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บทคัดย่อ 
 
 การวิจัยคร้ังนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัด
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 2) เปรียบเทียบความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล จ าแนกตามตัวแปรต าแหน่ง  
ประสบการณ์การท างาน และขนาดของโรงเรียน และ 3) ศึกษาแนวทางในการสร้างวัฒนธรรมองค์กร
ของผู้บริหารโรงเรียนและครูโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
สตูล กลุ่มตัวอย่างได้แก่ ผู้บริหารโรงเรียนและครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
จ านวน 353 คน เคร่ืองมือที่ใช้เป็นแบบสอบถามมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) และแบบสอบถาม
ปลายเปิด (Open Ended Questionnaire) สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ค่าความถี่ (Frequency) 
ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)  t–test และ F–test 

ผลการวิจัยพบว่า 
 1. ผู้บริหารโรงเรียนและครูมีความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในภาพรวมอยู่ในระดับ
มาก โดยมีค่าเฉลี่ยรายด้าน ดังนี้ ด้านลักษณะเชิงสร้างสรรค์ (X  = 4.16) ด้านลักษณะเฉื่อยชา (X  = 3.69) 
และด้านลักษณะก้าวร้าว (X  = 3.14) 
 2. ผู้บริหารโรงเรียนและครูมีความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนสังกัดส านักงาน
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 เมื่อเปรียบเทียบ
ตามประสบการณ์การท างานและขนาดโรงเรียน ผู้บริหารโรงเรียนและครูมีความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรม
องค์กรในโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูลไม่แตกต่าง 
 3. แนวทางการสร้างวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงาน
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ได้แก่ มีการตั้งเป้าหมายร่วมกัน มีเป้าหมายการท างานอยู่ที่คุณภาพ
งานมากกว่าปริมาณงาน มีการสร้างขวัญก าลังใจ มีการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ และสมาชิกทุกคนในองค์กร
มีความเป็นกันเอง เปิดเผย จริงใจ เป็นต้น 
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Abstract 

 
 The purposes of this research were 1) to study and compare the organizational culture of 
schools and 2) to propose the procedure organizational culture of schools in Satun Primary Educational 
Service Area. The variables were staff positions, work experience and school size. The sample  
group was 353 school administrators and teachers. The instruments were rating scale and opened 
ended questionnaires. The data were analyzed by using percentage, mean, standard deviation, t–test, 
and F-test. 
 The results showed that; 

1. Organizational culture of schools in Satun Primary Educational Service Area was  
found to be high level overall. The mean of constructive style was 4.16, passive/defensive style  
was 3.69 and aggressive /defensive style was 3.14 

2. No statistically significant relationship was found between culture and school size or 
staff work experience: staff position was significant at the .01 level. 

3. To construct organizational culture of schools in Satun Primary Educational Service 
Area were set a goal together, no position in organization, objective function quality , supporting, 
effective communication, friendly, opened mind and sincere. 
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บทที่ 1 
บทน า 

 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา  
 
 การศึกษาเป็นตัวแปรส าคัญในการพัฒนา หากสังคมและบ้านเมืองใดให้การศึกษาที่ดีแก่
เยาวชนได้อย่างครบถ้วน ล้วนพอเหมาะกันทุก ๆ ด้าน สังคมและบ้านเมืองนั้นก็จะมีพลเมืองที่มีคุณภาพ 
ซึ่งสามารถธ ารงรักษาความเจริญมั่นคงของประเทศชาติไว้ และพัฒนาให้ก้าวหน้าต่อไปได้โดยตลอด 
ซึ่งสอดคล้องกับนโยบายหลักของแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 10 และสอดคล้อง
กับแผนการศึกษาแห่งชาติ ฉบับปรับปรุง (พ.ศ. 2552–2559) ใหย้ึดคนเป็นศูนย์กลางเพื่อพัฒนาตนเอง
ให้มีคุณภาพชีวิตที่ดี และสามารถช่วยพัฒนาสังคมให้ดีขึ้นตามศักยภาพของแต่ละคน ดังนั้น รัฐบาล
จึงก าหนดยุทธศาสตร์การพัฒนาชาติโดยใช้การศึกษาเป็นเครื่องมือส าคัญของการถ่ายทอดความรู้  
ทักษะการฝึกการอบรม การสืบสานวัฒนธรรม การสร้างสรรค์ความก้าวหน้าทางวิชาการ การสร้าง
วัฒนธรรมในองค์กร สร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ และปัจจัยเกื้อหนุนให้บุคคลเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง
ตลอดชีวิต (กระทรวงศึกษาธิการ, 2546: 4) 
 การสร้างวัฒนธรรมองค์กรกับการปฏิรูปการศึกษาเป็นกระบวนการของการเปลี่ยนแปลงทาง
วัฒนธรรมทั้งในเชิงความคิด ความเชื่อ และพฤติกรรมการปฏิบัติร่วมกันจนกลายเป็นวัฒนธรรมองค์กร
ที่หนักแน่น มั่นคง และต่อเนื่อง ให้เป็นแนวทางเดียวกันที่ทุกคนยอมรับ การบริหารงานให้ประสบ
ผลส าเร็จได้นั้น นอกจากผู้บริหารต้องมีภาวะผู้น าแล้ว ยังต้องมีความเข้าใจถึงวัฒนธรรมองค์กร 
เนื่องจากวัฒนธรรมองค์กรจะช่วยอธิบายค่านิยม ความเชื่อ แนวประพฤติปฏิบัติ สิ่งยึดถือ พฤติกรรม
การแสดงออกของสมาชิกในองค์กรนั้น ๆ ซึ่งเป็นบรรทัดฐานที่ไม่เป็นทางการและไม่เป็นลายลักษณ์
อักษรที่ผูกสมาชิกองค์กรเข้าด้วยกัน แล้วเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์กรของตนเองขึ้นมา วัฒนธรรม
องค์กรจึงเป็นหนึ่งในหลาย ๆ ปัจจัยที่ได้รับความสนใจ ซึ่งจะช่วยให้องค์กรสามารถมีการเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นด้วย การมีวัฒนธรรมที่เข้มแข็งและสอดคล้องกับกลยุทธ์แผนการศึกษาแห่งชาติ (ณัฐวุฒิ  
แก้วบางพูด, 2554: 88) และในการจัดการศึกษาให้มีคุณภาพนั้น โรงเรียนแต่ละแห่งมีศักยภาพและ
บริบทที่แตกต่างกัน เพราะโดยธรรมชาติบุคคลนั้นมีความแตกต่างกันในเร่ืองความคิด ความเชื่อ ซึ่ง
แต่ละคนจะมีแนวความคิด ค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมปฏิบัติที่ติดตัวมาแตกต่างกันไปตามลักษณะ
ของสังคมที่ตนด าเนินชีวิตอยู่ และเมื่อบุคลากรดังกล่าวได้เข้ามาอยู่ร่วมกันในโรงเรียน ทุกคนจะ
หล่อหลอมความคิด ค่านิยมเป็นเวลานาน จนกลายเป็นวัฒนธรรมองค์กร โรงเรียนที่มีผลต่อการบริหาร 
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งานภายในโรงเรียน สามารถน ามาใช้ประโยชน์ให้เหมาะสมกับบุคลากรและชุมชนของโรงเรียน 
การบริหารงานภายในของโรงเรียนจะประสบผลส าเร็จเป็นอย่างดี (เพชรนภา  ศรีแสน, 2555: 138) 
 ดังนั้นวัฒนธรรมองค์กรเป็นหัวใจของความส าเร็จในการด าเนินงาน เนื่องจากวัฒนธรรมองค์กร
เป็นเร่ืองราวเกี่ยวกับความเชื่อ ค่านิยมของสมาชิกในองค์กรที่ยึดถือร่วมกัน องค์กรใดที่มีการก าหนด
ระบบในการบริหารงานที่ดี มีระเบียบปฏิบัติงานที่ชัดเจน ย่อมน าพามาสู่การด าเนินงานที่มีประสิทธิผล
แต่หากพบว่า คนในองค์กรขาดพลังขับเคลื่อนในการท างาน ขาดความสามัคคี ไม่ไว้วางใจซึ่งกันและกัน
ก็ยังไม่สามารถด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิผล เพราะมีวัฒนธรรมที่อ่อนแอและเป็นอุปสรรคต่อ
การท างาน ดังนั้นผู้บริหารจึงมีความเข้าใจเร่ืองวัฒนธรรมองค์กร ซึ่งเป็นตัวแปรที่ส าคัญที่ท าให้องค์กร
หลายองค์กรที่มีลักษณะการด าเนินงานเหมือนกันแต่ประสบผลส าเร็จแตกต่างกันได้ (คณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการ, 2551: 3) เพราะฉะนั้นองค์กรและวัฒนธรรมองค์กรเป็นสิ่งที่ควบคู่กัน องค์กร
ประกอบด้วยกลุ่มบุคคลที่มีความมุ่งหวังในการด าเนินงานร่วมกันให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้  
เมื่อกลุ่มบุคคลมารวมกันย่อมต้องมีกลไกที่จะเป็นตัวขับเคลื่อนที่จะท าให้เกิดการท างานอย่างราบร่ืนได้ 
กลไกที่ส าคัญได้แก่การมีค่านิยมและความเชื่อร่วมกัน ผู้วิจัยได้น าความคิด ความเชื่อ ตามแนวคิด
ทฤษฎีของ Cook and Lafferty (1989: 13 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 2553: 1–3) เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร
ในโรงเรียนตามความคิด ความเชื่อ และบรรทัดฐานการประพฤติปฏิบัติของบุคลากรในโรงเรียน 
ซึ่งมีผลกระทบต่อระบบการบริหารและการพัฒนาโรงเรียนโดยตรง ซึ่งแบ่งเป็นวัฒนธรรมองค์กร 3 
ลักษณะ 12 มิติ ประกอบด้วย 1) ด้านลักษณะเชิงสร้างสรรค์ มี 4 มิติ ได้แก่ มิติเน้นความส าเร็จ มิติ
เน้นสัจการแห่งตน มิติเน้นบุคคลและการกระตุ้น และมิติเน้นไมตรีสัมพันธ์ 2) ด้านลักษณะเฉื่อยชา 
มี 4 มิติ ได้แก่ มิติเน้นการเห็นพ้องด้วย มิติเน้นกฎระเบียบ มิติเน้นการพึ่งพา และมิติเน้นการหลีกเลี่ยง 
และ 3) ด้านลักษณะก้าวร้าว มี 4 มิติ ได้แก่ มิติเน้นการเห็นตรงข้าม มิติเน้นอ านาจ มิติเน้นการแข่งขัน 
และมิติเน้นความสมบูรณ์แบบ 
 จากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวข้องทฤษฎีของ Cook and Lafferty (1989: 13 อ้างถึงใน พีรยา  
ภู่ศรี, 2553: 1–3) เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรโรงเรียนพบว่า ผู้บริหารที่มีความเข้าใจวัฒนธรรมองค์กร
มีการรับรู้ถึงลักษณะขององค์กรได้ 3 ลักษณะ คือ ลักษณะสร้างสรรค์ ลักษณะเฉื่อยชา และลักษณะ
ก้าวร้าว ซึ่งทั้ง 3 ลักษณะ จะอยู่ในระดับที่แตกต่างกัน พีรยา  ภู่ศรี (2553: 57) พบว่า จากการศึกษา
วัฒนธรรมองค์กรโรงเรียนประถมศึกษาสมุทรปราการตามสถานภาพของบุคลากร ได้แก่ ผู้บริหาร
โรงเรียนและครูผู้สอนในภาพรวม วัฒนธรรมโรงเรียนประถมศึกษาอยู่ในระดับปานกลาง และจาก
งานวิจัยของ รุจารินทร์  จิตต์แก้ว (2550: 34) พบว่า วัฒนธรรมองค์กรโรงเรียนประถมศึกษามีผลต่อ
การสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของภาคเอกชนปัจจัยลักษณะสร้างสรรค์ ลักษณะก้าวร้าว และลักษณะ
เฉื่อยชา มีผลในการปฏิบัติงานในโรงเรียนไปในทางบวก  และจากการศึกษางานวิจัยของ กัลยาภรณ์  
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ดารากร ณ อยุธยา (2554: 32) พบว่า อิทธิพลด้านวัฒนธรรมองค์กรที่มีผลต่อความคิดสร้างสรรค์ของ
บุคคลมีการรับรู้วัฒนธรรมองค์กรอยู่ในปัจจัยทางบวก ที่กล่าวมาข้างต้นสรุปได้ว่า ในการปฏิบัติงาน
ตามวัฒนธรรมองค์กรร่วมกันจึงจ าเป็นจะต้องท าความเข้าใจถึงความส าคัญของวัฒนธรรมองค์กร  
ที่เกี่ยวกับความคิด ความเชื่อ และบรรทัดฐานการประพฤติปฏิบัติของบุคลากรในโรงเรียน ซึ่งมีผล 
กระทบต่อระบบการบริหารและการพัฒนาโรงเรียนโดยตรง ซึ่งตามแนวคิดทฤษฎีของ Cook and 
Lafferty (1989: 13 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 2553: 1–3) มีอยู่ 3 ลักษณะ และรวม 12 มิติด้วยกัน สามารถ
น าทฤษฎีมาใช้ได้เหมาะสม เพื่อเพิ่มศักยภาพในการประพฤติและปฏิบัติในการท างานให้สูงขึ้นและ
มีประสิทธิภาพต่อไป 
 ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน (ดวงดาว  บุญกอง, 2553: 13) ได้ตระหนักถึง
ปัญหาในการปฏิบัติงานขององค์กรเกี่ยวกับความเข้าใจถึงความส าคัญของวัฒนธรรมองค์กร ซึ่งเกิด
จากความเชื่อและบรรทัดฐานการประพฤติปฏิบัติงานของบุคลากรในโรงเรียนประถม และพฤติกรรม
ของบุคคลากรในที่ท างาน เพื่อให้ความส าคัญในการพัฒนาการศึกษาให้ผู้เรียนมีคุณภาพสูง ดังนั้น 
การบริหารงานโรงเรียนประถมศึกษาในปัจจุบันจึงมีเป้าหมายมุ่งเน้นการปลูกฝัง อบรม พัฒนา เพื่อให้
การจัดการศึกษามีคุณภาพ และชีวิตของนักเรียนให้เป็นมนุษย์ที่สมบูรณ์ คือ พัฒนาการทั้งทางกาย 
อารมณ์ สังคม และสติปัญญาไปพร้อม ๆ กัน เพื่อผลิตสมาชิกให้มีคุณภาพแก่สังคมมนุษย์ให้อยู่ร่วมกัน
อย่างมีความสุข โดยจัดให้มีการกระจายอ านาจการจัดการศึกษาลงสู่เขตพื้นที่การศึกษา และได้มี
ส่วนร่วมในการจัดการศึกษา เพื่อให้สอดคล้องกับนโยบายที่ก าหนดไว้ในพระราชบัญญัติการศึกษา
แห่งชาติปี พ.ศ. 2542 สนองตอบการปรับเปลี่ยนโครงสร้างใหม่ ก้าวทันนวัตกรรมและเทคโนโลยี 
สามารถน าความรู้ที่ได้รับมาใช้ส าหรับการจัดกระบวนการเรียนรู้ให้กับนักเรียน จัดกิจกรรมระหว่าง
ครูและผู้เรียน ท าให้ผู้เรียนเกิดความสนุกสนานจากความรู้ใหม่ และเทคนิคการจัดกิจกรรมใหม่ ๆ 
ของครูในโรงเรียนร่วมกันก าหนดแบบแผนร่วมกัน ก าหนดยุทธศาสตร์หลอมรวมแผนงานกิจกรรม
ต่าง ๆ ร่วมกัน แก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นทั้งในด้านการจัดกิจกรรมการสอน ด้านระบบงานหรือปัญหา
ของกลุ่มครูด้วยกัน โรงเรียนที่มีครูลักษณะดังกล่าวจะสามารถพัฒนาการจัดการศึกษาอย่างมีประสิทธิภาพ 
น าพาองค์กรก้าวไปสู่ความก้าวหน้า องค์กรวัฒนธรรมองค์กรนั้นจะครอบคลุมพฤติกรรมของบุคลากร
ในที่ท างาน เพื่อให้องค์กรด าเนินการอย่างมีประสิทธิภาพ (ดารุวรรณ  ถวิลการ, 2552: 10) 
 ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล เป็นหน่วยงานก ากับดูแล สนับสนุน ส่งเสริม
และประสานการจัดการศึกษาของโรงเรียนประถม และองค์กรบุคคลการศึกษาภาคบังคับให้เป็นไป
ตามนโยบายและได้มาตรฐานตามขนาด ทั้งขนาดเล็ก ขนาดกลาง ขนาดใหญ่ ส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาสตูล จึงเป็นเสมือนหน่วยงานอ านวยความสะดวกให้กับโรงเรียน และหน่วยงาน
จัดการศึกษาอ่ืน ๆ ให้สามารถจัดการศึกษาได้อย่างคล่องตัวมีความเป็นอิสระ สามารถให้บริการทาง
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การศึกษาได้อย่างทั่วถึงมีคุณภาพและเป็นธรรม โดยมีอ านาจการบริหารการศึกษาภาคบังคับตั้งแต่
ระดับก่อนประถมศึกษา ระดับประถมศึกษา และระดับมัธยมศึกษาตอนต้น ซึ่งเป็นโรงเรียนขยาย
โอกาส ดังนั้นโรงเรียนประถมศึกษาจึงเป็นสถาบันที่มีความส าคัญต่อการพัฒนาระบบการศึกษาของ
ชาติ รัฐจึงพัฒนาประสิทธิภาพการบริหารและการจัดการของโรงเรียนประถมศึกษาให้ดีขึ้น แต่ด้วย
โรงเรียนประถมศึกษาในเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูลมีบางส่วนเป็นพื้นที่เกาะ และมีส านักงาน
ในพื้นที่พิเศษ คือ ส านักงานตั้งอยู่บนเกาะ หมายถึง ส านักงานที่ตั้งอยู่บนพื้นที่มีน้ าล้อมรอบโดยตลอด
พื้นที่มีลักษณะตัดขาดตลอดปี และต้องเดินทางสัญจรโดยทางเรือเท่านั้น ไม่สามารถสัญจรโดยทาง
ถนน จึงมีบริบทที่แตกต่างกันทั้งในด้านปัจจัยพื้นฐานของโรงเรียน สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ  
และสังคม ท าให้วัฒนธรรมองค์กรด้านการจัดการศึกษาของโรงเรียนประถมมีลักษณะหลากหลาย
และแตกต่างกัน ซึ่งจะส่งผลท าให้เกิดปัญหาคุณภาพของการศึกษาในโรงเรียนประถมศึกษาและปัญหา
การเดินทางไปและกลับของครูและบุคลากร จึ่งท าให้เกิดปัญหาในเร่ืองการเขียนเรื่องย้ายบ่อยของ
ครูและบุคลากรทางการศึกษา ดังนั้นจะท าให้การศึกษาประสบความส าเร็จนั้นย่อมต้องอาศัยปัจจัย
หลายด้านสนับสนุน วัฒนธรรมองค์กรจึงเป็นปัจจัยที่ส าคัญอีกประการหนึ่งที่ผู้บริหารควรค านึงถึง 
เพราะเป็นเร่ืองเกี่ยวกับความเชื่อ พฤติกรรมปกติของบุคคล บรรทัดฐาน ค่านิยม ปรัชญา กฎเกณฑ์
ต่าง ๆ ความรู้สึกของบุคคลในสังคม ซึ่งวัฒนธรรมเหล่านี้ถูกก าหนดให้องค์กรเข้าใจว่า การปฏิบัติใด
ที่ได้รับการพิจารณาว่ายอมรับจึงได้ส่งผลให้เกิดแนวการปฏิบัติในองค์กรต่อไป (ส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาสตูล, 2557: 6) 
 ผู้วิจัยในฐานะที่ปฏิบัติงานด้านการสอนในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาสตูล จึงมีความสนใจที่จะศึกษาวัฒนธรรมองค์กรโรงเรียนประถมศึกษา โดยใช้
ทฤษฎีแนวคิดของ Cook and Lafferty (1989: 13 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 2553: 1–3) มาศึกษาว่า วัฒนธรรม
องค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล มีลักษณะ
เป็นอย่างไร มีความแตกต่างกันหรือไม่ ซึ่งผลของการวิจัยนี้สามารถน าไปพิจารณาวางแผนก าหนด
นโยบาย เพื่อปรับปรุงแก้ไขวิธีการปฏิบัติงานของบุคลากรที่เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรของโรงเรียน
ประถมศึกษา ในเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูลให้มีประสิทธิภาพมากขึ้น  และเป็นแนวทาง
ในการวางแผนการพัฒนางานในโรงเรียนให้มีคุณภาพเทียบเท่ากับหน่วยงานและองค์กรอ่ืน ๆ เพื่อ
เพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน โดยบุคลากรในองค์กรมีส่วนร่วมได้เป็นอย่างดี 
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วัตถุประสงค์การวิจัย 
 
 การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ดังต่อไปนี้ 
 1. เพื่อศึกษาวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาสตูล 
 2. เพื่อเปรียบเทียบความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล จ าแนกตามตัวแปรต าแหน่ง ประสบการณ์การท างาน 
และขนาดของโรงเรียน 
 3. เพื่อศึกษาแนวทางในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรของผู้บริหารและครูโรงเรียนประถม 
ศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
 

สมมติฐานการวิจัย 
 
 ในการวิจัยครั้งนี้มีสมมติฐานดังนี้ 
 ผู้บริหารโรงเรียนและครูที่มีต าแหน่ง ประสบการณ์การท างาน และขนาดของโรงเรียนที่
ต่างกัน มีความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาสตูลแตกต่างกัน 

 

ขอบเขตการวิจัย 
 

1. ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
  ประชากรในการวิจัยคร้ังนี้ได้แก่ ผู้บริหารโรงเรียนและครูในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ประจ าปีการศึกษา 2557 จ านวน 161 โรงเรียน จ าแนก
เป็นผู้บริหาร จ านวน 161 คน และครูผู้สอน จ านวน 1,402 คน รวม 1,563 คน 
  กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยคร้ังนี้ได้แก่ ผู้บริหารโรงเรียนและครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาสตูล จ าแนกเป็นผู้บริหารโรงเรียน จ านวน 40 คน และครูผู้สอน จ านวน 313 คน 
รวมทั้งหมด 353 คน โดยก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างจากตารางของ Krejcie and Morgan (1970: 28 
อ้างถึงใน บุญชม  ศรีสะอาด, 2545: 43) จากนั้นจึงแบ่งชั้นตามสัดส่วน โดยใช้ขนาดโรงเรียนเป็น 
ตัวแบ่งชั้น โดยการเทียบบัญญัติไตรยางศ์ แล้วจึงสุ่มตัวอย่างแบบง่ายให้ครบตามสัดส่วนที่ก าหนดไว้ 
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2. ขอบเขตเนื้อหา 
 การวิจัยเร่ืองวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา

ประถมศึกษาสตูล ประกอบด้วยแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องดังนี ้
  ทฤษฎีแนวคิดของ Cook and Lafferty (1989: 13 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 2553: 1–3) เป็น
ลักษณะการด าเนินชีวิตของบุคลากรซึ่งจะมีความเชื่อ ค่านิยม และแนวทางการประพฤติปฏิบัติงาน
ตามบรรทัดฐานขององค์กรนั้น ๆ ประกอบด้วยวัฒนธรรมองค์กร 3 ลักษณะ 12 มิติ ได้แก่ 
  2.1 องค์กรเชิงสร้างสรรค์ ได้แก่ 
   2.1.1 มิตเิน้นความส าเร็จ 
   2.1.2 มิตเิน้นสัจการแห่งตน 
   2.1.3 มิตเิน้นบุคคลและการกระตุ้น 
   2.1.4 มิตเิน้นไมตรีสัมพันธ์ 
  2.2 องค์กรเฉื่อยชา ได้แก่ 
   2.2.1 มิตเิน้นการเห็นพ้องด้วย 
   2.2.2 มิตเิน้นกฎระเบียบ 
   2.2.3 มิตเิน้นการพึ่งพา 
   2.2.4 มิตเิน้นการหลีกเลี่ยง 
  2.3 องค์กรก้าวร้าว ได้แก่ 
   2.3.1 มิตเิน้นการเห็นตรงข้าม 
   2.3.2 มิตเิน้นอ านาจ 
   2.3.3 มิตเิน้นการแข่งขัน 
   2.3.4 มิตเิน้นความสมบูรณ์แบบ 
 
 3. ตัวแปรที่ศึกษา 
  3.1 ตัวแปรอิสระ (Independent Variables) คือ ข้อมูลทั่วไปของผู้บริหารโรงเรียนและ
ครูในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ประกอบด้วย 
   3.1.1 ต าแหน่งในการท างาน 
    1) ผู้บริหาร 
    2) ครู 
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   3.1.2 ประสบการณ์การท างาน 
    1) ต่ ากว่า 5 ป ี
    2) 5–10 ป ี
    3) มากกว่า 10 ปี ขึ้นไป 
   3.1.3 ขนาดโรงเรียน 
    1) โรงเรียนขนาดเล็ก (จ านวนนักเรียนตั้งแต่ 120 คนลงมา) 
    2) โรงเรียนขนาดกลาง (จ านวนนักเรียนตั้งแต่ 121–499 คน) 
    3) โรงเรียนขนาดใหญ่ (จ านวนนักเรียนตั้งแต่ 500 ขึ้นไป) 
  3.2 ตัวแปรตาม (Dependent Variables) ได้แก่ วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถม ศึกษา 
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ใช้แนวคิดทฤษฎีของ Cook and Lafferty 
(1989: 13 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 2553: 1–3) ประกอบด้วยวัฒนธรรมองค์กร 3 ลักษณะ 12 มิต ิได้แก่ 
   3.2.1 องค์กรเชิงสร้างสรรค์มี 4 มิต ิ
    1) มิตเิน้นความส าเร็จ 
    2) มิติเน้นสัจการแห่งตน 
    3) มิติเน้นบุคคลและการกระตุ้น 
    4) มิติเน้นไมตรีสัมพันธ์ 
   3.2.2 องค์กรเฉื่อยชามี 4 มิต ิ
    1) มิติเน้นการเห็นพ้องด้วย 
    2) มิติเน้นกฎระเบียบ 
    3) มิติเน้นการพึ่งพา 
    4) มิติเน้นการหลีกเลี่ยง 
   3.2.3 องค์กรก้าวร้าวมี 4 มิต ิ
    1) มิติเน้นการเห็นตรงข้าม 
    2) มิติเน้นอ านาจ 
    3) มิติเน้นการแข่งขัน 
    4) มิติเน้นความสมบูรณแ์บบ 
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กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 
 ในการวิจัยคร้ังนี้ ผู้วิจัยมุ่งศึกษาวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงาน
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ดังกรอบแนวคิดในภาพ 1 
 

ตัวแปรอิสระ  ตัวแปรตาม 
 

ข้อมูลทั่วไปของผู้บริหารโรงเรียนและครู 
 วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา 

สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ประถมศึกษาสตูล 

1. ต าแหน่ง 
 1.1 ผู้บริหาร 
 1.2 ครู 
2. ประสบการณ์การท างาน 
 2.1 ต่ ากว่า 5 ปี 
 2.2 5–10 ปี 
 2.3 มากกว่า 10 ปี ขึ้นไป 
3. ขนาดของโรงเรียน 
 3.1 ขนาดเล็ก 
 3.2 ขนาดกลาง 
 3.3 ขนาดใหญ่ 

 1. องค์กรเชิงสร้างสรรค์ 
 1.1 มิติเน้นความส าเร็จ 
 1.2 มิติเน้นสัจการแห่งตน 
 1.3 มิติเน้นบุคคลและการกระตุ้น 
 1.4 มิติเน้นไมตรีสัมพันธ์ 
2. องค์กรเฉื่อยชา 
 2.1 มิติเน้นการเห็นพ้องด้วย 
 2.2 มิติเน้นกฎระเบียบ 
 2.3 มิติเน้นการพึ่งพา 
 2.4 มิติเน้นการหลีกเลี่ยง 
3. องค์กรก้าวร้าว 
 3.1 มิติเน้นการเห็นตรงข้าม 
 3.2 มิติเน้นอ านาจ 
 3.3 มิติเน้นการแข่งขัน 
 3.4 มิติเน้นความสมบูรณ์แบบ 

 
ภาพ 1 กรอบแนวคิดการวิจัย 
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นิยามศัพท์เฉพาะ 
 
 ในการวิจัยครั้งนี้มีนิยามศัพท์เฉพาะที่เกี่ยวข้องกับงานวิจัยดังต่อไปนี้ 
 1. วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง ข้อสมมติฐานและความเชื่อพื้นฐานที่ถูกก าหนดโดยสมาชิก
ขององค์กร ซึ่งองค์ประกอบส าคัญของวัฒนธรรมองค์กร คือ พฤติกรรมธรรมดา บรรทัดฐาน ค่านิยม 
ที่เด่นชัด ปรัชญา กฎเกณฑ์ต่าง ๆ แบ่งออกเป็น 3 ลักษณะ มี 12 มิติ ตามแนวคิดของ Cook and Lafferty 
(1989: 13 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 2553: 1–3) ประกอบด้วย วัฒนธรรมองค์กร 3 ลักษณะ 12 มิติ ได้แก่ 
  1.1 องค์กรเชิงสร้างสรรค์ หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างานในลักษณะ
การมีสัมพันธ์ภาพระหว่างเพื่อนร่วมงาน วัดได้จากแบบสอบถามวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนที่
ผู้วิจัยสร้างแบบสอบถามขึ้นมีดังนี้ 
   1.1.1 มิติเน้นความส าเร็จ หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างานที่ดี
มีการวางแผน มีความกระตือรือร้นและมีความสุขในการท างาน 
   1.1.2 มิติสัจการแห่งตน หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างานใน
ลักษณะทางสร้างสรรค์ โดยเน้นความต้องการในองค์กรและต้องการให้องค์กรเจริญก้าวหน้าไปพร้อม
กับการปฏิบัติงาน 
   1.1.3 มิติเน้นบุคคล หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออกของ
การท างานที่มีรูปแบบการบริหารแบบมีส่วนร่วม และมุ่งบุคคลเป็นศูนย์กลางความส าคัญกับสมาชิก
ในองค์กร ในลักษณะการให้ความยกย่องและนับถือคนอ่ืนที่สามารถปฏิบัติงาน 
   1.1.4 มิติมุ่งไมตรีสัมพันธ์ หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างานใน
ลักษณะการมีสัมพันธ์ภาพระหว่างเพื่อนร่วมงาน ลักษณะพี่น้อง ยอมรับแบ่งปันความคิดเห็น 
  1.2 องค์กรเฉื่อยชา หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออกและพยายาม
หลีกเลี่ยงการกระท าที่ต้องรับผิดชอบ แบ่งออกเป็น 4 มิติ คือ มิติเน้นการเห็นพ้องด้วย มิติเน้นกฎระเบียบ 
มิติเน้นการพึ่งพา และมิติเน้นการหลีกเลี่ยง 
   1.2.1 มิติเน้นการเห็นพ้องด้วย หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างาน
ในลักษณะการชอบปฏิบัติงาน โดยเป็นผู้ตามมากกว่าเป็นผู้น า จะปฏิบัติตัวเหมือนบุคคลส่วนใหญ่
ในองค์กร และเห็นว่าการตัดสินใจในการปฏิบัติงานเป็นทีมมากกว่าการท าคนเดียว 
   1.2.2 มิติเน้นกฎระเบียบ หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างานใน
ลักษณะการยอมรับกฎระเบียบและปฏิบัติตามผู้ที่เคยปฏิบัติมาก่อนจึงไม่ควรเปลี่ยนแปลง 
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   1.2.3 มิติเน้นการพึ่งพา หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างานในลักษณะ
การตัดสินใจอยู่ที่ผู้บริหารหรือผู้น ากลุ่ม จะท าให้องค์กรได้รับผลประโยชน์สูงสุด มีความเชื่อมั่น
และไว้วางใจในตัวผู้บริหารเป็นผู้ตัดสินใจ 
   1.2.4 มิติการหลีกเลี่ยง หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างานในลักษณะ
การคิดว่า เมื่อการปฏิบัติงานมีปัญหา การแก้ปัญหาต่าง ๆ เป็นหน้าที่ของผู้บริหาร และการปฏิบัติงาน
ที่ดีคือการท างานเฉพาะหน้าที่ของตนเท่านั้น 
  1.3 องค์กรก้าวร้าว หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออก การปฏิบัติงาน
เป็นลักษณะก้าวร้าว มุ่งเน้นงานและเน้นความต้องการทางด้านความมั่นคง 4 มิต ิ
   1.3.1 มิติเน้นการเห็นตรงกันข้าม หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างาน
ในลักษณะต้องการเผชิญหน้า ไม่ยอมรับเทคโนโลยีและการปฏิบัติงานแบบใหม่  ๆ ชอบท างาน 
คนเดียว เพราะไม่มีความเชื่อถือไว้วางใจในการท างานของเพื่อนร่วมงาน เน้นการเจรจาต่อรอง 
มีความคิดเป็นของตนเองและไม่ค่อยลงรอยกันในการปฏิบัติงาน 
   1.3.2 มิติเน้นอ านาจ หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างานในลักษณะ
การปฏิบัติงานตามที่ต าแหน่งก าหนด โดยไม่มีส่วนร่วมในการปฏิบัติงานอ่ืน แต่เป็นอ านาจหน้าที่
ส่วนบุคคล มีความภูมิใจที่ได้เลื่อนต าแหน่งและได้ควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชา มีเป้าหมายสูงสุดในชีวิต
การปฏิบัติงานที่มีผู้อื่นเชื่อฟังและปฏิบัติตาม 
   1.3.3 มิติเน้นการแข่งขัน หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างานใน
ลักษณะการปฏิบัติงานที่มีการแข่งขันกันในสายงาน เพื่อสร้างคุณค่าให้ตนเอง ท าให้การเลื่อนต าแหน่ง
ยิ่งมีโอกาสมากขึ้น การมอบหมายงานที่แตกต่างกันท าให้เกิดการแข่งขันและงานเสร็จเร็วยิ่งขึ้น 
   1.3.4 มิติเน้นความสมบูรณ์แบบ หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างาน
ในลักษณะการปฏิบัติงานที่หนักและใช้เวลานาน จะท าให้บรรลุเป้าหมายการปฏิบัติงานที่ยึดถือกัน
มานาน จะเป็นแบบอย่างเคร่งครัดมีระเบียบไม่สามารถยืดหยุ่นได้ 
 2. แนวทางวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ หมายถึง วิธีการสร้างองค์กรให้เป็นองค์กรที่มี
ค่านิยมและพฤติกรรมการท างานในลักษณะการมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนของเป้าหมาย แบบมุ่งผลส าเร็จ 
การมุ่งมั่นเอาจริงในการปฏิบัติงาน 
 3. วัฒนธรรมโรงเรียน หมายถึง ระเบียบแบบแผน กฎเกณฑ์ของพฤติกรรมที่บุคคลใน
โรงเรียนนั้น ๆ ยึดถือปฏิบัติร่วมกัน 
 4. ต าแหน่ง หมายถึง ผู้ด ารงต าแหน่งผู้อ านวยการโรงเรียน รองผู้อ านวยการโรงเรียนและ
ครูผู้ปฏิบัติการสอนในโรงเรียนประถมศึกษาในเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
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 5. ประสบการณ์การท างาน หมายถึง ระยะเวลาในการปฏิบัติงานของผู้บริหารและครูผู้สอน
ในโรงเรียนประถมศึกษาในเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ตั้งแต่เร่ิมเข้าด ารงต าแหน่งจนถึง
ปัจจุบัน จ าแนกเป็น 3 ช่วง ได้แก่ 
  5.1 ต่ ากว่า 5 ป ี
  5.2 5–10 ปี 
  5.3 มากกว่า 10 ป ี
 6. ขนาดโรงเรียน หมายถึง การแบ่งขนาดของโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาสตูล ซึ่งแบ่งเป็นขนาดต่าง ๆ โดยแบ่งตามเกณฑ์ของส านักงานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน ดังนี ้
  6.1 โรงเรียนขนาดเล็ก มีจ านวนนักเรียนตั้งแต่ 120 คนลงมา 
  6.2 โรงเรียนขนาดกลาง มีจ านวนนักเรียนต้ังแต่ 121–500 คน 
  6.3 โรงเรียนขนาดใหญ่ มีจ านวนนักเรียนตั้งแต่ 500 คนขึ้นไป 
 7. ผู้บริหาร หมายถึง บุคคลที่ด ารงต าแหน่งหัวหน้าสถานศึกษา ได้แก่ ผู้อ านวยการโรงเรียน
ประถมศึกษา และรองผู้อ านวยการโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถม 
ศึกษาสตูล 
 8. ครู หมายถึง ผู้ปฏิบัติการสอนในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาสตูล 
 

ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
  
 ในการวิจัยครั้งนี้มีประโยชน์ที่ได้จากการวิจัยดังต่อไปนี้ 
 1. ได้ทราบข้อมูลเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขต
พื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
 2. ได้มีความรู้ความเข้าใจถึงความแตกต่างของลักษณะวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถม 
ศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
 3. ใช้เป็นแนวทางในการเสริมสร้างความเข้าใจและการปรับตัวของบุคลากรในแต่ละองค์กร
ที่มีวัฒนธรรมแตกต่างกันในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
สตูล ให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
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บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
การวิจัยคร้ังนี้ผู้วิจัยต้องการศึกษาวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงาน

เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ได้ก าหนดขอบเขตของการเสนอผลการศึกษาค้นคว้าจากเอกสาร
แนวคิด ทฤษฎีและผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง และได้น าเสนอตามหัวข้อดังต่อไปนี้ 

1. ความรู้เกี่ยวกับวัฒนธรรมและวัฒนธรรมองค์กร 
 1.1 วัฒนธรรม 
  1.1.1 ความหมายของวัฒนธรรม 
  1.1.2 ลักษณะของวัฒนธรรม 
 1.2 วัฒนธรรมองค์กร 
  1.2.1 ความหมายวัฒนธรรมองค์กร 
  1.2.2 รูปแบบวัฒนธรรมองค์กร 
  1.2.3 ประเภทของวัฒนธรรมองค์กร 
  1.2.4 การสร้างวัฒนธรรมองค์กร 

 2. แนวคิดและทฤษฎีของวัฒนธรรมองค์กร 
 3. วัฒนธรรมโรงเรียน 
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ความรู้เก่ียวกับวัฒนธรรมและวัฒนธรรมองค์กร 
 

 1. วัฒนธรรม (Culture) 
  1.1 ความหมายของวัฒนธรรม 
   “วัฒนธรรม” ตามพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตสถาน (2542: 1058 อ้างถึงใน กัลยาภรณ์ 
ดารากร ณ อยุธยา, 2554: 56) ให้ความหมายว่า สิ่งที่ท าความเจริญงอกงามให้แก่หมู่คณะ ส่วนความหมาย
วัฒนธรรมในภาษาไทยนั้น ตามพระราชบัญญัติวัฒนธรรมแห่งชาติ พ.ศ. 2553 ได้ให้ความหมาย
ดังตอ่ไปนี้ วัฒนธรรม หมายถึง วิถีการด าเนินชีวิต ความคิด ความเชื่อ ค่านิยม จารีตประเพณี พิธีกรรม 
และภูมิปัญญา ซึ่งกลุ่มชนและสังคมได้ร่วมสร้างสรรค์สั่งสม ปลูกฝั่ง สืบทอด เรียนรู้ ปรับปรุง และ
เปลี่ยนแปลง เพื่อให้เกิดความเจริญงอกงามทั้งด้านจิตใจและวัตถุอย่างสันติสุขและยั่งยืน นักสังคม
วิทยาและนักมานุษยวิทยาให้ความหมายของวัฒนธรรมไว้หลายประการ บางคนเน้นที่องค์ประกอบ
ภายนอก เช่น เคร่ืองใช้ที่แสดงออกถึงฐานะทางสังคม ในขณะที่บางคนเน้นรูปแบบพฤติกรรมการเดิน 
การกราบการไหว้ และบางคนเน้นความเชื่อ ค าว่าวัฒนธรรมมีผู้ให้ค าจ ากัดความไว้แตกต่างกันตาม
ทัศนะแนวความคิดและประสบการณ์ของนักวิชาการแต่ละคนได้ให้ความหมายที่แตกต่างกันดังนี้ 
   สัญญา  สัญญาวิวัฒน์ (2549: 34) ได้นิยามวัฒนธรรม หมายถึง แนวการด าเนินชีวิต 
วัฒนธรรม เป็นวิธีการด าเนินชีวิตของสังคม เป็นแบบแผนการประพฤติและการแสดงออกซึ่งความรู้สึก
นึกคิดในสถานการณ์ต่าง ๆ ที่สมาชิกในสังคมเดียวกันสามารถเข้าใจและซาบซึ้งร่วมกัน ยอมรับและ
ใช้ปฏิบัติร่วมกัน อันจะน าไปสู่การพัฒนาคุณภาพชีวิตของคนในสังคมนั้น ๆ 
   เทียนชัย  ไชยเศรษฐ (2552: 86) ได้นิยามวัฒนธรรม คือ วิถีชีวิตของกลุ่มคนในองค์กร
หนึ่ง ๆ ที่วัฒนธรรมเป็นวิถีชีวิตของมนุษย์ที่เกิดจากระบบความสัมพันธ์ระหว่างมนุษย์กับมนุษย์ 
มนุษย์กับสังคม และมนุษย์กับธรรมชาติ วัฒนธรรมมีทั้งสาระและรูปแบบที่เป็นระบบความคิด วิธีการ 
โครงสร้างของสังคม สถาบัน ตลอดจนแบบแผนและทุกสิ่งทุกอย่างที่มนุษย์สร้างขึ้น วัฒนธรรม
โดยทั่วไป หมายถึง รูปแบบของกิจกรรมมนุษย์และโครงสร้างเชิงสัญลักษณ์ที่ท าให้กิจกรรมนั้นเด่นชัด
และมีความส าคัญ วิถีการด าเนินชีวิตซึ่งเป็นพฤติกรรมและสิ่งที่คนในหมู่ผลิตสร้างขึ้นด้วยการเรียนรู้
จากกันและกัน และร่วมอยู่ในหมู่พวกของตน 
   เพ็ชรี  รูปะวิเชตร์ (2554: 73) อธิบายค าว่า วัฒนธรรม หมายความถึง ลักษณะที่แสดง
ถึงความเจริญงอกงาม ความเป็นระเบียบเรียบร้อย ความกลมเกลียวก้าวหน้าของชาติ และศีลธรรม
อันดีของประชาชน 
 
