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ค�ำน�ำจากคณะบรรณาธิการ
หนังสอืชดุ CAPABILITY ประกอบด้วยหนงัสอื 

10 เล่ม ท่ีรวบรวมองค์ความรู้ส�ำหรับผู้บริหาร
และบคุลากรภาครฐั บนวัตถุประสงค์เพ่ือเป็นแหล่ง

ความรู้ส�ำหรับการพัฒนาศักยภาพของผู้อ่านอย่าง
รอบด้าน จัดท�ำโดยทีมงานผู้เชี่ยวชาญด้านการพัฒนา

ภาวะผู้น�ำและการบริหารจัดการของบริษัท เอพีเอ็ม กรุ๊ป
โซลูชั่น จ�ำกัด บริษัทที่ปรึกษาท่ีได้รับความไว้วางใจในการ

ด�ำเนินโครงการ โครงการพัฒนาประสิทธิภาพด้านการบริหาร
จัดการแก่ผู้บริหารระดับสูงภาครัฐ “รู้-คิด-ดู-ท�ำ” ปี พ.ศ. 2556 

หนังสือชุด CAPABILITY ประกอบด้วยเน้ือหาที่แบ่งออกเป็น 1.ด้าน
ของการบริหารจัดการจ�ำนวน 5 เล่ม อันเป็นองค์ความรู้ด้านการบริหาร

จดัการท่ีจ�ำเป็นส�ำหรบัผูบ้รหิารและข้าราชการในอนาคต  2.ชดุความรูท่ี้เรยีบ
เรียงขึ้นจากการศึกษาดูงานอันเป็นแนวความคิดจากต่างประเทศท่ีมุ่งเน้นสู่

การสร้างความเข้มแขง็ในด้านต่างๆ ตามวัตถุประสงค์โครงการได้แก่ การพัฒนา
เศรษฐกิจสร้างสรรค์ การสร้างขีดความสามารถจังหวัด การบริหารจัดการและ
ป้องกันภัยภิบัติ และการพัฒนาการค้าชายแดน 3.หนังสือสรุปเรื่องเล่าจากภาพ
อันเป็นแนวคิดท่ีได้จากการเสวนาระหว่างผู้บริหารภาครัฐ และเอกชน จาก
กิจกรรมร่วมเสวนาในโครงการฯ อันเป็นการรวบรวมประเด็นหลักพร้อมภาพ
ประกอบที่เป็นการบันทึกการเสวนาสดในแต่ละครั้ง ผู้จัดท�ำหวังเป็นอย่างย่ิงว่า
องค์ความรู้ต่างๆ เหล่านี้จักเป็นประโยชน์แก่ท่านผู้อ่านไม่มากก็น้อย



ค�ำน�ำจากนักเขียน
วัฒนธรรมองค์กรเป็นสิ่งท่ีผู ้น�ำองค์กรชั้นน�ำต่างให้ความ
ส�ำคัญมากเป็นอันดับต้นๆ หลายองค์กรพยายามมุ่งสร้าง
วัฒนธรรมองค์กรให้เกิดข้ึน ไม่ว่าเพ่ือวัตถุประสงค์ของการ
ปรับเปลี่ยนความเชื่อของคนให้พร้อมต่อการเปลี่ยนแปลง 
หรือรวมไปถึงการสร้างความยั่งยืนให้ธุรกิจ ผ่านบุคลากรที่มี
ความรักองค์กร   นิยามของภาพความส�ำเร็จของธุรกิจหนึ่งๆ 
ในปัจจุบัน จึงไม่ใช่เพียงเรื่องของการสร้างผลก�ำไร หรือการ
สร้างประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพียงอย่างเดียว แต่ต้อง
เป็นเร่ืองของการมวัีฒนธรรมการท�ำงานทีด่สีอดคล้องกับหลกั
ธรรมาภบิาลและสอดรบัไปกับความเปลีย่นแปลงและกระแส
ของความผันผวนสังคม โดยเฉพาะองค์การภาครัฐซึ่งล้วน
ประกอบภารกิจมิใช่เพ่ือก�ำไรหรือการหวังผลการเติบโต แต่
กลับเป็นเรื่องของรากฐานความมั่นคงขององค์กร และสังคม
ที่องค์กรต้องดูแล  การสร้างวัฒนธรรมองค์กรจึงเป็นสิ่ง
ส�ำคัญมากส�ำหรับองค์กรภาครัฐ หนังสือฉบับนี้ ได้
อธิบายถึงภาพของวัฒนธรรมองค์กรในมติทิีแ่ตกต่าง
กันเพ่ือให้ผู้อ่านเข้าใจถ่องแท้ถึงความหมายของ
วัฒนธรรมองค์กร รวมไปถึงบทวิจัยที่เก่ียวข้อง
กับวัฒนธรรมองค์กรในศตวรรษที่ 21 ที่ได้ชี้
ถึงทิศทางของการสร้างวัฒนธรรมองค์กร
ในอนาคต หวังเป็นอย่างย่ิง ว่าผูอ่้านจะ
ได้รับแนวคิด และข้อมูลอันเป็น
ประโยชน์ต่อการบริหารการสร้าง
วัฒนธรรมองค์กรของท่านต่อ
ไป  



ค�ำขอบคุณ
หนังสือเล่มนี้ ไม่สามารถส�ำเร็จเป็นรูปเล่มในมือของผู้อ่านได้ หาก
ปราศจากการร่วมมือจากคณะท�ำงานหลากหลายฝ่าย  คณะผู้ด�ำเนิน
โครงการพัฒนาประสทิธิภาพด้านการบรหิารจดัการแก่ผูบ้รหิารระดบัสงู
ภาครัฐ  “รู้-คิด-ดู-ท�ำ” โดย ส�ำนักงาน ก.พ. และทีมงานบริษัท เอพีเอ็ม 
กรุ๊ป โซลูชั่น จ�ำกัด ขอขอบคุณผู้บริหารระดับสูงทั้งจากส่วนกลางและ
ส่วนภูมภิาคทกุท่านทีเ่ข้าร่วมในโครงการฯ   การรวบรวมองค์ความรูจ้าก
หลากหลายแหล่ง ประกอบข้ึนเป็นชดุความรูท้ีค่รบถ้วนตามวัตถุประสงค์
ทั้งด้านการสร้างความรู้ความเข้าใจในด้านการเป็นผู้น�ำและการบริหาร
จัดการองค์กรและบุคลากรภาครัฐ  ตลอดจนแนวทางในการสร้าง

ผลลพัธ์ตามกรอบการสร้างความเข้มแข็งของส่วนราชการท่ีสนองตอบ
ต่อแนวทางนโยบายการพัฒนาประเทศ เหล่านีจ้กัเกิดขึน้มไิด้ หาก

ปราศจากการบูรณาการความคิดจากทุกส่วนฝ่าย ทางคณะผู้
ด�ำเนินโครงการ คณะบรรณาธิการขอขอบคุณผู ้มีส ่วน

เกี่ยวข้องทุกฝ่ายมา ณ ที่นี้
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ปลูกวัฒนธรรมองค์กร  
ตอนที่ 1

“บทเรียนแรกที่ท่านผู ้อ ่านจะได้เรียนรู ้ จะ
เก่ียวข้องกับการท�ำความเข้าใจถึงความส�ำคัญ
ของวัฒนธรรมองค์กร และการสร้างค่านิยมอันเป็น
พ้ืนฐานส�ำคัญของการสร้างวัฒนธรรมองค์กร การกล่าว
ถึงแนวทางการสร้างวัฒนธรรมองค์กร ตลอดจนยก
ตัวอย่างการประเมินวัฒนธรรมองค์กรแบบง่ายด้วยตนเอง 
และการใช้เคร่ืองมอืทดสอบรปูแบบวฒันธรรมองค์กร เพ่ือสร้าง
ความเข้าใจเบื้องต้นให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องด้วย”