 

http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%AA%E0%B8%B1%E0%B8%8D%E0%B8%A5%E0%B8%B1%E0%B8%81%E0%B8%A9%E0%B8%93%E0%B9%8C
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9E%E0%B8%A4%E0%B8%95%E0%B8%B4%E0%B8%81%E0%B8%A3%E0%B8%A3%E0%B8%A1
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   Gibson (1991: 31 อ้างถึงใน กาญจนา  เกสร, 2555: 31) ให้ความหมายว่า วัฒนธรรม 
คือ สิ่งใดก็ตามที่สมาชิกในองค์กรสามารถรับรู้ได้ และการรับรู้นี้ได้ถูกสร้างขึ้นมาจากความเชื่อ  
ค่านิยม และความคาดหวังขององค์กร และ Hofstede (1984: 180 อ้างถึงใน สุวิมล  นามมนตรี, 2552: 45) 
ให้ความหมายว่า วัฒนธรรมองค์กร คือ สิ่งที่เป็นศูนย์รวมของระบบความคิดทั้งปวงของสมาชิกใน
องค์กร ท าให้สังเกตได้ถึงสิ่งที่สมาชิกในองค์กรน้ีต่างไปจากองค์กรแห่งอ่ืน 
   สรุปได้ว่า วัฒนธรรม หมายถึง แนวการด าเนินชีวิตหรือวิธีการด าเนินชีวิตของสังคม 
เป็นแบบแผนการประพฤติปฏิบัติและการแสดงออกซึ่งความรู้สึกนึกคิดในสถานการณ์ต่าง ๆ ที่สมาชิก
ในสังคมเดียวกันสามารถเข้าใจและยอมรับ และใช้ปฏิบัติร่วมกัน อันจะน าไปสู่การพัฒนาคุณภาพ
ชีวิตของคนในสังคมนั้น ๆ 
  1.2 ลักษณะของวัฒนธรรม 
   ลักษณะของวัฒนธรรม หมายถึง เป็นแบบแผน ระเบียบปฏิบัติของผู้ร่วมงานในแต่ละ
องค์กร ที่ประพฤติปฏิบัติไปในแนวเดียวกัน ซึ่งก าหนดขึ้นตามความเชื่อ ค่านิยมของบุคคลในองค์กร
จนกระทั่งสะท้อนออกมาให้เห็นเป็นวัฒนธรรม ซึ่งมีผู้แบ่งลักษณะของวัฒนธรรมไว้แตกต่างกัน ดังนี้ 
(Schein, 1997 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 2553: 34) 
   1.2.1 แนวคิดของวัฒนธรรมมีลักษณะส าคัญ คือ 
    1) ลักษณะวัฒนธรรมเป็นพฤติกรรมที่สังเกตเห็นได้อย่างสม่ าเสมอ (Observed 
Behavioral Regularities) เช่น ภาษาในการติดต่อสื่อสาร พิธีการต่าง ๆ และรูปแบบของพฤติกรรมที่
ยอมรับ 
    2) ลักษณะวัฒนธรรมมีบรรทัดฐาน (Norms) ซึ่งยึดถือเป็นมาตรฐานของ
พฤติกรรมและแนวทางในการปฏิบัติร่วมกัน 
    3) ลักษณะวัฒนธรรมค่านิยมที่มีลักษณะเด่น (Dominant Values) เป็นค่านิยม
ส่วนใหญ่ที่บุคคลในองค์กรยอมรับให้การสนับสนุน และคาดหวังในการปฏิบัติงานร่วมกัน 
    4) ลักษณะวัฒนธรรมที่มีปรัชญาขององค์กร (Philosophy) เป็นความเชื่อเกี่ยวกับ
การปฏิบัติงานและการให้บริการ 
    5) ลักษณะวัฒนธรรมซึ่งมีกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ (Rules) เป็นระเบียบแบบแผน
และแบบอย่างในการปฏิบัติงาน 
    6) ลักษณะวัฒนธรรมมีความรู้สึก (Feelings) ซึ่งเป็นบรรยากาศขององค์กร 
(Organizational Climate) เกิดขึน้จากปฏิสัมพันธ์ของบุคคลในองค์กรและนอกองค์กร 
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   1.2.2 ลักษณะของวัฒนธรรม หมายถึง ลักษณะที่แสดงถึงความเป็นระเบียบเรียบร้อย
ได้แก่ 
    1) ความเป็นระเบียบเรียบร้อยในการแต่งกาย จรรยามารยาทในที่สาธารณะ 
    2) ความเป็นระเบียบเรียบร้อยในการปฏิบัติงานและการปฏิบัติต่อบ้านเมือง 
    3) ความเป็นระเบียบเรียบร้อยในการประพฤติตนอันเป็นทางน ามาซึ่งเกียรติ 
ของชาตไิทยและพุทธศาสนา 
   1.2.3 ลักษณะที่แสดงถึงความกลมเกลียวก้าวหน้าของชาติ 
    1) ความสามัคคีของหมู่คณะ 
    2) ความเจริญก้าวหน้าในทางวรรณกรรมและศิลปกรรม 
    3) ความนิยมไทย 
   1.2.4 ลักษณะที่แสดงถึงศีลธรรมอันดีของประชาชน 
    1) ท าตนให้เป็นคนมีศาสนา 
    2) การปฏิบัติตนในหลักธรรมของพุทธศาสนา 
    3) การรักษาระเบียบประเพณีทางศาสนา 
   พร  ภิเศก (2546: 27) กล่าวว่า ลักษณะทางวัฒนธรรมแบ่งออกได้เป็น  3 กลุ่ม คือ 
1) กลุ่มของแนวคิดหรือความคิด บรรทัดฐาน อุดมการณ์ ทัศนคติ ค่านิยม ที่สมาชิกองค์กรมีร่วมกัน
จนเกิดเป็นรูปแบบพฤติกรรมการปฏิบัติเฉพาะในองค์กร สร้างมาตรฐานแนวคิดและการตัดสินใจที่
ส่วนมากรู้กันภายในและเป็นเอกลักษณะของกลุ่ม ซึ่งต้องตีความจากรูปแบบความคิด ความเชื่อและ
การกระท า  2) กลุ่มของสิ่งประดิษฐ์และสัญลักษณ์ เป็นการสร้างสิ่งของขึ้นมาแทนความเชื่อและสื่อ
ความหมายที่เห็นได้อย่างเป็นรูปธรรม  3) กลุ่มของพิธีกรรมต่าง ๆ ที่สมาชิกแสดงออกร่วมกันในรูป
ของการแสดง เพื่อสื่อความหมาย วัฒนธรรมองค์กรมีคุณลักษณะดังนี้ เป็นค่านิยม ความเชื่อ และ
พฤติกรรมร่วมของกลุ่มคนในวัฒนธรรม เป็นปรากฏการณ์ของกลุ่มคนจ านวนหนึ่งในหน่วยงาน 
ไม่ใช่ความคิด ความเชื่อ ค่านิยมและการกระท าของคน ๆ เดียว แต่ละคนในหน่วยงานอาจมีความคิด 
ความเชื่อ ค่านิยม และการกระท าแตกต่างกันไป สิ่งต่าง ๆ เหล่านี้ไม่ใช่วัฒนธรรม เพราะไม่ใช่เป็น
สิ่งที่มีหรือเห็นร่วมกันในกลุ่มคนจ านวนหนึ่ง ดังนั้นลักษณะวัฒนธรรมจึงเป็นความคิด ความเชื่อ  
และค่านิยมที่หลายคนยอมรับและน าไปปฏิบัติจนสามารถคาดคะเนพฤติกรรมของคนที่อยู่วัฒนธรรม
เดียวกันได้ เช่น ก าหนดเวลาท างานของเจ้าหน้าที่ฝ่ายพัฒนาเงินทุน 
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   Dyer and Lundberg (Dyer, 1982; Lundberg, 1985 cited in Sergiovanni, 2004   
อ้างถึงใน ดวงดาว  บุญกอง, 2553) เสนอว่าลักษณะวัฒนธรรมมี 2 ระดับ คือ 1) วัฒนธรรมทางกายภาพ
ที่มนุษย์สร้างขึ้น (Artifacts) เป็นระดับวัฒนธรรมพื้นผิวที่สุดซึ่งเป็นสิ่งมองเห็นจับต้องได้ สามารถ
ได้ยินหรือรู้สึกได้ง่าย เป็นค่านิยมที่เป็นสัญลักษณ์ 2) แนวความคิด (Perspectives) เป็นกฎเกณฑ์และ
ค่านิยมร่วมทางสังคม เป็นแนวทางแก้ปัญหาที่เกิดขึ้น ช่วยให้สมาชิกในองค์การเข้าใจในการเผชิญ
กับสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น 
   นักมานุษยวิทยาในอดีต (ก่อนกลางคริสต์ศตวรรษที่ 20) มีข้อสมมติฐานเกี่ยวกับ
คุณลักษณะของวัฒนธรรมข้อหนึ่งว่า วัฒนธรรมเป็นค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมของสมาชิกทุกคน
หรือส่วนใหญ่ในสังคม กล่าวอีกนัยหนึ่งวัฒนธรรมเป็นสิ่งที่สมาชิกทุกคนหรือส่วนใหญ่ของสังคม
เห็นพ้องต้องกัน (Consensus) สังคมตามข้อสมมติฐานของนักมานุษยวิทยาในอดีตจึงมีวัฒนธรรมหลัก
เพียงวัฒนธรรมเดียว (คนส่วนใหญ่หรือทุกคนคิดและท าเหมือน ๆ กัน) ไม่มีวัฒนธรรมย่อยของกลุ่มชน
ที่คิดและท าแตกต่างจากคนส่วนใหญ่ เหตุที่นักมานุษยวิทยาในอดีตมีข้อสมมติฐานเกี่ยวกับคุณลักษณะ
ของวัฒนธรรมดังกล่าว เพราะสังคมที่นักมานุษยวิทยานิยมศึกษานั้นมักเป็นสังคมของกลุ่มชนหรือ
เผ่าพันธุ์เล็ก ๆ ซึ่งอยู่โดดเดี่ยวห่างไกลจากอิทธิพลของวัฒนธรรมอ่ืน ๆ เช่น ชนเผ่าต่าง ๆ ในป่าดงดิบ
ของแอฟริกา ในทะเลทรายของออสเตรเลีย หรือในหมู่เกาะต่าง ๆ แถบประเทศอินโดนีเซีย สังคม
เผ่าเหล่านี้หลายอย่าง เช่น สถาบันครอบครัวท าหน้าที่เลี้ยงดูให้การศึกษา และดูแลรักษาเร่ืองโรคภัย
ไข้เจ็บ ดังนั้นคนในสังคมชนเผ่าจึงมีค่านิยม ความประพฤติ และความเชื่อที่คล้ายคลึงหรือเป็นแบบ
เดียวกัน (Homogeneous) (Alvesson and Berg, 1992: 62 อ้างถึงใน กาญจนา  เกษร, 2555) 
   แต่ในสังคมสมัยใหม่ เช่น สังคมของเมืองใหญ่รวมถึงองค์กรขนาดใหญ่ไม่มีลักษณะ
เหมือนสังคมชนเผ่าในอดีตสังคม และองค์กรสมัยใหม่มักมีขนาดค่อนข้างใหญ่และสลับซับซ้อน 
สมาชิกของสังคมและองค์การมีความแตกต่างหลากหลาย (Heterogeneous) ทางการศึกษา ประสบการณ์
ภูมิหลังทางครอบครัว ค่านิยมและความเชื่อ นอกจากนั้นสังคมและองค์การสมัยใหม่ยังเป็นสังคมเปิด 
คือ มีการติดต่อกับสังคมและหน่วยงานอ่ืนอย่างกว้างขวาง (ไม่เหมือนชนเผ่าที่อยู่โดดเดี่ยวห่างไกล
จากสังคมอื่น) ท าให้รู้จักปรับตัวตามการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม (ซึ่งต่างจากสังคมชนเผ่าที่
มีการเปลี่ยนแปลงและปรับตัวน้อย) จากลักษณะดังกล่าวท าให้วัฒนธรรมของสังคมองค์การสมัยใหม่
ไม่ใช่เป็นค่านิยมความเชื่อและพฤติกรรมของคนส่วนใหญ่หรือคนในสังคม กล่าวอีกนัยหนึ่ง วัฒนธรรม 
ของสังคมและองค์การสมัยใหม่มักเป็นเพียงสิ่งที่สมาชิกสังคมหรือสมาชิกองค์กรจ านวนหนึ่งเห็นพ้อง
ต้องกันเท่านั้น เพราะสังคมและองค์กรสมัยใหม่มักประกอบด้วยกลุ่มคนหลายกลุ่มที่มีความแตกต่าง
หลากหลาย แต่ละกลุ่มมีวัฒนธรรมย่อยของตนเอง แต่ก็อาจมีแบบแผนทางวัฒนธรรมบางอย่างที่
กลุ่มต่าง ๆ เห็นร่วมกันบ้าง เช่น หน่วยงานธุรกิจสมัยใหม่มักแยกโครงสร้างเป็นฝ่ายต่าง ๆ คือ ฝ่ายผลิต 
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ฝ่ายขาย ฝ่ายการเงิน ฯลฯ แต่ละฝ่ายอาจถือได้ว่ามีวัฒนธรรมย่อยของตนเอง เพราะพนักงานในแต่ละ
ฝ่ายมักมีค่านิยม ความเชื่อ และวิธีปฏิบัติที่แตกต่างจากฝ่ายอ่ืน จนบางคร้ังอาจเกิดความขัดแย้ง
ระหว่างฝ่าย อย่างไรก็ตามพนักงานในฝ่ายต่าง ๆ ก็อาจมีค่านิยม ความเชื่อ และการประพฤติปฏิบัติ
ที่เหมือนกันบ้าง เช่น แนวทางในการขออัตราก าลังคน แนวทางในการของงบประมาณ เป็นต้น 
   Smircich (1983: 339–358 อ้างถึงใน กัญยชกร  ชัยนภัสภมร, 2550: 12) ได้ชี้ให้เห็น
ว่า องค์กรสมัยใหม่มักมีวัฒนธรรมองค์กรปรากฏในหลายลักษณะดังควบคู่กันไป 1) มีลักษณะ
วัฒนธรรมหลัก (Integration Perspective) ซึ่งหมายความว่า สมาชิกองค์กรส่วนใหญ่หรือเกือบทุกคน
มีความเห็นพ้องต้องกันในเร่ืองบางเร่ือง 2) มีลักษณะวัฒนธรรมย่อยหลายวัฒนธรรม (Differentiation 
Perspective) หมายความว่า สมาชิกองค์กรมีค่านิยมความเชื่อส่วนใหญ่ต่างกัน 3) ลักษณะปรากฏ
วัฒนธรรมอย่างเด่นชัด (Ambiguity Perspective) นั่นคือ สมาชิกองค์กรมีค่านิยมความเชื่อตรงกันบ้าง 
แตกต่างกันบ้าง และไม่ชัดเจนบ้าง จนยากที่จะสรุปเป็นแบบแผนที่แน่นอนได้ ถ้าจะมีความเห็นพ้อง
ต้องกันก็คงเป็นเร่ืองที่เกิดขึ้นในบางสถานการณ์เท่านั้น 
   Schein (1997: 10–15 อ้างถึงใน กัญยชกร  ชัยนภัสภมร, 2550: 15) เห็นว่าลักษณะ
วัฒนธรรมเป็นสิ่งที่อยู่นอกเหนือความคิด ค านึง (Drop Out of Awareness) ของคนในองค์กร เพราะ
เป็นการเรียนรู้ร่วมกันของกลุ่มคนที่ใช้เวลานานจนสมาชิกของกลุ่มยอมรับและติดตรึงฝังแน่นอยู่ใน
ส่วนลึกของจิตใจจนไม่อาจที่จะตระหนักถึงมัน แต่ผู้เขียนเห็นว่าสมาชิกของหน่วยงานอาจคิดหรือ
ตระหนักถึงวัฒนธรรมองค์กรของตนเองได้ในบางกรณี เช่น ถ้าสมาชิกใหม่ละเลยหรือฝ่าฝืนวัฒนธรรม 
สมาชิกองค์กรจะคิดถึงธรรมเนียมบรรทัดฐานทางวัฒนธรรมขึ้นมาทันที นอกจากนั้น  แม้ไม่มีผู้ใด
พยายามฝ่าฝืน แต่ถ้ามีสมาชิกใหม่ของหน่วยงานสอบถามถึงเหตุผลเบื้อหลังธรรมเนียมบรรทัดฐาน
ต่าง ๆ ในหน่วยงาน กรณีเช่นนี้สมาชิกอาวุโสของหน่วยงานมักจะระลึกถึงวัฒนธรรมที่มีอยู่ในหน่วยงาน
ของตนได้เป็นพวกแรก เพราะพวกเขาได้ท างานในหน่วยงานนั้นมานาน ท าให้รู้เห็นและเข้าใจ
พัฒนาการต่าง ๆ ของวัฒนธรรมในหน่วยงานของตนได้ดี 
   สรุปได้ว่า ลักษณะของวัฒนธรรม คือ การสนับสนุนให้เกิดแนวปฏิบัติที่สมาชิก
ยอมรับ ลักษณะของวัฒนธรรมเป็นสิ่งที่อยู่เหนือความคิดหรือกระบวนการจัดระเบียบ และค่านิยม
ทางสังคมเป็นตัวก าหนดพฤติกรรมทางสังคม และการประพฤติปฏิบัติตัวให้กับสมาชิกในองค์กร 
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 2. วัฒนธรรมองค์กร 
  2.1 ความหมายวัฒนธรรมองค์กร 
   ความหมายวัฒนธรรมองค์กร หมายถึง บุคคล คณะบุคคล หรือสถาบัน ซึ่งเป็น
ส่วนประกอบของหน่วยงานใหญ่ที่ท าหน้าที่สัมพันธ์กันหรือขึ้นต่อกัน เช่น คณะรัฐมนตรีเป็นองค์กร
บริหารของรัฐ สภาผู้แทนราษฎรเป็นองค์กรของรัฐสภา  ในบางกรณีองค์กรหมายความรวมถึง
องค์การดว้ย องค์กรเป็นสิ่งมีชีวิตที่ประกอบไปด้วยมนุษย์ ซึ่งต่างก็มีวิธีคิด มีวิธีปฏิสัมพันธ์ที่แตกต่าง
กันไป ดังนั้นการด าเนินชีวิตในองค์กรหรือการใช้ชีวิตเป็นเนื้อเดียวกันกับองค์กรจึงเป็นสิ่งที่ท้าทาย 
ซึ่งปัจจัยในความส าเร็จที่เกิดขึ้นขององค์กรนั้นก็คือ วัฒนธรรมองค์กรที่เป็นปัจจัยผลักดันให้องค์กร
ขับเคลื่อนได้เป็นอย่างดี ซึ่งปัจจุบันเริ่มให้ความสนใจในเรื่องการสร้างให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรที่
เข้มแข็งมากขึ้น เพื่อเป็นตัวแปรในการผลักดันไปสู่ความส าเร็จ และในการพัฒนาองค์กรต้องเข้าใจ
ว่าไม่ใช่ทุกองค์กรจะต้องมีวัฒนธรรมองค์กรที่เหมือนกัน หรือมีค่านิยมแบบเดียวกัน ดังนั้นความรู้
เกี่ยวกับวัฒนธรรมลอกเลียนแบบในเร่ืองนี้จะไม่เป็นการเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานแต่อย่างใด 
แต่การน าวัฒนธรรมองค์กรมาประยุกต์ใช้ตามแนวคิดเชิงพฤติกรรมศาสตร์ด้วยการเรียนรู้จาก
ประสบการณ์ขององค์กรที่ประสบความส าเร็จมาประยุกต์ใช้ให้เข้ากับลักษณะธรรมชาติขององค์กร
ที่บริหารอยู่ ต้องพัฒนาให้เกิดค่านิยม ความเชื่อ บรรทัดฐาน และธรรมเนียมปฏิบัติที่มีความเหมาะสม
ลงตัวกับคุณสมบัติและลักษณะของตัวเองเป็นส าคัญ จึงก่อให้เกิดองค์กรที่มีการเติบโต มีการพัฒนา
ต่อเนื่อง และสามารถปรับตัวให้สอดรับกับกระแสของการเปลี่ยนแปลงของโลกทุนนิยมได้อย่างมี
คุณค่า มีนักวิชาการและนักวิจัยหลายท่านได้ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์กรไว้หลายทัศนะ
สรุปได้ดังนี้ 
   พร  ภิเศก (2546: 27) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กร คือ กลุ่มของค่านิยมร่วมที่ได้รับ
การยอมรับในกลุ่มมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของสมาชิก  และช่วยให้สมาชิกในองค์กรเข้าใจว่า  
การปฏิบัติใดที่ได้รับการพิจารณาว่ายอมรับได้ เกิดแนวการปฏิบัติที่สืบต่อกันมา อีกทั้งค่านิยมเหล่านี้
มักจะถูกถ่ายทอดผ่านทางเร่ืองราวและสื่อทางสัญลักษณ์ต่าง ๆ 
   นันทิยา  น้อยจันทร์ (2550: 17) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กร คือ สิ่งต่าง ๆ อันประกอบ
สิ่งประดิษฐ์ แบบแผนพฤติกรรม บรรทัดฐาน ความเชื่อ ค่านิยม อุดมการณ์ ความเข้าใจ และข้อสมมติ
พื้นฐานของคนจ านวนหนึ่งหรือส่วนใหญ่ภายในองค์กร 
   วิไลวรรณ  มีแหยม (2551: 8) ให้ความหมายว่า วัฒนธรรมองค์กร คือ ความคิด 
ความเชื่อที่คนในกลุ่มมีร่วมกันเรียกรวม ๆ ว่าเป็นคติฐานร่วม  (Shared Assumption) ซึ่งเกิดขึ้นมา
เพื่อที่จะแก้ปัญหาของกลุ่มคนนี้ อันเป็นปัญหาที่เกี่ยวกับการปรับตัวให้เข้ากับความเปลี่ยนแปลง 
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   Schein (2004: 17) ไดอ้ธิบายความหมายของวัฒนธรรมองค์กรว่า หมายถึง แบบแผน
ของฐานคติร่วมกัน ซึ่งเกิดจากการเรียนรู้ในองค์กร ช่วยให้เกิดการแก้ปัญหา การปรับตัวต่อสภาพ 
แวดล้อมภายนอก และเกิดการบูรณาการต่อสิ่งแวดล้อมที่อยู่ภายในองค์กร สามารถด าเนินไปได้
อย่างดีและได้รับการถ่ายทอดสู่สมาชิกใหม่ในฐานะที่เป็นแนวทางที่ถูกต้องต่อการแก้ปัญหานั้น 
   Robbins (2005: 525) นิยามว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นระบบของความหมายร่วมที่
ยึดถือโดยสมาชิกขององค์การ ท าให้มีความแตกต่างจากองค์การอ่ืน ระบบของความหมายร่วมนี้จะ
เป็นคุณลักษณะที่ส าคัญทางค่านิยมขององค์กร 
   รุจารินทร์  จิตต์แก้ว (2550: 56) นิยามวัฒนธรรมองค์กร หมายถึง กรอบแนวทางของ
ระเบียบและแบบแผนการประพฤติปฏิบัติอันเกิดจากค่านิยม ความเชื่อที่เห็นได้จากพฤติกรรมของ
สมาชิกในองค์กรว่าจะท าอะไร ท าอย่างไร ที่ท าให้แต่ละองค์กรมีลักษณะที่แตกต่างกันไป สะท้อน
ให้เห็นถึงวิถีชีวิต (Life Style) ขององค์กรที่สมาชิกร่วมรับรู้และยึดถือเป็นแนวทางในการปฏิบัติ
อย่างต่อเนื่อง เพื่อให้บรรลุเป้าหมายสูงสุดจนเปลี่ยนเป็นความเคยชินของสมาชิกอย่างยั่งยืน (Sustainability) 
ซึ่งจะน าไปสู่วัฒนธรรมขององค์กร (Organizational Culture) ในที่สุดค่านิยมหลักขององค์กรมักจะ
เป็นสิ่งที่เป็นนามธรรม (Abstract) ที่แสดงถึงคุณค่าและพลังที่ยิ่งใหญ่ เมื่อแปรเปลี่ยนเป็นวิถีปฏิบัติ
ของสมาชิกในองค์กร 
   เพ็ชรี  รูปะวิเชตร์ (2554) กล่าวว่า องค์กรจะด าเนินไปได้ต้องอาศัยพลังความร่วมมือ
กันอย่างเข้มแข็งและร่วมแรงร่วมใจกันของบุคลากรทุกคนในองค์กร หมายถึง การที่องค์กรมีวัฒนธรรม
องค์กรของตนเองในทางที่ดี มีรูปแบบการท างานและค่านิยมที่เน้นความร่วมมือร่วมใจกัน การท างาน
เป็นที่มุ่งเน้นความมีคุณภาพ มาตรฐาน ฯลฯ วัฒนธรรมองค์กรเช่นนี้ย่อมท าให้องค์กรด าเนินไปได้
อย่างราบรื่น หรือประสบความส าเร็จก้าวหน้า การที่บุคลากรในองค์กรมีวัฒนธรรมองค์กรที่ชัดเจน
และสามารถท าให้บุคลากรในองค์กรมีจิตส านึกตรงกัน มีเป้าหมายร่วมกัน และมีแนวทางการปฏิบัติงาน
ที่มีไปในทิศทางเดียวกันแล้วนั้น ย่อมท าให้ปัญหาหรือกระบวนการตัดสินใจด าเนินไปในทิศทาง
เดียวกัน ปัญหาความขัดแย้งย่อมมีน้อย หรือปัญหาบางอย่างสามารถได้รับการแก้ไขและจบลงด้วยดี
ในเวลาที่รวดเร็วและทันกับสถานการณ์ และการสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้มีความเข้มแข็งและยั่งยืน
นั้น องค์กรจ าเป็นต้องก าหนดเป้าหมายการปฏิบัติงานร่วมกัน เพื่อเป็นวิถีปฏิบัติที่บุคลากรเห็นคุณค่า
ร่วมกัน ตระหนักและเข้าใจตรงกัน และแบบแผนการประพฤติปฏิบัติอันเกิดจากค่านิยม ความเชื่อที่
เห็นได้จากพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การว่าจะท าอะไร ท าอย่างไรที่ท าให้แต่ละองค์การมีลักษณะ
ที่แตกต่างกันไป ซึ่งองค์การมีความคาดหวังและสนับสนุนการให้สมาชิกรับรู้  เข้าใจถึงกิจวัตรของ
องค์การและร่วมกันยึดถือปฏิบัติ วัฒนธรรมองค์การจะเป็นตัวแทนของค่านิยมและความเข้าใจร่วมกัน 
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   นักวิจัยได้ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์กรไว้หลากหลายดังนี้ Gordon (1999: 342 
อ้างถึงใน กัญยชกร  ชัยนภัสภมร, 2550) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กร คือ สิ่งที่อธิบายสภาพแวดล้อม
ภายในองค์กรที่รวมเอาข้อสมมติ (Set of Assumptions) ความเชื่อ และค่านิยมที่สมาชิกขององค์กร 
ที่มีร่วมกันและใช้เป็นแนวทางในการปฏิบัติงาน เพื่อมีปฏิสัมพันธ์กับโครงสร้างอย่างเป็นทางการ 
ในการก าหนดรูปแบบพฤติกรรมวัฒนธรรมเกี่ยวข้องกับการมีความหมายหรือการตีความร่วม  ซึ่ง
ส่วนมากรู้กันภายในและมีลักษณะเฉพาะกลุ่ม 
   Gibson (1991: 31 อ้างถึงใน กัญยชกร  ชัยนภัสภมร, 2550) ให้ความหมายว่า วัฒนธรรม
องค์กร คือ สิ่งใดก็ตามที่สมาชิกในองค์กรสามารถรับรู้ได้ และการรับรู้น้ีได้ถูกสร้างขึ้นมาจากความ
เชื่อ ค่านิยม และความคาดหวังขององค์กรและ 
   Hofstede (1984: 180 อ้างถึงใน กัญยชกร  ชัยนภัสภมร, 2550) ให้ความหมายวัฒนธรรม
องค์กรว่า คือ สิ่งที่เป็นศูนย์รวมของระบบความคิดทั้งปวงของสมาชิกในองค์กร ท าให้สังเกตได้ถึง
สิ่งที่สมาชิกในองค์กรนี้ต่างไปจากองค์กรแห่งอ่ืน ค่านิยมหลักขององค์กรแต่ละองค์กรที่สมาชิก
ร่วมรับรู้และยึดถือเป็นแนวทางในการปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้บรรลุเป้าหมายสูงสุดจนเปลี่ยนเป็น
ความเคยชินของสมาชิกอย่างยั่งยืน (Sustainability) ซึ่งจะน าไปสู่วัฒนธรรมขององค์กร (Organizational 
Culture) ในที่สุดค่านิยมหลักขององค์กรมักจะเป็นสิ่งที่เป็นนามธรรม  (Abstract) ที่แสดงถึงคุณค่า
และพลังที่ยิ่งใหญ่เมื่อแปรเปลี่ยนเป็นวิถีปฏิบัติของสมาชิกในองค์กร 
   ดังนั้นการด าเนินชีวิตในองค์กรหรือการใช้ชีวิตเป็นเน้ือเดียวกันกับองค์กรจึงเป็นสิ่ง
ที่ท้าทาย ซึ่งปัจจัยในความส าเร็จที่เกิดขึ้นขององค์กรนั้นก็คือ วัฒนธรรมองค์กรที่เป็นปัจจัยผลักดัน
ให้องค์กรขับเคลื่อนได้เป็นอย่างดี ซึ่งปัจจุบันเร่ิมให้ความสนใจในเร่ืองการสร้างวัฒนธรรมองค์กร
ที่เข้มแข็งมากขึ้น เพื่อเป็นตัวแปรในการผลักดันไปสู่ความส าเร็จ และในการพัฒนาองค์กรต้องเข้าใจ
ว่าไม่ใช่ทุกองค์กรจะต้องมีวัฒนธรรมองค์กรที่เหมือนกันหรือมีค่านิยมแบบเดียวกัน ดังนั้นการเลียนแบบ
ในเร่ืองนี้จะไม่เป็นการเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานแต่อย่างใด แต่การน าวัฒนธรรมองค์กรมา
ประยุกต์ใช้ตามแนวคิดเชิงพฤติกรรมศาสตร์ ด้วยการเรียนรู้จากประสบการณ์ขององค์กรที่ประสบ
ความส าเร็จ มาประยุกต์ใช้ให้เข้ากับลักษณะธรรมชาติขององค์กรที่บริหารอยู่  ต้องพัฒนาให้เกิดค่า 
นิยม ความเชื่อ บรรทัดฐาน และธรรมเนียมปฏิบัติที่มีความเหมาะสมลงตัวกับคุณสมบัติ (ดาวรุวรรณ  
ถวิลการ, 2552) ลักษณะของตัวเองเป็นส าคัญจึงก่อให้เกิดองค์กรที่มีการเติบโต  มีการพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่อง และสามารถปรับตัวให้สอดรับกับกระแสของการเปลี่ยนแปลงของโลกทุนนิยมได้อย่างมี
คุณค่า 
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   วิเชียร  วิทยอุดม (2551: 396) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง การสร้างของ
ค่านิยมและความเชื่อ ซึ่งสมาชิกขององค์กรหรือหน่วยงานให้ความสนใจต่อการด ารงอยู่ขององค์กร 
วัฒนธรรมองค์กรแบบไหนที่มีอยู่ในองค์กร ที่สามารถจะค้นพบได้โดยการเรียนรู้ตลอดจนรวมถึง
ตัวสัญลักษณ์และสถานภาพพิเศษของตัวองค์กร ผู้บริหารต้องมีความรู้ความเข้าใจถึงความส าคัญของ
ปัจจัยทั้งหมดที่สามารถใช้ในการพัฒนาองค์กร ซึ่งก็จะเป็นประโยชน์ต่อตัวองค์กรได้เป็นอย่างมาก 
   สรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นสิ่งมีชีวิตที่ประกอบไปด้วยมนุษย์ ซึ่งต่างก็มีสมมติฐาน
และความเชื่อพื้นฐานที่ถูกก าหนดโดยสมาชิกในองค์กร ตามทฤษฏีของของคุกและลาฟเฟอร์ที 
ดังนั้นพฤติกรรม บรรทัดฐาน ค่านิยม ที่เด่นชัด ปรัชญา กฎเกณฑ์ต่าง ๆ กับการด าเนินชีวิตในองค์กร
หรือการใช้ชีวิตเป็นเนื้อเดียวกันกับองค์กร จึงเป็นสิ่งที่ท้าทาย ซึ่งปัจจัยในความส าเร็จที่เกิดขึ้นของ
องค์กรนั้นก็คือ วัฒนธรรมองค์กรที่เป็นปัจจัยผลักดันให้องค์กรขับเคลื่อนได้เป็นอย่างดี 
  2.2 รูปแบบวัฒนธรรมองค์กร 
   จากแนวคิดของนักวิชาการต่าง ๆ สามารถสรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์กรมีรูปแบบ
ความหมายต่างกันไปตามความรู้สึก และแบบแผนที่เหมาะสมในการด าเนินงานร่วมกันของสมาชิก
ทุกคนในองค์กร เพื่อให้องค์กรประสบความส าเร็จจากการที่วัฒนธรรมมีความหมายกว้าง และมีทั้ง
สิ่งที่จับต้องได้ หรือเห็นได้ชัด และสิ่งที่เป็นระบบความเชื่อ ค่านิยม ซึ่งเป็นสิ่งที่อยู่ภายใน ดังนั้น
วัฒนธรรมจึงมีระดับหรือความลึกของวัฒนธรรม คือ มีทั้งที่เป็นฉาก คือ พฤติกรรมหรือสิ่งที่สามารถ
เห็นและจับต้องได ้และสิ่งที่อยู่หลังฉาก คือ สิ่งที่เป็นระบบความเชื่อภายในซึ่งอยู่เบื้องหลังการแสดงออก 
การศึกษาวัฒนธรรมองค์กรจึงต้องพิจารณาถึงระดับของวัฒนธรรมองค์กรด้วย  ซึ่งการวิเคราะห์
วัฒนธรรมองค์กรสามารถแบ่งรูปแบบทางวัฒนธรรมองค์กรได้เป็น 3 รูปแบบ ดังนี้ (Schermer horn 
Hunt and Osbrn, 1997 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 2553: 46) 
   2.2.1 วัฒนธรรมที่สังเกตได้ (Observable Culture) เป็นวัฒนธรรมในระดับบนที่
สามารถเห็นได ้(Surface Level) เป็นการแสดงถึงวิธีการในการแสดงพฤติกรรมของสมาชิกในองค์กร 
และเป็นแนวทางที่องค์กรถ่ายทอดให้แก่สมาชิกใหม่ เพื่อให้มีพฤติกรรมสอดคล้องกับองค์กร วัฒนธรรม
ในรูปแบบนี้จะเป็นผลของการแสดงออกของสิ่งที่อยู่ภายในหรือวัฒนธรรมในระดับลึกกว่านี้ วัฒนธรรม
ที่สามารถสังเกตได้นี้จะได้แก่ พิธีกรรมต่าง ๆ ขององค์กร สัญลักษณ์ในองค์กร การเฉลิมฉลองหรือ
เทศกาลต่าง ๆ ระเบียบแบบแผน ต านานหรือเร่ืองราวต่าง ๆ และประวัติศาสตร์ขององค์กร 
 
 
 



22 

 

   2.2.2 ค่านิยมหรือคุณค่าร่วมกันขององค์กร (Shared Values) เป็นระดับของค่านิยม
ที่อยู่เบื้องหลังพฤติกรรมหรือการแสดงออกต่าง ๆ ในองค์กร เนื่องจากพฤติกรรมจะต้องมีสาเหตุ
ที่มาอธิบายพฤติกรรม ค่านิยมร่วมกันจะเป็นเคร่ืองมือที่เชื่อมโยงพนักงานในองค์กรเข้าด้วยกัน การมี
ความเชื่อและความเห็นร่วมกัน จะส่งผลต่อการแสดงพฤติกรรมขององค์กร ซึ่งจะสะท้อนถึงความเชื่อ
และค่านิยมร่วมกัน 
   2.2.3 ฐานคติร่วมกัน (Common Assumptions) เป็นระดับของค่านิยมที่ลึกที่สุด 
กล่าวคือ ในรูปแบบนี้สมาชิกในองค์กรจะมีความเชื่อที่รับรู้ร่วมกันว่าเป็นฐานคติร่วมกันขององค์กร 
ซึ่งทุกคนรับรู้และเข้าใจเหมือนกันจนอาจจะไม่ต้องมีการระบุไว้เป็นลายลักษณ์อักษรอีก ในรูปแบบ
ของวัฒนธรรมองค์กรนั้น วัฒนธรรมที่สังเกตได้เป็นเหมือนบนของภูเขาน้ าแข็งที่อยู่เหนือน้ า ขณะที่
ส่วนที่อยู่ใต้น้ ามีมากกว่าและเป็นรากฐานของภูเขาส่วนบน วัฒนธรรมในระดับที่ 2 และ 3 จึงเป็น
วัฒนธรรมองค์กรที่แท้จริง (True Culture) ระดับของวัฒนธรรมองค์กรสามารถแสดงได้ดังตาราง 1 
 