“วัฒนธรรมหรือวิถีดั้งเดิมท่ีเคยปฏิบัติกันในอดีตท่ีผ่านมา อาจกลายเป็น
อปุสรรคส�ำคญัทีข่ดัขวางความก้าวหน้าของหน่วยงานหรอืส่งผลเสียต่อภาพ

ลักษณ์ขององค์กรได้ในระยะยาว ส�ำหรับภาครัฐแล้วถือได้ว่าเรื่องน้ีมี
ความส�ำคญัเป็นอย่างย่ิง เพราะความคาดหวังของประชาชนต่อบรกิาร

ภาครัฐท่ีเปลี่ยนแปลงไป เมื่อความคาดหวังเพ่ิมข้ึน บุคลากรภาค
รัฐต้องท�ำงานหนักขึ้น การสร้างวัฒนธรรมใหม่เพ่ือขจัดภาพ

ลกัษณ์เดมิๆ อย่างเช้าชามเย็นชามให้หมดไปจงึเป็นส่ิงจ�ำเป็น 
แต่อาจต้องใช้ระยะเวลาและอาศัยความร่วมมือจากทุก

ภาคส่วนอย่างจริงจัง”
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วัฒนธรรมองค์กรแสดงให้เห็นถึงคุณสมบัติ คุณภาพ และลักษณะเฉพาะ
ของแต่ละองค์กร ซึง่ได้มกีารพัฒนาข้ึนมาเป็นระยะเวลาหน่ึง เพ่ือให้เหมาะ
สมที่สุดกบัการด�ำรงอยู่ในสภาพแวดล้อมขององค์กร  โดยเป็นสิ่งที่เห็นได้
ชัดตั้งแต่ย่างก้าวเข้าสู่องค์กรนั้น เช่น ลักษณะของสถานที่ท�ำงาน วิธีการ
แต่งกายของพนักงาน อารมณ์และบรรยากาศในที่ท�ำงาน วิธีการท่ี
พนักงานพูด การตัดสินใจของพนักงาน การปฏิบัติต่อลูกค้าและผู้ผลิต 
และลักษณะอื่นๆ อีกมาก เหล่าน้ีล้วนสะท้อนให้เห็นถึงเอกลักษณ์ต่างๆ 
ทั้งแบบท่ีแสดงให้เห็นโดยตั้งใจและไม่ตั้งใจเก่ียวกับรูปแบบขององค์กร 
รวมทั้งบุคลิกลักษณะของคนที่องค์กรต้องการให้มาร่วมงานด้วย รวมท้ัง
เป็นตัวก�ำหนดภาพลักษณ์ขององค์กรต่อบุคคลภายนอก

หัวใจส�ำคัญของการพัฒนาวัฒนธรรมองค์กร   
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วัฒนธรรมไม่เพียงสะท้อนให้เห็นถึงลักษณะและ
เอกลักษณ์ของแต่ละองค์กรเท่านัน้ แต่วัฒนธรรมยังเก่ียว
เนื่องอย่างใกล้ชิดกับประสิทธิภาพการท�ำงานและการ
ด�ำเนินงานเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กรด้วย  หากองค์กรมี
วัฒนธรรมภายในท่ีไม่สนับสนุน ไม่สอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์และทิศทางขององค์กรแล้ว ย่อมอาจเป็น
อุปสรรคขัดขวางการขับเคลื่อนองค์กรไปสู่เป้าหมายท่ี
ก�ำหนดไว้ได้

หัวใจส�ำคัญของการพัฒนาวัฒนธรรมองค์กร คือ “การ
สร้าง” และ “การจัดการ” วัฒนธรรมองค์กรในทิศทางที่
เหมาะสมและมปีระสทิธิภาพ  ส�ำหรบัการสร้างวัฒนธรรม 
หมายรวมถงึการพัฒนา ปรบัปรงุ เปลีย่นแปลงวัฒนธรรม
ด้วย หากสามารถสร้างวัฒนธรรมที่ดีอันเป็นผลจากการ
ศึกษาและออกแบบอย่างเป็นระบบแล้ว วัฒนธรรมท่ี
สร้างขึ้นย่อมจะช่วยในการขับเคลื่อนและสนับสนุนการ
ด�ำเนินธุรกิจขององค์กรได้เป็นอย่างดี ในขณะเดียวกัน 
“การจดัการ” จะช่วยก�ำกับดูแลให้วฒันธรรมองค์กรสร้าง
ผลกระทบต่อองค์กรในแง่บวกมากกว่าแง่ลบ ขยายผล
และกระจายวัฒนธรรมที่ดีสู่ทุกคนในองค์กร พร้อมกับ
คอยดูแลก�ำจัดวัฒนธรรมที่ไม่พึงปรารถนาออกจาก
ระบบต่างๆ ภายในองค์กร เพ่ือให้การขับเคลื่อนงานใน
ภาพรวมเกิดประสทิธิภาพ และพนกังานมคีวามผกูพันที่
ดีต่อองค์กร 



 ที่มีประสิทธิภาพ
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เมื่อองค์กรมีการจัดการวัฒนธรรม

คนในองค์กรเข้าใจความสอดคล้องระหว่างค่านิยมของตนเอง
และค่านิยมขององค์กร

ค่านิยมขององค์กรจะมพีฤตกิรรมทีส่ามารถวัดได้ สามารถระบุ
ได้ว่าพฤติกรรมใดที่ก่อให้เกิดก�ำลังใจและ

พฤติกรรมใดก่อให้เกิดความท้อแท้

ค่านิยมหลักจะรวมในระบบการบริหารการปฏิบัติการ และ
ระดบัความสามารถจะถูกผนวกเข้าไปเพ่ือวางแผนการพัฒนา

การสรรหาพนักงานในอนาคตจะสอดคล้องกับวัฒนธรรมของ
องค์กรเพื่อช่วยให้บรรลุกลยุทธ์ที่ก�ำหนดไว้

ผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงจะเป็นต้นแบบของพฤติกรรมท่ีพวกเขา
อยากจะเห็นจากผู้อื่นในองค์กร 

การวางแผนในการสื่อสารที่ดีจะส่งผลส�ำเร็จมาสู่องค์กรได้

วัฒนธรรมองค์กรจะฝังรากลึกและถูกแสดงออกชัดเจนผ่าน
พฤติกรรมของพนักงาน ทุกคนจะเข้าใจในวิสัยทัศน์ของบริษัท 
การคัดสรรพนักงานใหม่ที่เข้ามาในองค์กรก็จะสอดคล้องกับ
วัฒนธรรมที่องค์กรก�ำหนดไว้



 ที่ไม่มีประสิทธิภาพ
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เมื่อองค์กรมีการจัดการวัฒนธรรม

มกีลุ่มย่อยหลายกลุม่ในองค์กรทีไ่ม่สามารถไปด้วยกันได้ 
หรือมีทิศทางไม่เหมือนกัน

พนักงานส่วนใหญ่ขาดความเข้าใจอย่างแท้จริงและไม่มี
ความรู้สึกร่วมเป็นส่วนหนึ่งของ องค์กร

องค์กรต้องการเปลีย่นแปลงวัฒนธรรมแต่ไม่สามารถผลัก
ดันให้เกิดค่านิยมใหม่ได้

การตดัสินใจขององค์กรไม่สอดคล้องกันทกุแผนกหรอืทกุ
หน่วยงาน อกีทัง้ทิศทางของแต่ละฝ่ายยังไม่ไปในทิศทาง
เดียวกัน

โครงสร้างองค์กรใหม่แต่บุคลากรยังคงท�ำในสิ่งเดิมๆ

บุคลากรมาจากหลายองค์กร และไม่สามารถท�ำงานร่วม
กันได้ เพราะไม่สามารถหาความเหมาะสมทางวัฒนธรรม
ได้
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•	 วัฒนธรรมองค์กรจะค่อยๆ พัฒนาข้ึนเมือ่มคีนจ�ำนวนหน่ึงมาอยู่รวม
กัน นอกจากนี้วัฒนธรรมในองค์กรอาจมีได้หลายรูปแบบ