ตาราง 1  รูปแบบของระดับวัฒนธรรมองค์กร 
 
วัฒนธรรมท่ีสังเกตได้ 
องค์กร, ค าขวัญ,  
Observable Culture 

สัญลักษณ์ ระเบียบแบบแผน เร่ืองราว 
พฤติกรรมท่ีแสดงออก การจัดกายภาพ 

วัฒนธรรมท่ีสังเกตได้ 

ค่านิยมหรือคุณค่าร่วมกัน 
ขององค์กร 

ค่านิยม ความเชื่อ ทัศนคติ 
ความรู้สึก Shared–Values 

ค่านิยมร่วมกัน 

ฐานคติร่วมกัน สมมติฐาน 
Assumptions 

ฐานคติ Common ฐานคติร่วมกัน 

ท่ีมา: Schermerhorn Hunt and Osborn, 1997 อ้างถึงใน พรียา  ภู่ศรี, 2553: 47 
 
   การแสดงออกของวัฒนธรรมเนื่องจาก วัฒนธรรมองค์กรเปรียบเสมือนบุคลิกภาพ
ขององค์กร (Personality of Organization) องค์กรก็จะแสดงวัฒนธรรมออกมาผ่านสิ่งต่าง ๆ องค์กร
จะมีสิ่งที่แสดงหรือบ่งบอกถึงวัฒนธรรมองค์กรเหมือนการศึกษาด้านอ่ืน ๆ ขององค์กร เช่น ศึกษา
โครงสร้างองค์กรจากแผนภูมิองค์กร (Organization Chart) ศึกษาแรงจูงใจในองค์กรจากอัตรา  
การลาออก ขวัญก าลังใจ ความพอใจของพนักงาน เป็นต้น ปัจจัยที่แสดงถึงวัฒนธรรมองค์กรนี้จะ
ประกอบด้วยองค์ประกอบต่าง ๆ 
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   Daft (1992 อ้างถึงใน ดวงดาว  บุญกอง, 2553: 57) ได้กล่าวถึงรูปแบบการแสดงออก
ของวัฒนธรรมประกอบด้วย 5 ประการ ดังนี้ คือ 1) ระเบียบแบบแผน พิธีปฏิบัติต่าง ๆ ในองค์กร 
(Rite Ritual Ceremonial) องค์กรจะแสดงออกถึงวัฒนธรรมผ่านระเบียบแบบแผน พิธีปฏิบัติ พิธีกรรม
และการเฉลิมฉลองต่าง ๆ ในองค์กร โดยใช้พิธีกรรมเหล่านี้แสดงออกถึงค่านิยมและความเชื่อของ
องค์กร เช่น องค์กรมีขั้นตอนในการปฏิบัติงานของตนเอง บางองค์กร (องค์กรแบบญ่ีปุ่น) มีการออกกาย
บริหารร่วมกันของพนักงานในช่วงเช้าก่อนท างาน ซึ่งเป็นการสร้างความรู้สึกเป็นคนกลุ่มเดียวกัน 
พิธีกรรมต่าง ๆ ที่องค์กรจัดขึ้น เช่น กิจกรรมเฉลิมฉลองหรือนันทนาการต่าง ๆ การประกาศเกียรติ
คุณพนักงานที่ผู้ประสบความส าเร็จ  การแสดงความยินดี การแสดงออกถึงวีรบุรุษขององค์กร 
(Heros/Heroines) บุคคลที่ประสบความส าเร็จหรือเป็นแบบอย่างของสมาชิกในองค์กร ซึ่งเป็นการแสดง
ถึงการให้ยอมรับต่อพฤติกรรมของบุคคล พนักงานจะเห็นค่านิยมขององค์กรได้ ในเร่ืองของแบบแผน
ขององค์กรนี้ องค์กรมักจะมีการเตรียมและเปลี่ยนแปลงพนักงานให้สอดคล้องกับบทบาทใหม่  
(Rite of Passage) การสร้างเอกลักษณ์และเพิ่มสถานภาพของพนักงานในสังคม (Rites of Enhancement) 
และการสร้างความรู้สึกเป็นอันหน่ึงอันเดียวกันของพนักงานและสร้างความผูกพันกับองค์กร (Rites 
of Integration) รวมถึงการฝึกอบรมและพัฒนากิจกรรมต่าง ๆ เพื่อให้องค์กรปฏิบัติได้ดีขึ้น (Rite of 
Reware) ซึ่งการสร้างระเบียบแบบแผนตลอดจนขนบธรรมเนียมซึ่งเป็นที่ยอมรับในองค์กรนี้ องค์กร
จะใช้วิธีการต่าง ๆ ในการสร้างให้เกิดขึ้น เช่น การจัดให้มีงานพบปะสังสรรค์ การประกาศรางวัล
ในองค์กร การมีโครงการฝึกอบรมและพัฒนา 2) ประวัติศาสตร์ เรื่องราว และต านานขององค์กร 
(Stories Myths Sagas) องค์กรแต่ละองค์กรจะมีประวัติศาสตร์และเร่ืองราวต่าง ๆ ซึ่งแสดงถึงความ
เป็นมาขององค์กร ประวัติศาสตร์เหล่านี้มักจะเกี่ยวข้องกับการก่อตั้งองค์กร ประวัติของบุคคลส าคัญ 
และวีรบุรุษขององค์กร หรือเหตุการณ์ส าคัญขององค์กร ความเป็นมาหรือการก่อตั้งองค์กร ประวัติศาสตร์
เร่ืองราวขององค์กรนี้จะมีทั้งประวัติศาสตร์ที่มีข้อมูลและข้อเท็จจริงต่าง  ๆ อย่างถูกต้องครบถ้วน 
ซึ่งเน้นถึงความถูกต้องของข้อมูล ข้อเท็จจริง และเรื่องราวในลักษณะของต านาน ซึ่งไม่เน้นความ
ถูกต้องของข้อมูลหรือข้อเท็จจริงทั้งหมด แต่ต้องการแสดงให้เห็นถึงค่านิยมที่องค์กรต้องการโดยมี
เค้าโครงของเร่ืองจริงเกิดขึ้น ประวัติศาสตร์เร่ืองราวหรือต านานต่าง ๆ ขององค์กรนั้น จะถ่ายทอด
ผ่านนักเล่าเร่ืองที่อยู่ในต าแหน่งต่าง ๆ ในองค์กร หรือผ่านลักษณะของกลุ่มไม่เป็นทางการตลอดจน
โครงข่ายการติดต่อสื่อสารต่าง ๆ ในองค์กร เช่น การซุบซิบนินทา เป็นต้น ประวัติศาสตร์ขององค์กร 
เร่ืองราว ตลอดจนต านานต่าง ๆ ในองค์กรนี้ จะแสดงให้เห็นถึงความเชื่อ ค่านิยม และพฤติกรรมที่
องค์กรต้องการ สิ่งเหล่านี้จะเป็นเคร่ืองแสดงให้บุคคลในองค์กรแสดงพฤติกรรมตามแบบที่องค์กร
ต้องการ และเป็นเคร่ืองมือในการสร้างพฤติกรรมขององค์กรขึ้น 3) สัญลักษณ์ สถานภาพ (Symbols 
Status) สัญลักษณ์ต่าง ๆ เป็นการแสดงถึงค่านิยมที่อยู่เบื้องหลังองค์กร สัญลักษณ์จะเป็นตัวแทนที่
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สามารถเห็นได้ชัด โดยเฉพาะหากองค์กรมีสัญลักษณ์ที่สามารถเห็นชัดหรือจับต้องได้  เช่น เป็น
แผนภาพ เป็นรูปภาพ สัญลักษณ์อาจได้แก่ตราหรือเครื่องหมายหน่วยงาน ซึ่งแสดงถึงความหมาย 
คุณค่าหรือค่านิยมขององค์กร เช่น สัญลักษณ์ของกรมประชาสงเคราะห์เป็นรูปพระประชาบดี ซึ่ง
หมายถึง ผู้ให ้เป็นการสะท้อนถึงหลักคิดในการท างานของกรม สัญลักษณ์ของกระทรวงยุติธรรมคือ
ตราชั่ง ซึ่งแสดงถึงความเป็นธรรม นอกจากนี้สัญลักษณ์ในองค์กรอาจแสดงผ่านการจัดการของ
หน่วยองค์กร เช่น การจัดสถานที่ท างาน ระบบการจ่ายค่าตอบแทน ชื่อต าแหน่ง รถประจ าต าแหน่ง 
ที่จอดรถ โต๊ะ เก้าอ้ี และขนาดของที่ท างาน สัญลักษณ์อาจรวมทั้งที่เป็นวัตถุ การกระท าหรือเหตุการณ์
ซึ่งแสดงถึงความหมายเฉพาะ สัญลักษณ์เหล่านี้จะมีความหมายเฉพาะมากกว่าสิ่งที่เห็นหรือ  
จับต้องได้เสมอ 4) ภาษา ค าเฉพาะขององค์กร (Language Jargon) องค์กรแต่ละองค์กรมักจะมีภาษา 
ส านวน หรือค าที่มีความหมายเฉพาะขององค์กร ซึ่งเป็นที่เข้าใจในองค์กร บางองค์กรอาจมีค าขวัญ
ขององค์กร (ค าขวัญเป็นส่วนผสมระหว่างสัญลักษณ์และภาษา) ภาษาเหล่านี้จะเป็นเคร่ืองมือเชื่อมโยง
คนในองค์กรเข้าด้วยกัน และแบ่งแยกคนในองค์กรออกจากคนอื่น ๆ หรือส่วนอื่น ๆ ของสังคม 
ภาษาอาจเป็นค าย่อ หรือค าที่ก าหนดเฉพาะในองค์กรซึ่งทุกคนเข้าใจเหมือนกัน  อันเป็นเรื่องของ 
การพูดภาษาเดียวกัน ในเร่ืองภาษาหรือค านี้บางองค์กรจะมีค าขวัญซึ่งเป็นการแสดงออกถึงค่านิยม
ขององค์กรแบบหนึ่ง การเป็นองค์กรที่เน้นการให้บริการลูกค้าเป็นส าคัญ ค าขวัญของจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย คือ ความรู้คู่คุณธรรม ค าขวัญของกระทรวงมหาดไทย คือ บ าบัดทุกข์บ ารุงสุข ภาษา
หรือค าขวัญต่าง ๆ นี ้จะแสดงถึงค่านิยมและวัฒนธรรมขององค์กร โดยเฉพาะค าขวัญที่มีการแสดง
พฤติกรรมที่สอดคล้องกับค าขวัญดังกล่าว อย่างไรก็ดีในเร่ืองภาษาหรือค าที่ใช้ในองค์กรนี้ แต่ละองค์กร
มักจะแตกต่างกันออกไป ค า ๆ เดียวกันในองค์กรต่างกันก็อาจมีความหมายเฉพาะที่ต่างกันก็ได้ แต่ละ
องค์กรก็มักจะมีชุดของค าที่มีความหมายเฉพาะของตนเอง 5) สภาพแวดล้อมทางกายภาพขององค์กร 
(Physical Environment) ได้แก่ การจัดสภาพที่ท างานทั้งในด้านเคร่ืองมือเคร่ืองใช้ที่สร้างขึ้นและใช้
ในการท างาน ตลอดจนการจัดอาคารส านักงาน การตกแต่งส านักงานและสถานที่ท างานหรือการออก 
แบบอาคาร เช่น อาคารที่มีพื้นที่เปิดที่ใช้ประโยชน์ร่วมกันของสมาชิกจะมีผลต่อการแสดงพฤติกรรม
ของสมาชิกในองค์กร การให้สมาชิกมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน เช่น การมีโต๊ะอาหารส าหรับ 4 คน 6 คน 
หรือ 8 คน ในโรงอาหารจะท าให้พนักงานได้มีโอกาสพบปะเพื่อนต่างแผนกมากกว่าโต๊ะขนาด 2 คน 
เป็นต้น หรือการที่องค์กรสร้างสภาพแวดล้อมในการท างานแบบเปิด  เช่น นโยบาย Open Door ซึ่ง
เปิดประตหู้องท างาน เพื่อให้เกิดการติดต่อระหว่างกัน หรือการเข้าพบผู้บริหารสามารถท าได้ตลอดเวลา
ก็จะสะท้อนถึงวัฒนธรรมขององค์กรที่เน้นความเป็นทางการน้อย การออกแบบตกแต่งหรือจัดส านักงาน
ขององค์กร จึงเป็นเคร่ืองแสดงถึงวัฒนธรรมองค์กรด้วยการแสดงออกของวัฒนธรรมองค์กร  ทั้ง 5 
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ประการนี้ จะเป็นเคร่ืองบ่งชี้ถึงลักษณะของวัฒนธรรมองค์กรต่าง ๆ ว่าเป็นอย่างไร การพิจารณา
วัฒนธรรมขององค์กรต้องพิจารณาการแสดงออกของวัฒนธรรม 
   มีนักวิชาการได้กล่าวถึงรูปแบบของวัฒนธรรมองค์กรในลักษณะต่าง  ๆ เป็นการ
แบ่งรูปแบบตามพื้นฐานของตัวแปรที่แตกต่างกัน กัลยภรณ์  ดารากร ณ อยุธยา ( 2554: 42) พบว่า 
รูปแบบวัฒนธรรมตามพื้นฐานของค่านิยมมี 3 แบบดังนี้ 1) แบบวัฒนธรรมพื้นฐานของค่านิยม  
การแบ่งรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรประเภทนี้เป็นการแบ่งค่านิยมขององค์กรที่อยู่บนพื้นฐานของ
จุดมุ่งหมายและแหล่งที่มา  ซึ่งชี้ให้เห็นถึงวัฒนธรรมองค์กร  โดยทั่วไปเป็น 4 รูปแบบ ดังนี้ 
1.1) รูปแบบวัฒนธรรมตามที่มุ่งผู้ประกอบการ เป็นวัฒนธรรมที่มีแหล่งที่มาของค่านิยมร่วมอยู่ที่
ผู้น าที่มีบารมีหรือผู้ก่อตั้งองค์กร และเป็นค่านิยมที่มุ่งหน้าที่ คือ การสร้างคุณค่าแก่ผู้ใช้บริการ ผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียอ่ืน ซึ่งวัฒนธรรมที่มุ่งผู้ประกอบการอาจจะไม่มั่นคงและเสี่ยงภัย เพราะเป็นวัฒนธรรม
ที่ขึ้นอยู่กับผู้ก่อตั้งเพียงคนเดียว 1.2) รูปแบบวัฒนธรรมที่มุ่งกลยุทธ์ (Strategic Culture) เป็นวัฒนธรรม
ที่มีแหล่งที่มาของค่านิยมร่วมที่มุ่งหน้าที่ และได้กลายเป็นขนบธรรมเนียม และเปลี่ยนแปลงไปสู่
ประเพณีขององค์กรเป็นค่านิยมที่มั่นคงและมุ่งภายนอกระยะยาว 1.3) รูปแบบวัฒนธรรมที่มุ่งตนเอง 
(Chauvinistic Culture) เป็นวัฒนธรรมสะท้อนให้เห็นถึงการมุ่งภายใน ความจงรักภักดีต่อการเป็น
ผู้น าองค์กรอย่างตาบอด และการให้ความส าคัญกับความเป็นเลิศของสถาบัน วัฒนธรรมองค์กร
รูปแบบนี้อาจแสดงให้เห็นถึงคุณลักษณะทางพิธีศาสนาหลายอย่าง ความจงรักภักดีและความผูกพัน
ต่อค่านิยมของผู้น าบารมีอย่างเข้มแข็ง และการมุ่งภายใน มุ่งพวกเขา และมุ่งพวกเรา จะกระตุ้น
ความพยายามให้มุ่งที่การรักษาความเป็นเลิศของสถาบันเอาไว้โดยไม่ค านึงถึงค่าใช้จ่าย 1.4) รูปแบบ
วัฒนธรรมที่มุ่งการเลือกสรร (Exclusive Culture) เป็นวัฒนธรรมที่มุ่งการเลือกสรรในฐานะที่คล้ายคลึง
กับสโมสรที่เลือกสรรสมาชิก ซึ่งภายในสถานการณ์บางอย่างการเลือกสรรจะเพิ่มคุณค่าแก่ผลิตภัณฑ์
หรือบริการขององค์กร ซึ่งองค์กรจะทุ่มเทอย่างหนักเพื่อที่จะสร้างภาพพจน์ของความเหนือกว่าและ
การเลือกสรรขึ้นมา 2) แบบวัฒนธรรมตามพื้นฐานของการควบคุม เป็นการแบ่งวัฒนธรรมองค์กร 
บนพื้นฐานของการควบคุมภายในมือของผู้บริหารระดับสูง การมุ่งความเสี่ยงภัยขององค์กรและ
โน้มเอียงของการเปลี่ยนแปลงแบ่งเป็น 2 รูปแบบ 2.1) วัฒนธรรมแบบเคร่ืองจักร (Mechanistic Culture) 
คือ องค์กรที่มีวัฒนธรรมแบบเคร่ืองจักรนี้จะถูกการควบคุมอย่างเข้มงวด ค่านิยมและความเชื่อร่วมกัน
จะเป็นการท าตามกัน การอนุรักษ์นิยม การเชื่อฟังต่อกฎ ความเต็มใจในการท างานเป็นทีม  และ
ความจงรักภักดีต่อระบบมักขาดการเสี่ยงภัย เป้าหมายวัฒนธรรมแบบนี้ คือ ประสิทธิภาพมุ่งปรับปรุง
คุณภาพ และการลดต้นทุนงานส่วนใหญ่ถูกก าหนดโดยโครงสร้างและด าเนินการตามกฎระเบียบวิธี
ปฏิบัติงานจะส าคัญมาก วัฒนธรรมแบบนี้จะเหมาะกับสภาพสภาพแวดล้อมที่ไม่ค่อยเปลี่ยนแปลง  
สมาชิกในองค์กรที่พอใจกับการเปิดกว้างต่อการเปลี่ยนแปลงและความเป็นอิสระ อาจจะไม่มีความสุข
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ภายในวัฒนธรรมรูปแบบนี้ นอกจากนี้อาจแสดงให้ถึงระดับความไว้วางใจต่ าภายในองค์กร  
2.2) วัฒนธรรมแบบคล่องตัว (Organic Culture) คือ วัฒนธรรมแบบนี้เกี่ยวข้องกับการปิดโอกาสใน
ระดับสูงให้กับความหลากหลาย กฎและข้อบังคับจะมีน้อย มีการเผชิญกับความขัดแย้งอย่างเปิดเผย 
มีลักษณะอดทนกับความหลากหลาย มีความไว้วางใจกันและเคารพต่อความเป็นเอกบุคคล มีความ
คล่องตัวและความเปลี่ยนแปลง ข้อเสียของวัฒนธรรมนี้ คือ การสูญเสียการควบคุมของบุคลากร  
3) แบบวัฒนธรรมตามวิถีชีวิตและพฤติกรรมแบ่งเป็น 4 แบบ ดังนี้ 3.1) วัฒนธรรมที่เน้นบทบาท 
(Apollo หรือ Role Culture) เป็นวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นต าแหน่ง บทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบที่
ก าหนดไว้ชัดเจนเป็นลายลักษณ์อักษร มีลักษณะที่ชอบด้วยเหตุผลทางวิทยาศาสตร์ โครงสร้างของ
องค์กรก าหนดไว้ชัดเจนตามล าดับขั้นทางการบริหารที่ลดหลั่นกันไป และมีกฎระเบียบข้อบังคับใน
กระบวนการปฏิบัติงานต่าง ๆ ชัดเจนทั่วองค์กร ซึ่งวัฒนธรรมแบบนี้จะปรากฏชัดทั่วไปในหน่วยงาน
ใหญ่ทั้งภาครัฐและเอกชน ซึ่งค่อนข้างล่าช้าต่อการปรับเปลี่ยนตนเองเพื่อความเจริญ ความมีประสิทธิภาพ
ประสิทธิผลและความอยู่รอดต่อไปขององค์กร มักใช้การประชุมเป็นส่วนใหญ่ในการท างานร่วมกัน 
การตัดสินใจแก้ไขปัญหาหรือพัฒนางานใด ๆ 3.2) วัฒนธรรมเน้นที่งาน (Athena หรือ Task Oriented 
Culture) เป็นวัฒนธรรมที่เน้นการท างานร่วมกันเป็นทีม สนับสนุนและส่งเสริมให้สมาชิกแต่ละคน
พัฒนาและใช้ความรู้ความสามารถอย่างเต็มที่ เพื่อผลงานและการพัฒนาที่ริเร่ิมใหม่อยู่เสมอ งานที่
ปฏิบัติกันเป็นทีมจะถูกจัดเป็นโครงการ โดยไม่ยึดติดกับโครงสร้างขององค์กร วัฒนธรรมองค์กร
แบบนี้เหมาะสมกับหน่วยงานที่ต้องเร่งรีบพัฒนาปรับปรุง โดยเฉพาะในสภาวะที่ต้องแข่งขัน   
3.3) วัฒนธรรมที่เน้นบทบาทอิสระเฉพาะตัวบุคคล (Dionysus หรือ Existential) ผู้ที่ปฏิบัติงานใน
องค์กรที่มีวัฒนธรรมแบบนี้ จะก าหนดกฎเกณฑ์ของตนเองมีความเป็นอิสระสูง ความรู้ความสามารถ
ของบุคคลที่หลากหลายจ าเป็นและมีผลต่อประสิทธิภาพและชื่อเสียงขององค์กรเป็นอย่างยิ่ง มหาวิทยาลัย
หรือสถาบันวิจัยที่มุ่งเน้นความเป็นเลิศทางวิชาการจะสะท้อนให้เห็นวัฒนธรรมองค์กรแบบนี้อย่าง
ชัดเจน 3.4) วัฒนธรรมแบบเป็นผู้น า (Zeus หรือ Leader Culture) รูปแบบวัฒนธรรมที่ผู้น าจะมีกลุ่ม
ผู้บริหารที่สามารถเป็นที่ปรึกษาหรือเป็นผู้สนองรับหรือน าการตัดสินใจ นโยบาย แนวทางและแผนงาน
ไปปฏิบัติให้บรรลุผล ความส าเร็จของทีมบริหารเกิดจากความสามารถของผู้น าที่พัฒนาและสร้าง
ระบบการติดต่อสัมพันธ์ที่ก่อให้เกิดความไว้วางใจ (Trust) โครงสร้างองค์กรมีขนาดกะทัดรัดแต่
ครอบคลุม มีความรวดเร็วในการตอบสนองต่อข่าวสารและการเปลี่ยนแปลงต่าง  ๆ ผู้บริหารที่มี
ความสามารถมักมีประสบการณ์ผ่านงานในองค์กรที่มีวัฒนธรรมอย่างนี้มาก่อนเสมอ วัฒนธรรม
องค์กรขึ้นกับค่านิยม ความเชื่อ และความเข้าใจร่วมของคนในองค์กร ซึ่งมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของ
องค์กร และอาจแบ่งได้เป็น 4 รูปแบบอย่างง่าย ๆ ตามทฤษฎี “ดอกบัว 4 เหล่า” ได้แก่ 3.4.1) วัฒนธรรม
องค์กรแบบ “บัวใต้น้ า” เป็นวัฒนธรรมองค์กรที่เน้นความมั่นคงและเสถียรสูง ต้องการความถูกต้อง
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เป็นหลักจึงมีกฎระเบียบที่เข้มงวด มีแบบแผนชัดเจน สมาชิกปฏิบัติงานตามค าสั่งและอยู่ในกฎระเบียบ 
ไม่เน้นความเจริญงอกงามหรือแข่งขันกับผู้อ่ืน องค์กรประเภทนี้ได้แก่ หน่วยงานของทางราชการ
ซึ่งท าธุรกิจชนิดผูกขาดไม่มีคู่แข่ง 3.4.2) วัฒนธรรมองค์กรแบบ “บัวกลางน้ า” องค์กรที่มีวัฒนธรรม
แบบนี้จะเน้นการท างานแบบค่อยเป็นค่อยไป เจริญก้าวหน้าไปร่วมกันอย่างมั่นคง ไม่แข่งขันกับผู้อ่ืน
อย่างเอาเป็นเอาตาย เน้นการท างานเป็นทีม มีความยืดหยุ่น มีความยุติธรรมเท่าเทียมกัน รักสามัคคี 
ความผูกพันของสมาชิกแน่นแฟ้นประดุจญาติพี่น้องในตระกูลเดียวกัน องค์กรประเภทนี้ได้แก่ หน่วยงาน
ที่เป็นอุตสาหกรรมในครอบครัว รัฐวิสาหกิจบางแห่ง  3.4.3) วัฒนธรรมองค์กรแบบ “บัวปริ่มน้ า” 
เป็นองค์กรที่มีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง หวังความเจริญงอกงามมากกว่าความมีเสถียรภาพ มีการส่งเสริม
และสนับสนุนทรัพยากรมนุษย์ เคร่ืองมืออุปกรณ์ต่าง ๆ ที่มีความจ าเป็นและหาสิ่งใหม่ ๆ เข้ามาใน
องค์กร แม้จะเน้นผลส าเร็จหรือผลประกอบการแต่ก็ยังค านึงถึงความมั่นคง ไม่ใช่จ่ายเกินงบประมาณ
หรือมากเกินไป องค์กรประเภทนี้คือ องค์กรขนาดกลางและขนาดเล็กส่วนใหญ่ในภาคเอกชน และ
รัฐวิสาหกิจบางแห่ง 3.4.4) วัฒนธรรมองค์กรแบบ “บัวพ้นน้ า” องค์กรที่มีวัฒนธรรมแบบบัวพ้นน้ า
จะมีวิสัยทัศน์แบบเป็นหน่ึง มุ่งเน้นการแข่งขันและผลประกอบการ ผู้บริหารมีวิสัยทัศน์ท างานเป็น
ทีมทั้งในระดับบริหารและระดับปฏิบัติการ การท างานจะเป็นระบบทุกขั้นตอน สมาชิกในองค์กร
เข้าใจเป้าหมายและแผนยุทธศาสตร์ขององค์กรเป็นอย่างดี  มีความมุ่งมั่นคิดสร้างสรรค์ สามารถ
ปฏิบัติงานได้โดยไม่ต้องรอค าสั่ง มีวัฒนธรรมแบบการมีส่วนร่วมในระดับสูง มีการเรียนรู้ร่วมกัน
อย่างเป็นระบบ มองความส าเร็จขององค์กรมากกว่าตนเองและพวกพ้อง เป็นวัฒนธรรมที่เน้นความส าเร็จ
ทั้งในด้านยอดขาย ก าไร ส่วนแบ่งการตลาด และการตอบสนองความต้องการของลูกค้าทั้งในปัจจุบัน
และอนาคต รวมทั้งมีส่วนร่วมในการดูแลสังคมและชุมชน 
   ตัวอย่างองค์กรประเภทนี้ได้แก่ องค์กรมหาชนทั้งภาคเอกชนและราชการ องค์กรที่มี
วัฒนธรรมแตกต่างกันดังที่กล่าวข้างต้น ไม่ใช่แต่จะมีเป้าหมายและวิธีการท างานที่แตกต่างกันเท่านั้น 
แต่ยังมีแรงจูงใจและผลตอบแทนที่แตกต่างกันอีกด้วย องค์กรวัฒนธรรมบัวพ้นน้ าจะมีแรงจูงใจสูง 
ค่าตอบแทนเป็นไปตามผลงานที่ท าได้ การแข่งขันและความคาดหวังจึงมากกว่าองค์กรวัฒนธรรม
บัวปริ่มน้ าที่แรงจูงใจไม่สูง การแข่งขันไม่มาก ความผิดพลาดเป็นบทเรียน การปฏิบัติงานไม่ได้ดัง
เป้าหมายที่ตั้งไว้ ยังเป็นสิ่งปล่อยปละละเลยและอาจไม่มีการทบทวนได้ ทุกองค์กรต้องการความยั่งยืน
อย่างถาวร จึงจ าเป็นต้องพัฒนาศักยภาพขององค์กรให้สามารถแข่งขันในเชิงธุรกิจกลายเป็นองค์กร 
“บัวพ้นน้ า” หลาย ๆ องค์กรต้องปรับเปลี่ยนโครงสร้างพัฒนาศักยภาพของทรัพยากรต่าง ๆ โดยเฉพาะ
ทรัพยากรมนุษย์และระบบสารสนเทศ จัดให้มีการฝึกอบรมให้ความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ สนับสนุน
ในด้านอุปกรณ์ เคร่ืองมือ เคร่ืองจักรต่าง ๆ แต่ก็ไม่สามารถด าเนินกิจการองค์กรให้พัฒนามากขึ้น
อย่างที่อยากจะเป็น เพราะไม่ได้พัฒนาวัฒนธรรมการท างานให้เกิดขึ้น การบริหารและสั่งการยังเป็น
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ในรูปของการบริหารแบบดั้งเดิมหรือแบบเถ้าแก่ พนักงานมีหน้าที่ท าตามค าสั่งและข้อก าหนดที่  
ตกลงกันไว้ ไม่มีส่วนได้ส่วนเสียกับการท างาน และผลผลิตที่เกิดขึ้นถือเสมือนคนเป็นส่วนหน่ึงของ
เคร่ืองจักรในการผลิต โดยลืมไปว่าคนในองค์กรไม่ใช่เคร่ืองจักรที่จะผลิตสินค้าให้ตามที่ผู้บริหาร
ต้องการเพียงแค่ซื้อมา (รับเป็นพนักงาน) ให้พลังงาน (จ่ายเป็นเงินเดือน) แล้วเปิดเคร่ือง (สั่งให้ท า) 
หากอะไหล่เสื่อมหรือเสียก็ปรับเปลี่ยน (ย้ายแผนก หาคนใหม่) ซ่อมแซม (อบรม ฝึกฝน) ให้สามารถ
ใช้งานได้ต่อไป พนักงานที่คุมเคร่ือง (หัวหน้าแผนก ผู้จัดการ) ไม่ต้องคิดเพียงแค่กดปุ่มเป็นก็พอ 
(ถ่ายทอดค าสั่ง) แต่คนมีความคิด มีอารมณ์ โลภ โกรธ หลง มีความรู้สึกร้อนหนาว สามารถติดต่อ 
สื่อสารได้ และมีความต้องการอีกมากโดยเฉพาะความก้าวหน้า ความท้าทาย มีทิฐิมานะ แตกต่างจาก
เคร่ืองจักรอย่างสิ้นเชิง ที่ส าคัญคนในองค์การสามารถที่จะท าให้องค์การมีความเป็นไปต่าง ๆ 
   สรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์กรมีหลายรูปแบบความหมายต่างกันไปตามและแบบแผน
ที่เหมาะสมในการด าเนินงานร่วมกันของสมาชิกทุกคนในองค์กร เพื่อให้องค์กรประสบความส าเร็จ
จากการที่วัฒนธรรมมีความหมายกว้างและมีทั้งสิ่งที่จับต้องได้หรือเห็นได้ชัด  และสิ่งที่เป็นระบบ
ความเชื่อ ค่านิยมซึ่งเป็นสิ่งที่อยู่ภายใน ดังนั้นวัฒนธรรมจึงมีระดับหรือความลึกของวัฒนธรรม คือ 
มีทั้งที่เป็นฉาก คือ พฤติกรรมหรือสิ่งที่สามารถเห็นและจับต้องได้ และสิ่งที่อยู่หลังฉาก คือ สิ่งที่เป็น
ระบบความเชื่อภายในซึ่งอยู่เบื้องหลังการแสดงออก การศึกษาวัฒนธรรมองค์กรจึงต้องพิจารณาถึง
รูปแบบของวัฒนธรรมองค์กรนั้น ๆ ด้วย 
  2.3 ประเภทของวัฒนธรรมองค์กร 
   ประเภทของวัฒนธรรมโดยใช้ทัศนะทางวัฒนธรรมได้น าศาสตร์ทางวัฒนธรรมมาจาก
วิชาสังคมวิทยาและมนุษย์วิทยาในทางสังคมวิทยา Daft, R.L. (1992 อ้างถึงใน สัญญา  สัญญาวิวัฒน์, 
2549: 35) ได้สรุปความคิดประเภทของวัฒนธรรมไว้หลายรูปแบบ รูปแบบที่  1 เน้นการบูรณาการ
ของพฤติกรรม และกลุ่มที่ 2 เน้นการรับรู้ของปัจเจกบุคคล ดังนั้นสรุปได้ว่า ประเภทของวัฒนธรรม 
หมายถึง รูปแบบการบูรณาการและพฤติกรรมทางสังคม ดังต่อไปนี้ 
   2.3.1 วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Adaptability Culture) วัฒนธรรมแบบปรับตัวเกิดขึ้น
จากการที่ผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leader) มุ่งสร้างค่านิยมใหม่ขององค์ การที่เอื้อต่อการเพิ่มขีด
ความสามารถในการตีความหรือคาดการณ์ภาวะแวดล้อมภายนอก เพื่อให้เกิดพฤติกรรมในองค์การที่
สามารถตอบสนองได้ตลอดเวลา พนักงานขององค์การจึงได้รับความอิสระในการตัดสินใจเองและ
พร้อมลงมือปฏิบัติได้ทันทีเมื่อเกิดความจ าเป็น โดยยึดค่านิยมในการสนองตอบต่อลูกค้าเป็นส าคัญ 
ผู้น ามีบทบาทส าคัญต่อการสร้างความเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นกับองค์การด้วยการกระตุ้นพนักงาน
ให้กล้าเสี่ยง กล้าทดลองคิดท าในสิ่งใหม่ และเน้นการให้รางวัล ผลตอบแทนแก่ผู้ที่ริเร่ิมสร้างสรรค์
เป็นพิเศษ หลายบริษัทได้เปลี่ยนนโยบายใหม่มาเน้นเร่ืองการมอบหมายอ านาจในการตัดสินใจแก่
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พนักงาน (Employee Empowerment) เน้นกลยุทธ์ความยืดหยุ่นและความสามารถตอบสนองได้รวดเร็ว
เป็นหลัก ซึ่งสอดคล้องกับยุคแห่งการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ววัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (Achievement 
Culture) 
    ลักษณะส าคัญของวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จก็คือ การมีวิสัยทัศน์ที่ชัด เจน
ของเป้าหมายองค์การ ผู้น ามุ่งเห็นผลส าเร็จตามเป้าหมาย เช่น ตัวเลขยอดขายเพิ่มขึ้น ผลประกอบการ
มีก าไร หรือมีเปอร์เซ็นต์ส่วนแบ่งของตลาด (Market Share) สูงขึ้น เป็นต้น องค์การมุ่งให้บริการลูกค้า
พิเศษเฉพาะกลุ่มในภาวะแวดล้อมภายนอก แต่ไม่เห็นความจ าเป็นที่จะต้องมีความยืดหยุ่นและต้อง
เปลี่ยนแปลงรวดเร็วแต่อย่างใด องค์การที่ยึดวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จจึงเน้นค่านิยมแบบแข่งขัน 
เชิงรุก ความสามารถริเร่ิมของบุคคลและพึงพอใจต่อการท างานหนักในระยะยาวจนกว่าจะบรรลุผล
ตามเป้าหมาย ค่านิยมที่มุ่งการเอาชนะจึงเป็นเสมือนกาวเชื่อมทุกคนในองค์การเข้าด้วยกัน หลายบริษัท
ที่มีวัฒนธรรมมุ่งผลส าเร็จ จะให้ความส าคัญการแข่งขัน การเอาชนะ พนักงานที่มีผลงานดีจะได้ผล 
ตอบแทนสูงในขณะที่ผู้มีผลงานต่ ากว่าเป้าก็จะถูกไล่ออกวัฒนธรรมแบบเครือญาติ (Clan Culture) 
   2.3.2 วัฒนธรรมแบบเครือญาติ ให้ความส าคัญของการมีส่วนร่วมของพนักงานภายใน
องค์การ เพื่อให้สามารถพัฒนาตนเองให้พร้อมที่จะรองรับการเปลี่ยนแปลงรวดเร็วจากภายนอก  
เป็นวัฒนธรรมที่เน้นความต้องการของพนักงานมากกว่าวัฒนธรรมแบบอ่ืน ดังนั้นองค์การจึงมีบรรยากาศ
ของมวลมิตรที่ร่วมกันท างานคล้ายอยู่ในครอบครัวเดียวกัน ผู้น ามุ่งเน้นเร่ืองความร่วมมือ การให้
ความเอาใจใส่เอ้ืออาทรทั้งพนักงานและลูกค้า โดยพยายามหลีกเลี่ยงมิให้เกิดความรู้สึกแตกต่างกัน
ทางสถานะภาพ ผู้น าจะยึดมั่นในการให้ความเป็นธรรมและการปฏิบัติตามค ามั่นสัญญาอย่างเคร่งครัด 
มีบางบริษัทที่ยึดวัฒนธรรมแบบนี้แล้วประสบความส าเร็จ เช่น SAS Institute ในสหรัฐที่ให้ความส าคัญ
สูงต่อค่านิยมการดูแลเอาใจใส่ต่อความเป็นอยู่และความต้องการของพนักงานเพื่อให้เกิดการเพิ่ม
ผลงาน พนักงานจะได้รับการอบรมในการจัดระเบียบชีวิตส่วนตัวได้อย่างสมดุลมากกว่าการท างาน
เพิ่มชั่วโมงขึ้นหรือท างานหนักเกินไป หรือมีจิตใจมุ่งแข่งขันกัน นอกจากนี้ยังเน้นเร่ืองความเสมอภาค 
ความเป็นธรรม และความร่วมมือพบว่า พนักงานของบริษัทดังกล่าวให้ความร่วมมือและใส่ใจต่อเพื่อน
ร่วมงานและบริษัทยิ่งขึ้น ส่งผลให้บริษัทสามารถปรับตัวพร้อมต่อการแข่งขันและการเปลี่ยนแปลง
ของตลาดได้ด ี
   2.3.3 วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic Culture) เป็นวัฒนธรรมที่ให้ความส าคัญ
ต่อภาวะแวดล้อมภายใน ความคงเส้นคงวาในการด าเนินการเพื่อให้เกิดความมั่นคง วัฒนธรรมแบบ
ราชการจะมุ่งเน้นด้านวิธีการ ความเป็นเหตุผล ความมีระเบียบของการท างาน มุ่งเน้นเร่ืองให้ยึดและ
ปฏิบัติตามกฎระเบียบ ยึดหลักการประหยัด ความส าเร็จขององค์การเกิดจากความสามารถในการ 
บูรณาการและความมีประสิทธิภาพ ในโลกปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วเช่นนี้ มีองค์การ
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น้อยมากที่สามารถด าเนินงานภายใต้ภาวะแวดล้อมที่มั่นคง ผู้น าส่วนใหญ่จึงพยายามหลีกเลี่ยงวัฒนธรรม
แบบราชการ เน่ืองจากต้องการมีความยืดหยุ่นคล่องตัวมากขึ้นนั่นเอง 
 

 ความยืดหยุ่น 
 
 
 
 
 
 
 
ภาวะ
แวดล้อม 
ภายใน 

วัฒนธรรมแบบเครือญาต ิ
(Clan Culture) 

มีค่านิยมเนน้:  1. ความร่วมมือ 
  2. ความเอื้ออาทร 
  3. รักษาข้อตกลง 
  4. ความเป็นธรรม 
  5. ความเสมอภาค 
  6. ทางสังคม 

วัฒนธรรมแบบปรับตัว 
(Adaptability Culture) 

มีค่านิยมเนน้:  1. ความริเริ่ม 
  2. การทดลอง 
  3. ความกล้าเส่ียง 
  4. ความอิสระ 
  5. ความสามารถ 
     ตอบสนอง 

 
 
 
 
 
 
 
ภาวะ
แวดล้อม
ภายนอก 

 

วัฒนธรรมแบบราชการ 
(Bureaucratic Culture) 

มีค่านิยมเนน้: 1. ความประหยดั 
 2. ความเป็นทางการ 
 3. ความสมเหตุผล 

   4. ความเป็นระเบียบ 
   5. ความเคารพเชื่อฟัง 

วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ 
(Achievement Culture) 

มีค่านิยมเนน้:  1. มุ่งการแข่งขนั 
   2. ความสมบูรณแ์บบ 

  3. ปฏิบตัิเชิงรุก 
  4. ความเฉลียวฉลาด 

    5. ความริเริ่ม 
    ส่วนบุคคล  

 ความมั่นคง 
 
ภาพ 2 แสดงวัฒนธรรมทั้งสี่ประเภทขององค์กร (Four Corporate Cultures) 
ท่ีมา: Daft, R.L., 1992 อ้างถึงใน สัญญา  สัญญาวิวัฒน์, 2549: 35 
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   ประเภทแบบภาวะผู้น ากับวัฒนธรรมองค์กร 
ตาราง 2  เปรียบเทียบวัฒนธรรมองค์กรของผู้น าแบบเก่ากับผู้น าแบบใหม่ 
 

  ผู้น าแบบเก่า ผู้น าแบบใหม ่
1. เป็นนาย (Boss) หรือผู้บัญชาการ (Commander):  
 “ท าตามที่ข้าพเจ้าส่ัง” 
2. เป็นผู้ควบคุม (Controller) โดยก ากับดูแล 
 อย่างเข้มงวด: “คนพวกนี้ยังตอ้งควบคุม 
 ถึงจะได้งาน” 
 
3. มุ่งให้เกดิการแข่งขันกันเองภายในขึ้น 
 
4. ควบคุมข้อมูลสารสนเทศและการส่ือสาร 
 
5. มีความคิดว่าตนเป็นเจ้าของ (Owner Mentality):  
 “นี่เป็นบรษิัทของผม คุณต้องท างานให้ผม เพราะ 
 ผมจ่ายเงนิเดือน คุณจงึต้องท าตามที่ผมส่ัง” 
 
 
 
6. เน้นความอิสระของส่วนบคุคลเปน็เอกเทศ  
 (Independent Individualist) 
 
7. ชอบพูดอยู่เสมอว่า “พนักงานเปน็สินทรัพย์ที่ม ี
 ค่าสูงสุด (Most Valuable Asset) ของเรา” แต่มัก 
 ปฏิบตัิในลักษณะตรงกันข้าม 

1. เป็นผู้ฝึกสอน (Coach) ผู้เอื้ออ านวย (Facilitator) 
 ครู (Teacher) พี่เลี้ยง (Mentor) 
2. ผู้น าร่วมกับทุกคนในการสร้างวัตถุประสงค์
 วิสัยทัศน์ ค่านิยม ความเชื่อขององค์การขึ้น
 แล้วใช้การยึดมั่นต่อวัตถุประสงคแ์ละค่านิยม 
 ดังกล่าวเป็นเครื่องมือควบคุม 
3. มุ่งให้เกดิการร่วมมือกันเองภายใน แต่ใหห้ัน
 ไปแข่งขันกับภายนอก 
4. เปิดกว้างการส่ือสารและการเข้าถึงข้อมูล
 สารสนเทศอย่างทั่วถึง 
5. มีความคิดเป็นเจ้าของร่วมกันของทุกคน:  
 “บริษัทมใิชผ่มเป็นเจ้าของคนเดียว เพียงแต่ 
 คนอื่นมอบความไว้วางใจให้ผมเป็น
 ผู้รับผดิชอบในการสร้างบรรยากาศที่ดี เพื่อให ้
 พวกเราได้ท างานที่รักจนบรรลุอุดมการณ์แห่ง 
 ชีวิตของเรา 
6. ส่งเสริมให้แต่ละคนท างานแบบพึ่งพาอาศัยกัน 
 ในรูปแบบทีมงาน (Interdependent Team  
 Builder) 
7. ทั้งค าพูดและการกระท าสอดคล้องและคงเส้น 
 คงวาในทิศทางที่ถือว่า “พนักงานเป็นสินทรัพย์ 
 ที่มีค่าสูงสุดขององค์การ” 

ท่ีมา: Petrick, J.A. and Furr, D.S., 1995 อ้างถึงใน ทิพวรรณ  หล่อสุวรรณ, 2554: 53 
  
   กล่าวโดยสรุป วัฒนธรรมแต่ละประเภทดังกล่าวสามารถสร้างความส าเร็จให้แก่องค์การ
ได้ทั้งสิ้น การยึดวัฒนธรรมแบบประเภทใดหรือผสมผสานมากน้อยเพียงใดขึ้นอยู่กับจุดเน้นด้าน  
กลยุทธ์ขององค์การ และความจ าเป็นของเงื่อนไขแวดล้อมภายนอกเป็นส าคัญ จึงเป็นความรับผิดชอบ
โดยตรงของผู้น าที่ต้องมิให้องค์การหยุดชะงักงันอยู่กับวัฒนธรรมเดิม ซึ่งอาจเหมาะสมกับอดีต แต่ไม่
อาจท าให้องค์การประสบความส าเร็จได้อีกต่อไป 
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  2.4 การสร้างวัฒนธรรมองค์กร 
   การสร้างวัฒนธรรมองค์กรมีผลต่อการปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์กร กล่าวคือ  
องค์กรใดมีลักษณะของวัฒนธรรมที่ส่งเสริมบุคลากรให้มีความกระตือรือร้น มีความมุ่งมั่นและทุ่มเท
ความพยายามในการปฏิบัติงาน มีอิสระในการปฏิบัติงาน มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ องค์กรนั้นก็ย่อม
ประสบผลส าเร็จในการปฏิบัติงาน ซึ่งส่งผลต่อประสิทธิภาพของงานในองค์กร (กัลยาภรณ์  ดารากร 
ณ อยุธยา, 2554: 43) 
   ความคิดสร้างสรรค์เป็นหนึ่งในความสามารถทางการคิดของมนุษย์ซึ่งมีหลายอย่าง 
อย่างไรก็ตามในการจัดการศึกษาเร่ือง ความคิดสร้างสรรค์มีผู้ศึกษาและให้ความหมายไว้หลายแนวคิด
ดังนี ้
   เกรียงศักดิ์  เจริญวงศ์ศักดิ ์(2553: 34) ได้นิยามความคิดสร้างสรรค์ หมายถึง การสร้างสรรค์
สิ่งใหม่ ๆ ที่แตกต่างไปจากเดิม เป็นความคิดริเร่ิมใหม่ ๆ ไม่เคยเห็นที่ใดมาก่อน และใช้ประโยชน์ได้
อย่างเหมาะสมกว่าสิ่งที่มีอยู่เดิม 
   ดวงดาว  บุญกอง (2553: 23) ความคิดสร้างสรรค์เป็นเร่ืองที่กว้างขวางมากและหลาย
แนวทางตามความสนใจของผู้ที่ศึกษา ท าให้ไม่มีนิยามที่บ่งชี้ถึงลักษณะความคิดสร้างสรรค์ได้อย่าง
แน่ชัด เพราะความคิดสร้างสรรค์ให้ความหมายได้หลายมิติ  ได้แก่ 1) วิธีการหรือกระบวนการ 
ล าดับการเกิดความคิดสร้างสรรค์ 2) ความแปลกใหม่และประโยชน์ในผลผลิตที่เกิดจากความคิด
สร้างสรรค์ 3) ลักษณะหรือบุคลิกภาพของผู้ที่มีความคิดสร้างสรรค์ 4) สภาพแวดล้อมหรือบรรยากาศ
ที่มีอิทธิพลหรือสนับสนุนให้คนเกิดความคิดสร้างสรรค์ 5) แรงจูงใจและรางวัลที่ท าให้เกิดความคิด
สร้างสรรค์ 
   เกรียงศักดิ์  เจริญวงศ์ศักดิ์ (2553: 51) อธิบายองค์ประกอบที่ช่วยเสริมสร้างความคิด
สร้างสรรค์ดังนี้ 1) องค์ประกอบด้านทัศนะคติและบุคลิกลักษณะ นักคิดสร้างสรรค์ที่ประสบความ 
ส าเร็จส่วนใหญ่จะมีทัศนะคติ คือ เป็นคนที่เปิดกว้างรับประสบการณ์ใหม่ ๆ มีอิสระในการคิดพินิจ
และตัดสินใจกล้าเผชิญความเสี่ยง มีความเชื่อมั่นและเป็นตัวของตัวเอง มีทัศนะคติเชิงบวกต่อสถานการณ์ 
มีแรงจูงใจอันสูงส่งที่จะท าให้ส าเร็จ เป็นคนท างานหนัก มีความสนใจต่อสิ่งที่มีความสลับซับซ้อน 
อดทนต่อปัญหาที่มองไม่เห็นค าตอบ มีความสามารถปรับตัวด้านสุนทรียะ บากบั่นอุตสาหะ เรียนรู้
จากประสบการณ์ความล้มเหลวและรับมือกับสถานการณ์ได้เป็นอย่างดี  2) องค์ประกอบด้านความ 
สามารถทางสติปัญญา ความคิดสร้างสรรค์จัดว่าเป็นทักษะระดับสูง (High Level Skill) ของความ 
สามารถทางสติปัญญา ความสามารถเหล่านี้ได้แก่ 2.1) ความสามารถในการก าหนดขอบเขตของปัญหา 
กล่าวคือ ผู้มีความคิดสร้างสรรค์จะไม่มองปัญหาเดิม ๆ ด้วยสายตาธรรมดา แต่จะมองด้วยสายตา
แบบใหม่ เพื่อท าให้เห็นทางแก้ปัญหาแบบใหม่ ๆ ที่เหมาะสมกว่า 2.2) ความสามารถในการใช้จิตนาการ 
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การพิจารณาเพื่อน าไปสู่ความคิดสร้างสรรค์ การวาดภาพจากจิตนาการช่วยท าให้การแก้ปัญหาอย่าง
สร้างสรรค์ได้ง่ายขึ้น 2.3) ความสามารถในการคัดเลือกอย่างมียุทธศาสตร์ เช่น ความสามารถในการคิด
แก้ปัญหาด้วยตนเอง ความสามารถในการมุ่งสู่หนทางแก้ปัญหาที่มีศักยภาพ 2.4) ความสามารถใน
การประเมินอย่างมีประสิทธิภาพ คือ ความสามารถในการแยกแยะและคัดเลือกความคิดที่ดีและเหมาะสม 
3) องค์ประกอบด้านความรู้ จากการวิจัยพบว่า ความรู้ที่สะสมมาเป็นเวลาหลายปีนั้น มีความส าคัญ
ต่อการท าให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ คนที่มีความรู้มักจะคิดสร้างสรรค์ได้ดีกว่าคนที่ไม่มีความรู้เพราะ
ท าให้เข้าใจธรรมชาติของปัญหาได้ดีกว่า ท าให้คิดงานที่มีคุณภาพ 
   ดังนั้นสรุปได้ว่า การสร้างวัฒนธรรมองค์กรลักษณะสร้างสรรค์ จะเน้นการท างาน
อย่างสร้างสรรค์ สร้างค่านิยมในการท างานที่มุ่งความส าเร็จและความพึงพอใจในการท างานของ
ผู้ปฏิบัติงาน มีความกระตือรือร้นในการท างาน เน้นการท างานเป็นทีม ความคิดสร้างสรรค์ท าให้
เกิดสิ่งใหม่ ๆ ขึ้นมา ท าให้องค์กรก้าวสู่ความส าเร็จและมีศักยภาพเท่าเทียบกับหน่วยงานอื่น ๆ 
 

แนวคิดและทฤษฎีของวัฒนธรรมองค์กร 
 
 1. นิยาม 
  วัฒนธรรมองค์กรเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นทุกองค์กร มีนักทฤษฎีองค์กรหลายท่านให้นิยามไว้ดังนี้ 
  Richard L. Draft (1992 อ้างถึงใน ดวงดาว  บุญกอง, 2553: 43) กล่าวว่า “ทฤษฎีองค์กร” 
ไม่ใช่ที่รวมข้อความจริง แต่เป็นวิธีการคิดเกี่ยวกับองค์กร “ทฤษฎีองค์กร” หมายถึง วิธีการที่จะท า
ความเข้าใจและวิเคราะห์องค์กร ให้ถูกต้องและลึกซึ้งยิ่งขึ้น โดยอาศัยพื้นฐานส าคัญเกี่ยวกับรูปแบบ
และกฎเกณฑ์ในการออกแบบองค์กร และพฤติกรรมองค์กรแนวความคิดที่เกี่ยวกับองค์กรได้ถูกรวบรวม
และคิดค้นอย่างมีรูปแบบจนกลายเป็นทฤษฎีเมื่อประมาณต้นศตวรรษที่ 20 ทฤษฎีเป็นนามธรรมที่
อธิบายและวิเคราะห์ถึงความจริงและปรากฏการณ์ต่าง ๆ ของธรรมชาติที่เกิดขึ้นรอบ ๆ ตัว อย่างมี
ระบบและมีแบบแผนวิทยาศาสตร์ การศึกษาแบบแผนทางวิทยาศาสตร์ก็เพื่อน าความรู้ (Knowledge) 
มาใช้แก้ปัญหาขององค์กร (Problem Solving) หรือเพื่อการตัดสินใจในองค์กร ทฤษฎีองค์กรมีองค์ประกอบ
ส าคัญดังนี้ ความรู้ (Knowledge) เกิดจากประสบการณ์การเรียนรู้และการค้นคว้าเปรียบเสมือนเป็น 
(Technology) ที่ส าคัญที่จะน าองค์กรไปสู่ความส าเร็จ การแก้ปัญหาและบริหารทรัพยากร (Solving 
Problems & Managing Resources) สิ่งแวดล้อม (Environment) สิ่งแวดล้อมเป็นส่วนหนึ่งที่ท าให้
องค์กรต้องปรับตัวเพื่อความอยู่รอดขององค์กร ตัวองค์กรเองก็เกิดผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมเช่นเดียวกัน
เป้าหมายที่ชัดเจน 
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  ลักษณะวิธีการอธิบายทฤษฎีองค์กรแบ่งเป็น 2 ทฤษฎี คือ 1) ทฤษฎีเชิงพรรณนา (Descriptive 
Theory) ที่อธิบายความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบต่าง ๆ ขององค์กรกับระบบย่อยอ่ืน ๆ และรวมถึง
ความสัมพันธ์กับสภาพแวดล้อม เป้าหมายส าคัญของการพรรณนา คือ การอธิบายว่าท าไมสรรพสิ่ง
ทั้งหลายจึงเกิดขึ้น และเกิดขึ้นได้อย่างไร 2) ทฤษฎีเชิงอธิบาย (Prescriptive or Normative Theory)
เป็นทฤษฎีที่อธิบายว่าจะด าเนินการอย่างไร เมื่อทฤษฎีเชิงพรรณนาได้อธิบายให้เห็นว่าเงื่อนไขของ
การเกิดปัญหาเป็นอย่างไร นัยแห่งการอธิบายเป็นการให้ข้อเสนอแนะ เพื่อการปรับปรุงให้ดีขึ้น หรือ
เป็นความพยายามที่จะบอกว่าควรจะท าสิ่งต่าง ๆ อย่างไร เพื่อที่จะท าให้องค์กรมีประสิทธิภาพ 
สามารถแข่งขันกับคู่แข่งได้ ท าก าไรได้ ปรับตัวได้ดี สร้างความพึงพอใจในการท างาน เมื่อเราได้ทราบ
ความหมายองค์ประกอบส าคัญและลักษณะวิธีการอธิบายแล้วอาจท าให้เข้าใจวิวัฒนาการของทฤษฎี
องค์กรได้ดีขึ้นและเป็นระบบ จึงน าเสนอสาระและความเป็นมาของแนวคิดทฤษฎีองค์กรดังนี้  
วิวัฒนาการของทฤษฎีองค์กร ทฤษฎีองค์กรนับว่าเป็นศาสตร์วิชาความรู้ที่มีการพัฒนามาไม่ยาวนานนัก 
จากการที่โลกได้มีวิวัฒนาการของเทคโนโลยีเกี่ยวกับเคร่ืองจักร เคร่ืองทุ่นแรง อันเป็นเหตุให้วิธี  
การเปลี่ยนแปลงไป สังคมอุตสาหกรรมเกิดขึ้นจึงเกิดองค์กรในยุคของการปฏิวัติอุตสาหกรรมนั่นเอง 
เมื่อองค์กรเกิดขึ้นตามความเจริญ เกิดคนท างานกลุ่มก้อนขนาดใหญ่ท าให้ทฤษฎีองค์กรถือก าเนิดขึ้น 
จากระยะเวลาต้นศตวรรษที่ 20 จนถึงปัจจุบัน 
 
 2. จ าแนกแนวความคิดและทฤษฎีองค์กร 
  สามารถจ าแนกแนวความคิดและทฤษฎีองค์กรออกเป็น 3 ทฤษฎี คือ 
  2.1 ทฤษฎีสมัยดั้งเดิม (Classical Theory) 
   ก่อนการบริหารที่มีหลักเกณฑ์ได้เกิดขึ้นนั้น สังคมองค์กรได้มีหลักพื้นฐานในการจัด
โครงสร้างและการพัฒนาเป็นกลุ่มเพียงอย่างเดียว นั่นคือ การสร้างประสิทธิภาพโดยอาศัยหลักของ
การแบ่งแรงงานกันท า (Division of Labour) เท่านั้น แต่ต่อมาในช่วงระยะต้นของคริสต์ศักราชที่ 19 
ไม่นานนักนักวิชาการเป็นที่เข้าใจและรู้จักกันของนักศึกษาทางการบริหารทั้งหลายว่าเป็นบิดาของ
การคิดค้นการบริหารคือ Frederick W. Taylor ซึ่งเป็นเจ้าต ารับของการวางหลักการที่เกี่ยวกับการบริหาร
ที่มีหลักเกณฑ์ (Scientific Management) ขึ้นเป็นครั้งแรก นักวิชาการอีกท่านหนึ่งคือ Henri Fayol 
ได้คิดค้นหลักการบริหารส าหรับองค์กรขึ้นโดยวางหลักเกณฑ์เป็น 14 หลัก ที่ส าคัญเป็นที่รู้จักกว้างขวาง
จวบจนทุกวันน้ี อีกท่านคือ Max Weber ซึ่งเป็นผู้น าในการพัฒนารูปแบบที่เกี่ยวกับโครงสร้างอันที่
จะช่วยให้การท างานลุล่วง เรียกว่าเป็นโครงสร้างรูปแบบที่เป็นราชการ (Bureaucracy) เป็นการแบ่งงาน
ชัดเจน มีการแบ่งสายบังคับบัญชา มีระเบียบต่าง ๆ 
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  2.2 ทฤษฎีองค์กรสมัยใหม่ (Neo–Classical Theory of Organization) 
   เป็นทฤษฎีสมัยใหม่ที่พัฒนามาจากทฤษฎีองค์กรสมัยเดิม โดยพัฒนามาพร้อมกับ
วิชาการด้านสังคมวิทยา การพัฒนาที่ส าคัญเกิดขึ้นระหว่าง ค.ศ. 1910 ถึง ค.ศ. 1920 ในระยะนี้การศึกษา
ด้านมนุษย์ พฤติกรรมศาสตร์มนุษย์สัมพันธ์ (Human Relation Movement) ได้รับการน ามาพิจารณา
ในองค์กรยุคนี้ ประกอบด้วย นักวิชาการหลายท่าน เช่น Elton Mayo ซึ่งเป็นนักวิชาการทางด้าน
มนุษย์สัมพันธ์คนแรกที่ค้นพบถึงเร่ืองส าคัญว่า พฤติกรรมมนุษย์ในการท างานนั้นมิได้ขึ้นอยู่กับปัจจัย
ทางด้านเศรษฐกิจการเงินเพียงอย่างเดียว หากแต่ขึ้นอยู่กับความพอใจทางด้านจิตใจหรือสังคมด้วย 
  2.3 ทฤษฎีองค์กรสมัยปัจจุบัน (Modern Theory of Organization) 
   ทฤษฎีองค์กรสมัยปัจจุบันได้รับการพัฒนามาในช่วง ค.ศ. 1950 หรือก่อนหน้านั้น
เล็กน้อย แนวการพัฒนายังใช้ฐานแนวคิดและหลักการของทฤษฎีองค์กรสมัยดั้งเดิมและสมัยใหม่มา
ปรับปรุงโดยพยายามรวมหลักการทางวิทยาการหลายสาขาเข้ามาผสมผสานที่เรียกว่าสหวิทยาการ  
(Multidisciplinary Approach) ทฤษฎีนี้มีความเชื่อว่า ทฤษฎีสมัยดั้งเดิมนั้นพิจารณาองค์กรแคบไป 
ฉะนั้นควรวิเคราะห์สิ่งต่าง ๆ เข้าด้วยกันดีที่สุด เป็นการวิเคราะห์องค์กรในเชิงระบบ (System analysis) 
ประกอบด้วยส่วนต่าง ๆ 5 ส่วน คือ 1) Input 2) Process 3) Output 4) Feedback และ 5) Environment 
  ดังนั้นองค์กรในแนวคิดนี้จึงต้องมีการปรับตัว (Adaptative) ตลอดเวลา ประโยชน์ของ
ทฤษฎีองค์กรจะเป็นการพิจารณาในอีกด้านหนึ่งนั่น คือ การสนใจหรือเข้าใจศาสตร์ที่เกี่ยวกับการบริหาร
ตัวองค์กร จากเป้าหมายและเน้ือหาของงานซึ่งหมายถึงการมองทรัพยากรต่าง ๆ ขององค์กรทั้งหมด
กับภายนอก ทฤษฎีองค์กรจะช่วยให้ผู้บริหารเข้าใจว่าองค์กรต่าง ๆ ควรจะสามารถจัดขึ้นมาเป็นโครงสร้าง
ได้อย่างไร และมีส่วนที่สามารถน ามาปรับปรุงให้องค์กรมีประสิทธิภาพสูงหรือใช้งานได้ดีขึ้น วัฒนธรรม
องค์กรโดยทั่วไปผ่านงานในองค์กรที่มีวัฒนธรรมอย่างนี้มาก่อนเสมอ ซึ่งวัฒนธรรมองค์กรที่กล่าว
มาในข้างต้นเป็นวัฒนธรรมที่แบ่งตามพื้นฐานของตัวแปรที่แตกต่างกันไป 
  จะกล่าวถึงประเภทของวัฒนธรรมองค์กรลักษณะสร้างสรรค์ตามแนวคิดของ Cook and 
Laffcrty (1989: 13 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 2553: 1–3) วัฒนธรรมลักษณะสร้างสรรค์ (The Constructive 
Culture) เป็นองค์กรที่มีลักษณะของการให้ความส าคัญกับค่านิยมในการท างาน โดยมุ่งส่งเสริมให้
สมาชิกในองค์กรมีปฏิสัมพันธ์และสนับสนุนช่วยเหลือซึ่งกันและกัน ท างานมีลักษณะที่ส่งผลให้
สมาชิกภายในองค์กรประสบความส าเร็จในการท างานและมุ่งที่ความพึงพอใจของบุคคลเกี่ยวกับ
ความต้องการความส าเร็จในการท างาน และมุ่งที่ความพึงพอใจของบุคคลเกี่ยวกับความต้องการ
ความส าเร็จและความต้องการไมตรีสัมพันธ์ 
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 3. ลักษณะพื้นฐานของวัฒนธรรม 
  3.1 วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ แบ่งเป็น 4 มิติ คือ 
   3.1.1 มิติมุ่งความส าเร็จ (Achievement) คือ องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการ
แสดงออกในการท างานของสมาชิกภายในองค์กรที่มีภาพรวมของลักษณะการท างานที่ดี  มีการตั้ง 
เป้าหมายร่วมกัน พฤติกรรมการท างานของทุกคนเป็นแบบมีเหตุมีผลมีหลักการ และการวางแผนที่มี
ประสิทธิภาพ มีความกระตือรือร้น และมีความสุขในการท างาน รู้สึกว่างานมีความหมาย และมี
ความท้าทาย ลกัษณะเด่น คือ สมาชิกในองค์กรมีความกระตือรือร้น และรู้สึกว่างานทา้ทายความสามารถ
อยู่ตลอดเวลา 
   3.1.2 มิติมุ่งสัจการแห่งตน (Self–Actualizing) คือ องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรม
การแสดงออกของการท างานในทางสร้างสรรค์ โดยเน้นความต้องการของสมาชิกในองค์กรตาม
ความคาดหวัง เป้าหมายการท างานอยู่ที่คุณภาพงานมากกว่าปริมาณงาน โดยที่เป้าหมายของตนสอดคล้อง
กับเป้าหมายขององค์กรรวม ทั้งความส าเร็จของงานมาพร้อม ๆ กับความก้าวหน้าของสมาชิกในองค์กร
ทุกคน มีความเต็มใจในการท างานและภูมิใจในงานของตน สมาชิกทุกคนได้รับการสนับสนุนใน
การพัฒนาตนเองจากงานที่ท าอยู่ รวมทั้งมีความอิสระในการพัฒนางานของตน ลักษณะเด่น คือ สมาชิก
ในองค์กรมีความยึดมั่นผูกพันกับงานและมีบุคลิกภาพที่มีความพร้อมในการท างานสูง 
   3.1.3 มิติมุ่งบุคคล (Humanistic–Encouraging) คือ องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรม
การแสดงออกของการท างานที่มีรูปแบบการบริหารจัดการแบบมีส่วนร่วมและมุ่งบุคคลเป็นศูนย์กลาง
ความส าคัญกับสมาชิกในองค์กร โดยถือว่าสมาชิกคือทรัพยากรที่มีค่าที่สุดขององค์กร การท างานมี
ลักษณะติดต่อสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ สมาชิกมีความสุขและภูมิใจในการท างาน มีความสุขต่อการสอน 
นิเทศงาน และการเป็นพี่เลี้ยงให้แก่กัน ทุกคนในองค์กรได้รับการสนับสนุนความก้าวหน้าในการท างาน
อย่างสม่ าเสมอ ลักษณะเด่น คือ ทรัพยากรบุคคลเป็นสิ่งส าคัญที่สุดขององค์กร 
   3.1.4 มิติมุ่งไมตรีสัมพันธ์ (Affiliative) คือ องค์กรที่มีลักษณะที่มุ่งให้ความส าคัญ
กับสัมพันธภาพระหว่างบุคคล สมาชิกทุกคนในองค์กรมีความเป็นกันเอง เปิดเผย จริงใจ และความรู้สึก
ของเพื่อนร่วมงานและเพื่อนร่วมทีมได้รับการยอมรับและเข้าใจความรู้สึกซึ่งกันและกัน ลักษณะเด่น 
คือ ความเป็นเพื่อนและความจริงใจต่อกัน 
   สรุปได้ว่า วัฒนธรรมลักษณะสร้างสรรค์จะเน้นการท างานอย่างสร้างสรรค์ สร้างค่านิยม
ในการท างานที่มุ่งความส าเร็จและความพึงพอใจในการท างานของผู้ปฏิบัติงาน มีความกระตือรือร้น
ในการท างาน เน้นการท างานเป็นทีมสัมพันธภาพระหว่างผู้ร่วมงาน และมีความรู้สึกว่างานท้าทาย
ความสามารถอยู่ตลอดเวลา ต่อไปก็จะขอกล่าวถึงวัฒนธรรมองค์กรแห่งการเรียนรู้ซึ่งเป็นวัฒนธรรม
องค์กรอีกรูปแบบหนึ่งที่มีความส าคัญที่จะท าให้บุคลากรในองค์กรเกิดการพัฒนาในการเรียนรู้  
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การท างานร่วมกันจนบรรลุเป้าหมายขององค์กร 
  3.2 แนวคิดทฤษฎีวัฒนธรรมองค์กรเฉื่อยชา 4 มิติ คือ มิติเน้นการเห็นพ้องด้วย มิติเน้น
กฎระเบียบ มิติเน้นการพึ่งพา และมิติเน้นการหลีกเลี่ยงซึ่งมีรายละเอียด 
   3.2.1 มิติเน้นการเห็นพ้องด้วย หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างาน
ในลักษณะการชอบปฏิบัติงาน โดยเป็นผู้ตามมากกว่าเป็นผู้น า จะปฏิบัติตัวเหมือนบุคคลส่วนใหญ่
ในองค์กรและเห็นว่าการตัดสินใจในการปฏิบัติงานและชอบปฏิบัติงานเป็นทีมมากกว่าท าคนเดียว 
   3.2.2 มิติเน้นกฎระเบียบ หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างานใน
ลักษณะการยอมรับกฎระเบียบ และปฏิบัติตามผู้ที่เคยปฏิบัติมาก่อนให้การยอมรับและเคารพในระบบ
อาวุโสแบบแผน การปฏิบัติงานขององค์กรดีแล้วไม่ควรเปลี่ยนแปลง และควรปฏิบัติงานตามกฎระเบียบ
อย่างเคร่งครัดโดยมีความพึงพอใจในกฎระเบียบขององค์กร 
   3.2.3 มิติเน้นการพึ่งพา หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างานในลักษณะ
การตัดสินใจอยู่ที่ผู้บริหารหรือผู้น ากลุ่ม จะท าให้องค์กรได้รับผลประโยชน์สูงสุด มีความเชื่อมั่นและ
ไว้วางใจในตัวผู้บริหารเป็นอย่างมาก การตัดสินใจของผู้บริหารเป็นสิ่งที่ถูกต้องไม่สามารถตัดสินใจ
ด้วยตนเองในการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมาย และการปฏิบัติงานตามแผนงานที่ผู้บริหารวางไว้เป็นสิ่ง
ที่ดีที่สุด 
   3.2.4 มิติการหลีกเลี่ยง หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างานในลักษณะ
การคิดว่า เมื่อการปฏิบัติงานมีปัญหาการแก้ปัญหาต่าง ๆ เป็นหน้าที่ของผู้บริหาร ถ้าปฏิบัติงานผิดพลาด
ควรได้รับการต าหน ิเมื่อมีปัญหาต้องช่วยกันแก้ไข และการปฏิบัติงานที่ดีคือการท างานเฉพาะหน้าที่
ของตนเท่านั้น และเมื่อท าผิดพลาดจะพยายามหลีกเลี่ยงปัญหาโดยไม่พยายามหาแนวทางแก้ไข 
   สรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์กรในลักษณะเฉื่อยชาที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างาน
ในลักษณะการยอมรับกฎระเบียบและปฏิบัติตามผู้ที่เคยปฏิบัติมาก่อน ดังน้ันจึงไม่ควรเปลี่ยนแปลง
และพยายามหลีกเลี่ยงปัญหาและการตัดสินใจในการปฏิบัติงานอยู่ที่ผู้บริหารแต่เพียงผู้เดียว 
  3.3 แนวคิดทฤษฎีวัฒนธรรมองค์กรก้าวร้าว หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรม
การแสดงออก การปฏิบัติงานเป็นลักษณะเชิงรุกมุ่งเน้นงานและเน้นความต้องการทางด้านความมั่นคง
ของพนักงานเป็นส าคัญ โดยลักษณะการท างานจะมุ่งเน้นอ านาจ การมีความคิดเห็นตรงกันข้าม ขางขัน 
ชิงดีชิงเด่น ต่อต้าน และมุ่งเจ้าระเบียบซึ่งแบ่งออกเป็น 4 มิติ คือ มิติเน้นการเห็นตรงกันข้าม มิติเน้น
อ านาจ มิติเน้นการแข่งขัน และมิติเน้นความสมบูรณ์แบบซึ่งมีรายละเอียดดังนี ้
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   3.3.1 มิติเน้นการเห็นตรงกันข้าม หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างาน
ในลักษณะต้องการเผชิญหน้า ไม่ยอมรับเทคโนโลยีและการปฏิบัติงานแบบใหม่ ๆ ชอบท างานคนเดียว 
เพราะไม่มีความเชื่อถือไว้วางใจในการท างานของเพื่อนร่วมงาน เน้นการเจรจาต่อรอง มีความคิด
เป็นของตนเอง และไม่ค่อยลงรอยกันในการปฏิบัติงาน 
   3.3.2 มิติเน้นอ านาจ หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างานในลักษณะ 
การปฏิบัติงานตามที่ต าแหน่งก าหนด โดยไม่มีส่วนร่วมในการปฏิบัติงานอื่น แต่เป็นอ านาจหน้าที่
ส่วนบุคคล มีความภูมิใจที่ได้เลื่อนต าแหน่งและได้ควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชา มีเป้าหมายสูงสุดในชีวิต
การปฏิบัติงานที่มีผู้อ่ืนเชื่อฟังและปฏิบัติตาม 
   3.3.3 มิติเน้นการแข่งขัน หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างานใน
ลักษณะการปฏิบัติงานที่มีการแข่งขันกันในสายงาน เพื่อสร้างคุณค่าให้ตนเอง ท าให้การเลื่อนต าแหน่ง
ยิ่งมีโอกาสมากขึ้น การมอบหมายงานที่แตกต่างกันท าให้เกิดการแข่งขันและงานเสร็จเร็วยิ่งขึ้น 
   3.3.4 มิติเน้นความสมบูรณ์แบบ หมายถึง องค์กรที่มีค่านิยมและพฤติกรรมการท างาน
ในลักษณะการปฏิบัติงานที่หนักและใช้เวลานาน จะท าให้บรรลุเป้าหมายการปฏิบัติงานที่ยึดถือกัน
มานาน จะเป็นแบบอย่างเคร่งครัดมีระเบียบไม่สามารถยืดหยุ่นได้ 
   สรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็นปัจจัยที่ส าคัญอย่างยิ่งในการบริหารงานองค์กรให้
บรรลุผลส าเร็จ เพราะวัฒนธรรมองค์กรเป็นเครื่องมือที่ช่วยเพิ่มทั้งประสิทธิภาพและประสิทธิผล  
โรงเรียนประถมศึกษาเป็นองค์กรหนึ่งในระบบสังคม ในที่นี้จะแทนความหมายของวัฒนธรรมองค์กร 
เช่นเดียวกับความหมายของวัฒนธรรมโรงเรียน มีผู้ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์กรไว้แตกต่างกัน 
จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีวัฒนธรรมองค์กรพบว่า มีนักทฤษฎีองค์กรได้ให้แนวคิดและทฤษฎี
วัฒนธรรมองค์กรไว้หลากหลาย 
 
 4. แนวคิดและทฤษฎีวัฒนธรรมองค์กร 
  4.1 วัฒนธรรมองค์กรตามแนวคิดของสมิตช์ 
   Smircich (1983 อ้างถึงใน สุวิมล  นามมนตรี, 2552: 43) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กร
จากแนวคิดพื้นฐาน 2 แนวทางหลัก คือ 
   4.1.1 แนวคิดเชิงปฏิฐานนิยม (Culture as a Variable) เห็นว่าวัฒนธรรมองค์กรเป็น
พฤติกรรมของสมาชิกที่สังเกตได้ จึงจัดเป็นตัวแปรหนึ่งที่มีอยู่ในองค์กรนอกเหนือจากตัวแปรอ่ืนที่
แวดล้อมองค์กรอยู่ เช่น โครงสร้างองค์กร เทคโนโลยี เป็นต้น วัฒนธรรมองค์กรจึงเป็นบางสิ่งที่องค์กร
นั้นม ี(Culture is Something an Organization Has) 
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   4.1.2 แนวคิดเชิงปรากฏการณ์นิยม (Culture as a Root Metaphor) เห็นว่าวัฒนธรรม
องค์กรเป็นเร่ืองของความคิด ความเชื่อ ที่อยู่ภายในจิตใจของกลุ่มบุคคล และไม่ได้เป็นเพียงตัวแปร
ตัวหนึ่งในองค์กรเท่านั้น แต่องค์กรเปรียบเสมือนวัฒนธรรมหรือกล่าวได้ว่า ทุกสิ่งในองค์กรเป็น
ปรากฏการณ์ทางวัฒนธรรม จึงเรียกวัฒนธรรมองค์กรว่า บางสิ่งบางอย่างที่องค์กรนั้นเป็น 
   สรุปได้ว่า ทฤษฎีวัฒนธรรมองค์กร หมายถึง สิ่งต่าง ๆ ที่มีอยู่ในองค์กรประกอบด้วย 
2 ลักษณะ คือ ลักษณะรูปธรรม ได้แก่ สิ่งประดิษฐ์ สัญลักษณ์ วิธีการท างาน โครงสร้างองค์กร 
ขนบธรรมเนียม ประเพณี พฤติกรรม เป็นต้น และลักษณะนามธรรม ได้แก่ ค่านิยม ความเชื่อ ข้อสมมต ิ
อุดมการณ์ ความเข้าใจ เป็นต้น ซึ่งสมาชิกในองค์กรยึดถือเป็นแนวทางหรือเป็นบรรทัดฐานในการ
ปฏิบัติงานร่วมกันอย่างสม่ าเสมอ และมีการถ่ายทอดให้สมาชิกใหม่ได้เรียนรู้และยอมรับว่าเป็นสิ่งที่
ถูกต้อง 
  4.2 วัฒนธรรมองค์กรตามแนวคิดของ Schein 
   Schein (1992 อ้างถึงใน กัญยชกร  ชัยนภัสภมร, 2550: 15) ศึกษาวัฒนธรรมองค์กร
ตามปรากฏการณ์ที่สังเกตได้ โดยแบ่งระดับของวัฒนธรรมออกเป็น 3 ระดับ ซึ่งแสดงได้จากภาพ 
ดังนี ้
         
        โครงสร้างทางกายภาพและพฤติกรรมภายในองค์กร ซ่ึงสังเกต 
                                                                เห็นไดง้่าย แต่บางครั้งยากที่จะแปลความหมายที่แฝงอยู ่
  
 
                                                                 
        กลยุทธ ์เป้าหมาย ปรัชญาขององค์กร ตอบค าถามว่า 
        อะไรควรอะไรไม่ 
 
                                                                   
        ความเชื่อที่คนยอมรับแล้วว่าถูกต้องและไม่ตระหนัก 
        ถึงบ่อเกิดของค่านิยมและการกระท า 

 
 
ภาพ 3 แสดงตัวแบบระดับชั้นวัฒนธรรมองค์กรของ Schein 
ท่ีมา: Edgar H.Schein, 1992: 17 อ้างถึงใน กัญยชกร  ชัยนภัสภมร, 2550. 
 
 

ส่ิงประดษิฐ ์

ค่านิยมที่อวดอ้าง 

ข้อสมมุติพ้ืนฐาน 
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   4.2.1 ส่วนประกอบในองค์กรหรือสิ่งที่มนุษย์สร้างขึ้น ประกอบด้วย 
    1) สิ่งประดิษฐ ์(Artifacts) หมายถึง ปรากฏการณ์ทั้งหมดสามารถรับรู้ด้วยการเห็น 
ได้ยิน และรู้สึก เช่น รูปแบบอาคาร การตกแต่งส านักงาน ส านวนภาษาที่ใช้ ตราประจ าหน่วยงาน 
เคร่ืองแต่งกายของพนักงาน พิธี งานฉลอง เร่ืองเล่าขานต่าง ๆ ฯลฯ ลักษณะของวัฒนธรรมในระดับนี้ 
คือ สังเกตเห็นได้เพราะอยู่ระดับผิวนอกสุด แต่การแปลความหมายที่แฝงอยู่เป็นเร่ืองยาก เนื่องจาก
วัฒนธรรมในระดับนี้เป็นสิ่งที่เป็นรูปธรรมสัมผัสได้ด้วยประสาทสัมผัส ดังนั้น การศึกษาความเข้าใจ
วัฒนธรรมระดับนีท้ าได้ง่ายกว่าวัฒนธรรมในระดับอ่ืน โดยการสังเกตพฤติกรรม ฟังค าพูดของสมาชิก 
หรือสอบถามหากไม่เข้าใจความหมายที่แท้จริง อย่างไรก็ตามสิ่งประดิษฐ์เป็นเพียงเปลือกนอก ไม่ใช่
แก่นแท้ของวัฒนธรรมองค์กร 
    2) ค่านิยม (Espoused Values) ค่านิยมที่อวดอ้าง หมายถึง ค่านิยมที่สมาชิกหรือ
ผู้บริหารอ้างว่าได้ท าหรือควร เช่น ผู้บริหารของหน่วยราชการเกี่ยวกับการให้บริการประชาชนแห่งหนึ่ง
ให้สัมภาษณ์ว่า หน่วยงานของเขาไม่มีค่านิยมเกี่ยวกับระบบอุปถัมภ์ในเร่ืองให้ความสะดวกเป็นพิเศษ
แก่ญาติมิตร หรือคนรู้จักของผู้บริหารหรือข้าราชการแต่อย่างใด และเป็นค่านิยมที่ไม่ควรน ามาปฏิบัติ 
แต่จากการสอบถามข้าราชการหลายคนรวมถึงประชาชนผู้มาขอรับบริการ ต่างให้ข้อมูลตรงกันว่ามี
ระบบอุปถัมภ์ในลักษณะดังกล่าวอยู่จริง เป็นต้น เนื่องจากค่านิยมที่อวดอ้างไม่ตรงกับสิ่งที่หน่วยงาน
ท าอยู่ในบางส่วนหรือทั้งหมด ดังนั้นไชน์จึงเห็นว่า ค่านิยมอวดอ้างไม่อาจสะท้อนวัฒนธรรมที่แท้จริงได้ 
ลักษณะส าคัญของวัฒนธรรมในระดับนี้เป็นสิ่งที่มองเห็นได้ยาก 
    3) ข้อสมมติพื้นฐาน (Basic Assumptions) หมายถึง ค่านิยม ความเชื่อที่สมาชิก
ส่วนใหญ่หรือทั้งหมดน ามาปฏิบัติจนเป็นที่ยอมรับว่าสามารถแก้ปัญหาให้กับองค์กรได้ เมื่อผ่าน
กาลเวลาแห่งการท าสอบแล้ว วิธีการแก้ปัญหาดังกล่าวจะกลายเป็นเรื่องปกติวิสัยที่สมาชิกองค์กร
สามารถกระท าได้โดยอัตโนมัติเมื่อพบปัญหาในลักษณะเดียวกัน โดยไม่ได้คิดถึงการมีอยู่ของธรรมเนียม
บรรทัดฐานทางวัฒนธรรม นั่นคือ สิ่งนี้จะฝังแน่นอยู่ในส่วนลึกของจิตใจกลายเป็นสามัญส านึกที่คน
กระท าไปโดยไม่ตระหนักถึงการด ารงอยู่ของมัน ดังนั้นข้อสมมติพื้นฐานตามความเห็นของไชน์จึงมี
ลักษณะเป็นนามธรรมที่มองไม่เห็น และสมาชิกไม่ตระหนักถึงการด ารงอยู่ของมัน และเนื่องจาก
วัฒนธรรมองค์กรในระดับนี้ผ่านกาลเวลาแห่งการทดสอบจนเป็นที่ยอมรับร่วมกันจากสมาชิกว่า
ช่วยแก้ปัญหาได ้ไชน์จึงเห็นว่าข้อสมมติพื้นฐานเป็นแก่นแท้ของวัฒนธรรมองค์กร เนื่องจากข้อสมมติ
พื้นฐานเป็นแก่นแท้ของวัฒนธรรมองค์กร แต่ข้อสมมติพื้นฐานมีลักษณะเป็นนามธรรม สัมผัสจับต้อง
ไม่ได้และฝังอยู่ในส่วนลึกของจิตใจ สมาชิกในองค์กรไม่ตระหนักถึง ดังนั้นจึงไม่สามารถค้นพบ 
หรือเข้าถึงข้อสมมติพื้นฐานได้โดยตรง ท าได้โดยการตีความจากเบาะแสหรือเงื่อนง าที่เป็นวัฒนธรรม
องค์กรในระดับที่ 1 และ 2 โดยเฉพาะวัฒนธรรมองค์กรในระดับผิวนอกสุด (สิ่งประดิษฐ์) เป็นสิ่งที่



41 

 

สังเกตเห็นได้ง่าย มีตัวตนเป็นรูปธรรมสัมผัสได้ ดังนั้นการสืบค้นวัฒนธรรมองค์กรจึงมักต้องเริ่ม 
“ขุดค้น” วัฒนธรรมองค์กรชั้นผิวนอกสุด กล่าวคือ วัฒนธรรมองค์กรในระดับที่ 1 และ 2 เป็นเบาะแส
หรือสิ่งบ่งชี้ที่น าไปสู่การเข้าใจความหมายที่แท้จริงของวัฒนธรรมองค์กรซึ่งอยู่ในระดับลึกที่สุด 
   สรุปได้ว่า การแสดงตัวแบบระดับชั้นวัฒนธรรมองค์กรของไชน์สามารถกระท าได้โดย
อัตโนมัติ เมื่อพบปัญหาในลักษณะเดียวกันโดยไม่ได้คิดถึงการมีอยู่ของธรรมเนียมบรรทัดฐานทาง
วัฒนธรรม นั่นคือ สิ่งนี้จะฝังแน่นอยู่ในส่วนลึกของจิตใจกลายเป็นสามัญส านึกที่คนกระท าไปโดย
ไม่ตระหนักถึงการด ารงอยู่ของมัน ดังนั้นข้อสมมติพื้นฐานตามความเห็นของไชน์จึงมีลักษณะเป็น
นามธรรมที่มองไม่เห็นและสมาชิกไม่ตระหนักถึงการด ารงอยู่ของมัน และเนื่องจากวัฒนธรรม
องค์กรในระดับนี้เป็นสิ่งที่เป็นรูปธรรม สัมผัสได้ด้วยประสาทสัมผัส ดังนั้น การศึกษาความเข้าใจ
วัฒนธรรมระดับนี้ท าได้ง่ายกว่าวัฒนธรรมในระดับอ่ืนโดยการสังเกตพฤติกรรมฟังค าพูดของ
สมาชิก 
  4.3 วัฒนธรรมองค์กรตามแนวคิดของ Quinn & Rohrbaugh 
   Quinn and Rohrbaugh (1983 อ้างถึงใน กาญจนา  เกษร, 2555: 45) วิเคราะห์ 
“ค่านิยมเชิงปรปักษ์ (Competing Values Framework)” ของ John Campbell ศึกษาดัชนีที่บ่งบอก
ความมีประสิทธิภาพขององค์กรไว้ในปี 1974 โดย Quinn and Rohrbaugh ได้ข้อสรุปว่า มีรูปแบบ
ของค่านิยมเชิงปรปักษ์อยู่ โดยในรูปแบบของ 2 มิต ิ4 กลุ่ม คือ 
   4.3.1 แบบเครือญาติ (Clan) เน้นปัจจัยภายในและความยืดหยุ่น ค่านิยมหลัก (Core 
Values) ได้แก่ เป็นรูปแบบของครอบครัว สมาชิกมีความรู้สึกของความเป็น “เรา” มีจุดมุ่งหมาย 
ความรู้สึก ค่านิยมร่วมกัน พร้อมจะท างานร่วมกันและเดินไปสู่จุดมุ่งหมายเดียวกัน ผลตอบแทนอยู่
บนหลักของการท างานเป็นกลุ่ม องค์กรตามวัฒนธรรมเป็นองค์กรในยุคเร่ิมแรกของการจัดต้ัง เมื่อมี
การเจริญเติบโตจะมีระบบเข้ามาเกี่ยวข้องมากขึ้น มีสมาชิกองค์กรมากขึ้น จึงพัฒนาไปสู่รูปแบบ
วัฒนธรรมแบบอื่นได้ 
   4.3.2 แบบยืดหยุ่น ชั่วคราว (Adhocracy Culture) เน้นปัจจัยภายนอกและความยืดหยุ่น/
แปรเปลี่ยน ค่านิยมหลัก (Core Values) ได้แก่ มีความยืดหยุ่นในโครงสร้าง สมาชิก การบริหารงาน 
ตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว เป็นผู้น าทางนวัตกรรม ผู้น าหรือผู้บริหารมีบทบาท
กระตุ้นความคิดสร้างสรรค์ อ านาจควบคุมหรือการบริหารจะเปลี่ยนไปตามสถานการณ์ เน้นตัวบุคคล
มากกว่ากลุ่ม เชื่อว่าความเสี่ยงคือสิ่งที่ท้าทาย เป็นต้น 
 
 



42 

 

   4.3.3 แบบล าดับชั้น (Hierarchy) เน้นปัจจัยภายในและความมั่นคง  เสถียรภาพ 
เป็นองค์กรที่มีประสิทธิภาพเชื่อถือได้ ความมั่นคงเสถียรภาพสามารถคาดการณ์ความเป็นไปได้  
ค่านิยมหลัก (Core Values) ได้แก่ มีความชัดเจนในโครงสร้าง การบริหาร กฎเกณฑ์ และการที่ชัดเจน
ตามสายงาน งานอยู่ในกรอบและแผน บทบาทของผู้น าคือผู้จัดการหรือผู้ประสานงาน  มีกฎกติกา 
หลักการค่อนข้างมาก 
   4.3.4 แบบตลาด (Market) เน้นปัจจัยภายนอกและมีเสถียรภาพ  ค าว่า “ตลาด” 
หมายความว่า องค์กรที่ท าตัวเองให้เป็นตลาด เน้นกลไกตลาด การค้าขายแลกเปลี่ยนสินค้าและบริการ 
การเจรจาต่อรอง ค่านิยมหลัก (Core Values) ได้แก่ การแข่งขันรุนแรง มีความคิดอยู่ในใจว่าทุกอย่าง
ไม่ง่ายจะได้มาด้วยความยากล าบาก เน้นความส าเร็จของงานมากกว่าอย่างอ่ืน ผู้น ามีความคาดหวัง
กับพนักงานสูง เชื่อมโยงสมาชิกเข้าด้วยกันด้วยการเน้นที่ “ชัยชนะ” รูปแบบในแต่ละกลุ่มบ่งบอกถึง
คุณลักษณะเด่นเฉพาะ (Values) ของตัวเอง ดัชนีหรือองค์ประกอบภายในแต่ละกลุ่มสะท้อนลักษณะ 
เฉพาะของการบริหารจัดการ การจัดรูปแบบองค์กรรวมถึงลักษณะของความเป็นผู้น า ซึ่งแต่ละกลุ่ม
จะมีรูปแบบเฉพาะทางวัฒนธรรมเป็นของตัวเอง คือ สิ่งที่สะท้อนถึงความมีประสิทธิภาพขององค์กร
นั่นเอง 
  4.4 วัฒนธรรมองค์กรตามแนวคิดของ Schermerhorn 
   Schermerhorn (1999 อ้างถึงใน สุวิมล  นามมนตรี, 2552: 12) กล่าวว่า วัฒนธรรม
องค์กรเป็นระบบความเชื่อและค่านิยมร่วม มีการพัฒนาจากภายในองค์กรและชี้น าพฤติกรรมของสมาชิก 
โดยระดับของวัฒนธรรมองค์กรมี 2 ระดับ คือ 
   4.4.1 วัฒนธรรมหลัก (Core Culture) เป็นค่านิยมหลัก (Core Values) เป็นความเชื่อถือ 
(Beliefs) เกี่ยวกับพฤติกรรมที่ถูกต้องในองค์กร 
   4.4.2 วัฒนธรรมที่สามารถสังเกตเห็นได้ (Observable Culture) เป็นวัฒนธรรมองค์กร
เกิดจากการได้เห็นและได้ยินในองค์กร เช่น จากลูกค้า จากพนักงานที่เกิดขึ้นในแต่ละวัน สมาชิกใน
องค์กรเกิดการรับรู้และเรียนรู้ เป็นวัฒนธรรมองค์กรที่เกิดขึ้นจากการสังเกตจะประกอบด้วย 
    1) เร่ืองบอกเล่า (Stories) เป็นเร่ืองจริงที่เกิดขึ้นในอดีตที่ผู้บริหารเห็นว่า  
เมื่อน ามาถ่ายทอดให้สมาชิกฟังจะช่วยถ่ายทอดวัฒนธรรมที่ผู้บริหารต้องการ เช่น เร่ืองความส าเร็จ
ของพนักงานในองค์กรที่จงรักภักดีและตั้งใจท างานจนสามารถเป็นผู้บริหารระดับสูงขององค์กรได้ 
    2) กิจวัตถุและพิธีต่าง ๆ (Rites and Rituals) การจัดงานฉลองครบรอบที่ส าคัญ
สามารถเตือนความทรงจ าที่ดี และถ่ายทอดค่านิยมที่ดีขององค์กรสู่พนักงานได้ 
    3) ผู้ที่เก่งกล้าสามารถ (Heroes) บุคคลซึ่งสมาชิกยกย่องชมเชยว่าเป็นบุคคล
ที่มีความสามารถโดดเด่น เป็นผู้ที่มีอิทธิพลต่อการก าหนดค่านิยมหลักขององค์กร 
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    4) สัญลักษณ์ (Symbols) รูปธรรมที่สามารถถ่ายทอดวัฒนธรรมองค์กรระหว่าง
สมาชิกได้ หากผู้บริหารให้ความส าคัญต่อความหมายของสัญลักษณ์นั้น เช่น สัญลักษณ์ทางการค้า 
ธง รางวัล ภาพถ่าย ฯลฯ 
   สรุปได้ว่า จากแนวคิดของนักทฤษฎีองค์กรจะพบว่า กรอบแนวคิดที่เหมาะสมส าหรับ
การศึกษาวัฒนธรรมองค์กรมี 2 ลักษณะ คือ ที่เป็นรูปธรรม ได้แก่ ความเชื่อ ค่านิยม บรรทัดฐาน 
อุดมการณ์ ความเข้าใจ ข้อสมมติฐาน ปณิธานของสถาบัน การขัดเกลาทางสังคม และกุศโลบายที่
ยึดถือร่วมกัน และที่เป็นนามธรรม ได้แก่ สิ่งประดิษฐ์ โครงสร้าง สารสนเทศสัญลักษณ์ พฤติกรรม 
ขนบธรรมเนียมประเพณี เป็นต้น แต่จะเห็นว่าวัฒนธรรมองค์กรที่เกี่ยวกับค่านิยม ความเชื่อ โครงสร้าง
และจารีตธรรมเนียมปฏิบัติขององค์กรมีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับการสร้างกรอบแนวทางส าหรับ
การสร้างวัฒนธรรมองค์กร เพื่อให้องค์กรบรรลุเป้าประสงค์ได้อย่างมาก ในแง่ของความมีอิทธิพล
ต่อพฤติกรรมในการน าวิสัยทัศน์และเป้าหมายสู่การปฏิบัติซึ่งเป็นผลส าเร็จของการบรรลุเป้าหมาย 
และช่วยส่งเสริมให้เป็นองค์กรที่มีประสิทธิภาพและเข้มแข็งต่อไป 
  4.5 วัฒนธรรมองค์กรตามแนวคิดของ Davis 
   Davis (1984 อ้างถึงใน กัญยชกร  ชัยนภัสภมร, 2550: 19) แบ่งวัฒนธรรมองค์กรเป็น 
2 ลักษณะ คือ ความเชื่อชี้น า (Guiding Beliefs) และความเชื่อรายวัน (Daily Beliefs) ความเชื่อชี้น ามี
สถานะสูงกว่าความเชื่อรายวัน และให้แนวทางแก่ความเชื่อรายวัน ความเชื่อชี้น าเป็นความเชื่อหลัก
ส าคัญและฝังแน่นอยู่ในองค์กรเป็นเวลานาน ไม่ค่อยเปลี่ยนแปลง Davis มีความเห็นว่า ผู้บริหาร
ระดับสูงเป็นผู้ก าหนดความเชื่อ ชี้น า ส่วนความเชื่อรายวันเป็นพฤติกรรมที่กระท าอยู่เป็นปกติทุกวัน
และเปลี่ยนแปลงตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนไป พนักงานในระดับปฏิบัติการเป็นผู้ก าหนดความเชื่อรายวัน 
นอกจากนั้น Davis ก าหนดตัวแบบในการจัดการวัฒนธรรมองค์กรประกอบด้วย ความเชื่อชี้น า กลยุทธ์ 
บุคคล โครงสร้าง ระบบ ความเชื่อรายวัน และผลการปฏิบัติงาน จุดเด่นแนวคิดของ Davis คือ การมอง
วัฒนธรรมองค์กรทั้งในระดับกลยุทธ์และระดับปฏิบัติการ  วัฒนธรรมองค์กรในระดับกลยุทธ์ คือ 
ความเชื่อชี้น าซึ่งผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้ก าหนดและส่งผ่านตามสายบังคับบัญชา ส่วนวัฒนธรรมองค์กร
ในระดับปฏิบัติการ คือ ความเชื่อรายวัน ซึ่งผู้ปฏิบัติงานเป็นผู้ก าหนดตามสภาพแวดล้อม 
   สรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์กรเป็น 2 ลักษณะ คือ ความเชื่อชี้น า (Guiding Beliefs) และ
ความเชื่อรายวัน (Daily Beliefs) ความเชื่อชี้น ามีสถานะสูงกว่าความเชื่อรายวัน และให้แนวทางแก่
ความเชื่อรายวัน ความเชื่อชี้น าเป็นความเชื่อหลักส าคัญและฝังแน่นอยู่ในองค์กรเป็นเวลานานไม่ค่อย
เปลี่ยนแปลง 
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  4.6 วัฒนธรรมองค์กรตามแนวคิดของ Chaffee & Tierney 
   Chaffee and Tierney (1988 อ้างถึงใน กัญยชกร  ชัยนภัสภมร, 2550: 47) ศึกษา
วัฒนธรรมองค์กรของสถาบันอุดมศึกษา ทั้งสองเชื่อว่าวัฒนธรรมองค์กรด าเนินในลักษณะที่เรียกว่า 
มีสภาพสมดุล แบบพลวัตร คือ มีการเปลี่ยนแปลงของมิติทั่วไป 3 ประการ ได้แก่ โครงสร้าง ค่านิยม 
และสิ่งแวดล้อมที่ก าหนด และมิติเหล่านี้ยังแปรผันตามบริบทที่ส าคัญอีก 3 อย่าง คือ กาล เทศะ และ
การสื่อสาร Teirney เสนอกรอบแนวคิดที่เหมาะสมส าหรับการศึกษาวัฒนธรรมองค์กรของสถาบัน 
อุดมศึกษาควรประกอบด้วยแนวมโนทัศน์ 5 ประการ ซึ่งอธิบายโดยใช้ค าถามเป็นตัวบอกขอบข่าย
ดังนี ้
   4.6.1 สิ่งแวดล้อม องค์กรนิยามสิ่งแวดล้อมของสถาบันไว้อย่างไร เจตคติต่อสิ่งแวดล้อม
เป็นอย่างไร ปณิธานของสถาบันมีการก าหนดอย่างไร ปณิธานสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับสิ่งอื่นอย่างไร 
ใช้ปณิธานเป็นหลักในการตัดสินใจหรือไม่ คนส่วนมากให้การยอมรับหรือไม่อย่างไร 
   4.6.2 การขัดเกลาทางสังคม สมาชิกใหม่เรียนรู้สังคมในองค์กรได้อย่างไร การขัดเกลา
ทางสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับสิ่งอื่นอย่างไร อะไรที่จ าเป็นต้องรู้เพื่อความอยู่รอดขององค์กร 
   4.6.3 สารสนเทศคืออะไร ใครที่มีสารสนเทศ และเผยแพร่สารสนเทศไปอย่างไร 
   4.6.4 กุศโลบาย จะตกลงตัดสินใจกันได้อย่างไร ใช้กุศโลบายอะไร ใครเป็นคน
ตัดสินใจ มีผลเสียอย่างไรเมื่อตัดสินใจผิดพลาด 
   4.6.5 ภาวะผู้น า องค์กรคาดหวังอะไรจากผู้น า ใครคือผู้น า มีผู้น าประเภทเป็นทางการ 
และไม่เป็นทางการหรือไม่ ความเชื่อชี้น าบุคคล ความเชื่อรายวัน ผลการปฏิบัติงานองค์กรบุคคล 
   สรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์กรด าเนินในลักษณะที่เรียกว่า มีสภาพสมดุลแบบพลวัตร 
คือ มีการเปลี่ยนแปลงของมิติทั่วไป 3 ประการ ได้แก่ โครงสร้าง ค่านิยม และสิ่งแวดล้อมที่ก าหนด 
และมิติเหล่านี้ยังแปรผันตามที่เหมาะสมส าหรับการศึกษาวัฒนธรรมองค์กร 
  4.7 วัฒนธรรมองค์กรตามแนวคิดของ Greet Hofsted 
   Hofsted (1991 อ้างถึงใน กาญจนา  เกษร, 2555: 23) กล่าวว่า หัวใจหรือแกนของ
วัฒนธรรม คือ ค่านิยม แม้ว่าวัฒนธรรมองค์กรไม่ได้ถูกเขียนเป็นลายลักษณ์อักษรแต่รับรู้ได้จาก  
การสังเกตพฤติกรรม ความเชื่อและค่านิยมที่มีร่วมกันในองค์กรเป็นสิ่งที่ท าให้ทราบว่า  ผู้ร่วมงาน
จะปฏิบัติอย่างไร มีการร่วมมือหรือการแข่งขันกันท างาน ค่านิยมในงาน ค่านิยมใดที่จะได้รับการสนับสนุน 
ส่งเสริม ให้รางวัล และยังเป็นสิ่งที่ก าหนดวิธีการมีปฏิสัมพันธ์กับบุคคลหรือกลุ่มอื่นนอกองค์กรด้วย 
Shigekawa (1987 อ้างถึงใน มนัญญา  ประสูตร์แสงจันทร์, 2553: 13) วัฒนธรรมองค์กรที่แข็งแรง
จะบอกสมาชิกว่าควรปฏิบัติอย่างไร การที่รู้ชัดว่าองค์กรคาดหวังอะไร บุคคลจะเสียเวลาในการตัดสินใจ
ปฏิบัติในสถานการณ์ต่าง ๆ น้อยมาก ส่วนองค์กรที่วัฒนธรรมอ่อนแอ สมาชิกจะเสียเวลาพยายาม
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ค้นหาว่าจะปรับปรุงตรงไหนและควรจะท าตัวอย่างไรหรือควรท าอะไร Hofsted (1980 อ้างถึงใน 
กัญยชกร  ชัยนภัสภมร, 2550: 14) แบ่งลักษณะของวัฒนธรรมออกเป็นมิติ ดังนี ้
   มิติที่ 1 ความเหลื่อมล้ าของอ านาจ (Power Distance) สะท้อนความสัมพันธ์ระหว่าง
หัวหน้ากับลูกน้องหรือพนักงานในองค์กร ซึ่งได้ให้ความหมายไว้ว่า หมายถึง ขอบข่ายซึ่งสมาชิก
ขององค์กรหรือสถาบันคาดหวังและยอมรับว่ามีการกระจายอ านาจที่ไม่เท่าเทียมกัน องค์กรที่มีความ
เหลื่อมล้ าของอ านาจ สถานภาพของผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาปรากฏออกมาในรูปของ
ความไม่เท่าเทียมกัน ผู้ใต้บังคับบัญชามีแนวคิดเกี่ยวกับผู้บังคับบัญชาว่าเป็นผู้เผด็จการอย่างพ่อพระ 
(Benevolent Autocrat) คือ ผู้บริหารให้ความสนใจสูงสุดในงาน แต่สนใจต่ าสุดในด้านสัมพันธภาพ
องค์กรที่มีความเหลื่อมล้ าของอ านาจแคบ ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชามีสิทธิใกล้เคียงกัน  
ระบบการจัดล าดับฐานะต าแหน่งเป็นเพียงความไม่เท่าเทียมกันตามบทบาทที่ก าหนดขึ้น เพื่อความ
เหมาะสมในการบริหารและบทบาทนี้จะเปลี่ยนแปลงได้เสมอ  ภายในองค์กรมีการกระจายอ านาจ
อย่างยุติธรรม โครงสร้างเป็นแบบปิรามิดแนวราบ และมีจ านวนสมาชิกองค์กรในระดับบริหาร จ ากัด
ผู้บังคับบัญชาใช้ระบบการปกครองแบบประชาธิปไตย  ซึ่งเป็นที่ยอมรับของทุกคนในที่ท างาน 
ผู้ใต้บังคับบัญชาคาดหวังว่าจะมีสิทธิในการออกเสียงเกี่ยวกับงานของเขา และยอมรับว่าผู้บังคับบัญชา
จะเป็นผู้ที่มีสิทธิขาดในการตัดสินใจขั้นสุดท้าย ลักษณะความเหลื่อมล้ าของอ านาจแสดงให้เห็น
ความแตกต่างในรูปแบบของสมาชิก ถูกแบ่งออกเป็นขั้น ๆ ด้วยวิธีการของการใช้อ านาจ การบังคับ
บัญชา ความมีชื่อเสียง สถานภาพทางสังคม ความมั่งคั่ง และวัตถุนิยม เช่น การปฏิบัติหน้าที่ตาม 
การควบคุมอย่างเคร่งครัด ระดับชั้นขององค์กรที่มีมากเกินไป การยึดมั่นในค าสั่งและการสั่งการ 
การควบคุมที่ไม่มีการกระจายอ านาจ พฤติกรรมของผู้น าที่สั่งการ การก าหนดแบ่งสรรสิทธิพิเศษให้กับ
ผู้มีอ านาจ ความแตกต่างเร่ืองผลตอบแทนระหว่างพนักงานระดับล่างกับผู้บริหารระดับสูง ยืนยันใน
เร่ืองของการปฏิบัติตามและอ านาจแบบศูนย์กลาง ปัจจัยที่เป็นตัวบ่งชี้ลักษณะความเหลื่อมล้ าของอ านาจ 
คือ การจัดตั้งและการด ารงไว้ซึ่งความมีอ านาจเหนือกว่าและการครอบง า การควบคุมอ านาจที่น้อยกว่า
ด้วยการใช้อ านาจที่มากกว่า 
   มิติที่ 2 การหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) อธิบายถึงวิธีการ
แก้ปัญหาความขัดแย้ง ความก้าวร้าวที่เกิดขึ้นของคนในสังคม (Hofsted, 1980 อ้างถึงใน กัญยชกร  
ชัยนภัสภมร, 2550: 45) ให้ค าจ ากัดความมิติการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนว่า เป็นขอบเขตที่สมาชิก
ในวัฒนธรรมรู้สึกกลัว เนื่องจากความไม่แน่นอนหรือไม่รู้สถานการณ์ที่แน่นอน ดังนั้น องค์กรจะเลี่ยง
ความไม่แน่นอนมากหรือน้อยขึ้นอยู่กับระดับความวิตกกังวลที่เกิดความกลัวว่า จะเกิดสิ่งที่ก่อให้เกิด
ความเสียหายหรือความผิดพลาด ถ้าองค์กรรู้สึกว่าเกิดความผิดพลาดหรือไม่ปลอดภัยแน่นอน องค์กร
จะหาวิธีป้องกันเพื่อหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนหรือความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้น อาจกล่าวได้ว่า การหลีกเลี่ยง 
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ความไม่แน่นอนจะมีความส าคัญเพียงใดขึ้นอยู่กับการรับรู้ประสบการณ์และความรู้สึกส่วนบุคคล  
ในองค์กรที่มีการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนสูงจะมีการก าหนดกฎข้อบังคับที่เป็นทางการและไม่เป็น
ทางการ เพื่อควบคุมการท างานให้มาก มีการท างานหนัก เร่งรีบ เวลาเป็นสิ่งที่มีค่า ลักษณะการหลีกเลี่ยง
ความไม่แน่นอนเป็นระดับของการลดความเสี่ยงความไม่แน่นอน โดยน าความคิดของสิ่งที่มีอยู่แล้ว 
หรือเป็นสิ่งที่ได้กระท ามาแล้วและประสบผลส าเร็จมาดัดแปลง เพื่อน าไปใช้ให้เหมาะสมกับตน และ
ลดความเสี่ยงต่อการไม่ประสบความส าเร็จ เช่น ความมั่นใจกับสิ่งที่มีการรับรองอย่างเป็นทางการและ
มีหลักฐานที่แน่นอน ความมั่นใจเชื่อถือค าแนะน าจากผู้ช านาญการในด้านต่าง ๆ ที่เป็นทางการ นับถือ
ยกย่องเชื่อฟังเกี่ยวกับอายุ ระบบอาวุโส ยึดมั่นในกฎระเบียบและขั้นตอนต่าง ๆ อย่างเคร่งครัด ต่อต้าน
การเปลี่ยนแปลงและความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ ปัจจัยที่เป็นตัวบ่งชี้ถึงลักษณะการหลีกเลี่ยงความไม่
แน่นอน คือ ความเชื่อในระบบที่แน่นอน การควบคุมสิ่งต่าง ๆ เพื่อลดความเสี่ยง 
   มิติที่ 3 ปัจเจกนิยม (Individualism) อธิบายถึงความสัมพันธ์ระหว่างคนแต่ละคนและ
กลุ่มคนในสังคม สะท้อนถึงลักษณะแบบการอยู่ร่วมกัน ก าหนดให้ปัจเจกนิยมและกลุ่มนิยมเป็นวัฒนธรรม
ในมิติเดียวกัน แต่ลักษณะตรงข้ามกันคือ ถ้าองค์กรมีลักษณะปัจเจกนิยมสูงจะมีลักษณะกลุ่มนิยมต่ า 
เป็นต้น ปัจเจกนิยม หมายถึง สมาชิกที่ให้ความส าคัญกับเป้าหมายและความสนใจของตัวเองมากกว่า
จะสนใจเป้าหมายของกลุ่ม เป็นอิสระจากกลุ่ม กล้าเผชิญหน้ากับคนอ่ืนในกลุ่ม รับผิดชอบดูแลตัวเอง
และเฉพาะครอบครัวของตัวเอง มีการแข่งขันกันระหว่างพนักงานด้วยกัน ไม่มีความสัมพันธ์ระหว่าง
พนักงาน ไม่ส่งเสริมให้มีการสังสรรค์สมาคมในหมู่พนักงาน องค์กรที่มีวัฒนธรรมในการท างานที่
เป็นแบบปัจเจกนิยม ผู้ใต้บังคับบัญชาจะแสดงพฤติกรรมตามความสนใจของเขา  องค์กรจัดงานให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาและผู้บังคับบัญชาตามความสนใจของทั้งสองฝ่าย ผู้ใต้บังคับบัญชาจะได้ค่าตอบแทน
ที่ดีและตอบสนองความต้องการด้านจิตใจ ไม่นิยมความสัมพันธ์แบบครอบครัวเพราะเชื่อว่าเป็นสิ่งที่
น าไปสู่ระบบอุปถัมภ์ มีบางองค์กรที่ก าหนดให้ผู้ใต้บังคับบัญชาคนใดคนหนึ่งต้องลาออก ในกรณีที่
ผู้ใต้บังคับบัญชาในองค์กรแต่งงานกันเอง มีการพิจารณาโยกย้าย ให้รางวัล หรือโบนัสจากลักษณะ
และผลงานเป็นรายบุคคล ปัจจัยที่เป็นตัวบ่งชี้ถึงลักษณะความเป็นปัจเจกนิยม คือ พฤติกรรมความเป็น
เอกเทศไม่เกี่ยวข้องกัน ลักษณะแบบผู้เล่นคนเดียว ความเป็นตัวของตัวเอง ความเป็นอิสระ เรื่องที่
เกี่ยวข้องกับเฉพาะบุคคลแต่ละคน 
   มิติที่ 4 ความเป็นกลุ่มนิยม (Collectivism) อธิบายถึงความสัมพันธ์ระหว่างคนแต่ละคน 
และกลุ่มคนในสังคมสะท้อนให้เห็นลักษณะรูปแบบการอยู่ร่วมกัน ความเป็นกลุ่มนิยมและความเป็น
ปัจเจกนิยมมีลักษณะตรงข้ามกัน นั่นคือ ถ้าองค์กรมีลักษณะความเป็นกลุ่มนิยมสูงจะมีลักษณะความเป็น
ปัจเจกนิยมยมต่ า เป็นต้น กลุ่มนิยม หมายถึง สมาชิกแต่ละคนจะให้ความส าคัญกับโชคชะตาเป้าหมาย
ของกลุ่มก่อนจะค านึงถึงเป้าหมายของตัวเอง สมาชิกจะรักษาความกลมเกลียวภายในกลุ่ม มีการพึ่งพา
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อาศัยกัน มีความร่วมมือกัน มีกิจกรรมร่วมกันระหว่างพนักงาน โดยสะท้อนมาในรูปของการท างาน
เป็นกลุ่ม (Teamwork) ไม่มีการแข่งขันกันระหว่างพนักงานด้วยกัน ส่งเสริมให้มีการร่วมกันตัดสินใจ 
และเลี่ยงการก่อให้เกิดความขัดแย้งโดยการตอบแทนกัน และรวมทั้งผู้ที่เป็นหัวหน้ากลุ่มจะต้องคอย
ปกป้องผู้อ่ืนในกลุ่มด้วย องค์กรที่มีวัฒนธรรมแบบกลุ่มนิยม  ผู้ใต้บังคับบัญชาจะแสดงความสนใจ
ไปตามทิศทางของกลุ่มซึ่งอาจไม่สอดคล้องกับความคิดส่วนตัวของเขา แต่เป็นไปตามความคาดหวัง 
จริยธรรมของสังคมในเร่ืองการกระจายรายได้ มีการกระจายรายได้ที่เท่าเทียมกัน มอบหมายงานตาม
ทักษะและการแสดงออกของผู้ใต้บังคับบัญชา ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชากับผู้บังคับบัญชา
มีลักษณะคล้ายความสัมพันธ์ในครอบครัว คือ ปกป้องซึ่งกันและกัน มีความซื่อสัตย์ต่อกัน การบริหาร
ในองค์กรที่นิยมกลุ่มจะมีการพิจารณาให้รางวัลและโบนัสเป็นกลุ่ม ปัจจัยที่เป็นตัวบ่งชี้ถึงลักษณะ
ความเป็นกลุ่มนิยม คือ พฤติกรรมพึ่งพาเกี่ยวข้องกัน ลักษณะแบบผู้เล่นเป็นทีม การเจริญรอยตาม 
การกระท าตามเร่ืองที่เกี่ยวกับการรวมกัน 