•	 วัฒนธรรมองค์กรจะเป็นตัวก�ำหนดลักษณะของบุคลากรที่องค์กร
ต้องการให้มาร่วมงานด้วย และองค์กรต้องการเก็บรักษาไว้  รวมทั้ง
เป็นตวัก�ำหนดภาพลกัษณ์ขององค์กรท่ีมต่ีอบคุคลภายนอก  วิธีการ
ท�ำงานและประสบการณ์ที่ลูกค้าจะได้รับจากองค์กรอีกด้วย

•	 หากไม่สร้างและจัดการกับวัฒนธรรมขององค์กร วัฒนธรรมท่ีเกิด
ขึ้นก็จะเป็นวัฒนธรรมซึ่งไม่เป็นที่ต้องการหรือไม่จ�ำเป็นส�ำหรับ
องค์กร หรือเป็นอุปสรรคต่อการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ขององค์กรได้

•	 ปัจจบุนัการบรหิารจดัการวัฒนธรรมองค์กรมคีวามยากและท้าทาย
เพ่ิมมากข้ึนเรื่อยๆ เพราะวัฒนธรรมอาจถูกสื่อสารผ่านพฤติกรรมที่
แสดงออกมาและส่งผลกระทบต่อองค์กรได้ทั้งแง่บวกและแง่ลบ

•	 การจดัการวัฒนธรรมเปรยีบเสมอืนการเลีย้งดบูตุรท่ีด ีย่ิงให้การดแูล
เอาใจใส่ ให้เวลา และหมั่นคอยสังเกตพัฒนาการ ก็จะย่ิงให้ผล
ตอบแทนมากขึ้นกับทุกคน

ทบทวนประเด็นส�ำคัญ
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อุปสรรคของการสร้างวัฒนธรรมองค์กร 

“ปัญหาและอุปสรรคหลักของการสร้าง
วัฒนธรรมในองค์กร ไม่ได้อยู่ท่ีคนใน

องค์กรไม่เข้าใจค�ำว่าวัฒนธรรม 
หรือคนในองค์กรไม ่อยากมี

วัฒนธรรมที่ดี และไม่ได้เกิด
จากการทีผู่บ้รหิารไม่เหน็ความ

ส�ำคญัของวฒันธรรม.. แต่ปัญหา
แ ล ะ อุ ป ส ร ร ค ส� ำ คั ญ อ ยู ่ ท่ี 

วัฒนธรรมองค ์กรหลาย
อย ่าง เ กิด ขึ้น เองตาม

ธรรมชาติ”

การสร้างวัฒนธรรมองค์กรส�ำหรับประเทศไทยส่วนใหญ่ได้รับการสนับสนุน
จากผูบ้รหิารและผูน้�ำขององค์กรอย่างด ีและคนส่วนใหญ่ในองค์กรเริม่ตระหนัก

ถึงความส�ำคญัของการมวัีฒนธรรมองค์กรเพ่ิมมากขึน้ แต่หลายองค์กรกลบัไม่
ประสบความส�ำเร็จในการสร้างวัฒนธรรมองค์กร เหตุผลส�ำคัญเน่ืองจาก

ธรรมชาตขิองวัฒนธรรมทีเ่กิดข้ึนเองตามธรรมชาต ิโดยเฉพาะวัฒนธรรมด้ังเดมิ
ท่ีมีอยู่ก่อนแล้วขององค์กร ซึ่งเมื่อสอบถามผู้ท่ีเก่ียวข้องมักไม่มีใครสามารถให้