  มิติที่ 5 ความเป็นชาย (Masculinity) เป็นขั้วตรงข้ามกับความเป็นหญิง เป็นมิติที่อธิบาย
ถึงการแสดงบุคลิกตามลักษณะทางเพศ เมื่อกล่าวถึงลักษณะความเป็นชายและความเป็นหญิงในองค์กร
จะอธิบายความสัมพันธ์ของรูปแบบการตัดสินใจของหัวหน้า เพื่อนร่วมงาน และการรับรู้เป้าหมาย
ขององค์กร และลักษณะเฉพาะของอาชีพ ความเป็นชายเป็นลักษณะของคนที่มีการตัดสินใจตามหลัก 
การยึดมั่นในเหตุผลมากกว่าค านึงถึงความรู้สึก มีความเชื่อมั่นในตนเอง อดทน และเน้นความส าเร็จ
ทางวัตถุ มีความกระตือรือร้นในการแข่งขันสูง บรรยากาศในการท างานเคร่งเครียด มีระบบระเบียบ
และมีการแบ่งแยกกีดกันทางเพศ ส าหรับต าแหน่งระดับสูงวัฒนธรรมแบบความเป็นชายกับความเป็น
หญิงในองค์กรท าให้องค์กรมีลักษณะต่างกัน องค์กรที่มีวัฒนธรรมแบบความเป็นชายมีค่านิยมใน
การท างาน “อยู่เพื่อท างาน” เน้นผลงานและการพิจารณาให้รางวัลบนพื้นฐานของความยุติธรรม เช่น 
ให้ท าตามหน้าที่ที่รับผิดชอบ มีความคาดหวังว่าจะได้รับความก้าวหน้า ผู้บริหารจะรักศักดิ์ศรีตนเอง
กล้าตัดสินใจ ก้าวร้าว มีรูปแบบการตัดสินใจที่ขึ้นอยู่กับหลักการและเหตุผล โดยไม่ค านึงถึงความรู้สึก
ของเพื่อนร่วมงาน ลักษณะของวัฒนธรรมแต่ละแบบเหมาะสมกับรูปแบบของอุตสาหกรรมที่ต่างกัน 
องค์กรที่มีวัฒนธรรมแบบความเป็นชายมีการแข่งขันสูง มักจะเป็นงานด้านการผลิตสินค้าหนัก ปัจจัย
ที่เป็นตัวบ่งชี้ถึงลักษณะความเป็นชาย คือ การแบ่งแยกในบทบาททางเพศ ความแข็งแรงและกล้าหาญ
เด็ดเดี่ยว ความเป็นหญิง (Femininity) เป็นขั้วตรงข้ามกับความเป็นชาย เป็นมิติที่อธิบายถึงการแสดง
บุคลิกตามลักษณะบทบาททางเพศ เมื่อกล่าวถึงลักษณะความเป็นหญิงและความเป็นชายในองค์กร
จะอธิบายถึงความสัมพันธ์ของรูปแบบการตัดสินใจของหัวหน้า เพื่อนร่วมงาน และการรับรู้เป้าหมาย
ขององค์กร และลักษณะเฉพาะของอาชีพ เช่น งานที่ผู้ปฏิบัติงานต้องมีลักษณะบุคลิกแบบความเป็น
หญิง ซึ่งได้แก่ งานประชาสัมพันธ์ งานติดต่อลูกค้าโดยตรง องค์กรจะพิจารณาเลื่อนขั้นแก่คนที่มี
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บุคลิกลักษณะความเป็นหญิงมากกว่าจะเลื่อนขั้นให้คนที่มีลักษณะความเป็นชาย เป็นต้น ความเป็น
หญิงเป็นลักษณะของคนที่มีความประนีประนอม มีความสงบเสงี่ยม อ่อนโยน และให้ความส าคัญ
กับคุณภาพชีวิตในองค์กรที่มีความเป็นหญิง ผู้บริหารจะแก้ปัญหาด้วยการประนีประนอมและมีความ
สงบเสงี่ยม อ่อนโยน และให้ความส าคัญกับคุณภาพชีวิตในองค์กรที่มีความเป็นหญิง ผู้บริหารจะแก้ปัญหา
ด้วยการประนีประนอมและมีการตกลงกัน การพิจารณาให้รางวัลอยู่บนพื้นฐานของความเสมอภาค 
ผู้บริหารจะใช้สัญชาตญาณมองการตัดสินใจอย่างรอบคอบและต้องใช้มติมหาชนยึดค่านิยม “ท างาน
เพื่ออยู่” ลักษณะของวัฒนธรรมแต่ละแบบเหมาะสมกับรูปแบบของอุตสาหกรรมที่ต่างกัน องค์กรที่
มีวัฒนธรรมแบบความเป็นหญิง เหมาะสมกับการพัฒนาอุตสาหกรรมด้านการให้บริการติดต่อลูกค้า
โดยตรง ปัจจัยที่เป็นตัวบ่งชี้ถึงลักษณะความเป็นหญิง คือ การมีส่วนร่วมในบทบาททางเพศ ความชอบ
ในการท างานบ้าน ดูแลเด็ก กระท าตัวเป็นผู้ตามค านึงถึงผู้อ่ืน มีความเป็นผู้ใต้บังคับบัญชายอมท าตาม
ค าสั่ง โดยสรุปวัฒนธรรมเป็นสิ่งที่บุคคลเรียนรู้และถ่ายทอดจากคนรุ่นหนึ่งไปสู่อีกรุ่นหนึ่ง และสามารถ
รับวัฒนธรรมองค์กรอ่ืนเข้ามาใช้ในองค์กรตนได้ แม้ว่าวัฒนธรรมองค์กรไม่ได้ถูกเขียนเป็นลายลักษณ์
อักษร แต่สามารถรับรู้ได้จากการสังเกตพฤติกรรม ความเชื่อ และค่านิยมที่มีร่วมกันในองค์กร เป็นสิ่ง
ที่ท าใหท้ราบว่า ผู้ร่วมงานจะปฏิบัติ มีการร่วมมือหรือการแข่งขันกันท างานอย่างไร มีค่านิยมในงาน 
ค่านิยมใดที่จะได้รับการสนับสนุน ส่งเสริม ให้รางวัล และยังเป็นสิ่งที่ก าหนดวิธีการมีปฏิสัมพันธ์
กับบุคคลหรือกลุ่มอ่ืนนอกองค์กรด้วย แม้ว่าวัฒนธรรมองค์กรค่อนข้างจะคงทนแต่ก็สามารถเปลี่ยนแปลง
ได ้เป็นการเปลี่ยนแปลงอย่างค่อยเป็นค่อยไปเพื่อความเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงรอบด้านนั่นเอง 
   สรุปได้ว่า ลักษณะของวัฒนธรรมแต่ละแบบเหมาะสมกับรูปแบบของแต่ละองค์กร
มีค่านิยมในการท างาน “อยู่เพื่อท างาน” เน้นผลงานและการพิจารณาให้รางวัลบนพื้นฐานของความ
ยุติธรรม เช่น ให้ท าตามหน้าที่ที่รับผิดชอบ มีความคาดหวังว่าจะได้รับความก้าวหน้า ผู้บริหารจะรัก
ศักดิ์ศรีตนเอง กล้าตัดสินใจ ก้าวร้าว มีรูปแบบการตัดสินใจที่ขึ้นอยู่กับหลักการและเหตุผล โดยไม่
ค านึงถึงความรู้สึกของเพื่อนร่วมงาน ลักษณะของวัฒนธรรมแต่ละแบบเหมาะสมกับรูปแบบของ
วัฒนธรรมองค์กร 
  4.8 วัฒนธรรมองค์กรตามแนวคิดของ Cameron and Quinn  
   Cameron and Quinn (1999: 37 อ้างถึงใน สมจินตนา  คุ้มภัย, 2553: 23) ได้เสนอ
วัฒนธรรมองค์กร โดยแบ่งออกเป็น 
   4.8.1 วัฒนธรรมมุ่งเน้นความสัมพันธ์ (Clan Culture) คือ วัฒนธรรมที่ให้ความส าคัญ
แก่พนักงาน (Person) มากกว่างาน (Task) องค์การเปรียบเสมือนครอบครัวขนาดใหญ่ ผู้น าหรือผู้บริหาร
ท าหน้าที่เสมือนบิดาหรือมารดาให้ค าแนะน าปรึกษา ช่วยเหลือ ส่งเสริม และอ านวยความสะดวกแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชา อ านาจและการสั่งการขึ้นอยู่กับคนเพียงไม่กี่คน พนักงานท างานด้วยความจงรักภักดี
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หรือท างานตามธรรมเนียมประเพณี ในขณะเดียวกันมีความผูกพันกันสูง ให้ความส าคัญแก่ผลก าไร
ระยะยาว พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ สร้างความสามัคคีกลมเกลียวและใช้หลักศีลธรรมความส าเร็จของ
องค์การพิจารณาจากความใส่ใจต่อลูกค้าและผู้เกี่ยวข้องกับองค์การ  (Stakeholders) การท างานจึงมี
ล าดับชั้นการบังคับบัญชา (Hierarchy) แบ่งแยกงานเป็นหน่วย ๆ หรือแยกการผลิตสินค้าออกอย่าง
ชัดเจน แบ่งหน้าที่การท างานจากศูนย์กลางมุ่งเน้นท างานเป็นทีม มีส่วนร่วมและความเป็นเอกฉันท์  
Consensus (1999 อ้างถึงใน กัญยชกร  ชัยนภัสภมร, 2550: 43) วัฒนธรรมองค์การเช่นนี้มีกระบวน 
การท างานแบบระบบราชการบ้างเล็กน้อย ปรับตัวต่อสภาพแวดล้อมภายนอกได้ยาก ไม่ค่อยเกิด
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์มากนัก รวมอ านาจแต่เป็นทางการน้อย กฎระเบียบไม่มากนัก มุ่งเน้นการ
ตัดสินใจที่รวดเร็วแต่ให้ความส าคัญแก่ผู้มีอ านาจ ซึ่งอ านาจมาจากการควบคุมทรัพยากรหรือปัจจัย
การผลิต ใช้ความสัมพันธ์ส่วนตัวในการปฏิบัติงาน ความส าเร็จขึ้นอยู่กับความพอใจของผู้มีอ านาจ
มากกว่าผลงาน แต่พนักงานไว้วางใจซึ่งกันและกัน ผูกพันฉันท์พี่น้อง ให้คุณค่าแก่บุคคล เห็นว่าเป็น
ทรัพย์สินที่มีคุณค่า องค์การจึงมีความอบอุ่น (Warm) ใกล้ชิดสนิทสนมกัน (Intimate) และมีมิตรภาพ
ต่อกัน (Friendly) เกณฑ์การวัดความส าเร็จขององค์การ คือ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การท างาน
เป็นทีม และการเอ้ืออาทรซึ่งกันและกัน 
   4.8.2 วัฒนธรรมแบบราชการ (Hierarchy Culture) คือ องค์การมีโครงสร้างหลาย
ระดับ กระบวนการท างานมีหลายขั้นตอนเป็นทางการสูง กฎระเบียบมีจ านวนมาก งานที่ท าเป็นงาน
ประจ า (Routine) เพื่อป้องกันความผิดพลาดรวมทั้งควบคุมการปฏิบัติงานอย่างชัดเจน ให้ความส าคัญ
แก่ความมั่นคงและผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ คือ ท างานทันเวลาที่ก าหนด บรรลุเป้าหมาย
ที่วางไว้ไม่มากหรือน้อยจนเกินไป ความส าเร็จวัดจากการปฏิบัติตามกฎระเบียบและต้นทุนที่ต่ า  
เห็นว่าบุคลากรเป็นจักรกลหรือปัจจัยหนึ่งขององค์การ มุ่งความมั่นคงในการจ้างงานและความสามารถ
คาดการณ์พฤติกรรมได้ ส่วนพนักงานปฏิบัติงานตามค าบรรยายลักษณะงาน  (Job Description) 
มอบหมายงานตามสายการบังคับบัญชา ให้ความส าคัญแก่การสั่งการและการควบคุมดูแลอ านาจมา
จากต าแหน่งและสถานภาพในองค์การ วัฒนธรรมองค์การเช่นนี้ให้ความส าคัญแก่ความมั่นคง  
การคาดการณ์ได้ ความปลอดภัย งานประจ าและความเชื่อถือได้ มุ่งเน้นล าดับชั้น การบังคับบัญชา 
(Hierarchy) และงาน (Task) เป็นส าคัญ รวมอ านาจและเป็นทางการสูง องค์การจึงขาดความยืดหยุ่น 
(Inflexible) ด าเนินงานล่าช้า ปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงได้ยาก และไม่นิยมสร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ 
หรือละเลย เพิกเฉยต่อการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมเช่นน้ีเหมาะสมกับองค์การขนาดใหญ่ 
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   4.8.3 วัฒนธรรมมุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลง (Adhocracy Culture) ให้ความส าคัญแก่
การเปลี่ยนแปลงหรือการปรับเปลี่ยนตลอดเวลา มีความเป็นผู้ประกอบการ (Entrepreneurial) และ
ริเร่ิมสร้างสรรค์ ผู้น าองค์การกล้าเสี่ยงและให้ความส าคัญแก่นวัตกรรม พนักงานผูกพันกันด้วยการ
ทดลอง (Experiment) และสร้างสิ่งใหม่ ๆ แก่องค์การ รวมทั้งแก้ปัญหาต่าง ๆ ให้ภารกิจส าเร็จลุล่วง 
นิยมความน าสมัย การเติบโตระยะยาวและค้นหาทรัพยากรใหม่ ๆ ความส าเร็จขององค์การอยู่ที่ความเป็น
หนึ่งเดียวกัน (Unique) ผลิตสินค้าและบริการใหม่ ๆ แก้ไขปัญหาได้ถูกต้อง ต้องการเป็นผู้น าในสินค้า
และบริการ กระตุ้นให้พนักงานแต่ละคนคิดริเร่ิม (Initiative) และมีอิสระ (Freedom) ในการท างาน 
เสนอสิ่งใหม่ ๆ ที่เป็นประโยชน์แก่องค์การรวมทั้งเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง องค์การมีลักษณะเป็นเครือข่าย 
มีโครงสร้างอย่างหลวม ๆ แบบแมทริก (Matrix Structure) ท างานเป็นทีม ยืดหยุ่น ให้อิสระแก่พนักงาน 
ให้อ านาจและเป็นทางการน้อย องค์การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วตามสภาพแวดล้อมภายนอก  และ
ก าหนดวิธีการท างานให้สอดคล้องต่อการเปลี่ยนแปลงด้วย 
   4.8.4 วัฒนธรรมการตลาด (Market Culture) เชื่อว่าพนักงานสามารถบรรลุเป้าหมาย
ที่ตนต้องการได้ และท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายได้จึงให้ความส าคัญแก่ผลลัพธ์จากการท างาน 
พนักงานแข่งขันกันเพื่อท างานให้บรรลุเป้าหมายหรือประสบผลส าเร็จ โดยผู้น าเป็นผู้ขับเคลื่อนหรือ
ผู้อ านวยการ (Producers) และเป็นคู่แข่งขัน (Competitors) ต้องการและมุ่งมั่นจะประสบชัยชนะ 
ความผูกพันของพนักงานในองค์การอยู่ที่ชัยชนะ ชื่อเสียง และความส าเร็จ ผลการด าเนินงานให้ความ 
ส าคัญแก่การแข่งขันและบรรลุเป้าหมายที่สามารถวัดได้ในรูปส่วนแบ่งการตลาด  ค้นหาตลาดใหม่
เป็นผู้น าด้านราคาและการตลาด เป็นต้น หรือกล่าวได้ว่า ให้ความส าคัญต่อการขาย (Sales–Orientation) 
นอกจากนี้ยังกระตุ้นให้เกิดการแข่งขันและให้รางวัลตอบแทนเมื่อท างานส าเร็จ แต่ให้ความส าคัญ
แก่ปริมาณมากกว่าคุณภาพ ให้อ านาจแต่เป็นทางการสูง มีความเป็นประชาธิปไตย มอบหมายงาน
ตามความสามารถของพนักงานเป็นหลัก ความสัมพันธ์ภายในองค์การเป็นไปตามหลักเหตุผล (Rational 
Considerations) ให้ความส าคัญต่อการบรรลุเป้าหมายและประสิทธิผล (Achievement and Effectiveness) 
มากกว่าอ านาจหน้าที่ กระบวนการหรือตัวบุคคล แก้ไขปัญหาให้ประสบผลส าเร็จถึงแม้วัฒนธรรม
ดังกล่าวนี้ให้ความส าคัญแก่งานแต่ยืดหยุ่นและมีพลวัตร (Dynamism) ปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลง
ได้ดี พนักงานที่มีความรู้หรือความเชี่ยวชาญจะมีอ านาจและอิสระมาก พนักงานผูกพันต่องาน จัดการ
โดยยึดวัตถุประสงค์ 
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  4.9 วัฒนธรรมองค์กรตามแนวคิดทฤษฎีของ Deal and Kennedy 
   Deal and Kennedy (1982: 112 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 2553: 12) ได้แสดงให้เห็น
วัฒนธรรมองค์การ 4 แบบ ที่ขึ้นอยู่กับปัจจัย 2 ปัจจัย คือ ความเสี่ยงในการตัดสินใจ (Risk) และความ
รวดเร็วของผลลัพธ์ที่ได้ (Feedback) ภาพที่ความสัมพันธ์ระหว่างสิ่งแวดล้อมและประเภทของวัฒนธรรม
องค์กรดังต่อไปนี้ 
   4.9.1 วัฒนธรรมลูกผู้ชาย (Tough–Guy, Macho Culture) วัฒนธรรมแบบนี้จะเกิดขึ้น
เมื่ออยู่ภายใต้สภาพการณ์ที่การตัดสินใจมีความเสี่ยงสูง และรับรู้ผลได้รวดเร็ว วัฒนธรรมแบบนี้
ผู้บริหารจะรับรู้เร็วในการเสี่ยงของพวกเขา พนักงานในบริษัทจะเป็นคนเดินเร็ว พูดเร็ว แต่งตัวทันสมัย 
แข่งขันสูง มักเกิดกับบริษัท ฯ เช่น เคร่ืองส าอาง การก่อสร้าง โฆษณา ภาพยนตร์ 
   4.9.2 วัฒนธรรมแบบท าจริง/เล่นจริง (Work Hard/ Play Hard Culture) วัฒนธรรม
แบบนี้จะเกิดขึ้นเมื่ออยู่ภายใต้สภาพการณ์ที่การตัดสินใจมีความเสี่ยงต่ าและรับรู้ผลได้รวดเร็ว วัฒนธรรม
แบบนี้จะมีการตัดสินใจในสิ่งที่ไม่ส าคัญหลายอย่างแทนการตัดสินใจในสิ่งที่ส าคัญไม่กี่อย่าง มีการสร้าง
วัฒนธรรมภายในที่สนุกสนาน ซึ่งจะกระตุ้นการกระท า การตัดสินใจ และความคิดสร้างสรรค์อย่าง
มากมาย พบในบริษัท ฯ ที่มุ่งเน้นการตลาด ผู้บริหารต้องตัดสินใจบ่อยคร้ังแต่การตัดสินใจแต่ละคร้ัง
มีความเสี่ยงภัยต่ า ได้ผลเสียเร็ว 
   4.9.3 วัฒนธรรมแบบเสี่ยงภัย (Bet Your Company Culture) วัฒนธรรมแบบนี้จะ
เกิดขึ้นเมื่ออยู่ภายใต้สภาพการณ์ที่การตัดสินใจมีความเสี่ยงสูงและรับรู้ผลได้ช้า  วัฒนธรรมแบบนี้
จะพบบริษัทที่ใช้เงินลงทุนสูง ใช้เวลานานในการพัฒนา งานพิธีจะมีการประชุมแบบเป็นทางการ 
   4.9.4 วัฒนธรรมแบบกระบวนการ (Process Culture) วัฒนธรรมแบบนี้จะเกิดขึ้นเมื่อ
อยู่ภายใต้สภาพการณ์ที่การตัดสินใจมีความเสี่ยงต่ าและรับรู้ผลได้ช้า วัฒนธรรมแบบนี้ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้น
วัดจากผู้บริหาร มุ่งวิธีการตัดสินใจและวิธีการท างานมีค่านิยมที่ส าคัญ  คือ ด าเนินการตามระเบียบ 
วิธีปฏิบัติ ผู้ที่อยู่รอดได้ในสภาพการณ์เช่นนี้ คือ เป็นผู้ออกระเบียบสนองความต้องการทางสังคมและ
อารมณ์ของพนักงาน การเลื่อนต าแหน่งตามสายงานเป็นเคร่ืองหมายความส าเร็จ 
  4.10 วัฒนธรรมองค์กรตามแนวคิดทฤษฎีของ Daft 
   ดาฟท์ (Daft, 2003 อ้างถึงใน กัญยชกร  ชัยนภัสภมร, 2550: 49) ศึกษาเร่ืองวัฒนธรรม
องค์การกับประสิทธิผลองค์การชี้ว่า ความพอดีระหว่างสภาพแวดล้อม กลยุทธ์และค่านิยมมีความเกี่ยวข้อง
กับวัฒนธรรม 4 ประเภท คือ วัฒนธรรมแบบครอบครัว (Clan Culture) วัฒนธรรมแบบราชการ 
(Bureaucratic Culture) วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Adaptability Culture) และวัฒนธรรมแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ 
(Achievement Culture) ความแตกต่างของวัฒนธรรมทั้ง 4 ประเภทนั้น มาจากมิติที่ส าคัญ 2 ด้าน คือ 
มิติซึ่งสภาพแวดล้อมภายนอกต้องการความยืดหยุ่น (Flexibility) หรือความมั่นคง (Stability) และมิติ
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ซึ่งกลยุทธ์เน้นไปที่ภายใน (Internal) หรือภายนอก (External) องค์การมิติของวัฒนธรรมในกรอบ 
การแข่งขันคุณค่าทั้ง 2 ด้านดังกล่าว ท าให้เกิดแบบของวัฒนธรรม 4 แบบ โดยมีค่านิยมที่ต่างกัน ซึ่ง
องค์การหนึ่งอาจมีค่านิยมทางวัฒนธรรมแยกแยะได้หลายแบบหรืออาจทั้ง 4 แบบเลยก็ได้ แต่อย่างไร
ก็ตามองค์การที่ประสบผลส าเร็จและมีวัฒนธรรมแข็งนั้น วัฒนธรรมจะโน้มเอียงไปด้านใดด้านหนึ่ง
ซึ่งสามารถแยกแยะได้ดังต่อไปนี้ (พร  ภิเศก, 2546: 41) 
   4.10.1 วัฒนธรรมแบบครอบครัว (Clan Culture) มุ่งความสนใจไปภายในองค์การ 
ในการเกี่ยวข้องและการมีส่วนร่วมของผู้ปฏิบัติงาน เพื่อตอบสนองกับความคาดหวังในการเปลี่ยนแปลง
จากสภาพแวดล้อมภายนอก วัฒนธรรมแบบครอบครัวให้ค่านิยมกับความต้องการของผู้ปฏิบัติงาน 
องค์การแบบนี้โดยทั่วไปแล้วมีบรรยากาศการท างานที่เป็นมิตรต่อกัน  ผู้ปฏิบัติงานรู้สึกเสมือนเป็น
สมาชิกในครอบครัว ผู้บริหารเน้นการให้ความร่วมมือใส่ใจกับทั้งเพื่อนร่วมงานและผู้รับบริการ และ
พยายามเลี่ยงความแตกต่างทางสถานภาพ ให้รางวัลอย่างยุติธรรมและคล้อยตามเสียงส่วนใหญ่ สมาชิก
มีความรู้สึกเป็นห่วงเป็นใยต่อกันและต่อองค์การ 
   4.10.2 วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic Culture) มุ่งความสนใจไปยังภายใน
องค์การ เน้นการรักษาสถานภาพเดิม ส าหรับสภาพแวดล้อมที่ไม่เปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมเน้นระเบียบ
แบบแผน มีเหตุมีผล มีล าดับขั้นตอนในการท างานตามกฎเกณฑ์ และมีค่านิยมมัธยัสถ์ความส าเร็จของ
องค์การเกิดขึ้นได้ด้วยการมีบูรณาการที่ดีเยี่ยมและมีประสิทธิภาพ 
   4.10.3 วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Adaptability Culture) มีลักษณะที่ผู้น าใช้กลยุทธ์
กระตุ้นค่านิยมที่สนับสนุนความสามารถขององค์การในการตีความและแปลสัญญาณจากสภาพแวดล้อม 
เพื่อส่งผลต่อพฤติกรรมการตอบสนองแบบใหม่ ๆ จากองค์การ ผู้ปฏิบัติงานมีเสรีในการตัดสินใจ
และด าเนินการอย่างเสรีให้สอดคล้องกับความต้องการใหม่  ๆ และมีค่านิยมในการตอบสนองต่อ
ลูกค้าสูง ผู้น ากระตือรือร้นในการสร้างการเปลี่ยนแปลงด้วยการกระตุ้นและให้รางวัลต่อความคิด
สร้างสรรค์การทดลองและการเสี่ยง 
   4.10.4 วัฒนธรรมแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Achievement Culture) มีคุณลักษณะที่ส าคัญ
ของการมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนในเป้าหมายองค์การ และผู้น าเน้นการบรรลุผลจ าเพาะที่ชัดเจน องค์การ
ตระหนักถึงการรักษาไว้ซึ่งกลุ่มผู้รับบริการเฉพาะจากสภาพแวดล้อมภายนอกโดยไม่สนใจต่อความ
ยืดหยุ่นและการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว วัฒนธรรมดังกล่าวเป็นการมุ่งผลลัพธ์ซึ่งให้ค่านิยมกับ
การแข่งขัน บุกงาน ความริเร่ิมส่วนบุคคล และใส่ใจต่อการท างานหนักหามรุ่งหามค่ า เพื่อบรรลุเป้าหมาย 
การเน้นการเอาชนะคือกาวเชื่อมประสานองค์การเข้าด้วยกัน 
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   สรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์กรกับประสิทธิผลองค์กรชี้ว่า ความพอดีระหว่างสภาพ 
แวดล้อม กลยุทธ์ และค่านิยมมีความเกี่ยวข้องกับวัฒนธรรม 4 ประเภท คือ วัฒนธรรมแบบครอบครัว 
(Clan Culture) วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic Culture) วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Adaptability 
Culture) และวัฒนธรรมแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Achievement Culture) ความแตกต่างของวัฒนธรรมทั้ง 
4 ประเภทนั้น มาจากมิติที่ส าคัญ 2 ด้าน คือ มิติซึ่งสภาพแวดล้อมภายนอก ต้องการความยืดหยุ่น 
(Flexibility) หรือความมั่นคง (Stability) และมิติซึ่งกลยุทธ์ เน้นไปที่ภายใน (Internal) หรือภายนอก 
(External) องค์การมิติของวัฒนธรรมในกรอบการแข่งขันคุณค่าทั้ง 2 ด้านดังกล่าว ท าให้เกิดแบบของ
โดยมีค่านิยมที่ต่างกัน ซึ่งองค์กรหนึ่งอาจมีค่านิยมทางวัฒนธรรมแยกแยะได้หลายแบบหรือทั้ง 4 แบบ
เลยก็ได้ แต่อย่างไรก็ตาม องค์การที่ประสบผลส าเร็จและมีวัฒนธรรมแข็งนั้น วัฒนธรรมจะโน้มเอียง
ไปอย่างมีประสิทธิภาพมากที่สุด 
  4.11 วัฒนธรรมองค์กรตามแนวคิดทฤษฎีมนุษยสัมพันธ์ขององค์กร 
   Mayo and Others (1933 อ้างถึงใน สุวิมล  นามมนตรี, 2552: 59) ได้กล่าวถึงทฤษฎี
มนุษยสัมพันธ์ไว้ดังนี้ 
   4.11.1 การบุกเบิกทฤษฎีมนุษยสัมพันธ์ ทฤษฎีมนุษยสัมพันธ์มีจุดเร่ิมต้นมาจาก
ผลงานวิจัยติดต่อกันหลายชิ้นของเมโยและคณะ ซึ่งท าการศึกษาที่โรงงานฮอธอร์น (Hawthome Plant) 
ของบริษัทไฟฟ้าตะวันตก (Western Electric) ใกล้เมืองชิคาโก ประเทศสหรัฐอเมริกา ระหว่างปี ค.ศ. 
1927–1933 งานวิจัยเหล่านี้เป็นที่รู้จักดีในชื่อ “การศึกษาฮอธอร์น” (Hawthorne Studies) และเป็น
ผลงานที่มีอิทธิพลต่อทฤษฎีการบริหารอย่างมาก ดังรายละเอียดเกี่ยวกับการศึกษาฮอธอร์น ดังนี ้
     1) การศึกษาฮอธอร์นของเอลตัน เมโย และคณะ การศึกษาฮอธอร์น 
(Hawthorne Studies) ประกอบด้วยการวิจัยเชิงทดลองหลายเร่ืองประกอบด้วย ห้องทดสอบ การประกอบ
ชิ้นส่วนส่งต่อกัน (Relay Assembly Test Room) ที่หนึ่ง กลุ่มประกอบชิ้นส่วนส่งต่อ (Relay Assembly 
Group) ที่สอง กลุ่มแยกแผ่นไมคา (Mica–Splitting Group) กลุ่มพิมพ์ดีด (Typewriting Group) ห้อง
สังเกตการณ์พันลวดธนาคาร (Bank Wiring Observation Room) นอกจากนี้ยังสัมภาษณ์ผู้ท างานจ านวน
มากถึง 21,126 คน เพื่อต้องการทราบว่าผู้ท างานชอบและไม่ชอบสภาพแวดล้อมการท างาน 
     2) ผู้มีส่วนในทฤษฎีมนุษย์สัมพันธ์อ่ืน ๆ จากการวิจัยดังกล่าวข้างต้นจึงถือว่า
เมโย (Mayo) เป็นผู้บุกเบิกทฤษฎีมนุษย์สัมพันธ์ เนื่องจากเมโยและคณะได้เสนอให้ค านึงถึงองค์ประกอบ
ด้านมนุษย์และด้านสังคมและให้เข้าใจพฤติกรรมของมนุษย์  โดยเฉพาะพฤติกรรมกลุ่ม ตลอดจน
การเข้าใจกลุ่มอรูปนัย (Informal Groups) 
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  4.12 วัฒนธรรมองค์กรตามแนวคิดทฤษฎีวัฒนธรรมองค์กรของเซอร์จิโอวานนี่ (Sergiovanni, 
1987: 6 อ้างถึงใน กาญจนา  เกษร, 2555: 45) ได้กล่าวว่า การบริหารเป็นกระบวนการของหน้าที่ ซึ่ง
หน้าที่ส าคัญในการบริการองค์กร คือ การวางแผนการจัดองค์กร การน าและการควบคุมหน้าที่หลัก 
การบริหารองค์กร คือ 
   4.12.1 การวางแผน (Planning) เกี่ยวข้องกับการก าหนดเป้าหมายและจุดมุ่งหมาย 
และพัฒนา แผนแม่บทและยุทธศาสตร์ในการน าไปปฏิบัติ 
   4.12.2 การจัดองค์กร (Organizing) เกี่ยวข้องกับการจัดคน เงิน และทรัพยากรทาง
กายภาพรวมกันในวิธีอย่างดีที่สุด เพื่อท างานให้บรรลุเป้าหมาย 
   4.12.3 การควบคุม (Controlling) เกี่ยวกับหน้าที่การประเมินผลของผู้บริหาร  
การทบทวน การออกกฎระเบียบ การควบคุมพนักงาน การให้ข้อมูลย้อนกลับ และดูแลมาตรฐานของ
การบรรลุเป้าหมาย และการรับผิดชอบในการท านุบ ารุงภายใน รวมทั้งการปรับตัวให้เข้ากับสิ่งแวดล้อม 
   4.12.4 การน า (Leading) เกี่ยวข้องกับการน าทาง  (Guiding) การนิเทศติดตาม 
(Supervising) ผู้ใต้บังคับบัญชาเมื่อน าแผนขององค์กรไปปฏิบัติ ผู้ปฏิบัติจะต้องมีการจูงใจ มีการก าหนด
ความคาดหวัง และรักษาช่วงการติดต่อสื่อสารให้คงไว้ 
   ดังนั้นสรุปได้ว่า ประโยชน์ของทฤษฎีการบริหารวัฒนธรรมองค์กรจะเป็นการพิจารณา
ในอีกด้านหน่ึงนั่นคือ การสนใจหรือเข้าใจศาสตร์ที่เกี่ยวกับการบริหารองค์กรจากเป้าหมายของงาน 
ซึ่งหมายถึงการมองทรัพยากรต่าง ๆ ขององค์กรทั้งหมดกับภายนอก ทฤษฎีองค์กรจะช่วยให้ผู้บริหาร
เข้าใจว่าองค์กรต่าง ๆ ควรจัดขึ้นมาเป็นโครงสร้างได้อย่างไร และมีส่วนที่สามารถปรับปรุงให้องค์กร
มีประสิทธิภาพสูงหรือใช้งานได้ดีขึ้นหน้าที่หลักการบริหารองค์กร 
 

วัฒนธรรมโรงเรียน 
 
 วัฒนธรรมโรงเรียน หมายถึง วัฒนธรรมองค์กรได้กลายมาเป็นศูนย์รวมของความสนใจใน
การศึกษาพฤติกรรมองค์กร และชี้ให้เห็นว่าวัฒนธรรมเป็นสิ่งส าคัญที่บ่งบอกถึงความส าเร็จขององค์กร 
(วิเชียร  วิทยอุดม, 2551: 397) โรงเรียนเป็นองค์กรหนึ่งในสังคมทุกโรงเรียนมีวัฒนธรรมที่เป็นลักษณะ
เฉเพาะของตนเอง มาซันโน (Marzano, 2005 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 2553: 54) และวัฒนธรรมโรงเรียน
ยังเปน็พื้นฐานส าหรับการปรับปรุงพัฒนาโรงเรียนให้เกิดผลสัมฤทธิ์ทางสังคมและทางการศึกษาให้
มีคุณภาพ 
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 วัฒนธรรมโรงเรียน (School Culture) ความสนใจศึกษาในเร่ืองวัฒนธรรมองค์กรได้เกิดขึ้น
เป็นรูปเป็นร่างราวต้นปี ค.ศ. 1980 วัฒนธรรมองค์กรได้กลายมาเป็นศูนย์รวมของความสนใจใน
การศึกษาพฤติกรรมองค์กร ชี้ให้เห็นว่าวัฒนธรรมเป็นสิ่งส าคัญที่บ่งบอกถึงความส าเร็จขององค์กร 
(วิเชียร  วิทยอุดม, 2551: 397) โรงเรียนเป็นองค์กรหนึ่งในสังคม ทุกโรงเรียนมีวัฒนธรรมที่เป็นลักษณะ 
เฉพาะของตนเอง มาซันโน (Marzano, 2005 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 2553) และวัฒนธรรมโรงเรียน
ยังเป็นพื้นฐานส าหรับการปรับปรุงพัฒนาโรงเรียนให้เกิดผลส าเร็จ ดังนั้นวัฒนธรรมโรงเรียนในทางบวก
จึงมีอิทธิพลต่อผลสัมฤทธิ์ทางสังคมและทางวิชาการของนักเรียน 
 โรงเรียนหรือสถานศึกษาเป็นองค์กรระดับฐานล่างสุดของการจัดการศึกษา เพื่อการพัฒนา
โดยเฉพาะอย่างยิ่งภายใต้โครงสร้างการบริหารจัดการศึกษารูปแบบใหม่ที่เรียกว่า “เขตพื้นที่การศึกษา” นั้น 
สถานภาพขององค์การคือโรงเรียนหรือสถานศึกษาจะถูกก าหนดบทบาทให้เป็น “โรงเรียนนิติบุคคล”
ที่สามารถรองรับยุทธศาสตร์ของการบริหารจัดการแบบกระจายอ านาจและการมีส่วนร่วมจากทุก
ภาคส่วนในการบริหารจัดการศึกษาในเขตพื้นที่และสถานศึกษาในสังกัด เป็นสภาพการณ์ที่น่าสนใจ
และน่าจับตามองจากสังคมหลายฝ่ายในชุมชนหรือแต่ละท้องถิ่นที่ต่างมีความมุ่งหวังและคาดหวัง
กันว่าโรงเรียน/สถานศึกษายุคใหม่ภายใต้กระแสการขับเคลื่อนการปฏิรูป การศึกษานั้นน่าก่อให้เกิด
ความมั่นใจในการสร้าง “คุณภาพและมาตรฐาน” ทางการศึกษาให้เกิดขึ้นภายในองค์การซึ่งหมายถึง
โรงเรียน/สถานศึกษาเหล่านั้นได้ และประการส าคัญย่อมส่งผลต่อผลผลิตทางการศึกษาซึ่งหมายถึง
นักเรียนได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด สามารถด ารงชีพในสังคมได้อย่างมีความสุข (ดวงดาว  บุญกอง, 
2553: 43) 
 ความส าคัญของการสร้างคุณภาพมาตรฐานการศึกษาโดยองค์กรฐานล่าง คือ โรงเรียนและ
สถานศึกษาเหล่านั้นย่อมเกิดจากปัจจัยส าคัญหลายอย่างที่จะส่งเสริมสนับสนุนให้โรงเรียนเกิดการพัฒนา
คุณภาพและมาตรฐานการศึกษาตามเจตนารมณ์ของการปฏิรูปการศึกษาที่ได้ก าหนดแนวยุทธศาสตร์
การด าเนินงานไว้ชัดเจน วัฒนธรรมโรงเรียนเป็นวิธีการหรือแนวทางในการพัฒนาการเรียนรู้ส่วนบุคคล
เพื่อไปสู่การเรียนรู้ร่วมกัน โดยในการที่จะพัฒนาโรงเรียนให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้นั้น มีความ
จ าเป็นอย่างยิ่งที่โรงเรียนจะต้องมีการพัฒนาการเรียนรู้ของแต่ละบุคคลควบคู่การพัฒนาการเรียนรู้ของ
สถานศึกษาด้วย ในการเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การถือเป็นทักษะส าคัญในการที่จะปรับแต่งองค์การ
ให้องค์การเอ้ือต่อการก้าวไปสู่ความเจริญรุ่งเรืองในอนาคตได้เป็นอย่างดี (จตุพร  ค าแก้ว, 2547: 27) 
แต่หัวใจอีกส่วนหนึ่งก็คือ องค์ความรู้และทักษะเหล่านี้เป็นเร่ืองที่บุคคลแต่ละสถานศึกษาจะต้องเรียนรู้
ร่วมกัน อาทิเช่น การเรียนรู้เชิงกลยุทธ์ การเรียนรู้เชิงระบบ การเรียนรู้ภาวะผู้น า การเรียนรู้กระบวน 
การคิดวิเคราะห์ การเรียนรู้กระบวนงาน การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม ครูใหญ่ ครู และนักเรียนมีการเรียนรู้
วัฒนธรรมโรงเรียน คือ มีวิธีการหรือแนวทางในการพัฒนาการเรียนรู้ส่วนบุคคลเพื่อไปสู่การเรียนรู้
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ร่วมกัน โดยในการที่จะพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กร ให้เป็นแหล่งการเรียนรู้ จะต้องมีการพัฒนา 
การเรียนรู้ของแต่ละบุคคลควบคู่การพัฒนาการเรียนรู้ของสถานศึกษาด้วย เพราะว่าหากในระดับบุคคล
ไม่มีการเรียนรู้หรือไม่ได้รับการพัฒนาให้เรียนรู้แล้ว ในการที่จะพัฒนาองค์กรไปสู่การเรียนรู้ร่วมกัน
คงเป็นไปไม่ได้ เพราะฉะนั้นในการที่จะพัฒนาสถานศึกษาให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ร่วมกันนั้น
จะต้องเร่ิมที่การพัฒนาการเรียนรู้ส่วนบุคคลของบุคลากรในโรงเรียนก่อน 
 Mac Gilchrist (1995 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 2553: 34) ได้สรุปว่า วัฒนธรรมโรงเรียนจะถูก
ส่งผ่านมิติทั้ง 3 ระดับ ที่สัมพันธ์กัน คือ 1) ความสัมพันธ์ทางวิชาชีพ  2) การเตรียมการองค์กร  
3) โอกาสเพื่อการเรียนรู้ 
 Stone (2006 อ้างถึงใน ดวงดาว  บุญกอง, 2553: 54) ได้ออกแบบเคร่ืองมือของผู้บริหารโรงเรียน
ในการประเมินและปรับปรุง วัฒนธรรมโรงเรียนประกอบด้วยลักษณะการประเมิน 3 ด้าน ได้แก่ 
1) ความร่วมมือทางวิชาชีพ 2) การให้การสนับสนุนของบุคลากร 3) การตัดสินใจ 
 Gruenert and Valentine (1998 อ้างถึงใน ดวงดาว  บุญกอง, 2553: 52) ได้สรุปว่า วัฒนธรรม
โรงเรียนประกอบด้วย 4 องค์ประกอบส าคัญ คือ 1) การเรียนรู้แบบมีส่วนร่วม 2) การให้ความร่วมมือ
ของครู 3) การพัฒนาวิชาชีพ 4) การมีเป้าประสงค์ที่ชัดเจน 
 Patterson (1988: 107) ได้ให้นิยามวัฒนธรรมโรงเรียน หมายถึง กรอบของค่านิยม ความเชื่อ 
และประเพณีต่าง ๆ ซึ่งฝั่งรากลึกและผ่านการหล่อหลอมต่อเน่ืองมาตลอดอายุของโรงเรียน 
 Owens (2001: 17 อ้างถึงใน กาญจนา  เกษร, 2555: 11) ให้ความหมายของวัฒนธรรมโรงเรียน
ไว้ว่า วัฒนธรรมโรงเรียน คือ แนวปฏิบัติที่เกิดขึ้นทีละเล็กทีละน้อย สม่ าเสมอ และกลายเป็นสิ่งหล่อหลอม
พฤติกรรมของบุคคลอย่างมีประสิทธิภาพด้วย 
 กาญจนา  เกษร (2555: 43) ได้สรุปความหมายของวัฒนธรรมโรงเรียนดังนี้ วัฒนธรรมโรงเรียน 
หมายถึง ค่านิยม ความเชื่อ แบบแผนการประพฤติกรรมและปทัสถานที่ได้รับการถ่ายทอดสืบต่อกันมา
ภายในโรงเรียนจะแนวทางต่อการปฏิบัติงานของครูในโรงเรียน 
 Sergiovanni (1987 อ้างถึงใน ดวงดาว  บุญกอง, 2553: 16) กล่าวว่า ความรับผิดชอบส าคัญ
ของผู้บริหารองค์กรใดก็ตามรวมทั้งองค์กรทางการศึกษาซึ่งได้แก่  โรงเรียนหรือสถานศึกษามีอยู่ 4 
ประการ คือ การบรรลุเป้าหมายขององค์กร การรักษาบูรณาการภายใน และการปรับตัวเข้ากับสภาพ 
แวดล้อมภายนอก และการอนุรักษ์แบบแผนทางวัฒนธรรมมีดังนี้  1) การบรรลุเป้าหมายองค์กร 
(Goal Attainment) หมายถึง การไปให้ถึงจุดหมายปลายทาง ความรับผิดชอบส าคัญประการแรกของ
ผู้บริหาร คือ การบรรลุเป้าหมายขององค์กร (Organizational Goal Attainment) ถ้าเป็นโรงเรียนหรือ
สถานศึกษาซึ่งเป็นองค์กรบริการ จะต้องบริการให้ดีที่สุดเพื่อให้ลูกค้า คือ “ผู้เรียน” ไปสู่เป้าหมาย
สูงสุดของการศึกษา เช่น ได้เรียนเต็มตามศักยภาพ มีความรู้ความสามารถ และประสบการณ์รอบด้าน 
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เพื่อประกอบการอาชีพหรือการศึกษาต่อในระดับสูงขึ้นไป ซึ่งเป้าหมายสูงสุด คือ ผู้เรียนเป็นคนเก่ง 
คนดี และคนมีความสุขในสังคม 2) การบูรณาการภายใน (Internal Integration) ความรับผิดชอบส าคัญ
ประการที่สอง คือ การรักษาบูรณาการภายในองค์กร (Maintaing Internal Integration) ซึ่งถ้าเป็นในด้าน
โครงสร้างการรักษาบูรณาการภายในองค์กร หมายถึง ความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันของการประสานงาน
ในแผนกและหน่วยงานต่าง ๆ ภายในองค์กร ส่วนในด้านจิตวิทยาการรักษาบูรณาการภายในองค์กร 
หมายถึง การสร้างความรู้สึกเป็นเอกลักษณ์และความจงรักภักดีต่อองค์กร  นักทฤษฎีบางคนยังให้
ความหมายของประสิทธิผลในการบริหาร (Administrative Effectiveness) ว่าเป็นการบูรณาการภายใน 
เพราะประสิทธิผลเป็นการบูรณาการความต้องการของแต่ละบุคคล 3) การปรับตัวเข้ากับสภาพแวดล้อม
ภายนอก (Adapting to External Environment) ความรับผิดชอบส าคัญประการที่สามของผู้บริหาร คือ 
การปรับตัวองค์กรให้เข้ากับสิ่งแวดล้อมภายนอก ถ้าสังคมเปลี่ยนไปองค์กรต้องเปลี่ยนแปลงไปด้วย 
และความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีและการวิวัฒนาการทางการเมืองมีผลต่อองค์กรเหมือนกัน ในกรณี
ขององค์กรทางการศึกษาจะต้องเผชิญและเกี่ยวข้องทั้งปัญหาด้านการเมือง ด้านเศรษฐกิจ และสังคม 
และด้านสังคมจิตวิทยา ตัวอย่างเช่น ปัญหานักเรียนลดหรือเพิ่มอาจมีผลกระทบต่อการจัดสรรงบประมาณ 
การบรรจุครูโครงสร้างของโรงเรียน และการใช้อาคารสถานที่ เป็นต้น 4) การอนุรักษ์แบบแผนทาง
วัฒนธรรมโรงเรียน (Maintaining Cultural Pattern) แบบแผนทางวัฒนธรรม (Cultural Pattern) เกี่ยวข้อง
กับการคุ้มครองป้องกันและการหล่อหลอมปรุงแต่งขนบธรรมเนียมและปทัสถานทางวัฒนธรรมของ
องค์กร ถ้าเป็นโรงเรียนหรือองค์กรทางการศึกษารูปแบบกับวัฒนธรรมอาจได้แก่ กิจกรรมต่าง ๆ เช่น 
การจัดพิธีมอบประกาศนียบัตรผู้ส าเร็จการศึกษา การจัดการแข่งขันกีฬาภายใน กิจกรรมวันส าคัญ
ต่าง ๆ การแข่งขันกีฬาระหว่างสถาบัน พิธีมอบเกียรติบัตรและรางวัลดีเด่นให้แก่ครูและนักเรียนที่มี
ผลงานดีเด่นและท าประโยชน์ให้แก่สังคม และการท าพิธีมอบเคร่ืองหมายเชิดชูเกียรติแก่ครูผู้สอน
และผู้ท าประโยชน์ให้แก่โรงเรียน 
 วัฒนธรรมโรงเรียนในแต่ละโรงเรียนเป็นตัวก าหนดสัญลักษณ์ กฎเกณฑ์ของพฤติกรรมพิธีการ 
เร่ืองราวที่เล่าสู่กันมานาน ซึ่งเน้นถึงค่านิยมความเชื่อว่า สมาชิกขององค์กรจะต้องมีส่วนร่วมด้วย 
Sergiovanni (1987: 24 อ้างถึงใน กาญจนา  เกษร, 2555:16) มีแนวคิดว่า ผู้บริหารนอกจากเป็นผู้มีทักษะ
ในการบริหารแล้วยังเป็นผู้ที่น าวิสัยทัศน์ (Vision) ความเข้มแข็ง (Intensity) และความคิดสร้างสรรค์ 
(Creativity) มาสู่งานที่ตนรับผิดชอบ ผู้บริหารที่จะเป็นผู้น าสนใจในสิ่งที่เป็นไปได้ และเป็นสิ่งที่ตนเอง
และผู้อ่ืนที่ต้องการให้บรรลุ และมีวิสัยทัศน์เกี่ยวกับความส าคัญของสิ่งที่ก าลังท าอยู่ขณะนี้ ผู้น าเข้าไป
เกี่ยวกับกิจกรรมองค์กรด้วยก าลงักายและก าลังใจอย่างมาก และน าความเข้มแข็งในความต้องการปณิธาน 
และความกระตือรือร้นไปสู่งานนั้นด้วย คุณลักษณะเหล่านี้ท าให้ผู้บริหารที่เป็นผู้น าแตกต่างจากผู้อ่ืน
ที่ไม่เป็นผู้น า นอกจากนี้ผู้น ายังน าความคิดใหม่ ๆ และความเชื่อในการเปลี่ยนแปลงอย่างสร้างสรรค์
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มาให้องค์กร เมื่อพิจารณาถึงจุดเน้นในเร่ืองวิสัยทัศน์ ความเข้มแข็ง และความคิดสร้างสรรค์ เซอร์จิ 
โอวานนี ่(Sergiovanni) เห็นว่าผู้น ามีคุณลักษณะแตกต่างจากบุคคลอ่ืน 5 ประการ ดังนี้ 1) ผู้น าปฏิบัติงาน
อยู่ภายใต้พื้นผิวของเหตุการณ์และกิจกรรม โดยการหาความหมายและค่านิยมที่ลึกซึ้งลงไป ผู้น า
สามารถบอกพื้นฐานในความหมายของการเคลื่อนไหวของชีวิตประจ าวันภายในองค์กร ดังนั้นจึงให้
นักเรียน ครู และสมาชิกชุมชนมีความรู้สึกในความส าคัญ วิสัยทัศน์ และจุดมุ่งหมาย สิ่งที่ดูเป็นของ
ธรรมดาและเป็นเบื้องต้น 2) ผู้น าเป็นผู้ซึ่งน าความรู้ของการแสดงละครชีวิตมาสู่สถานศึกษา ช่วยให้
ขึ้นมาเหนือผิวของงานกิจวัตรที่น่าเบื่อซึ่งมีลักษณะเป็นกิจกรรมประจ าวัน ผู้น ามองเห็นความส าคัญ
ของสิ่งที่กลุ่มก าลังท าและท าได้ ผู้น ามองเห็นความเป็นไปได้ของการแสดงที่เกี่ยวข้องในเหตุการณ์
ส่วนใหญ่มากขึ้น และสามารถกระตุ้นบุคคลอ่ืนให้ไปเกินกว่างานกิจวัตรและหลุดออกจากเบ้าหลอม
ไปสู่สิ่งบางอย่างที่มีชีวิตชีวาและตื่นเต้นมากขึ้น 3) ผู้น าสามารถสื่อความรู้สึกต่อวิสัยทัศน์เป็นค าพูด
หรือตัวอย่าง ผู้น าใช้ภาษาและสัญลักษณ์ที่เข้าใจง่าย แต่ยังสื่อความรู้สึกตื่นเต้น ความเป็นต้นคิดและ
ความใหม่เอ่ียมได้ด้วย 4) ผู้น าให้โอกาสผู้อ่ืนมีประการณ์เกี่ยวกับวิสัยทัศน์และความรู้สึกต่อเป้าหมาย
ของตนเอง เพื่อว่าผู้อ่ืนจะได้มีส่วนร่วมในความเป็นเจ้าของ 5) ผู้น าสามารถแปลงรูปวิสัยทัศน์ ความเข้ม 
และความคิดสร้างสรรค์ของตนจากความหมายในทางส่วนตัวไปสู่เป้าหมายโครงสร้างและกระบวนการ
ส าหรับสถานศึกษา แนวคิดกลายเป็นโครงการ วิสัยทัศน์และเป้าหมาย และความรู้สึกในปณิธาน
จากผู้อ่ืนกลายเป็นโครงสร้างการปฏิบัติงาน ที่จริงแล้วผู้น าแปลคุณสมบัติของภาวะผู้น าเป็นคุณลักษณะ
ของโรงเรียนในฐานะเป็นองค์กรนั่นเอง อย่างดีผู้บริหารมีความภูมิใจในตัวครูและยอมรับว่าครูเป็น
ผู้เสียสละและมีความสามารถ ผู้บริหารมีความเชื่อมั่นและความกระตือรือร้น ผู้บริหารสถานศึกษา
ใช้กระบวนการกลุ่มได้ดี รับฟังความคิดเห็นของผู้ปกครอง ครู และนักเรียน 
 ดังนั้นสรุปได้ว่า วัฒนธรรมโรงเรียนในฐานะเป็นองค์กร ผู้บริหารมีความภูมิใจในตัวครูและ
ยอมรับว่าครูเป็นผู้เสียสละและมีความสามารถ ผู้บริหารมีความเชื่อมั่นและความกระตือรือร้น ผู้บริหาร
สถานศึกษาใช้กระบวนการกลุ่มได้ดี รับฟังความคิดเห็นของผู้ปกครอง ครู และนักเรียน การจัดระบบ
ความคิดค่านิยม ความเชื่อในโรงเรียน และรองรับกับอุดมการณ์ที่การศึกษาคาดหวังไว้ หัวใจส าคัญ
ของการศึกษา คือ อุดมการณ์ที่การศึกษาจะต้องรับใช้ชาติให้เกิดความเป็นชาติให้มากที่สุด และแพทเตอร์สัน
ได้กล่าวถึงวัฒนธรรมโรงเรียนว่า มีส่วนเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมของบุคลากรในโรงเรียน ประกอบด้วย 
10 ประการ วัฒนธรรมโรงเรียนมีองค์ประกอบส าคัญตามแนวคิด 
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 Paterson (1988 cited in Sergiovanni, 1988 อ้างถึงใน กาญจนา  เกษร, 2555: 55) ได้กล่าว 
ถึงวัฒนธรรมโรงเรียนว่ามีส่วนประกอบ 10 ประการ คือ วัตถุประสงค์ของโรงเรียน (School Purpose) 
การให้อ านาจ (Empowerment) การตัดสินใจ (Decision Making) ความรู้สึกเป็นกลุ่ม (Sense of Community) 
ความเชื่อถือ (Trust) คุณภาพ (Quality) การยอมรับนับถือ (Recognition) ความเอื้ออาทร (Caring) 
ความมีเกียรติศักดิ์ศรี (Integrity) และ ความหลากหลาย (Diversity) ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้ 1) วัตถุประสงค์
ของโรงเรียน (School Purpose) เป็นลักษณะที่โรงเรียนประชาสัมพันธ์ชี้แจงวัตถุประสงค์ นโยบาย 
การตัดสินใจ ให้บุคลากรเข้าใจ เห็นคุณค่าและความส าคัญเกี่ยวกับวัตถุประสงค์ของโรงเรียน เพื่อเป็น
แนวทางและพื้นฐานในการด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมาย และเพื่อเป็นแนวทางในการประเมินผล
การท างาน 2) การให้อ านาจ (Empowerment) คือ การที่โรงเรียนเห็นความส าคัญของการให้อ านาจ
ในการตัดสินใจแก่บุคลากรในโรงเรียนเมื่อประสบเหตุการณ์ และเห็นพ้องต้องกันในการตัดสินใจ
พร้อมทั้งให้โอกาสในการรับรู้ข่าวสาร และการใช้ทรัพยากรต่าง ๆ ในโรงเรียนอย่างเท่าเทียมกัน  
3) การตัดสินใจ (Decision Making) เป็นลักษณะที่โรงเรียนเชื่อมั่นว่าจะมีความเป็นไปได้ในการด าเนินงาน
และส่งผลโดยตรงกับผลงานที่เกิดขึ้น อีกทั้งมีความเชื่อมั่นว่าการตัดสินใจที่จะส่งผลต่อประสิทธิภาพ
และคุณภาพของงานนั้น ต้องอาศัยการตัดสินใจจากผู้ที่มีความเชี่ยวชาญที่รู้ปัญหาจริงโดยไม่ค านึงถึง
ระดับชั้นการบริหาร 4) ความรู้สึกเป็นกลุ่ม (Sense of Community) เป็นลักษณะที่โรงเรียนด าเนินงาน
โดยยึดถือโรงเรียนเป็นหลัก และส่งเสริมบุคลากรในโรงเรียน ให้การช่วยเหลือและพัฒนาซึ่งกันและกัน
พร้อมทั้งกระตุ้นให้บุคลากรเห็นความส าคัญของการเป็นเจ้าของโรงเรียนร่วมกันมากที่สุด 5) ความเชื่อถือ 
(Trust) เป็นลักษณะที่โรงเรียนให้ความส าคัญในการยอมรับว่าครูมีความรู้ ความสามารถ มีความรับผิดชอบ 
โดยให้โอกาสครูในการท างาน ให้ความไว้วางใจว่าครูสามารถตัดสินใจได้เป็นอย่างดี  6) คุณภาพ 
(Quality) เป็นลักษณะที่โรงเรียนให้คุณค่ากับความคาดหวังต่อมาตรฐานและคุณภาพในการปฏิบัติงาน
ของครูและนักเรียน มีความเชื่อมั่นว่าครูและนักเรียนมีความสามารถในการปฏิบัติงานของตนเองได้
อีกทั้งให้ความส าคัญต่อความคิดที่กว้างไกล และส่งเสริมความเจริญก้าวหน้าของบุคลากร 7) การยอมรับ
นับถือ (Recognition) เป็นลักษณะที่โรงเรียนเปิดโอกาสและยอมรับแนวความคิดที่ดีและแนวคิดใหม่ ๆ 
ของครู รวมทั้งการยอมรับในความรู้ความสามารถและความส าเร็จของผลงานของครูและนักเรียน  
เพื่อให้ครูเกิดขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงาน 8) ความเอ้ืออาทร (Caring) เป็นลักษณะที่โรงเรียนเอาใจใส่
ดูแลความเป็นอยู่เกี่ยวกับการปฏิบัติงานของบุคลากรในโรงเรียน และให้ความส าคัญต่อผลงานของ
บุคลากร อีกทั้งสนับสนุนให้มีความเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงาน 9) ความมีเกียรติศักดิ์ศรี (Integrity) 
เป็นลักษณะที่โรงเรียนให้ความส าคัญและเห็นคุณค่าของความซื่อสัตย์ในความมานะพยายามของ
บุคลากรที่ปฏิบัติงานอย่างเสมอต้นเสมอปลาย และก าหนดแนวทางให้บุคลากรทุกคนประพฤติปฏิบัติ
ให้เป็นมาตรฐานเดียวกันและให้การยกย่องผู้ที่มีบุคลิกภาพและจริยธรรมที่สูงเด่น 10) ความหลากหลาย 



60 

 

(Diversity) เป็นลักษณะที่โรงเรียนเห็นความส าคัญในด้านความแตกต่างระหว่างบุคคล บุคลิกภาพ 
แนวความคิด ทักษะ วิธีการปฏิบัติงานของบุคลากรในโรงเรียน พร้อมทั้งมีความยืดหยุ่น ผสมผสาน
เชื่อมโยงความแตกต่างในรูปแบบ และวิธีการปฏิบัติที่หลากหลายของบุคลากรในโรงเรียนนั้น ให้บรรลุ
ถึงวัตถุประสงค์ของโรงเรียน 
 สรุปได้ว่า วัฒนธรรมโรงเรียนประถมศึกษาได้น าแนวคิดทฤษฎีของแพทเตอร์สันมาเพราะ
สามารถใช้เป็นแนวปฏิบัติที่ได้รับการยอมรับและปฏิบัติตามประเพณีและค่านิยม ซึ่งมีแนวโน้มที่จะ
ปรากฏเป็นส่วนส าคัญของชีวิตในโรงเรียน โดยแปลความหมายของค่านิยมไปสู่แผนปฏิบัติงาน ท าให้
บุคลากรในโรงเรียนเข้าใจได้ว่าจะท าอะไร และท าได้ดีอย่างไร พอสรุปได้ว่า วัฒนธรรมโรงเรียน
ประถมศึกษา คือ วัฒนธรรมองค์กรที่มีกฎระเบียบแบบแผน กฎเกณฑ์ของพฤติกรรมที่บุคคลในโรงเรียน
นั้น ๆ ยึดถือปฏิบัติร่วมกัน 
 

งานวิจัยที่เก่ียวข้อง 
 
 1. งานวิจัยภายในประเทศ 
  สิมาพร  แจ่มบุญศรี (2552: 35) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์กรกับ
ความพึงพอใจในการท างานของพนักงานบริษัทเอกชนตามแนวคิดทฤษฎีของ Cook and Lafferty 
(1989: 13) มี 3 ลักษณะ วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ วัฒนธรรมองค์กรเฉื่อยชา วัฒนธรรมองค์กร
ก้าวร้าว ผลจากการวิจัยปรากฏว่า มีความแตกต่างกันใน 3 ลักษณะ คือ มีการรับรู้วัฒนธรรมองค์กร 
ลักษณะสร้างสรรค์และลักษณะวัฒนธรรมองค์กรเฉื่อยชาอยู่ในระดับสูง ลักษณะวัฒนธรรมองค์กร
ก้าวร้าวอยู่ในระดับปานกลาง 
  พีรยา  ภู่ศรี (2553: 76) ได้ศึกษาวัฒนธรรมองค์กรของโรงเรียนประถมศึกษาในเขตพื้นที่
การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 ผลการวิจัยพบว่า ระดับวัฒนธรรมองค์กรของโรงเรียนประถมศึกษา
ในเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 ในภาพรวมอยู่ในระดับมาก โดยเรียงล าดับของวัฒนธรรม
องค์กรที่มีค่าเฉลี่ยจากมากไปหาน้อยได้ดังนี้ ด้านลักษณะสร้างสรรค์ ด้านลักษณะเฉื่อยชา และด้าน
ลักษณะก้าวร้าว เมื่อพิจารณารายละเอียดในแต่ละมิติ โดยเรียงล าดับค่าเฉลี่ยจากมากไปน้อยได้ดังนี้ 
ด้านลักษณะสร้างสรรค์ปรากฏผล คือ มิติเน้นความส าเร็จ มิติเน้นความสัจการแห่งตน มิติเน้นไมตรี
สัมพันธ์ และมิติเน้นบุคคลและการกระตุ้น ด้านลักษณะเฉื่อยชาปรากฏผล คือ มิติเน้นกฎระเบียบ 
มิติเน้นการพึ่งพา มิติเน้นเห็นพ้องด้วย และมิติเน้นการหลีกเลี่ยง ด้านลักษณะเชิงรุกปรากฏผล คือ 
มิติเน้นความสมบูรณ์แบบ มิติเน้นการแข่งขัน มิติเน้นอ านาจ และมิติเน้นการเห็นตรงข้าม ผู้บริหาร 
โรงเรียนมีความคิดเห็นต่อระดับวัฒนธรรมองค์กรสูงกว่าครูผู้สอนและแตกต่างกัน 
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 ดวงดาว  บุญกอง (2553: 23) ได้ศึกษาวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนที่ผลต่อสภาพแวดล้อม
ในการปฏิบัติงานของครูในโรงเรียนฝึกอาชีพกรุงเทพมหานคร สังกัดส านักพัฒนาสังคม ในภาพรวม
ระดับความส าคัญของวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนอยู่ในระดับปานกลาง ตามแนวคิดวัฒนธรรมองค์กร
ในโรงเรียนกับสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานของครูในโรงเรียนฝึกอาชีพกรุงเทพมหานครมีความ 
สัมพันธ์กัน และวัฒนธรรมโรงเรียนส่งผลต่อสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานของครู 
 ธันยาภรณ์  พาพลงาม (2554: 22) ได้ศึกษาวัฒนธรรมโรงเรียนและบรรยากาศโรงเรียนประถม 
ศึกษา เพื่อศึกษาวัฒนธรรมโรงเรียนและบรรยากาศโรงเรียนตามการรับรู้ของครูและเจ้าหน้าที่โรงเรียน
ประถมศึกษา ผลการวิจัยพบว่า เมื่อพิจารณาตามเพศ ระดับการศึกษา และสถานภาพการท างาน พบว่า 
มีความแตกต่างกัน เมื่อพิจารณาจากประสบการณ์การท างานพบว่า มีความแตกต่างกัน ผลการเปรียบเทียบ
บรรยากาศโรงเรียนพิจารณาตามเพศ ระดับการศึกษา สถานภาพการท างาน อายุ ประสบการณ์  
การท างาน และขนาดโรงเรียนพบว่า มีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 

วรรณธนา  หงสกล (2556: บทคัดย่อ) ไดศ้ึกษาเปรียบเทียบและหาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรม
โรงเรียนกับขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานของครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
สระแก้ว เขต 2 โดยการศึกษาเปรียบเทียบวัฒนธรรมโรงเรียนและขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงาน
ของครู จ าแนกตามประเภทของโรงเรียน สถานที่ตั้ง และขนาดโรงเรียน ซึ่งกลุ่มตัวอย่างประกอบด้วย
ครูในโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสระแก้ว เขต 2 จ านวน 306 คน 
ผลการวิจัย พบว่า วัฒนธรรมโรงเรียนในโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
สระแก้ว เขต 2 โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก ขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงานของครูในโรงเรียน
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสระแก้ว เขต 2 โดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับมาก 
เปรียบเทียบวัฒนธรรมโรงเรียนในโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสระแก้ว
เขต 2 จ าแนกตามประเภทของโรงเรียนคือประถมศึกษาและขยายโอกาสทางการศึกษาโดยรวม
แตกต่างกัน 
 สรุปได้ว่า องค์กรเป็นหน่วยงานที่มีความส าคัญจะเจริญก้าวหน้าแข็งแรงหรือล้มเหลวขึ้นอยู่
กับวัฒนธรรมองค์กรของโรงเรียนที่มีค่านิยม ความเชื่อ บรรทัดฐาน และแบบแผนการประพฤติปฏิบัติ
ที่รับรู้ยึดถือร่วมกัน การก าหนดเป้าหมายเพื่อความส าเร็จของงาน มีกระบวนการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น
ภายใต้การวางแผนของสมาชิกในองค์กร เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและความก้าวหน้าขององค์กร ซึ่งมี
หน้าที่ตอบสนองความตอ้งการพื้นฐานของมนุษย์ที่ส่งผลให้การปฏิบัติงานให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 
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 2. งานวิจัยต่างประเทศ 
  Guillmette (1992 อ้างถึงใน กัญยชกร  ชัยนภัสภมร, 2550: 57) ศึกษาถึงวัฒนธรรมองค์กร
ที่มีประสิทธิภาพ คือ การบริหารภายในองค์กรซึ่งประกอบด้วย รูปแบบการปฏิบัติงานการท างานเป็นทีม 
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงานและผู้บริหารการรับรู้สภาพแวดล้อม การปรับตัวเข้ากับองค์กร การรับรู้
เป้าหมายขององค์กรและค่านิยมในการท างานโดยศึกษาตัวแปรเหล่านี้ มีผลต่อความพึงพอใจในงาน
ความผูกพันกับองค์กร การตั้งใจในการท างาน การคงอยู่ในงาน การจัดหาสมาชิกองค์กรเข้าท างาน 
โดยศึกษาในพยาบาลประจ าการ 54 คน ในโรงพยาบาลของรัฐ ผลการวิจัยพบว่า รูปแบบการท างาน
เป็นทีมมีความพึงพอใจมากกว่าการท างานไม่เป็นทีม อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ แต่ไม่มีความแตกต่าง
กับความผูกพันกับองค์กร การตั้งใจท างาน การคงอยู่และการจัดหาสมาชิกองค์กร ความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้ร่วมงานกับผู้บริหารมีความร่วมมือสูง มีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจงาน ความผูกพันกับองค์กร 
และการตั้งใจในการท างาน แต่ไม่มีความแตกต่างกันกับการจัดหาสมาชิกองค์กรและการคงอยู่ในงาน
ระดับการรับรู้สิ่งแวดล้อมสูงขึ้น สัมพันธ์กับความพึงพอใจในงาน ความผูกพันกับองค์กรความตั้งใจ
ในการท างานแต่ไม่แตกต่างกัน 
  ดังนั้น วัฒนธรรมการท างานที่ดีคือ การปลูกฝังค่านิยมการท างาน และองค์ประกอบต่าง ๆ 
จะท าให้ลดปัญหาการขาดแคลนสมาชิกองค์กร พยาบาลได้รวมทั้งจัดหาพยาบาลที่มีความเหมาะสม
กับองค์กรและหน่วยงานได้แนวทางหนึ่ง 
  Patterson (1999 อ้างถึงใน กาญจนา  เกสร, 2555: 65) ได้ศึกษาวัฒนธรรมองค์กรกับผล
การปฏิบัติงานของอาจารย์ในมหาวิทยาลัย The University Southern Mississippi โดยใช้กรอบการศึกษา 
วัฒนธรรมองค์กรของ Cooke; & Lafferty คือ วัฒนธรรมลักษณะสร้างสรรค์ วัฒนธรรมลักษณะเฉื่อยชา
และวัฒนธรรมลักษณะก้าวร้าว ผลการวิจัยพบว่า การปฏิบัติงานของอาจารย์ในมหาวิทยาลัยได้รับ
อิทธิพลจากวัฒนธรรมแบบลักษณะสร้างสรรค์อยู่ในระดับมาก โดยวัฒนธรรมเฉพาะบางประเภท
จะท าให้เกิดผลงานเฉพาะขึ้นมา ซึ่งสนับสนุนงานวิจัยอ่ืน ๆ ที่พบว่า วัฒนธรรมองค์กรส่งผลต่อ 
การปฏิบัติงานของสมาชิกในองค์กร 
  Stone (2003) ได้ศึกษาเร่ืองความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้น าของครูใหญ่กับวัฒนธรรม
โรงเรียนตามความรับรู้ของครู วัตถุประสงค์ของการวิจัย เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรม
ผู้น าของครูใหญ่กับวัฒนธรรมโรงเรียนประถมศึกษา ประชากรที่ใช้ในการวิจัยคร้ังนี้ คือ ครูจากโรงเรียน
ระดับประถม 513 คน ในมลรัฐ Mississippi เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัยเป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับพฤติกรรม
ของผู้น าและแบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมโรงเรียนประถมศึกษา สถิติที่ใช้ในการวิจัย 
คือ ค่าสหสัมพันธ์ ของ Pearson และค่า ANOVA พบว่า พฤติกรรมผู้น าของครูใหญ่ทุกด้านมีความ 
สัมพันธ์กับวัฒนธรรมโรงเรียนประถมศึกษา ซึ่งครูทุกระดับที่มาจากแต่ละขนาดของโรงเรียน ต่างมี
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ความเห็นที่ไม่แตกต่างกัน เพราะเนื่องจากพฤติกรรมขององค์กรในเร่ืองบทบาทความเป็นผู้น า ทักษะ
การสื่อสาร ทักษะภาวะผู้น าจะมีผลต่อประสิทธิภาพในการท างานของครูในเร่ืองของการมอบอ านาจ
การตัดสินใจ และการมีส่วนร่วมท าให้งานออกมาดีและมีประสิทธิภาพ 
  Cooke and Lafferty (1989 อ้างถึงใน สุพิชญาย์  อดิศัยรัตกุล, 2550: 64) ได้ศึกษาวัฒนธรรม
องค์กรเป็นรายลักษณะ 3 ลักษณะ คือ ลักษณะสร้างสรรค์ ลักษณะเฉื่อยชา และลักษณะก้าวร้าว 
ผลการวิจัย พบว่า รายลักษณะของวัฒนธรรมองค์กรที่ให้บริการมีคุณภาพสูง คือ ลักษณะของวัฒนธรรม
องค์กรที่เข้มแข็งแตกต่างกันระหว่างวัฒนธรรมองค์กร 3 รายลักษณะ คือ วัฒนธรรมองค์กรลักษณะ
สร้างสรรค์มีมากกว่าลักษณะของวัฒนธรรมองค์การลักษณะเฉื่อยชา และวัฒนธรรมองค์การแบบ
ก้าวร้าว ซึ่งส่งผลต่อการปฏิบัติงานของข้าราชการและพนักงานในองค์กร 
  สรุป จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยดังกล่าวมาพบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่เป็นรูปธรรม 
ได้แก่ ค่านิยม และความเชื่อเป็นแนวบรรทัดฐานที่ยึดถือร่วมกัน และวัฒนธรรมที่เป็นนามธรรม ได้แก่ 
โครงสร้าง และจารีตธรรมเนียมปฏิบัติ กลายเป็นรากฐานของระบบบริหารและวิธีการปฏิบัติของสมาชิก
ในองค์กร และมีอิทธิที่จะส่งผลต่อความส าเร็จหรือความล้มเหลวของการน ากลยุทธ์ใหม่มาใช้ใน
การพัฒนาองค์กรให้มีประสิทธิภาพเท่าเทียมกับองค์กรและหน่วยงานอื่น ๆ ต่อไป 
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บทที่ 3 
วิธีด าเนินการวิจัย 

  
 ในการศึกษาวิจัยเร่ืองวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาสตูล ซึ่งได้ด าเนินการศึกษาตามขั้นตอน ดังนี้ 
 1. ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 2. เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย 
 3. วิธีการสร้างเคร่ืองมือ 
 4. การเก็บรวบรวมข้อมูล 
 5. การวิเคราะห์ข้อมูล 
 6. สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
  

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 
 1. ประชากร 

  ประชากรที่ใช้ในการวิจัยได้แก่ ผู้บริหารโรงเรียนและครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาสตูล ประจ าปีการศึกษา 2557 จ านวน 161 โรงเรียน จ าแนกเป็นผู้บริหารโรงเรียน 161 คน 
และครูผู้สอน 1,563 คน รวมทั้งหมด 1,724 คน 
 
 2. กลุ่มตัวอย่าง 
  กลุ่มตัวอย่างได้แก่ ผู้บริหารโรงเรียนและครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถม 
ศึกษาสตูล จ าแนกเป็นผู้บริหารโรงเรียน 40 คน และครู 313 คน รวมทั้งหมด 353 คน ก าหนดขนาด
กลุ่มตัวอย่างโดยการใช้ตารางของ Krejcie and Morgan Morgan (1970: 28 อ้างถึงใน บุญชม  ศรีสะอาด, 
2545: 43) จากนั้นจึงแบ่งชั้นตามสัดส่วนโดยใช้ขนาดโรงเรียนเป็นตัวแบ่งชั้น โดยการเทียบบัญญัติ 
ไตรยางศ์ แล้วจึงสุ่มตัวอย่างแบบง่ายให้ครบตามสัดส่วนที่ก าหนดไว้ ดังตาราง 3 
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ตาราง 3  แสดงจ านวนประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 

ขนาด
โรงเรียน 

ผู้บริหารโรงเรียน คร ู รวม 

ประชากร กลุ่มตัวอย่าง ประชากร กลุ่มตัวอย่าง ประชากร กลุ่มตัวอย่าง 

ขนาดเล็ก 85 22 752 123 837 145 

ขนาดกลาง 71 17 537 113 608 130 

ขนาดใหญ่ 5 1 274 77 279 78 

รวม 161 40 1,563 313 1,724 353 

ท่ีมา: ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล, 2557 
 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 
 เคร่ืองมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลคร้ังนี้ เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร
ในโรงเรียนประถมของผู้บริหารโรงเรียนและครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
แบ่งออกเป็น 3 ตอน ดังนี ้
 ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้บริหารโรงเรียนและครูได้แก่ ต าแหน่ง ประสบการณ์ท างาน 
และขนาดโรงเรียน โดยแบบสอบถามเป็นแบบส ารวจรายการ (Check list) 
 ตอนที่ 2 ความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียนและครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน
ประถมศึกษา เป็นแบบสอบถามแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 5 ระดับ คือ มากที่สุด 
มาก ปานกลาง น้อย และน้อยที่สุด จ านวน 54 ข้อ 
 ตอนที่ 3 ความคิดเห็นและแบบสอบถามแบบปลายเปิด (Open Ended Questionnaire) 
เกี่ยวกับแนวทางการสร้างวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถม สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาสตูล วิเคราะห์ข้อมูลโดยการสังเคราะห์ข้อความ แบ่งออกเป็น 4 มิติ คือ 
มิติที่ 1 มิตคิวามส าเร็จ มิติที่ 2 มิติสัจการแห่งตน มิติที่ 3 มิติบุคคลและการกระตุ้น มิติที่ 4 มิติไมตรี
สัมพันธ์ 
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วิธีการสร้างเครื่องมือ 
 
 เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย ผู้วิจัยได้สร้างขึ้นโดยมีขั้นตอนดังนี้ 
 1. ศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับแนวคิดทฤษฎีการสร้างวัฒนธรรมองค์กรใน
โรงเรียนประถมศึกษาตามแนวคิดทฤษฎีของ Cook and Laffcrty (1989: 13 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 
2553: 1–3) 
 2. ศึกษาวิธีสร้างแบบสอบถามมาตราส่วนประมาณค่า ตามวิธีของลิเคอร์ท (Likert Scaale) 
 3. ด าเนินการสร้างแบบสอบถามเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
 4. น าแบบสอบถามที่สร้างขึ้นเสนอต่อคณะกรรมการที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ เพื่อพิจารณา
ปรับปรุงแก้ไข 
 5. น าแบบสอบถามไปขอความร่วมมือจากผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 5 ท่าน ตรวจสอบความเที่ยงตรง
ของเนื้อหา ได้ค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามและวัตถุประสงค์  (IOC: Index of Ttem 
Objective Congruence) แต่ละข้อได้ค่า IOC รายข้ออยู่ระหว่าง 0.60–1.00 
 6. น าแบบสอบถามที่ปรับปรุงแก้ไขแล้วไปทดลองใช้ (Try Out) กับผู้บริหารโรงเรียนและ
ครูซึ่งไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง จ านวน 30 คน วิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์ความเชื่อมั่นโดยใช้สูตรสัมประสิทธิ์
อัลฟาของครอนบาค (Cronbach’ s Coefficient) ได้ค่าความเชื่อมั่นทั้งฉบับเท่ากับ 0.87 
 7. จัดพิมพ์เป็นแบบสอบถามที่สมบูรณ์น าไปใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลต่อไป  
 

การเก็บรวบรวมข้อมูล 
 
 ผู้วิจัยได้ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลตามล าดับดังนี้ 
 1. ท าหนังสือถึงคณบดีบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา เพื่อขอความร่วมมือ  
ในการออกหนังสือถึงผู้อ านวยการส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
 2. ผู้วิจัยน าหนังสือขอความร่วมมือส่งส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ด้วย
ตนเอง ตลอดจนน าแบบสอบถามส่งถึงโรงเรียนทุกโรงเรียนที่เป็นกลุ่มตัวอย่างเพื่อให้ความอนุเคราะห์
ในการตอบแบบสอบถามในคร้ังนี้ และเก็บแบบสอบถามด้วยตนเอง 
 3. ตรวจสอบความถูกต้องสมบูรณ์ของแบบสอบถามที่รับคืน 
 4. รวบรวมข้อมูลทั้งหมด เพื่อท าการวิเคราะห์ข้อมูลต่อไป 
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การวิเคราะห์ข้อมูล 
 
 ผู้วิจัยได้ด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลจากการรวบรวมข้อมูลมีล าดับดังนี้ 
 1. ตรวจสอบความสมบูรณ์ของแบบสอบถามที่ได้รับคืน 
 2. น าแบบสอบถามที่ตรวจสอบแล้วและมีความสมบูรณ์ด าเนินการให้คะแนนตามเกณฑ์
ดังนี ้
  วัฒนธรรมองค์กรอยู่ในระดับ มากที่สุด ให้คะแนนเป็น 5 
  วัฒนธรรมองค์กรอยู่ในระดับ มาก  ให้คะแนนเป็น 4 
  วัฒนธรรมองค์กรอยู่ในระดับ ปานกลาง ให้คะแนนเป็น 3 
  วัฒนธรรมองค์กรอยู่ในระดับ น้อย  ให้คะแนนเป็น 2 
  วัฒนธรรมองค์กรอยู่ในระดับ น้อยสุด ให้คะแนนเป็น 1 
 3. น าคะแนนที่ได้ไปท าการวิเคราะห์ข้อมูล โดยใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูป 
 4. วิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขต
พื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล มีดังนี ้
  4.1 ข้อมูลตอนที่ 1 วิเคราะห์ค่าร้อยละ (Percentage) จ าแนกตามต าแหน่งในการท างาน 
ประสบการณ์ในการท างาน และขนาดโรงเรียนของผู้ตอบแบบสอบถาม 
  4.2 ข้อมูลตอนที่ 2 วิเคราะห์หาค่าเฉลี่ย (Mean) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของวัฒนธรรม
ในโรงเรียนประถม สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล  (Standard deviation) 
น าเสนอในรูปแบบตารางประกอบการบรรยายและแปลความหมายดังนี้ (บุญชม  ศรีสะอาด, 2545: 105) 
   ค่าเฉลี่ย   ระดับความคิดเห็น 
   4.51–5.00  หมายถึง  มีความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรอยู่ในระดับ 
         มากที่สุด 
   3.51–4.50  หมายถึง  มีความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรอยู่ในระดับมาก 
   2.51–3.50  หมายถึง  มีความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรอยู่ในระดับ

ปานกลาง 
   1.51–2.50  หมายถึง  มีความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรอยู่ในระดับ 

น้อย 
   1.00–1.50  หมายถึง  มีความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรอยู่ในระดับ 
         น้อยที่สุด 
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  4.3  ข้อมูลตอนที่ 3 วิเคราะห์แนวทางข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการสร้างวัฒนธรรมองค์กร
เชิงสร้างสรรค์ในโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล โดยการหาค่าความถี่ 
(Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) 
 5. วิเคราะห์เปรียบเทียบการสร้างวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถม สังกัดส านักงาน
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล โดยการวิเคราะห์ t–test ที่เกี่ยวกับต าแหน่งในการท างาน และ
วิเคราะห์ความแปรปรวนแบบทางเดียว F–test (One–way ANOVA) ที่เกี่ยวกับประสบการณ์และ
ขนาดโรงเรียน หากพบความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ จะท าการทดสอบเป็นระบบคู่
ตามวิธีของ Scheffe' 
 

สถิติที่ใช้ในการวิเคราะหข์้อมูล 
 
 1. สถิติพื้นฐาน 
  1.1 ค่าความถี่ (Frequency) 
  1.2 ค่าร้อยละ (Percentage) 
  1.3 ค่าคะแนนเฉลี่ย (Mean) 
  1.4 ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
 
 2. สถิติท่ีใช้ในการตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือ 
  2.1 ค่าดัชนีความสอดคล้องของค าถามใช้ค่า IOC (บุญชม  ศรีสะอาด, 2545: 89) 
  2.2 ค่าความเชื่อมั่น (Reliability) ของแบบสอบถามทั้งฉบับด้วยการหาค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟ่าของครอนบาค (Cronbach’s Alpha–Coefficient) (บุญชม  ศรีสะอาด, 2545: 153–154) 
 
 3. สถิติท่ีใช้ในการทดสอบสมมติฐาน 
  3.1 ค่า t–test (บุญชม  ศรีสะอาด, 2545: 176) 
  3.2 ค่า F–test ส าหรับวิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One way ANOVA) และหาก
มีนัยส าคัญทางสถิติจะทดสอบความแตกต่างรายคู่ด้วยวิธีการของเชฟเฟ่ (Scheffe) (บุญชม  ศรีสะอาด, 
2545: 190) 
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บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

  
 การวิจัยเร่ืองวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาสตูล ผู้วิจัยได้เสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี ้
 1. สัญลักษณ์ที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 2. การเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 3. ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

สัญลักษณ์ที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 
 ในการเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล ผู้วิจัยได้ก าหนดสัญลักษณ์ต่าง ๆ ในการวิเคราะห์ข้อมูล
ดังต่อไปนี้ 

n แทน จ านวนกลุ่มตัวอย่าง 

X  แทน ค่าเฉลี่ย 
S.D. แทน ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
t แทน สถิติที่ใช้ในการทดสอบที (t–test) 
F แทน สถิติที่ใช้ในการทดสอบเอฟ (F–test) 
Sig. แทน ค่านัยส าคัญทางสถิติ 
df แทน ชั้นแห่งความอิสระ (Degree of Freedom) 
SS แทน ผลบวกยกก าลังสองของคะแนน (Sum of Squares) 
MS แทน ค่าเฉลี่ยผลบวกยกก าลังสองของคะแนน (Mean Square) 
** แทน ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
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การเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 
 ผู้วิจัยก าหนดการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลเป็น 4 ตอน ดังนี้ 
 1. ข้อมูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง จ าแนกตามต าแหน่งในการท างาน ประสบการณ์การท างาน 
และขนาดโรงเรียน 
 2. การศึกษาความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียนและครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
 3. การเปรียบเทียบความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียน และครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรใน
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ตามตัวแปรต าแหน่ง
ในการท างาน ประสบการณ์การท างาน และขนาดโรงเรียน 
 4. ความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวทางการสร้างวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์ โรงเรียนประถม 
ศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ทั้ง 4 มิติ คือ มิติเน้นความส าเร็จ มิติเน้น
สัจการแห่งตน มิตเิน้นบุคคลและการกระตุ้น และมิติเน้นไมตรีสัมพันธ์ 
 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 
 1. ข้อมูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง จ าแนกตามต าแหน่งในการท างาน ประสบการณ์การท างาน 
และขนาดโรงเรียน ดังตาราง 4 
 
ตาราง 4  จ านวนและร้อยละของกลุ่มตัวอย่างจ าแนกตามตัวแปร 
 

ข้อมูลทั่วไป จ านวน (คน) ร้อยละ 

ต าแหน่งในการท างาน 
  

ผู้บริหารโรงเรียน 40 11.30 
ครู 313 88.70 
รวม 353 100.00 
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ตาราง 4  (ต่อ) 
 

ข้อมูลทั่วไป จ านวน (คน) ร้อยละ 

ประสบการณ์การท างาน 
  

ต่ ากว่า 5 ปี 150 42.50 
5–10 ปี 95 26.90 
มากกว่า 10 ปี ขึ้นไป 108 30.60 
รวม 353 100.00 

ขนาดโรงเรียน   
โรงเรียนขนาดเล็ก 145 41.10 
โรงเรียนขนาดกลาง 130 36.80 
โรงเรียนขนาดใหญ่ 78 22.10 
รวม 353 100.00 

 
 จากตาราง 4 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยคร้ังนี้เป็นครู จ านวน 313 คน คิดเป็นร้อยละ 
88.70 ผู้บริหารโรงเรียน จ านวน 40 คน คิดเป็นร้อยละ 11.30 ประสบการณ์การท างานส่วนใหญ่ต่ ากว่า 
5 ปี จ านวน 150 คน คิดเป็นร้อยละ 42.50 รองลงมามีประสบการณ์มากกว่า 10 ปีขึ้นไป จ านวน 108 คน 
คิดเป็นร้อยละ 30.60 และมีประสบการณ์ 5–10 ปี จ านวน 95 คน คิดเป็นร้อยละ 26.90 ขนาดโรงเรียน
ส่วนใหญ่ปฏิบัติงานในโรงเรียนขนาดเล็ก จ านวน 145 คน คิดเป็นร้อยละ 41.10 รองลงมาโรงเรียน
ขนาดกลาง จ านวน 130 คน คิดเป็นร้อยละ 36.80 และโรงเรียนขนาดใหญ่ จ านวน 78 คน คิดเป็น
ร้อยละ 22.10 
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 2. การศึกษาความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียน และครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน 
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ดังตาราง 5–8 
 
ตาราง 5  ระดับความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียน และครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน
  ประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล โดยภาพรวมและ
  รายด้าน 
 

วัฒนธรรมองค์กร X  
 

 

S.D. 
 

 

ระดับความคิดเห็น 
 

ด้านลักษณะสร้างสรรค์ 4.16 0.37 มาก 
ด้านลักษณะเฉื่อยชา 3.69 0.46 มาก 
ด้านลักษณะก้าวร้าว 3.14 0.38 ปานกลาง 
รวม 3.83 0.28 มาก 

 
 จากตาราง 5 พบว่า ระดับความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียน และครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร
ในโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก  
(X  = 3.83  S.D. = 0.28) โดยมีค่าเฉลี่ยรายด้านดังนี้ ด้านลักษณะสร้างสรรค์ (X  = 4.16  S.D. = 0.37) 
ด้านลักษณะเฉื่อยชา (X  = 3.69  S.D. = 0.46) และด้านลักษณะก้าวร้าว (X  = 3.14  S.D. = 0.38)
ตามล าดับ 
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ตาราง 6  ระดับความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียน และครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน
  ประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ด้านลักษณะสร้างสรรค์ 
 

วัฒนธรรมองค์กรด้านลักษณะสร้างสรรค์ X  
 

 

S.D. 
 

 

ระดับ 
ความคิดเห็น 

 

มิติเน้นความส าเร็จ 
   

1. มีความเสียสละและอุทิศตนในการปฏิบัติงาน 4.65 0.53 มากที่สุด 
2. มีวินัยในการปฏิบัติงานร่วมกับผู้อื่นได้ 4.39 0.74 มาก 
3. มีความทุ่มเทให้กับงานเพื่อให้งานบรรลุเป้าหมาย 4.29 0.81 มาก 
4. มีขวัญและก าลังใจดี มีความสุขสนุกกับการปฏิบัติงาน 4.33 0.77 มาก 

5. มีการท างานอย่างมีเป้าหมายและพยายามแก้ไขปัญหา  และอุปสรรคในการปฏิบัติงาน 4.31 0.75 มาก 

รวม 4.39 0.46 มาก 

มิติเน้นสัจการแห่งตน 
   

6. มีความรักในองค์กรและต้องการให้องค์กร 
 เจริญก้าวหน้าไปพร้อมกับการปฏิบัติงาน 

4.58 0.66 มากที่สุด 

7. มีความรักและศรัทธาต่องานที่ปฏิบัติ 4.37 0.77 มาก 
8. มีการยึดประโยชน์ในการปฏิบัติงานที่มีต่อ 
 ส่วนร่วมมากกว่าส่วนบุคคล 

4.23 0.83 มาก 

9. มีความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงานและพร้อม 
 พัฒนาตนเองไปพร้อม ๆ กับผู้อ่ืน 

4.12 0.93 มาก 

รวม 4.32 0.55 มาก 
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ตาราง 6  (ต่อ) 
 

วัฒนธรรมองค์กรด้านลักษณะสร้างสรรค์ X  
 

 

S.D. 
 

ระดับ 
ความคิดเห็น 

มิติเน้นบุคคลและการกระตุ้น 
   

10. ให้ความยกย่องและนับถือคนอ่ืนที่สามารถปฏิบัติงาน 
 ให้เกิดประโยชน์กับหน่วยงานได้ 

4.12 0.93 มาก 

11. มีโอกาสเสนอความคิดเห็นในการก าหนดนโยบาย 
 การปฏิบัติงานได้อย่างเสมอภาคและเท่าเทียมกัน 

3.95 0.89 มาก 

12. ได้รับการสนับสนุนและมีก าลังใจในการปฏิบัติงาน 4.03 0.95 มาก 

13. สามารถท างานอย่างมีอิสระ แบ่งปันความคิดเห็นต่อ 
 เพื่อนร่วมงานได้อย่างเต็มที่ 

3.71 0.93 มาก 

14. เสนอความคิดเห็นได้อย่างมีอิสระและปฏิบัติงานได้ 
 อย่างเต็มที่ 

3.81 0.99 มาก 

รวม 3.92 0.69 มาก 

มิติเน้นไมตรีสัมพันธ์ 
   

15. มีสัมพันธภาพระหว่างเพื่อนร่วมงานลักษณะ 
 พี่น้อง 

4.16 0.87 มาก 

16. มีการยอมรับแบ่งปันความคิดเห็นและยึดถือ 
 ธรรมเนียมปฏิบัติขององค์กรเป็นหลัก 

4.02 0.87 มาก 

17. ช่วยเหลือเพื่อนร่วมงานและค านึงถึงความรู้สึก 
 ของคนอ่ืนเสมอ 

4.02 0.87 มาก 

18. มีความเป็นกันเองและสามารถพูดคุยกับเพื่อน 
 ร่วมงานได้อย่างเปิดเผย 

3.92 0.87 มาก 

19. มีความภูมิใจที่เพื่อนร่วมงานชอบพอ รักใคร่ และ 
 ปฏิบัติงานร่วมกันได้ 

4.00 0.92 มาก 

รวม 4.02 0.60 มาก 

รวม (ด้านลักษณะสร้างสรรค์) 4.16 0.37 มาก 
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 จากตาราง 6 พบว่า ระดับความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียนและครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร
ในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ด้านลักษณะสร้างสรรค์ 
โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก (X  = 4.16  S.D. = 0.37) โดยมีค่าเฉลี่ยแต่ละมิติ ดังนี้ มิติเน้นความส าเร็จ 
(X  = 4.39  S.D. = 0.46) มิติเน้นสัจการแห่งตน (X  = 4.32  S.D. = 0.55) มิติเน้นไมตรีสัมพันธ์ 
(X  = 4.02  S.D. = 0.60) และมิติเน้นบุคคลและการกระตุ้น (X  = 3.92  S.D. = 0.69) และเมื่อพิจารณา
ในแต่ละมิตไิด้ผลดังนี้ 
 มิติเน้นความส าเร็จ พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ มีความเสียสละและอุทิศตน
ในการปฏิบัติงาน (X  = 4.65  S.D. = 0.53) และวัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ มีความทุ่มเท
ให้กับงานเพื่อให้งานบรรลุเป้าหมาย (X  = 4.29  S.D. = 0.81) 
 มิติเน้นสัจการแห่งตน พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ มีความรักในองค์กร
และต้องการให้องค์กรเจริญก้าวหน้าไปพร้อมกับการปฏิบัติงาน(X  = 4.58  S.D. = 0.66) และวัฒนธรรม
องค์กรที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ มีความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงานและพร้อมพัฒนาตนเองไปพร้อม ๆ 
กับผู้อ่ืน (X  = 4.12  S.D. = 0.93) 
 มิติเน้นบุคคลและการกระตุ้น พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ให้ความยกย่อง
และนับถือคนอ่ืนที่สามารถปฏิบัติงานให้เกิดประโยชน์กับหน่วยงานได้  (X  = 4.12  S.D. = 0.93) 
และวัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ สามารถท างานอย่างมีอิสระ แบ่งปันความคิดเห็นต่อเพื่อน
ร่วมงานได้อย่างเต็มที่ (X  = 3.71  S.D. = 0.93) 
 มิติเน้นไมตรีสัมพันธ์ พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ มีสัมพันธภาพระหว่าง
เพื่อนร่วมงานลักษณะพี่น้อง (X  = 4.16  S.D. = 0.87) และวัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ 
มีความเป็นกันเองและสามารถพูดคุยกับเพื่อนร่วมงานได้อย่างเปิดเผย (X  = 3.92  S.D. = 0.87) 
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ตาราง 7  ระดับความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียน และครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน 
  ประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ด้านลักษณะเฉื่อยชา 

 

วัฒนธรรมองค์กรด้านลักษณะเฉื่อยชา X  
 

 

S.D. 
 

ระดับ 
ความคิดเห็น 

มิติเน้นการเห็นพ้องด้วย 
   

1. ชอบปฏิบัติงานโดยเป็นผู้ตามมากกว่าเป็นผู้น า 3.89 0.87 มาก 
2. จะปฏิบัติตัวเหมือนบุคคลส่วนใหญ่ในองค์กร 3.78 0.92 มาก 
3. กล้าที่จะเสนอความคิดเห็นในการปฏิบัติงาน 3.42 0.91 ปานกลาง 
4. ชอบปฏิบัติงานเป็นทีมมากกว่าท างานคนเดียว 3.82 0.99 มาก 

รวม 3.73 0.54 มาก 

มิติเน้นกฎระเบียบ 
   

5. ยอมรับกฎระเบียบและปฏิบัติตามผู้ที่เคยปฏิบัติมาก่อน 3.61 1.00 มาก 
6. ให้การยอมรับและเคารพในระบบอาวุโส 3.75 0.95 มาก 
7. แบบแผนการปฏิบัติงานขององค์กรดีแล้ว 
 ไม่ควรเปลี่ยนแปลง 

3.70 1.03 มาก 

8. มีการปฏิบัติงานตามกฎระเบียบอย่างเคร่งครัด 3.59 0.89 มาก 
9. มีความพึงพอใจในกฎระเบียบขององค์กร 3.74 0.88 มาก 

รวม 3.68 0.65 มาก 

มิติเน้นการพึ่งพา 
   

10. การตัดสินใจอยู่ที่ผู้บริหารหรือผู้น ากลุ่ม จะท าให้ 
 องค์กรได้รับผลประโยชน์สูงสุด 

3.95 0.85 มาก 

11. มีความเชื่อมั่นและไว้วางใจในตัวผู้บริหาร 
 เป็นอย่างมาก 

3.93 0.88 มาก 

12. การตัดสินใจของผู้บริหารเป็นสิ่งที่ถูกต้อง 3.79 0.87 มาก 

13. กล้าตัดสินใจด้วยตนเองโดยไม่ต้องรอคนอ่ืน ๆ 3.72 1.00 มาก 

14. กล้าตัดสินใจด้วยตนเองในการปฏิบัติงาน 3.71 0.94 มาก 

รวม 3.82 0.57 มาก 
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ตาราง 7  (ต่อ) 

 
 จากตาราง 7 พบว่า ระดับความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียน และครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร
ในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ด้านลักษณะเฉื่อยชา 
โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก (X  = 3.69  S.D. = 0.46) โดยมีค่าเฉลี่ยแต่ละมิติ ดังนี้ มิติเน้นการพึ่งพา
(X  = 3.82  S.D. = 0.57) มิติเน้นการเห็นพ้องด้วย (X  = 3.73  S.D. = 0.54) มิติเน้นกฎระเบียบ  
(X  = 3.68  S.D. = 0.65) และมิติเน้นการหลีกเลี่ยง (X  = 3.52  S.D. = 0.76) และเมื่อพิจารณาในแต่ละ
มิติได้ผลดังนี้ 

มิติเน้นการเห็นพ้องด้วย พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ชอบปฏิบัติงานโดย
เป็นผู้ตามมากกว่าเป็นผู้น า (X  = 3.89  S.D. = 0.87) และวัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ ไม่กล้า
ที่จะเสนอความคิดเห็นในการปฏิบัติงาน (X  = 3.42  S.D. = 0.91) 
 มิติเนน้กฎระเบียบ พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ให้การยอมรับและเคารพ
ในระบบอาวุโส (X  = 3.75  S.D. = 0.95) และวัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ ควรปฏิบัติงาน
ตามกฎระเบียบอย่างเคร่งครัด (X  = 3.59  S.D. = 0.89) 
 มิติเน้นการพึ่งพา พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ การตัดสินใจอยู่ที่ผู้บริหาร
หรือผู้น ากลุ่ม จะท าให้องค์กรได้รับผลประโยชน์สูงสุด (X  = 3.95  S.D. = 0.85) และวัฒนธรรมองค์กร
ที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ ไม่กล้าตัดสินใจด้วยตนเองในการปฏิบัติงาน (X  = 3.71  S.D. = 0.94) 
 มิติเน้นการหลีกเลี่ยง พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ เมื่อมีปัญหาต้องช่วยกัน
แก้ไข (X  = 3.88  S.D. = 0.95) และวัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ หาทางเมื่อท างานผิดพลาด
จะพยายามหลีกเลี่ยงปัญหาโดยไม่พยายามแก้ไข (X  = 3.15  S.D. = 1.11) 

วัฒนธรรมองค์กรด้านลักษณะเฉื่อยชา X  
 

 

S.D. 
 

ระดับ 
ความคิดเห็น 

มิติเน้นการหลีกเลี่ยง 
   

15. ยอมรับค าต าหนิเมื่อปฏิบัติงานผิดพลาด 3.70 1.06 มาก 

16. เมื่อมีปัญหาต้องช่วยกันแก้ไข 3.88 0.95 มาก 

17. ปฏิบัติงานเฉพาะหน้าที่ของตนเท่านั้น 3.36 1.91 ปานกลาง 

18. พยายามปฏิบัติงานไม่ให้ผิดพลาด 3.15 1.11 ปานกลาง 

รวม 3.52 0.76 มาก 

รวม (ด้านลักษณะเฉื่อยชา) 3.69 0.46 มาก 
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ตาราง 8  ระดับความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียน และครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน 
  ประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ด้านลักษณะก้าวร้าว 
 

 
 
 
 
 

วัฒนธรรมองค์กรด้านลักษณะก้าวร้าว X  
 

 

S.D. 
 

ระดับ 
ความคิดเห็น 

มิติเน้นการเห็นตรงกันข้าม   
   

1. ยอมรับเทคโนโลยีและการปฏิบัติงานแบบใหม่ ๆ 3.76 0.84 มาก 

2. สามารถท างานกับผู้อื่นได้เพราะมีความเชื่อถือไว้วางใจ 
 ในการท างานของเพื่อนร่วมงาน 

3.78 0.91 มาก 

3. ยอมรับความคิดเห็นของผู้อ่ืนและสามารถท างานเป็นทีม 3.74 0.88 มาก 

4. ปฏิบัติงานโดยให้ความส าคัญกับขั้นตอนการปฏิบัติงาน 
 มากกกว่าความส าเร็จของงาน 

3.75 0.84 มาก 

รวม 3.75 0.75 มาก 

มิติเน้นอ านาจ 
   

5. ปฏิบัติงานเฉพาะหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย โดยไม่มี 
 ส่วนร่วมในการปฏิบัติงานอ่ืน 

3.24 1.15 ปานกลาง 

6. มีค่านิยมพฤติกรรมลักษณะมุ่งงานและเน้นความต้องการ
 ด้านความมั่นคงขององค์กร 

3.09 1.15 ปานกลาง 

7. มีเป้าหมายสูงสุดในชีวิตการปฏิบัติงาน คือ ด ารง 
 ต าแหน่งผู้บริหารระดับสูงขององค์กร 

3.06 1.21 ปานกลาง 

8. มีการชี้แนะและโน้มน้าวใจให้คนอ่ืนมีความเห็น 
 คล้อยตามได้ 

3.17 1.23 ปานกลาง 

รวม 3.14 0.80 ปานกลาง 
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ตาราง 8  (ต่อ) 
 

วัฒนธรรมองค์กรด้านลักษณะก้าวร้าว X  
 

 

S.D. 
 

ระดับ 
ความคิดเห็น 

มิติเน้นการแข่งขัน 
   

9. การปฏิบัติงานที่มีการแข่งขันกันในสายงานท าให้ 
 การเลื่อนขั้นต าแหน่งยิ่งมีโอกาสมากขึ้น 

3.68 0.91 มาก 

10. การมอบหมายงานที่แตกต่างกันท าให้เกิดการแข่งขัน 
 และงานเสร็จเร็วยิ่งขึ้น 

3.72 0.96 มาก 

11. มีเป้าหมายหลักในการปฏิบัติงาน คือ ต้องการ 
 เลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่งให้สูงขึ้น 

3.63 0.92 มาก 

12. งานที่ปฏิบัติจะส าเร็จได้ต้องมีการแข่งขันกัน 3.82 0.87 มาก 

13. งานจะมีคุณภาพต้องมีการแข่งขัน 3.77 0.97 มาก 

รวม 3.73 0.57 มาก 

มิติเน้นความสมบูรณ์แบบ 
   

14. การปฏิบัติงานที่หนักและใช้เวลานานจะท าให้ 
 บรรลุเป้าหมาย 

3.72 0.91 มาก 

15. การปฏิบัติงานที่ยึดถือกันมานานจะเป็นแบบอย่างที่ดี 3.79 0.92 มาก 

16. การปฏิบัติงานที่มีระเบียบและปฏิบัติตามขั้นตอน 
 อย่างเคร่งครัดจะก่อประโยชน์ต่อองค์กร 

3.75 0.90 มาก 

17. การปฏิบัติงานทุกครั้งจะต้องตรวจสอบทุกขั้นตอน 
 เพื่อป้องกันข้อผิดพลาด 

3.67 0.96 มาก 

รวม 3.73 0.59 มาก 

รวม (ด้านลักษณะก้าวร้าว) 3.60 0.38 มาก 
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 จากตาราง 8 พบว่า ระดับความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียน และครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร
ในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ด้านลักษณะก้าวร้าว
โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก (X  = 3.60  S.D. = 0.38) โดยมีค่าเฉลี่ยแต่ละมิติดังนี้ มิติเน้นการเห็น
ตรงกันข้าม (X  = 3.75  S.D. = 0.75) มิติเน้นความสมบูรณ์แบบ (X  = 3.73  S.D. = 0.59) มิติเน้น
การแข่งขัน (X  = 3.73  S.D. = 0.57) และมิติเน้นอ านาจ (X  = 3.14  S.D. = 0.80) และเมื่อพิจารณา
ในแต่ละมิติได้ผลดังนี้ 
 มิติเน้นการเห็นตรงกันข้าม พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ สามารถท างาน
กับผู้อ่ืนได้ เพราะมีความเชื่อถือไว้วางใจในการท างานของเพื่อนร่วมงาน (X  = 3.78  S.D. = 0.91) 
และวัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ ยอมรับความคิดเห็นของผู้อ่ืนและสามารถท างานเป็นทีม
(X  = 3.74  S.D. = 0.88) 
 มิติเน้นอ านาจ พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ การปฏิบัติงานตามที่ต าแหน่ง
ก าหนด โดยไม่มีส่วนร่วมในการปฏิบัติงานอ่ืน (X  = 3.24  S.D. = 1.15) และวัฒนธรรมองค์กรที่มี
ค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ ด ารงต าแหน่งผู้บริหารระดับสูงขององค์กร (X  = 3.06  S.D. = 1.21) 
 มิตเิน้นการแข่งขัน พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ งานที่ปฏิบัติจะส าเร็จได้
ต้องมีการแข่งขันกัน (X  = 3.82  S.D. = 0.87) และวัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด คือ มีเป้าหมายหลัก
ในการปฏิบัติงานคือต้องการเลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่งให้สูงขึ้น (X  = 3.63  S.D. = 0.92) 
 มิติเน้นความสมบูรณ์แบบ พบว่า วัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ การปฏิบัติงานที่
ยึดถือกันมานานจะเป็นแบบอย่างที่ดี (X  = 3.79  S.D. = 0.92) และวัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยต่ าสุด 
คือ การปฏิบัติงานทุกคร้ังจะต้องตรวจสอบทุกขั้นตอนเพื่อป้องกันข้อผิดพลาด (X  = 3.67  S.D. = 0.96) 
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 3. การเปรียบเทียบความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียน และครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรใน
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ตามตัวแปรต าแหน่ง
ในการท างาน ประสบการณ์การท างาน และขนาดโรงเรียน ดังตาราง 9–11 
 
ตาราง 9  เปรียบเทียบความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียน และครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน 
  ประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ตามตัวแปรต าแหน่ง
  ในการท างาน 
 

วัฒนธรรมองค์กร ต าแหน่งในการท างาน n X  S.D t Sig, 

ด้านลักษณะสร้างสรรค์  ผู้บริหาร 40 4.64 0.27 9.61** .00 

  ครู 313 4.11 0.34   
ด้านลักษณะเฉื่อยชา  ผู้บริหาร 40 4.20 0.68 8.37** .00 

  ครู 313 3.62 0.37   

ด้านลักษณะก้าวร้าว  ผู้บริหาร 40 3.75 0.78 4.48** .00 

  ครู 313 3.16 0.43   

ภาพรวมทั้งหมด  ผู้บริหาร 40 4.14 0.45 11.77** .00 

  ครู 313 3.61 0.21   
**มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
  

 จากตาราง 9 พบว่า ผู้บริหารโรงเรียนและครูที่มีต าแหน่งในการท างานต่างกัน มีความคิดเห็น
เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
สตูล ทั้งภาพรวมและรายด้านแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 โดยผู้บริหารโรงเรียน
มีระดับความคิดเห็นสูงกว่าครูทั้งภาพรวมและรายด้าน 
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ตาราง 10 เปรียบเทียบความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียน และครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน
  ประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ตามตัวแปรประสบการณ์
  การท างาน 
 

วัฒนธรรมองค์กร แหล่งความแปรปรวน SS DF MS F Sig, 
ด้านลักษณะสร้างสรรค์  ระหว่างกลุ่ม 0.05 2 0.02 0.17 0.84 
  ภายในกลุ่ม 47.95 350 0.14   
 รวม 48.00 352    

ด้านลักษณะเฉื่อยชา  ระหว่างกลุ่ม 0.70 2 0.35 1.69 0.19 

  ภายในกลุ่ม 72.18 350 0.21   

 รวม 72.88 352    

ด้านลักษณะก้าวร้าว  ระหว่างกลุ่ม 0.10 2 0.05 0.35 0.70 

  ภายในกลุ่ม 49.63 350 0.14   

 รวม 49.73 352    

ภาพรวมทั้งหมด  ระหว่างกลุ่ม 0.15 2 0.07 0.95 0.39 
  ภายในกลุ่ม 27.36 350 0.08   
 รวม 27.51 352    

 
 จากตาราง 10 พบว่า ผู้บริหารโรงเรียนและครูที่มีประสบการณ์การท างานต่างกัน มีความคิดเห็น
เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
สตูล ไม่แตกต่างกันทั้งภาพรวมและรายด้าน 
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ตาราง 11 เปรียบเทียบความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียน และครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน
  ประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ตามตัวแปรขนาด
  โรงเรียน 
 

วัฒนธรรมองค์กร แหล่งความแปรปรวน SS DF MS F sig. 
ด้านลักษณะสร้างสรรค์  ระหว่างกลุ่ม 0.61 2 0.30 2.24 0.11 
  ภายในกลุ่ม 47.39 350 0.14   
 รวม 48.00 352    

ด้านลักษณะเฉื่อยชา  ระหว่างกลุ่ม 0.03 2 0.01 0.07 0.93 

  ภายในกลุ่ม 72.85 350 0.21   

 รวม 72.88 352    

ด้านลักษณะก้าวร้าว   ระหว่างกลุ่ม 0.02 2 0.01 0.08 0.92 

  ภายในกลุ่ม 49.71 350 0.14   

 รวม 49.73 352    

ภาพรวมทั้งหมด  ระหว่างกลุ่ม 0.14 2 0.07 0.87 0.42 
  ภายในกลุ่ม 27.37 350 0.08   
 รวม 27.51 352    

   
 จากตาราง 11 พบว่า ผู้บริหารโรงเรียน และครูที่ปฏิบัติงานในขนาดโรงเรียนต่างกัน มีความ
คิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถม 
ศึกษาสตูล ไม่แตกต่างกันทั้งภาพรวมและรายด้าน 
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 4. ความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวทางการสร้างวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถม 
ศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ทั้ง 4 ด้าน คือ มิติเน้นความส าเร็จ มิติเน้น
สัจการแห่งตน มิตเิน้นบุคคลและการกระตุ้น และมิติเน้นไมตรีสัมพันธ์ 
  จากการสอบถามความคิดเห็นของผู้บริหารและครูเกี่ยวกับแนวทางการสร้างวัฒนธรรม
องค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
ได้ผลดังตาราง 12 
 
ตาราง 12 จ านวนและร้อยละของความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างเกี่ยวกับแนวทางการสร้างวัฒนธรรม 
  องค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถม สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
  สตูล ในแต่ละมิต ิ
 

วัฒนธรรมองค์กร 
เชิงสร้างสรรค์ 

ความคิดเห็น จ านวน ร้อยละ 

มิตเิน้นความส าเร็จ 1. ควรมีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออก 
 ในการท างานของสมาชิกภายในองค์กรที่มี 
 ภาพรวมของลักษณะการท างานที่ดี 

182 16.93 

 2. มีการต้ังเป้าหมายร่วมกัน 210 19.53 
 3. ไม่แบ่งแยกต าแหน่งในองค์กร พฤติกรรม 

 การท างานของทุกคนเป็นแบบมีเหตุมีผล 
 ยอมรับความคิดเห็นของผู้อ่ืน 

156 14.51 

 4. มีหลักการและการวางแผนที่มีประสิทธิภาพ 
 มอบหมายงานให้ตรงกับความสามารถของ 
 แต่ละบุคคล 

194 18.05 

 5. มีการสร้างขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 205 19.07 
 6. สมาชิกในองค์กรมีความกระตือรือร้น ร่วมแรง 

 ร่วมใจในการท างาน มีความสามัคคี รู้สึกว่า 
 งานท้าทายความสามารถอยู่ตลอดเวลา และ 
 อยู่บนฐานของความเป็นจริง 

128 11.91 

รวม 1,075 100.00 
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ตาราง 12 (ต่อ) 
วัฒนธรรมองค์กรเชิง

สร้างสรรค์ 
ความคิดเห็น จ านวน ร้อยละ 

มิตเิน้นสัจการแห่งตน 1. มีเป้าหมายการท างานอยู่ที่คุณภาพงาน 
 มากกว่าปริมาณงาน โดยที่เป้าหมายของตน 
 สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร รวมทั้ง 
 ความส าเร็จของงานมาพร้อม ๆ กับความ 
 ก้าวหน้าของสมาชิกในองค์กร 

259 31.90 

 2. มีความเต็มใจในการท างานและภูมิใจในงาน 
 ของตน 

200 24.63 

 3. สมาชิกทุกคนในองค์กรต้องได้รับการสนับสนุน 
 ในการพัฒนาตนเองจากงานที่ท าอยู่เสมอและ 
 ต่อเนื่อง รวมทั้งมีความอิสระในการพัฒนา 
 งานของตน 

196 24.14 

 4. ความยึดมั่นผูกพันกับงานและมีบุคลิกภาพ 
 ที่มีความพร้อมในการท างานสูง 

157 19.33 

รวม 812 100.00 
มิตเิน้นบุคคลและ 
การกระตุ้น 

1. มีรูปแบบการบริหารจัดการแบบมีส่วนร่วม 
 และมุ่งบุคคลเป็นศูนย์กลาง ให้ความส าคัญ 
 กับสมาชิกในองค์กร 
2. มีการสร้างขวัญก าลังใจ 
3. การท างานมีลักษณะติดต่อสื่อสารที่มี
 ประสิทธิภาพ 
4. สมาชิกมีความสุขและภูมิใจในการท างาน 
 มีความสุขต่อการสอน การนิเทศงานและ 
 การเป็นพี่เลี้ยงให้แก่กัน ช่วยเหลือกัน 
5. ทุกคนในองค์กรได้รับการสนับสนุน 
 ความก้าวหน้าในการท างานอย่างสม่ าเสมอ 
 และมีความยุติธรรม 

254 
 
 

286 
 
 

301 
 
 

297 

22.32 
 
 

25.13 
 
 

26.45 
 
 

26.10 

รวม 1,138 100.00 
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ตาราง 12 (ต่อ) 
 
วัฒนธรรมองค์กรเชิง

สร้างสรรค์ 
ความคิดเห็น จ านวน ร้อยละ 

มิตเิน้นไมตรีสัมพันธ์ 1. ให้องค์กรมีลักษณะที่มุ่งให้ความส าคัญ 
 กับสัมพันธภาพระหว่างบุคคล 

270 30.27 

 2. สมาชิกทุกคนในองค์กรมีความเป็นกันเอง 
 เปิดเผย จริงใจ และไวต่อความรู้สึกของเพื่อน 
 ร่วมงานและเพื่อนร่วมทีม 

325 36.43 

 3. ได้รับการยอมรับและเข้าใจความรู้สึก 
 ซึ่งกันและกัน 

297 33.30 

รวม 892 100.00 
ข้อเสนอแนะอื่น ๆ 1. ให้สมาชิกในองค์กรเห็นความส าคัญของ 

 องค์กร ไม่เอาเวลางานไปท างานส่วนตัว 
2. ให้สมาชิกในองค์กรทุ่มเทแรงกายแรงใจ 
 ในการท างาน ไม่ปฏิเสธงานแม้ว่าจะไม่ใช่ 
 งานที่เราถนัด 
3. เปิดใจกว้างในการพัฒนาตนเองเพื่อให้ 
 เกิดประโยชน์สูงสูดต่อองค์กรของตน 

112 
 

174 
 
 

97 

29.24 
 

45.43 
 
 

25.33 

รวม 383 100.00 
 
 จากตาราง 12 พบว่า มิติเน้นความส าเร็จ ผู้บริหารโรงเรียน และครูมีความคิดเห็นเกี่ยวกับ
แนวทางการสร้างวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาสตูล โดยให้องค์กรมีการตั้งเป้าหมายร่วมกันมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 19.53 
รองลงมา คือ มีการสร้างขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน คิดเป็นร้อยละ 19.07 และมีหลักการ
และการวางแผนที่มีประสิทธิภาพ มอบหมายงานให้ตรงกับความสามารถของแต่ละบุคคล คิดเป็น
ร้อยละ 18.05 ตามล าดับ มิตเิน้นสัจการแห่งตน ผู้บริหารและครูมีความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวทางการสร้าง
วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
สตูล โดยให้องค์กรมีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออกของการท างานในทางสร้างสรรค์ โดยเน้น
ความต้องการของสมาชิกในองค์กรตามความคาดหวังของทุกฝ่าย โดยมีเป้าหมายการท างานอยู่ที่
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คุณภาพงานมากกว่าปริมาณงาน โดยที่เป้าหมายของตนสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร รวมทั้ง
ความส าเร็จของงานมาพร้อม ๆ กับความก้าวหน้าของสมาชิกในองค์กรมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 31.90 
รองลงมา คือ มีความเต็มใจในการท างานและภูมิใจในงานของตน คิดเป็นร้อยละ 24.63 และสมาชิก
ทุกคนในองค์กรต้องได้รับการสนับสนุนในการพัฒนาตนเองจากงานที่ท าอยู่เสมอและต่อเนื่อง รวมทั้ง
มีความอิสระในการพัฒนางานของตน คิดเป็นร้อยละ 24.14 ตามล าดับ 
 มิตเิน้นบุคคลและการกระตุ้น ผู้บริหารโรงเรียน และครูมีความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวทางการสร้าง
วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
สตูล โดยให้องค์กรมีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออกของการท างานที่สมาชิกมีความสุขและภูมิใจ
ในการท างาน มีความสุขต่อการสอน การนิเทศงาน และการเป็นพี่เลี้ยงให้แก่กัน ช่วยเหลือกันมากที่สุด 
คิดเป็นร้อยละ 26.45 รองลงมา คือ ทุกคนในองค์กรได้รับการสนับสนุนความก้าวหน้าในการท างาน
อย่างสม่ าเสมอและมีความยุติธรรม คิดเป็นร้อยละ 26.10 และมีการสร้างขวัญก าลังใจ คิดเป็นร้อยละ 
25.13 ตามล าดับ 
 มิติเน้นไมตรีสัมพันธ์ ผู้บริหารโรงเรียน และครูมีความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวทางการสร้าง
วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
สตูล โดยให้องค์กรมีลักษณะที่มุ่งให้สมาชิกทุกคนในองค์กรมีความเป็นกันเอง เปิดเผย จริงใจ และ
ไวต่อความรู้สึกของเพื่อนร่วมงานและเพื่อนร่วมทีมมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 36.43 รองลงมา คือ 
ได้รับการยอมรับและเข้าใจความรู้สึกซึ่งกันและกัน คิดเป็นร้อยละ 33.30 และให้องค์กรมีลักษณะที่
มุ่งให้ความส าคัญกับสัมพันธภาพระหว่างบุคคล คิดเป็นร้อยละ 30.27 ตามล าดับ 
 ข้อเสนอแนะอ่ืน ๆ ผู้บริหารโรงเรียน และครูมีความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวทางการสร้างวัฒนธรรม
องค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล  
โดยให้สมาชิกในองค์กรทุ่มเทแรงกายแรงใจในการท างาน ไม่ปฏิเสธงานแม้ว่าจะไม่ใช่งานที่เราถนัด
มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 45.43 รองลงมา คือ ให้สมาชิกในองค์กรเห็นความส าคัญขององค์กร ไม่เอา
เวลางานไปท างานส่วนตัว คิดเป็นร้อยละ 29.24 และเปิดใจกว้างในการพัฒนาตนเอง เพื่อให้เกิดประโยชน์
สูงสูดต่อองค์กรของตน คิดเป็นร้อยละ 25.33 ตามล าดับ 
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บทที่ 5 
สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
 การวิจัยเร่ืองวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาสตูล มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาสตูล เพื่อเปรียบเทียบวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษาสตูล จ าแนกตามตัวแปรต าแหน่ง ประสบการณ์การท างาน และขนาดของโรงเรียน 
และเพื่อศึกษาแนวทางในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรของผู้บริหารโรงเรียนและครูโรงเรียนประถมศึกษา 
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยคร้ังนี้เป็นผู้บริหาร
โรงเรียนและครู สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล จ าแนกเป็นผู้บริหารโรงเรียน 
40 คน และครู 313 คน รวมทั้งหมด 353 คน โดยก าหนดขนาดของกลุ่มตัวอย่างจากตารางของ Krejcie 
and Morgan (1970: 28 อ้างถึงใน บุญชม  ศรีสะอาด, 2545: 43) จากนั้นจึงแบ่งชั้นตามสัดส่วนโดยใช้
ขนาดโรงเรียนเป็นตัวแบ่งชั้น โดยการเทียบบัญญัติไตรยางศ์แล้วจึงสุ่มตัวอย่างแบบง่ายให้ครบตาม
สัดส่วนที่ก าหนดไว้ เคร่ืองมือที่ใช้เป็นแบบสอบถามแบ่งออกเป็น 3 ตอน คือ ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไป
ของผู้บริหารโรงเรียนและครู ได้แก่ ต าแหน่ง ประสบการณ์ท างานและขนาดโรงเรียน โดยแบบสอบถาม
เป็นแบบส ารวจรายการ (Check list) ตอนที่ 2 ความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียนและครูเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา เป็นแบบสอบถามแบบมาตราส่วนประมาณค่า  (Rating 
Scale) 5 ระดับ คือ มากที่สุด มาก ปานกลาง น้อย และน้อยที่สุด จ านวน 54 ข้อ และตอนที่ 3 ความคิดเห็น
และแบบสอบถามแบบปลายเปิด (Open Ended Questionnaire) เกี่ยวกับแนวทางการสร้างวัฒนธรรม
องค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
แบ่งออกเป็น 4 มิติ คือ มิติความส าเร็จ มิติสัจการแห่งตน มิติบุคคลและการกระตุ้น และมิติไมตรี
สัมพันธ์ สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ โดยการหาค่าความถี่ (Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) 
ค่าเฉลี่ย (Mean) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) สถิติ t–test และ F–test โดยเปรียบเทียบ
ความแตกต่างรายคู่ด้วยวิธีการทดสอบแบบ Scheffe' 
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สรุป 
 
 การวิจัยเร่ืองวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาสตูล สรุปผลได้ดังนี้ 
 1. ลักษณะทั่วไปของกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ส่วนใหญ่เป็นครู มีประสบการณ์
ท างานส่วนใหญ่ต่ ากว่า 5 ปี และเป็นโรงเรียนขนาดเล็ก 
 2. ระดับความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียนและครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก 
 3. การเปรียบเทียบระดับความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียนและครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร
ในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ตามต าแหน่งใน  
การท างาน ประสบการณ์การท างาน และขนาดโรงเรียน พบว่า ผู้บริหารโรงเรียนและครูมีความคิดเห็น
เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา
สตูล แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ส่วนผู้บริหารโรงเรียนและครูที่มีประสบการณ์
การท างานและขนาดโรงเรียนต่างกันมีความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน สังกัดส านักงาน
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ไม่แตกต่างกันทั้งภาพรวมและรายด้าน 
 4. ความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวทางการสร้างวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถม 
ศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ได้ผลดังนี ้
  4.1 มิตเิน้นความส าเร็จ พบว่า ผู้บริหารโรงเรียนและครูมีความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวทาง 
การสร้างวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถม สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถม 
ศึกษาสตูล โดยให้องค์กรมีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออกในการท างานของสมาชิกภายในองค์กร
ที่มีภาพรวมของลักษณะการท างานที่ดี มีการตั้งเป้าหมายร่วมกัน ไม่แบ่งแยกต าแหน่งในองค์กร 
พฤติกรรมการท างานของทุกคนเป็นแบบมีเหตุมีผล ยอมรับความคิดเห็นของผู้อื่น มีหลักการและ
การวางแผนที่มีประสิทธิภาพ มอบหมายงานให้ตรงกับความสามารถของแต่ละบุคคล มีความกระตือรือร้น
และมีความสุขในการท างาน โดยการสร้างขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน รู้สึกว่างานมีความหมาย
และมีความท้าทาย โดยสมาชิกในองค์กรมีความกระตือรือร้น ร่วมแรงร่วมใจในการท างาน มีความ
สามัคคี รู้สึกว่างานท้าทายความสามารถอยู่ตลอดเวลาและอยู่บนฐานของความเป็นจริง 
  4.2 มิตเิน้นสัจการแห่งตน พบว่า ผู้บริหารโรงเรียนและครูมีความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวทาง 
การสร้างวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาสตูล โดยให้องค์กรมีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออกของการท างานในทางสร้างสรรค์ 
โดยเน้นความต้องการของสมาชิกในองค์กรตามความคาดหวังของทุกฝ่าย โดยมีเป้าหมายการท างาน
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อยู่ที่คุณภาพงานมากกว่าปริมาณงาน โดยที่เป้าหมายของตนสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร รวมทั้ง
ความส าเร็จของงานมาพร้อม ๆ กับความก้าวหน้าของสมาชิกในองค์กร ทุกคนมีความเต็มใจในการ
ท างานและภูมิใจในงานของตน โดยไม่เอาเวลางานไปท าเร่ืองส่วนตัว สมาชิกทุกคนในองค์กรต้อง
ได้รับการสนับสนุนในการพัฒนาตนเองจากงานที่ท าอยู่เสมอและต่อเนื่อง รวมทั้งมีความอิสระใน
การพัฒนางานของตน โดยสมาชิกในองค์กรมีความยึดมั่นผูกพันกับงานและมีบุคลิกภาพที่มีความพร้อม
ในการท างานสูง 
  4.3 มิติเน้นบุคคลและการกระตุ้น พบว่า ผู้บริหารโรงเรียนและครูมีความคิดเห็นเกี่ยวกับ
แนวทางการสร้างวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถม สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาสตูล โดยให้องค์กรมีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออกของการท างานที่มีรูปแบบ
การบริหารจัดการแบบมีส่วนร่วมและมุ่งบุคคลเป็นศูนย์กลาง ให้ความส าคัญกับสมาชิกในองค์กร 
โดยถือว่าสมาชิกคือทรัพยากรที่มีค่าที่สุดขององค์กร มีการสร้างขวัญก าลังใจ การท างานมีลักษณะ
ติดต่อสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ สมาชิกมีความสุขและภูมิใจในการท างาน มีความสุขต่อการสอน 
การนิเทศงาน และการเป็นพี่เลี้ยงให้แก่กัน ช่วยเหลือกัน ทุกคนในองค์กรได้รับการสนับสนุนความ 
ก้าวหน้าในการท างานอย่างสม่ าเสมอและมีความยุติธรรม 
  4.4 ด้านเน้นไมตรีสัมพันธ์ พบว่า ผู้บริหารโรงเรียนและครูมีความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวทาง 
การสร้างวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาสตูล โดยให้องค์กรมีลักษณะที่มุ่งให้ความส าคัญกับสัมพันธภาพระหว่างบุคคล สมาชิก
ทุกคนในองค์กรมีความเป็นกันเอง เปิดเผย จริงใจ และไวต่อความรู้สึกของเพื่อนร่วมงานและเพื่อน
ร่วมทีม ได้รับการยอมรับและเข้าใจความรู้สึกซึ่งกันและกัน 
  ข้อเสนอแนะอ่ืน ๆ พบว่า ผู้บริหารโรงเรียนและครูมีความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวทางการสร้าง
วัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถม 
ศึกษาสตูล โดยให้สมาชิกในองค์กรเห็นความส าคัญขององค์กร ไม่เอาเวลางานไปท างานส่วนตัว 
ทุ่มเทแรงกายแรงใจในการท างาน ไม่ปฏิเสธงานแม้ว่าจะไม่ใช่งานที่เราถนัด และเปิดใจกว้างใน
การพัฒนาตนเองเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสูดต่อองค์กรของตน 
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อภิปรายผล 
 
 การวิจัยเร่ืองวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาสตูล อภิปรายผลได้ดังนี้ 
 1. ระดับความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียนและครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน
สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล โดยภาพรวมอยู่ในระดับมาก ที่เป็นเช่นนี้เนื่องจาก
องค์กรแต่ละองค์กรจะมีวัฒนธรรมที่แตกต่างกันออกไปซึ่งขึ้นอยู่กับประเพณี ความคิด และความเชื่อ
ต่าง ๆ ที่บุคลากรในองค์กรน ามาใช้แล้วช่วยส่งเสริมให้องค์กรของตนเองมีการพัฒนาประสิทธิภาพ
ของงานได้ดีขึ้น เพราะวัฒนธรรมองค์กรจะเป็นตัวก าหนดพฤติกรรมของสมาชิกในองค์กรให้มีการ
เปลี่ยนแปลงในด้านต่าง ๆ  เช่น การปรับตัวขององค์กร การปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อม และกระบวน 
การในการท างานขององค์กร ซึ่งวัฒนธรรมองค์กรเป็นสิ่งที่มีคุณค่าที่จะช่วยพัฒนาองค์กร ให้การท างาน
มีประสิทธิภาพ ทั้งนี้ต้องขึ้นอยู่กับวัฒนธรรมองค์กรที่ดี สอดคล้องกับแนวคิดของ พร  ภิเศก (2546: 27) 
ได้กล่าวถึงวัฒนธรรมองค์กรว่า วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง กลุ่มของค่านิยมร่วมที่ได้รับการยอมรับ
ในกลุ่ม มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของสมาชิกและช่วยให้สมาชิกในองค์กรเข้าใจว่าการปฏิบัติใดที่ได้รับ
การพิจารณาว่ายอมรับได้เกิดแนวการปฏิบัติที่สืบต่อกันมา อีกทั้งค่านิยมเหล่านี้มักจะถูกถ่ายทอดผ่าน
ทางเร่ืองราวและสื่อทางสัญลักษณ์ต่าง ๆ เช่นเดียวกับ Gibson (1991: 31 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 2553) 
ซึ่งนิยามว่า วัฒนธรรมเป็นชุดของค่านิยม ความเชื่อ ความเข้าใจ และวิธีคิด (Way of Thinking) ร่วมกัน
ของคนในองค์กร และถ่ายทอดให้แก่สมาชิกใหม่ วัฒนธรรมจะท าให้เกิดความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของ
องค์กร เกิดความผูกพันและเป็นส่วนหน่ึงของค่านิยมและความเชื่อขององค์กร และยังสอดคล้องกับ 
Hofstede (1984: 180 อ้างถึงใน พีรยา  ภู่ศรี, 2553) ได้ให้ความหมายวัฒนธรรมองค์กร Corporate Culture) 
ว่าเป็นระบบค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมร่วมกันของคนในองค์กร ซึ่งจะเกี่ยวกับการจัดโครงสร้าง
ในการสร้างบรรทัดฐานของกลุ่ม วัฒนธรรมจะช่วยให้บุคคลรู้ว่าเขาจะต้องท าอะไร และต้องประพฤติ
หรือมีพฤติกรรมอย่างไร 
  เมื่อพิจารณาเป็นรายด้านพบว่า คือ ด้านลักษณะสร้างสรรค์ที่มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับสูงสุด 
คือ มิติเน้นความส าเร็จ และที่มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับต่ าสุด คือ มิติเน้นบุคคลและการกระตุ้น ส่วนด้าน
ลักษณะเฉื่อยชาที่มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับสูงสุด คือ มิติเน้นการพึ่งพา และที่มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับต่ าสุด 
คือ มิติเน้นการหลีกเลี่ยง และด้านลักษณะก้าวร้าวที่มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับสูงสุด คือ มิติเน้นการเห็น
ตรงกันข้าม และที่มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับต่ าสุด คือ มิติเน้นอ านาจ ที่เป็นเช่นนี้เพราะผู้บริหารโรงเรียน
และครูในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ให้ความส าคัญ
และตระหนักถึงผลส าเร็จของการปฏิบัติงาน เพราะเป้าหมายส าคัญของการท างานของโรงเรียนหรือ
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องค์กรต่าง ๆ คือ ผลส าเร็จของงาน ดังนั้นบุคลากรทุกคนที่ท างานต่างก็มุ่งหวังที่จะปฏิบัติหน้าที่
และท างานตามต าแหน่งที่ได้รับมอบหมายให้ประสบผลส าเร็จ โดยพยายามแก้ไขปัญหาและอุปสรรค
ในการท างานให้ส าเร็จลุล่วงไปได้ด้วยดี มิติเน้นสัจการแห่งตนซึ่งเป็นวัฒนธรรมองค์กรที่ผู้บริหาร
โรงเรียนและครูให้ความส าคัญรองลงมา ทั้งนี้เนื่องจากมิติดังกล่าวเป็นความเชื่อส่วนบุคคลที่มีความคิด
และศรัทธาที่ต่างกันในองค์กร แต่โดยส่วนใหญ่แล้วองค์กรจะประสบผลส าเร็จในการด าเนินงานนั้น 
บุคลากรในองค์กรเป็นปัจจัยส าคัญที่ผลักดันให้การด าเนินงานบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ ดังนั้นถ้าบุคลากร
ในองค์กรมีความรักและศรัทธาต่องานที่ปฏิบัติต่อองค์กร และให้ความร่วมมือในองค์กร มีความกระตือรือร้น
ในการปฏิบัติงาน ก็จะช่วยให้องค์กรประสบผลส าเร็จได้ตามเป้าหมายที่วางไว้อย่างแน่นอน นอกจากนี้
การสร้างสัมพันธ์ที่ดีของบุคลากรในองค์กรก็มีความส าคัญ เพราะการท างานในองค์กรต่าง ๆ มีบุคลากร
หรือสมาชิกที่เป็นก าลังหลักขององค์กร ถ้าบุคลากรมีสัมพันธภาพที่ดีต่อกัน มีความรักและรู้จักแบ่งปัน
ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน และสามารถปฏิบัติงานร่วมกันได้อย่างมีความสุข ปัญหาเร่ืองความขัดแย้ง
ในองค์กรก็จะลดน้อยลง ส่วนด้านมิติเน้นการเห็นตรงกันข้าม ซึ่งผู้บริหารโรงเรียนและครูมีระดับ
ความคิดเห็นต่อการปฏิบัติงานน้อยที่สุด อาจเนื่องมาจากการปฏิบัติงานในลักษณะดังกล่าวเป็นการ
แสดงออกซึ่งการไม่ยอมรับในขั้นตอนการปฏิบัติงานที่บุคลากรส่วนใหญ่ในองค์กรยึดถือปฏิบัติกัน 
เพราะการมองเห็นตรงกันข้ามนอกจากจะเป็นการปฏิเสธในเร่ืองของการท างานแบบมีส่วนร่วมแล้ว 
ยังส่งผลต่อในเร่ืองของความขัดแย้งตามมาได้ ดังนั้นบุคลากรในองค์กรจึงให้ความส าคัญน้อยที่สุด 
เพราะเป็นลักษณะการปฏิบัติงานที่ไม่ช่วยส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือ  และไม่ได้มุ่งเน้นกระบวน 
การท างานเป็นกลุ่ม การใช้มิติการมองเห็นตรงกันข้ามไม่มีความเหมาะสมกับการปฏิบัติงานในองค์กร
ที่มีสมาชิกและบุคลากรจ านวนมาก ซึ่งองค์กรที่เป็นสถานศึกษาหรือโรงเรียน เป็นองค์กรที่จ าเป็นต้อง
มีกระบวนการท างานที่ต้องยึดถือขั้นตอนการท างานที่มีมาตรฐานและต้องอาศัยความร่วมมือของบุคคล
ในองค์กร 
 2. การเปรียบเทียบระดับความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียนและครูเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร
ในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ตามตัวแปรต าแหน่ง
ในการท างาน ประสบการณ์การท างาน และขนาดโรงเรียน ผู้วิจัยได้อภิปรายดังนี ้
  2.1 ผลการเปรียบเทียบระดับความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียนและครูเกี่ยวกับวัฒนธรรม
องค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล พบว่า ผู้บริหาร
โรงเรียนและครูมีความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษาสตูล แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 โดยผู้บริหารมีระดับความคิดเห็น
สูงกว่าครูทั้งภาพรวมและรายด้าน ที่เป็นเช่นนี้อาจเป็นเพราะผู้บริหารโรงเรียนมีกลยุทธ์ในการมีภาวะ
ผู้น ามากกว่าครู จึงท าให้เห็นความส าคัญของวัฒนธรรมองค์กรมากกว่าครูผู้สอน ทั้งนี้เนื่องจากผู้บริหาร
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โรงเรียนซึ่งเป็นผู้มีอ านาจการตัดสินใจสูงสุดในการปฏิบัติงานขององค์กร และมีเป้าหมายในการบริหารงาน
หรือจัดการศึกษาให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด เป็นที่ยอมรับของบุคลากรในองค์กรและบุคคลทั่วไป
ภายนอก ซึ่งหน้าที่ของผู้บริหารเป็นหน้าที่ที่ได้รับการคาดหวังจากครูผู้สอนและบุคลากรในโรงเรียน
ในเร่ืองของภาวะความเป็นผู้น า โดยส่วนใหญ่โรงเรียนที่ประสบผลส าเร็จในด้านการจัดการศึกษา  
ส่วนหน่ึงมาจากผู้บริหารที่มีความสามารถในการบริหารงาน มีการก าหนดนโยบายและแผนงานที่มี
ประสิทธิภาพและบริหารทรัพยากรต่าง ๆ ได้อย่างเหมาะสม รวมถึงทรัพยากรบุคคลในองค์กรด้วย 
ดังนั้นความต้องการและการคาดหวังของผู้บริหารโรงเรียนจึงมีสูงกว่าครู โดยเชื่อว่าวัฒนธรรมองค์กร
เป็นต้นแบบที่ด ีมีการยึดถือและปฏิบัติตามจนท าให้โรงเรียนสามารถจัดการศึกษาได้จนถึงปัจจุบัน  
เพราะวัฒนธรรมองค์กรมีความส าคัญในการพัฒนาประสิทธิภาพของบุคลากรและกระบวนการท างาน
ให้เกิดความร่วมมือและเข้าใจถงึหลักของการท างานอย่างแท้จริง นอกจากนี้วัฒนธรรมองค์กรซึ่งหมายถึง
แบบแผนหรือสิ่งที่ก าหนดรูปแบบการประพฤติปฏิบัติของบุคลากรในองค์กร และมีอิทธิพลต่อความ 
ส าเร็จขององค์กรเองนั้น จึงอาจกล่าวได้ว่า วัฒนธรรมองค์กรย่อมมีผลกระทบต่อการด าเนินงานของ
องค์กรอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ สอดคล้องกับ Smircich (1983: 339–358 อ้างถึงใน กัญยชกร  ชัยนภัสภมร, 
2550) ได้ชี้ให้เห็นว่า วัฒนธรรมองค์กรมีส่วนช่วยในการเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององค์กร 
โดยที่วัฒนธรรมองค์กรจะเสริมสร้างความผูกพันให้กับสมาชิกขององค์กร วัฒนธรรมองค์กรจะเป็น
สิ่งที่ก าหนดกรอบระเบียบแบบแผนในการปฏิบัติร่วมกันของสมาชิก ท าให้เกิดเอกลักษณ์เป็นอันหนึ่ง
อันเดียวกันของสมาชิกในองค์กร และยังส่งผลถึงเสถียรภาพขององค์กร ท าให้เกิดภาพพจน์ที่ดีเป็นที่
ยอมรับแก่สังคมทั่วไป เกรียงศักดิ์  เจริญวงศ์ศักดิ์ (2553: 34) ยังชี้ให้เห็นถึงความส าคัญของวัฒนธรรม
องค์กรเพิ่มเติมอีกว่า วัฒนธรรมองค์กรซึ่งมีลักษณะเฉพาะของแต่ละองค์กร ท าให้มองเห็นความแตกต่าง
ระหว่างองค์กรหนึ่งกับอีกองค์กรหน่ึง และนอกจากวัฒนธรรมองค์กรจะท าให้เกิดการยึดมั่นผูกพัน
ของคนในองค์กรแล้ว ยังช่วยลดความยึดมั่นในตนเองของสมาชิกอีกด้วย อันเป็นผลให้เกิดความร่วมมือ
ร่วมใจกันในองค์กรมากยิ่งขึ้น ประเด็นส าคัญนอกเหนือจากที่กล่าวมาแล้วยังพบว่า วัฒนธรรมองค์กร
ก่อให้เกิดจิตส านึกและกลไกในการควบคุมในองค์กร โดยมิต้องใช้ระบบทางการบริหารในการควบคุม
สมาชิกในองค์กร และได้ให้ความเห็นเกี่ยวกับความส าคัญของวัฒนธรรมองค์กร ซึ่งวัฒนธรรมองค์กร
จะมีผลกระทบต่อวิธีการจัดการในกิจกรรมต่าง ๆ เช่น การวางแผน การจัดองค์กร การบริหารงานบุคคล 
การอ านวยการและการควบคุม และสอดคล้องกับงานวิจัยของ พีรยา  ภู่ศรี (2553: 76) ได้ศึกษาวัฒนธรรม
องค์กรของโรงเรียนประถมศึกษาในเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 ผลการวิจัยพบว่า ระดับ
วัฒนธรรมองค์กรของโรงเรียนประถมศึกษาในเขตพื้นที่การศึกษาสมุทรปราการ เขต 1 ในภาพรวม
อยู่ในระดับมาก โดยเรียงล าดับของวัฒนธรรมองค์กรที่มีค่าเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย ได้ดังนี้ ด้านลักษณะ
สร้างสรรค์ ด้านลักษณะเฉื่อยชา และด้านลักษณะก้าวร้าว เมื่อพิจารณารายละเอียดในแต่ละมิติ โดย
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เรียงล าดับค่าเฉลี่ยจากระดับมากแล้วมีด้านลักษณะสร้างสรรค์ปรากฏผล คือ มิติเน้นความส าเร็จ มิติ
เน้นความสัจการแห่งตน มิติเน้นไมตรีสัมพันธ์ และมิติเน้นบุคคลและการกระตุ้น ด้านลักษณะเฉื่อยชา 
ปรากฏผล คือ มิติเน้นกฎระเบียบ มิติเน้นการพึ่งพา มิติเน้นเห็นพ้องด้วย และมิติเน้นการหลีกเลี่ยง 
ด้านลักษณะก้าวร้าวปรากฏผล คือ มิติเน้นความสมบูรณ์แบบ มิติเน้นการแข่งขัน มิติเน้นอ านาจ และมิติ
เน้นการเห็นตรงข้าม ผู้บริหารโรงเรียนมีความคิดเห็นต่อระดับวัฒนธรรมองค์กรสูงกว่าครูและแตกต่างกัน 
  2.2 ผลการเปรียบเทียบระดับความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียนและครูเกี่ยวกับวัฒนธรรม
องค์กรในโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ที่มีประสบการณ์ท างาน
ต่างกัน พบว่า ผู้บริหารโรงเรียนและครูที่มีประสบการณ์ท างานต่างกันมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ทั้งภาพรวมและ
รายด้านไม่แตกต่างกัน ไม่เป็นไปตามสมมติฐานที่ตั้งไว้ ที่เป็นเช่นนี้อาจเป็นเพราะผู้บริหารและครู
ที่มีประสบการณ์การท างานต่างกัน มีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออกในการท างานของสมาชิก
ภายในองค์กรที่มีภาพรวมของลักษณะการท างานที่ดี มีการตั้งเป้าหมายร่วมกัน ไม่แบ่งแยกต าแหน่ง
ในองค์กร พฤติกรรมการท างานของทุกคนเป็นแบบมีเหตุมีผล ยอมรับความคิดเห็นของผู้อ่ืน มีหลักการ
และการวางแผนที่มีประสิทธิภาพ มอบหมายงานให้ตรงกับความสามารถของแต่ละบุคคล มีความ
กระตือรือร้นและมีความสุขในการท างาน ร่วมแรงร่วมใจในการท างาน มีความสามัคคี รู้สึกว่างาน
ท้าทายความสามารถอยู่ตลอดเวลา และอยู่บนฐานของความเป็นจริงแบบเดียวกัน ดังนั้นถึงแม้ว่าจะมี
ประสบการณ์ท างานต่างกันแต่ทุกคนต่างปรับตัวให้เหมาะสม เพื่อให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของโลก
ในยุคปัจจุบัน ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Hofsted (1991 อ้างถึงใน กาญจนา  เกษร, 2555) กล่าวว่า 
หัวใจหรือแกนของวัฒนธรรม คือ ค่านิยม แม้ว่าวัฒนธรรมองค์กรไม่ได้ถูกเขียนเป็นลายลักษณ์อักษร 
แต่รับรู้ได้จากการสังเกตพฤติกรรม ความเชื่อ และค่านิยมที่มีร่วมกันในองค์กร เป็นสิ่งที่ท าให้ทราบว่า 
ผู้ร่วมงานจะปฏิบัติอย่างไร มีการร่วมมือหรือการแข่งขันกันท างาน ค่านิยมในงานค่านิยมใดที่จะได้รับ
การสนับสนุน ส่งเสริม ให้รางวัล และยังเป็นสิ่งที่ก าหนดวิธีการมีปฏิสัมพันธ์กับบุคคล หรือกลุ่มอื่น
นอกองค์กรด้วย ซึ่งไม่ขึ้นอยู่กับระยะเวลาในการปฏิบัติงาน และสอดคล้องกับงานวิจัยของ ดวงดาว  
บุญกอง (2553: 23) ได้ศึกษาวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนที่มีผลต่อสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงาน
ของครูในโรงเรียนฝึกอาชีพกรุงเทพมหานคร สังกัดส านักพัฒนาสังคม ในภาพรวมระดับความส าคัญ
ของวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนอยู่ในระดับปานกลาง ตามแนวคิดวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน
กับสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานของครูในโรงเรียนฝึกอาชีพกรุงเทพมหานคร มีความสัมพันธ์กัน
และวัฒนธรรมโรงเรียนส่งผลต่อสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติงานของครู และครูที่มีประสบการณ์
ท างานต่างกัน มีวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนไม่แตกต่างกัน 
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  2.3 ผลการเปรียบเทียบระดับความคิดเห็นของผู้บริหารโรงเรียนและครูเกี่ยวกับวัฒนธรรม
องค์กรในโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ที่มีขนาดโรงเรียนต่างกัน 
พบวา่ ผู้บริหารโรงเรียนและครูที่มีขนาดโรงเรียนต่างกันมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร
ในโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ทั้งภาพรวมและรายด้านไม่แตกต่างกัน 
ไม่เป็นไปตามสมมติฐานที่ตั้งไว้ ที่เป็นเช่นนี้อาจเป็นเพราะผู้บริหารและครูที่มีขนาดโรงเรียนต่างกัน
มีวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนที่คล้ายคลึงกัน โดยผู้บริหารโรงเรียนและครูที่ปฏิบัติงานในโรงเรียน
ไม่ว่าจะเป็นขนาดเล็ก กลาง และใหญ่ ต่างก็มีทัศนคติในเร่ืองวัฒนธรรมองค์กรที่ไม่แตกต่างกัน เนื่องจาก
วัฒนธรรมองค์กรคือรูปแบบต่าง ๆ ในองค์กรที่คนส่วนใหญ่ยึดถือและปฏิบัติกันมาอย่างต่อเนื่อง 
จึงไม่มีความจ าเป็นที่ผู้บริหารโรงเรียนและครูที่ปฏิบัติงานในโรงเรียนขนาดต่าง ๆ จะไม่ปฏิบัติตาม
เพื่อให้เกิดความขัดแย้งขึ้นในองค์กร ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ เพ็ชรี  รูปะวิเชตร์ (2554) ที่กล่าวว่า 
องค์กรจะด าเนินไปได้ต้องอาศัยพลังความร่วมมือกันอย่างเข้มแข็ง และร่วมแรงร่วมใจกันของบุคลากร
ทุกคนในองค์กร หมายถึง การที่องค์กรมีวัฒนธรรมองค์กรของตนเองในทางที่ดี มีรูปแบบการท างาน
และค่านิยมที่เน้นความร่วมมือร่วมใจกัน การท างานเป็นที่มุ่งเน้นความมีคุณภาพ มาตรฐาน ฯลฯ 
   วัฒนธรรมองค์กรเช่นนี้ ย่อมท าให้องค์กรด าเนินไปได้อย่างราบร่ืนหรือประสบ
ความส าเร็จก้าวหน้า การที่บุคลากรในองค์กรมีวัฒนธรรมองค์กรที่ชัดเจนและสามารถท าให้บุคลากร
ในองค์กรมีจิตส านึกตรงกัน มีเป้าหมายร่วมกัน และมีแนวทางการปฏิบัติงานที่มีไปในทิศทางเดียวกัน
แล้วนั้น ย่อมท าให้ปัญหาหรือกระบวนการตัดสินใจด าเนินไปในทิศทางเดียวกัน ปัญหาความขัดแย้ง
ย่อมมีน้อยหรือปัญหาบางอย่างสามารถได้รับการแก้ไขและจบลงด้วยดีในเวลาที่รวดเร็ว และทันกับ
สถานการณ์ และการสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้มีความเข้มแข็งและยั่งยืนนั้นองค์กรจ าเป็นต้องก าหนด
เป้าหมายการปฏิบัติงานร่วมกัน เพื่อเป็นวิถีปฏิบัติที่บุคลากรเห็นคุณค่าร่วมกัน ตระหนักและเข้าใจ
ตรงกัน ไม่ว่าจะเป็นองค์กรขนาดเล็กหรือขนาดใหญ่ และสอดคล้องกับงานวิจัยของ Daft (1992 อ้างถึงใน 
ดวงดาว  บุญกอง, 2553: 57) วัฒนธรรมองค์กรว่า เป็นระบบของความหมายร่วมที่ยึดถือโดยสมาชิก
ขององค์การ ท าให้มีความแตกต่างจากองค์กรอ่ืน ระบบของความหมายร่วมนี้จะเป็นคุณลักษณะที่ส าคัญ
ทางค่านิยมขององค์กร Schein (2004: 17) ได้อธิบายความหมายของวัฒนธรรมองค์กรว่า หมายถึง 
แบบแผนของฐานคติร่วมกัน ซึ่งเกิดจากการเรียนรู้ในองค์กร ช่วยให้เกิดการแก้ปัญหา การปรับตัว
ต่อสภาพแวดล้อมภายนอก และเกิดการบูรณาการต่อสิ่งแวดล้อมที่อยู่ภายในองค์กร สามารถด าเนิน
ไปได้อย่างดีและได้รับการถ่ายทอดสู่สมาชิกใหม่ในฐานะที่เป็นแนวทางที่ถูกต้องต่อการแก้ปัญหานั้น 
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ข้อเสนอแนะ 
 
 1. ข้อเสนอแนะท่ัวไป 
  1.1 ผู้บริหารโรงเรียนควรให้ความส าคัญเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรของโรงเรียนประถม 
ศึกษาที่มีลักษณะที่ดี และบุคลากรส่วนใหญ่ในองค์กรยึดถือปฏิบัติมา รวมทั้งมีส่วนช่วยให้โรงเรียน
มีการพัฒนาในทางที่ดีขึ้น และที่ส าคัญผู้บริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถม 
ศึกษาสตูล ควรก าหนดนโยบายเกี่ยวกับการส่งเสริมวัฒนธรรมองค์กร น าไปใช้เป็นแนวทางให้การ
พัฒนาโรงเรียนให้มีประสิทธิภาพและจัดการศึกษาได้อย่างมีคุณภาพ 
  1.2 ควรส่งเสริมและสนับสนุนให้ผู้บริหารและครูเข้ารับการอบรม เพื่อพัฒนาศักยภาพ
ด้านความรู้ความสามารถเกี่ยวกับวิชาชีพมากขึ้น 
  1.3 ควรก าหนดแนวทางการปฏิบัติงานของบุคลากรในโรงเรียนให้เป็นทิศทางเดียวกัน 
และมีการประเมินผลการปฏิบัติงาน เพื่อให้บุคลากรในโรงเรียนเกิดความกระตือรือร้นและมีความ
รับผิดชอบงานที่ได้รับมอบหมาย รวมทั้งสนับสนุนให้มีการท างานเป็นทีมหรือกลุ่มมากขึ้น 
 
 2. ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยครั้งต่อไป 
  2.1 ควรมีการศึกษาและเปรียบเทียบการปฏิบัติงานวัฒนธรรมองค์กรของโรงเรียนสังกัด
เอกชน เพื่อน าผลการวิจัยที่ได้ไปใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาโรงเรียนทั้งในสังกัดของเอกชนและ
รัฐบาลได้อย่างเหมาะสมต่อไป 
  2.2 ควรศึกษารูปแบบวัฒนธรรมองค์กรที่มีความเหมาะสมกับโรงเรียน สังกัดส านักงาน
เขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล เพื่อน าไปใช้ให้เหมาะสมกับสภาพปัญหาความต้องการของบุคลากร
ในสถานศึกษา 
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ภาคผนวก ก 
รายนามผู้เช่ียวชาญตรวจสอบเครื่องมือ 
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รายช่ือผู้เช่ียวชาญ 
 
 1. ผู้ช่วยศาสตราจารย์ถวิล  อนันตพงศ์ อาจารย์โปรแกรมวิชาการบริหารการศึกษา  
   คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา 

 2. ผู้ช่วยศาสตราจารย์พิชิต  รอดทอง อาจารย์โปรแกรมวิชาการบริหารการศึกษา 
   คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏ 

 3. ดร.ปรีดา  เบ็ญคาร อาจารย์โปรแกรมวิชาการบริหารการศึกษา 
   คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา 

 4. ดร.สุริยา  หมาดทิ้ง นักวิเคราะห์นโยบายและแผนช านาญการพิเศษ 
   ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 

 5. นายสัมภาษณ์  ปลอดขาว ศึกษานิเทศก์ช านาญการ 
   ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
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ภาคผนวก ข 
หนังสือขอความอนุเคราะห์เป็นผู้เช่ียวชาญตรวจสอบเครื่องมือ 
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ศธ  0560.06/ว 0006 บัณฑิตวิทยาลัย 
  มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา 
  อ าเภอเมือง จังหวัดสงขลา  90000 

  13 กุมภาพันธ์ 2558 

เร่ือง ขอความอนุเคราะห์บุคลากรในสังกัดเป็นผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบเคร่ืองมือวิจัย 

เรียน ผู้อ านวยการส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 

 ด้วย นางรัตนาภรณ์  ฤทธิรงค์ รหัส 53G1801017 นักศึกษาหลักสูตรครุศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขาวิชาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา ได้รับอนุมัติจากบัณฑิตวิทยาลัยให้ด าเนิน 
การท าวิทยานิพนธ์ เร่ือง “วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถม สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ประถมศึกษาสตูล” 
 โดยมีคณะกรรมการควบคุมวิทยานิพนธ์ ดังนี้ 
 1. ดร.รุจิราพรรณ  คงช่วย อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลัก 
 2. ดร.สถิตย์  ประสิทธากรณ์ อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ร่วม 

 ในการนี้ บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา พิจารณาแล้วเห็นว่า ดร.สุริยา  หมาดท้ิง 
บุคลากรในสังกัดของท่านเป็นผู้มีความรู้ความสามารถในเร่ืองนี้เป็นอย่างดี จึงใคร่ขอความอนุเคราะห์
เป็นผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบความสอดคล้องคุณภาพเครื่องมือการวิจัย (IOC: Index of Congruence) 
ของนักศึกษาดังกล่าว 

 จึงเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณาอนุเคราะห์ บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา หวังว่า
คงจะได้รับความร่วมมือจากท่านด้วยดี และขอขอบพระคุณเป็นอย่างสูงมา ณ โอกาสนี้ 
 
  ขอแสดงความนับถือ 
 
 
 
     (ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุระพรรณ์  จุลสุวรรณ์) 
  คณบดีบัณฑิตวิทยาลัย 
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คงจะได้รับความร่วมมือจากท่านด้วยดี และขอขอบพระคุณเป็นอย่างสูงมา ณ โอกาสนี้ 
 
  ขอแสดงความนับถือ 
 
 
 
     (ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุระพรรณ์  จุลสุวรรณ์) 
  คณบดีบัณฑิตวิทยาลัย 
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 บันทึกข้อความ 

ส่วนราชการ   มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา  บัณฑิตวิทยาลยั  โทร.  246 

ท่ี    บวล. 0120/2558 วันท่ี  16 กุมภาพันธ์ 2558 

เร่ือง ขอความอนุเคราะห์เป็นผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบเคร่ืองมือวิจัย 

เรียน  ผู้ช่วยศาสตราจารย์ถวิล  อนันตพงษ์ 
 ด้วย นางรัตนาภรณ์  ฤทธิรงค์ รหัส 53G1801017 นักศึกษาหลักสูตรครุศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขาวิชาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา ได้รับอนุมัติจากบัณฑิตวิทยาลัยให้ด าเนิน 
การท าวิทยานิพนธ์ เร่ือง “วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถม สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ประถมศึกษาสตูล” 
 โดยมีคณะกรรมการควบคุมวิทยานิพนธ์ ดังนี้ 
 1. ดร.รุจิราพรรณ  คงช่วย อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลัก 
 2. ดร.สถิตย์  ประสิทธากรณ์ อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ร่วม 

 ในการนี้ บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา พิจารณาแล้วเห็นว่าท่านเป็นผู้มีความรู้
ความสามารถในเร่ืองนี้เป็นอย่างดี จึงใคร่ขอความอนุเคราะห์เป็นผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบความสอดคล้อง
คุณภาพเครื่องมือการวิจัย (IOC: Index of Congruence) ของนักศึกษาดังกล่าว 

 จึงเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณาอนุเคราะห์ บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา หวังว่า
คงจะได้รับความร่วมมือจากท่านด้วยดี และขอขอบพระคุณเป็นอย่างสูงมา ณ โอกาสนี้ 
 
  ขอแสดงความนับถือ 
 
 
 
     (ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุระพรรณ์  จุลสุวรรณ์) 
  คณบดีบัณฑิตวิทยาลัย 
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 บันทึกข้อความ 

ส่วนราชการ   มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา  บัณฑิตวิทยาลยั  โทร.  246 

ท่ี    บวล. 0121/2558 วันท่ี  16 กุมภาพันธ์ 2558 

เร่ือง ขอความอนุเคราะห์เป็นผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบเคร่ืองมือวิจัย 

เรียน  ผู้ช่วยศาสตราจารย์พิชิต  รองทอง 

 ด้วย นางรัตนาภรณ์  ฤทธิรงค์ รหัส 53G1801017 นักศึกษาหลักสูตรครุศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขาวิชาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา ได้รับอนุมัติจากบัณฑิตวิทยาลัยให้ด าเนิน 
การท าวิทยานิพนธ์ เร่ือง “วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถม สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ประถมศึกษาสตูล” 
 โดยมีคณะกรรมการควบคุมวิทยานิพนธ์ ดังนี้ 
 1. ดร.รุจิราพรรณ  คงช่วย อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลัก 
 2. ดร.สถิตย์  ประสิทธากรณ์ อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ร่วม 

 ในการนี้ บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา พิจารณาแล้วเห็นว่าท่านเป็นผู้มีความรู้
ความสามารถในเร่ืองนี้เป็นอย่างดี จึงใคร่ขอความอนุเคราะห์เป็นผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบความสอดคล้อง
คุณภาพเครื่องมือการวิจัย (IOC: Index of Congruence) ของนักศึกษาดังกล่าว 

 จึงเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณาอนุเคราะห์ บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา หวังว่า
คงจะได้รับความร่วมมือจากท่านด้วยดี และขอขอบพระคุณเป็นอย่างสูงมา ณ โอกาสนี้ 
 
  ขอแสดงความนับถือ 
 
 
 
     (ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุระพรรณ์  จุลสุวรรณ์) 
  คณบดีบัณฑิตวิทยาลัย 
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 บันทึกข้อความ 

ส่วนราชการ   มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา  บัณฑิตวิทยาลยั  โทร.  246 

ท่ี    บวล. 0122/2558 วันท่ี  16 กุมภาพันธ์ 2558 

เร่ือง ขอความอนุเคราะห์เป็นผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบเคร่ืองมือวิจัย 

เรียน  ดร.ปรีดา  เบ็ญคาร 

 ด้วย นางรัตนาภรณ์  ฤทธิรงค์ รหัส 53G1801017 นักศึกษาหลักสูตรครุศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขาวิชาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา ได้รับอนุมัติจากบัณฑิตวิทยาลัยให้
ด าเนินการท าวิทยานิพนธ์ เร่ือง “วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษาประถมศึกษาสตูล”  

 โดยมีคณะกรรมการควบคุมวิทยานิพนธ์ ดังนี้ 
 1. ดร.รุจิราพรรณ  คงช่วย อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลัก 
 2. ดร.สถิตย์  ประสิทธากรณ์ อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ร่วม 

 ในการนี้ บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา พิจารณาแล้วเห็นว่าท่านเป็นผู้มีความรู้
ความสามารถในเร่ืองนี้เป็นอย่างดี จึงใคร่ขอความอนุเคราะห์เป็นผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบความสอดคล้อง
คุณภาพเครื่องมือการวิจัย (IOC: Index of Congruence) ของนักศึกษาดังกล่าว 

 จึงเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณาอนุเคราะห์ บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา หวังว่า
คงจะได้รับความร่วมมือจากท่านด้วยดี และขอขอบพระคุณเป็นอย่างสูงมา ณ โอกาสนี้ 
 
  ขอแสดงความนับถือ 
 
 
 
     (ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สุระพรรณ์  จุลสุวรรณ์) 
  คณบดีบัณฑิตวิทยาลัย 
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ภาคผนวก ค 
เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
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แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 

  

เร่ือง 
 

วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา  สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
 

ค าชี้แจง 
1. แบบสอบถามนี้เป็นแบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนสังกัด
ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล ตามแนวคิดทฤษฎีของ Cook and Lafferty (1989: 13)  
2. ผู้ตอบแบบสอบถาม คือ ผู้บริหารและครูในสังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล  
3. แบบสอบถามฉบับนี้ แบ่งออกเป็น 3 ตอน คือ 
 ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้บริหารโรงเรียนและครูผู้ปฏิบัติการสอน ได้แก่ ต าแหน่ง ประสบการณ์
ท างาน ขนาดโรงเรียน แบบสอบถามเป็นแบบก าหนดให้เลือก (Forced choice) 
 ตอนที่ 2 แบบสอบถามความคิดเห็นของผู้บริหารและครูผู้ปฏิบัติการสอนเกี่ยวกับวัฒนธรรม
องค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาสตูล 
 ตอนที่ 3 แบบสอบถามความคิดเห็นและข้อเสนอแนะแบบปลายเปิด เกี่ยวกับแนวทางการสร้าง
วัฒนธรรมองค์กร สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
4. ข้อมูลจากแบบสอบถามนี้ใช้เพื่อประโยชน์การวิจัยเท่านั้น และไม่มีผลกระทบใด ๆ กับผู้ตอบ 
5. กรุณาตอบแบบสอบถามทุกตอนและทุกข้อตามความคิดเห็นของท่านเพื่อความสมบูรณ์ในการ
วิเคราะห์ข้อมูล 
6. ผู้วิจัยขอขอบพระคุณเป็นอย่างสูงที่ท่านได้ให้ความร่วมมือในการตอบแบบสอบถามมา ณ โอกาสนี้ 
 
 
       นางรัตนาภรณ์  ฤทธิรงค์ 
   นักศึกษาหลักสูตรครุศาสตรมหาบัณฑิต 
   สาขาวิชาการบริหารการศึกษา 
   มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา 
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ตอนท่ี 1 
ข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกับผู้ตอบแบบสอบถาม 

 
ค าชี้แจง  โปรดท าเคร่ืองหมาย    ลงใน          หน้าข้อความที่ตรงกับสถานภาพของท่าน 
 
1. ต าแหน่งในการท างาน 
  ผู้บริหารโรงเรียน 
  ครู 
 
2. ประสบการณ์ในการท างาน 

1. ต่ ากว่า 5 ปี 
2. 5–10 ปี 
3. มากกว่า 10 ปี ขึ้นไป 

 
3. ขนาดโรงเรียน 
  ขนาดเล็ก (มีจ านวนนักเรียนตั้งแต่ 120 คนลงมา) 
  ขนาดกลาง (มีจ านวนนักเรียนต้ังแต่ 121–499 คน) 
  ขนาดใหญ่ (มีจ านวนนักเรียนต้ังแต่ 500 คน ขึ้นไป) 
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ตอนท่ี 2 
แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขต
พื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
 
ค าชี้แจง  โปรดท าเคร่ืองหมาย     ลงในช่องที่ตรงกับระดับความคิดเห็นที่เป็นจริงซึ่งแต่ละช่อง
มีความหมาย ดังนี้ 
 
1. แบบสอบถามตอนนี้เป็นแบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษาสตูล 
2. แบบสอบถามตอนนี้ เป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่าซึ่งมี 5 ระดับ ดังนี้ 
 5 หมายถึง ผู้ตอบแบบสอบถามมีความเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรอยู่ในระดับมากที่สุด 
 4 หมายถึง ผู้ตอบแบบสอบถามมีความเหน็เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรอยู่ในระดับมาก 
 3 หมายถึง ผู้ตอบแบบสอบถามมีความเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรอยู่ในระดับปานกลาง 
 2 หมายถึง ผู้ตอบแบบสอบถามมีความเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรอยู่ในระดับน้อย 
 1 หมายถึง  ผู้ตอบแบบสอบถามมีความเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรอยู่ในระดับน้อยที่สุด 
 

ตัวอย่าง 

 
ค าอธิบาย 
 จากตัวอย่างข้อที่ 0 ผู้ตอบท าเคร่ืองหมาย   ในช่องมากที่สุดหมายถึงผู้ตอบแบบสอบถาม
มีความคิดเห็น ได้มีความเสียสละและอุทิศตนในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับมากที่สุด 
 จากตัวอย่างข้อที่ 00 ผู้ตอบท าเคร่ืองหมาย    ในช่องมากที่สุดหมายถึงผู้ตอบแบบสอบถามมี
ความคิดเห็นว่า ท่านสามารถมีวินัยในการปฏิบัติงานร่วมกับผู้อ่ืนได้ อยู่ในระดับปานกลาง 
 

ข้อท่ี วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน 

ระดับความคิดเห็น 

มาก
ท่ีสุด 
(5) 

มาก 
 

(4) 

ปาน
กลาง 
(3) 

น้อย 
 

(2) 

น้อย
ท่ีสุด 
(1) 

0 มีความเสียสละและอุทิศตนในการปฏิบัติงาน       
00 มีวินัยในการปฏิบัติงานร่วมกับผู้อื่นได้      
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ล าดับที ่ วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน 
ระดับความคิดเห็น ส าหรับ

ผู้วิจัย 5 4 3 2 1 

ด้านท่ี 1 ลักษณะสร้างสรรค์ 
 1.1  มิติเน้นความส าเร็จ 

1 มีความเสียสละและอุทิศตน 
ในการปฏิบัติงาน 

      

2 มีวินัยในการปฏิบัติงานร่วมกับผู้อื่นได้       
3 มีความทุ่มเทให้กับงานเพื่อให้งาน 

บรรลุเป้าหมาย 
      

4 มีขวัญและก าลังใจดี มีความสุขสนุก 
กับการปฏิบัติงาน 

      

5 มีการท างานอย่างมีเป้าหมายและ
พยายามแก้ไขปัญหาและอุปสรรค 
ในการปฏิบัติงาน 

      

 1.2  มิติเน้นสัจการแห่งตน 
6 มีความรักในองค์กรและต้องการให้

องค์กรเจริญก้าวหน้าไปพร้อมกับ 
การปฏิบัติงาน 

      

7 มีความรักและศรัทธาต่องานที่ปฏิบัติ       

8 มีการยึดประโยชน์ในการปฏิบัติงาน 
ที่มีต่อส่วนรวมมากกว่าส่วนบุคคล 

      

9 ความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงาน 
มีและพร้อมพัฒนาตนเองไปพร้อม ๆ  
กับผู้อ่ืน 
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ล าดับที ่ วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน 
ระดับความคิดเห็น ส าหรับ

ผู้วิจัย 5 4 3 2 1 

 1.3  มิติเน้นบุคคลและการกระตุ้น 

10 ให้ความยกย่องและนับถือคนอ่ืน 
ที่สามารถปฏิบัติงานให้เกิดประโยชน์ 
กับหน่วยงานได้ 

      

11 มีโอกาสเสนอความคิดเห็นในการ
ก าหนดนโยบายการปฏิบัติงานได้ 
อย่างเสมอภาคและเท่าเทียมกัน 

      

12 ได้รับการสนับสนุนและมีก าลังใจ 
ในการปฏิบัติงาน 

      

13 
 

สามารถท างานอย่างมีอิสระ แบ่งปัน 
ความคิดเห็นต่อเพื่อนร่วมงานได้ 
อย่างเต็มที่ 

      

14 เสนอความคิดเห็นได้อย่างมีอิสระ 
และปฏิบัติงานได้อย่างเต็มที่ 

      

 1.4  มิติเน้นไมตรีสัมพันธ์  
15 มีสัมพันธภาพระหว่างเพื่อนร่วมงาน

ลักษณะพี่น้อง 
       

16 มีการยอมรับแบ่งปันความคิดเห็น 
และยึดถือธรรมเนียมปฏิบัติของ 
องค์กรเป็นหลัก 

      

17 ช่วยเหลือเพื่อนร่วมงานและค านึงถึง
ความรู้สึกของคนอ่ืนเสมอ 

      

18 มีความเป็นกันเองและสามารถพูดคุย 
กับเพื่อนร่วมงานได้อย่างเปิดเผย 

      

19 มีความภูมิใจที่เพื่อนร่วมงานชอบพอ 
รักใคร่ และปฏิบัติงานร่วมกันได้ 

      



118 
 

 

ล าดับที ่ วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน 
ระดับความคิดเห็น ส าหรับ

ผู้วิจัย 5 4 3 2 1 

ด้านท่ี 2 ลักษณะเฉื่อยชา 
 2.1  มิติเน้นการเห็นพ้องด้วย 

20 ชอบปฏิบัติงานโดยเป็นผู้ตาม 
มากกว่าเป็นผู้น า 

      

21 จะปฏิบัติตัวเหมือนบุคคลส่วนใหญ่ 
ในองคก์ร 

      

22 กล้าที่จะเสนอความคิดเห็น 
ในการปฏิบัติงาน 

      

23 ชอบปฏิบัติงานเป็นทีมมากกว่า 
ท างานคนเดียว 

      

 2.2  มิติเน้นกฎระเบียบ 
24 ยอมรับกฎระเบียบและปฏิบัติตาม 

ผู้ที่เคยปฏิบัติมาก่อน 
      

25 ให้การยอมรับและเคารพ 
ในระบบอาวุโส 

       

26 แบบแผนการปฏิบัติงานขององค์กร 
ดีแล้วไม่ควรเปลี่ยนแปลง 

       

27 มีการปฏิบัติงานตามกฎระเบียบ 
อย่างเคร่งครัด 

       

28 มีความพึงพอใจในกฎระเบียบ 
ขององค์กร 
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ล าดับที ่ วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน 
ระดับความคิดเห็น ส าหรับ

ผู้วิจัย 5 4 3 2 1 

 2.3  มิติเน้นการพึ่งพา 
29 การตัดสินใจอยู่ที่ผู้บริหารหรือ 

ผู้น ากลุ่ม จะท าให้องค์กรได้รับ
ผลประโยชน์สูงสุด 

      

30 มีความเชื่อมั่นและไว้วางใจ 
ในตัวผู้บริหารเป็นอย่างมาก 

      

31 การตัดสินใจของผู้บริหารเป็นสิ่งที่
ถูกต้อง 

      

32 กล้าตัดสินใจด้วยตนเอง 
โดยไม่ต้องรอคนอ่ืน ๆ 

      

33 กล้าตัดสินใจด้วยตนเอง 
ในการปฏิบัติงาน 

      

 2.4  มิติเน้นการหลีกเลี่ยง 
34 ยอมรับค าต าหนิเมื่อปฏิบัติงานผิดพลาด       
35 เมื่อมีปัญหาต้องช่วยกันแก้ไข        
36 ปฏิบัติงานเฉพาะหน้าที่ของตนเท่านั้น        

37 พยายามปฏิบัติงานไม่ให้ผิดพลาด       
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ล าดับที ่ วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน 
ระดับความคิดเห็น ส าหรับ

ผู้วิจัย 5 4 3 2 1 

 ด้านท่ี  3 ลักษณะก้าวร้าว 
 3.1  มิติเน้นการเห็นตรงกันข้าม 

38 ยอมรับเทคโนโลยีและการปฏิบัติงาน
แบบใหม่ ๆ  

      

39 สามารถท างานกับผู้อื่นได้เพราะมีความ
เชื่อถือไว้วางใจในการท างานของเพื่อน
ร่วมงาน   

      

40 ยอมรับความคิดเห็นของผู้อ่ืนและ
สามารถท างานเป็นทีม 

      

41 ปฏิบัติงานโดยให้ความส าคัญกับ
ขั้นตอนการปฏิบัติงานมากกกว่า
ความส าเร็จของงาน 

      

 3.2  มิติเน้นอ านาจ 

42 ปฏิบัติงานเฉพาะหน้าที่ที่ได้รับ
มอบหมาย โดยไม่มีส่วนร่วมในการ
ปฏิบัติงานอ่ืน  

      

43 มีค่านิยมพฤติกรรมลักษณะมุ่งงานและ
เน้นความต้องการด้านความมั่นคงของ
องค์กร 

       

44 มีเป้าหมายสูงสุดในชีวิตการปฏิบัติงาน
คือ ด ารงต าแหน่งผู้บริหารระดับสูง 
ขององค์กร 

       

45 มีการชี้แนะและโน้มน้าวใจให้คนอ่ืน 
มีความเห็นคล้อยตามได้ 
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ล าดับที ่ วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน 
ระดับความคิดเห็น ส าหรับ

ผู้วิจัย 5 4 3 2 1 

 3.3  มิติเน้นการแข่งขัน 

46 การปฏิบัติงานที่มีการแข่งขันกัน 
ในสายงาน ท าให้การเลื่อนขั้นต าแหน่ง
ยิ่งมีโอกาสมากขึ้น 

      

47 การมอบหมายงานที่แตกต่างกัน 
ท าให้เกิดการแข่งขันและงานเสร็จเร็ว
ยิ่งขึ้น 

      

48 มีเป้าหมายหลักในการปฏิบัติงานคือ
ต้องการเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่ง 
ให้สูงขึ้น 

      

49 งานที่ปฏิบัติจะส าเร็จได้ต้องมี 
การแข่งขันกัน 

      

50 งานจะมีคุณภาพต้องมีการแข่งขัน       
 3.4  มิติเน้นความสมบูรณ์แบบ 

51 การปฏิบัติงานที่หนักและใช้เวลานาน
จะท าให้บรรลุเป้าหมาย 

      

52 การปฏิบัติงานที่ยึดถือกันมานาน 
จะเป็นแบบอย่างที่ดี 

       

53 การปฏิบัติงานที่มีระเบียบและปฏิบัติ
ตามขั้นตอนอย่างเคร่งครัดจะก่อ
ประโยชน์ต่อองค์กร 

       

54 การปฏิบัติงานทุกครั้งจะต้องตรวจสอบ
ทุกขั้นตอนเพื่อป้องกันข้อผิดพลาด 
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ตอนที่ 3 
แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวทางการสร้างวัฒนธรรมองค์กรเชิงสร้างสรรค์โรงเรียนประถม 
สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาสตูล 

 
1. ท่านมีแนวทางอย่างไรบ้างที่จะท าให้บุคลากรในหน่วยงาน มีความสุขกับการท างาน 
………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………. 

2. ท่านมีความคิดเห็นว่า ในหน่วยงานควรใช้แนวทางใดบ้างเพื่อให้บุคลากรมีความสามัคคี ท างาน
เป็นทีมได้ด ี
………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………. 

3. ท่านมีแนวทางใดเสนอแนะบ้างที่สามารถมีอิสระและปฏิบัติงานได้อย่างเต็มที่ 
………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………. 

4. ท่านมีแนวทางในการยอมรับความคิดเห็นและเห็นประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าส่วนตนอย่างไร
บ้าง 
………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………. 

5.  แนวทางข้อเสนอแนะอื่น ๆ 
………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………. 
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ภาคผนวก ง 
การหาคุณภาพเครื่องมือ 
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ตารางแสดงความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญ 
ท่ีมีต่อแบบสอบถามในการหาประสิทธิภาพ ค่าความสอดคล้อง (IOC) 

เร่ือง  วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาสตูล 

 

ข้อท่ี 
ผู้เชี่ยวชาญ 

R  IOC สรุปผล 
คนที่ 1 คนที่ 2 คนที ่3 คนที่ 4 คนที่ 5 

1 1 1 1 0 1 4 0.8 ใช้ได้ 
2 0 1 1 0 1 3 0.6 ใช้ได้ 
3 1 1 1 0 1 4 0.8 ใช้ได้ 
4 1 1 1 0 -1 3 0.6 ใช้ได้ 
5 1 1 1 1 1 5 1.0 ใช้ได้ 
6 1 1 1 0 1 4 0.8 ใช้ได้ 
7 0 1 1 0 1 3 0.6 ใช้ได้ 
8 1 1 1 1 1 5 1.0 ใช้ได้ 
9 0 1 1 -1 1 3 0.6 ใช้ได้ 

10 1 1 1 1 -1 5 1.0 ใช้ได้ 
11 1 1 1 0 1 3 0.6 ใช้ได้ 
12 0 1 0 1 1 3 0.6 ใช้ได้ 
13 1 1 1 1 1 5 1.0 ใช้ได้ 
14 1 1 1 0 1 4 0.8 ใช้ได้ 
15 1 1 1 1 1 5 1.0 ใช้ได้ 
16 1 0 1 0 1 3 0.6 ใช้ได้ 
17 0 1 1 1 -1 3 0.6 ใช้ได้ 
18 1 1 1 1 0 4 0.8 ใช้ได้ 
19 1 1 1 1 1 5 1.0 ใช้ได้ 
20 1 1 0 1 -1 3 0.6 ใช้ได้ 
21 1 1 1 0 1 4 0.8 ใช้ได้ 
22 1 1 1 0 -1 3  0.6 ใช้ได้  
23 1 1 1 0 1 4 0.8 ใช้ได้ 
24 1 1 1 1 1 5 1.0 ใช้ได้ 
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ข้อท่ี 
ผู้เชี่ยวชาญ 

R  IOC สรุปผล 
คนที่ 1 คนที่ 2 คนที ่3 คนที่ 4 คนที่ 5 

25 1 1 -1 1 1 4 0.8 ใช้ได้ 
26 1 1 1 1 1 5 1.0 ใช้ได้ 
27 1 0 1 1 -1 3 0.6 ใช้ได้ 
28 1 0 1 1 1 4 0.8 ใช้ได้ 
29 1 1 1 1 1 5 1.0 ใช้ได้ 
30 1 1 1 1 1 5 1.0 ใช้ได้ 
31 1 1 1 1 -1 4 0.8 ใช้ได้ 
32 1 1 0 1 1 4 0.8 ใช้ได้ 
33 1 1 1 1 1 5 1.0 ใช้ได้ 
34 1 1 1 1 -1 4 0.8 ใช้ได้ 
35 1 1 1 0 1 4 0.8 ใช้ได้ 
36 1 1 -1 1 1 4 0.8 ใช้ได้ 
37 1 0 1 1 1 4 0.8 ใช้ได้ 
38 1 1 1 1 -1 4 0.8 ใช้ได้ 
39 1 -1 1 -1 1 3 0.6 ใช้ได้  
40 1 1 1 1 1 5 1.0 ใช้ได้ 
41 1 1 1 -1 0 3 0.6 ใช้ได้ 
42 0 1 0 1 1 3 0.6 ใช้ได้  
43 1 1 1 1 1 5 1.0 ใช้ได้ 
44 1 1 1 1 1 5 1.0 ใช้ได้ 
45 1 1 1 1 1 5 1.0 ใช้ได้ 
46 1 -1 1 1 1 4 0.8 ใช้ได้ 
48 1 0 1 1 -1 3 0.6 ใช้ได้ 
49 1 -1 1 1 1 4 0.8 ใช้ได้ 
50 1 -1 1 1 1 4 0.8 ใช้ได้ 
51 -1 1 1 1 1 4 0.8 ใช้ได้ 
52 1 -1 1 1 1 4 0.8 ใช้ได้ 
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ข้อท่ี 
ผู้เชี่ยวชาญ 

R  IOC สรุปผล 
คนที่ 1 คนที่ 2 คนที ่3 คนที่ 4 คนที่ 5 

53 0 -1 1 1 1 3 0.6 ใช้ได้ 
54 1 1 -1 1 1 4 0.8 ใช้ได้ 
26 1 1 1 1 1 5 1.0 ใช้ได้ 

 

 

 
ค่า IOC    =  R  
               n 

 ค่า IOC จ าแนกเป็นรายข้อ =  0.6–1.00 
 
 สรุปผลแสดงความคิดเห็นของกรรมการผู้เชี่ยวชาญมีเกณฑ์ตั้งแต่ 0.6 ขึ้นไป 
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ค่าความเชื่อมั่น (Reliability) 
วัฒนธรรมองค์กรในโรงเรียน สังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาสตูล 

 

วัฒนธรรมองค์กร ค่าความเชื่อมั่น 
 ด้านลักษณะสร้างสรรค์ 0.83 
 ด้านลักษณะเฉื่อยชา 0.87 
 ด้านลักษณะก้าวร้าว  0.90 

เฉลี่ยท้ังฉบับ 0.87 

 จ านวนผู้ตอบแบบสอบถาม      =   30  คน 
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ประวัติผู้วิจัย 
 
ชื่อ – สกุล  นางรัตนาภรณ์  ฤทธิรงค์ 

วัน เดือน ปีเกิด  2  มีนาคม  2515 

สถานท่ีเกิด  อ าเภอควนขนุน  จังหวัดพัทลุง 

สถานท่ีอยู่ปัจจุบัน  45  หมู่ 6  ต าบลเทศบาลคลองขุด  อ าเภอเมือง 
  จังหวัดสตูล 

ต าแหน่งหน้าท่ีปัจจุบัน  ครู คศ.1 (หัวหน้าฝ่ายบุคคล) 

สถานท่ีท างานปัจจุบัน  โรงเรียนบ้านตันหยงอุมาชัยพัฒนา  อ าเภอเมือง 
  จังหวัดสตูล 

ประวัติการศึกษา 
 พ.ศ. 2528  ประกาศนียบัตรมัธยมศึกษาตอนต้น (ม.3) 
  โรงเรียนพิมานพิทยาสรรค์  จังหวัดสตูล 
 พ.ศ. 2534  ประกาศนียบัตรมัธยมศึกษาตอนปลาย (ม.6) 
   โรงเรียนควนกาหลงวิทยาคมนิคมพัฒนา  จังหวัดสตูล 
 พ.ศ. 2540  ครุศาสตรบัณฑิต  สาขาวิชาเอกสังคมศึกษา 
   มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา  จังหวัดสงขลา 
 พ.ศ. 2558  ครุศาสตรมหาบัณฑิต  สาขาวิชาการบริหารการศึกษา 
   มหาวิทยาลัยราชภัฏสงขลา  จังหวัดสงขลา 
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