ค�ำตอบได้ว่าวัฒนธรรมเหล่านั้นเกิดขึ้นมาได้อย่างไร และเกิดขึ้นเมื่อใด
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วั ฒ น ธ ร ร ม ที่ เ กิ ด ขึ้ น เ อ ง ต า ม ธรรมชาตินี้  อาจเกิดเนื่องจาก
บุคลกิของผูน้�ำหรอืผูบ้รหิารหรอื เจ้าขององค์กร ที่ท�ำให้ดูเป็น
ตัวอย่าง และสร้างให้คนใน องค์กรทราบโดยปริยายว่า
แ บ บ ใ ด คื อ วั ฒ น ธ ร ร ม และพฤติกรรมท่ีผู้บริหาร
องค์กรต้องการและต่อ มาได ้มีการถ ่ายทอด
วัฒนธรรมเหล่านั้นสู่ คนกลุ่มอื่นๆ และคน
รุ ่นใหม่ในองค์กร   ใ น บ า ง ค ร้ั ง
วัฒนธรรมในบาง องค ์กรเ กิดจาก
ลักษณะของคนใน ก ลุ ่ ม ท่ี มี ลั ก ษ ณ ะ
เดียวกัน เช่น มาจาก จั ง ห วั ด เ ดี ย ว กั น  มี
ลักษณะงานแบบเดียวกัน หรืออยู่ในช่วงวัยเดียวกัน 
ส ่ วน น้ีจะ เป ็น วัฒนธรรม องค ์กรที่ ผสมผสานจาก
วัฒนธรรมสังคมและวัฒนธรรม กลุ่ม  ซึ่งในบางครั้งวัฒนธรรม
อาจเกิดจากการน�ำของคนหรือ กลุ่มคนบางกลุ่มได้เช่นกัน โดย
มักเกิดกับผู้ท่ีได้รับการยอมรับ ในองค์กร และมีอิทธิพลทาง
ความคิดต ่อคนหมู ่มากใน องค ์กร โดยจะมีหรือไม ่มี
อ�ำนาจในการบริหารก็ตาม เป็น ลักษณะการน�ำวัฒนธรรมกลุ่ม
โดยความสามารถเฉพาะตัว
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วัฒนธรรม ที่ เ กิ ด ขึ้ น
เ อ ง ต า ม ธ ร ร ม ช า ติ
เ ห ล ่ า นี้  ห า ก ส นั บ ส นุ น
ทิศทางขององค์กร ก็จะเป ็นเรื่องที่ดี 
และน่าสนับสนุนต่อ อย่างเป็นระบบ แต่
หากองค ์กรโชคไม ่ดี ท่ี วัฒนธรรมดังกล่าวเป็น
อุปสรรคต่อการท�ำงานและ ทิศทางการขับเคลื่อนธุรกิจ
ขององค์กร ย่อมจ�ำเป็นอย่าง ย่ิงท่ีต้องหาทางขจัดออกจาก
องค์กรโดยเร็ว  พึงระลึกไว้เสมอว่า “เป็นธรรมดาของโลกท่ีวัฒนธรรม
องค ์กรที่ ไม ่ดี  จะเติบโตและแพร ่ กระจายได้เร็วกว่าวัฒนธรรมองค์กรที่
ดี”  เหตผุลเข้าใจได้ง่ายมาก เพราะส่วนใหญ่วัฒนธรรมองค์กรท่ีไม่ด ีมกัจะสร้าง
ประโยชน์ต่อพนกังานมากกว่าสร้างคณุค่าต่อองค์กรน่ันเอง เมือ่พนักงานถูกจงูใจ
ให้เหน็ทางได้ประโยชน์ส่วนตวัย่อมถูกจงูใจไปในทศิทางน้ันง่ายกว่า  รวมทัง้เมือ่
วัฒนธรรมบางอย่างมีกลุ่มคนบางกลุ่มที่ไม่ประสงค์ดีต่อองค์กรเป็นผู้ชี้น�ำ เช่น 
การรับเงินค่าตอบแทน การเล่นพรรคพวกในที่ท�ำงาน เป็นต้น
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วัฒนธรรมองค์กรใดทีเ่กิดข้ึนมาเป็นระยะเวลานาน ย่อม
ยากต่อการปรับเปลี่ยนในระยะเวลาอันสั้น เปรียบ
เสมอืนต้นไม้ทีฝั่งรากลกึลงไปในดนิ ย่ิงนานวันรากย่ิง
ชอนไชไปทั่ว แม้จะดึงถอนต้นไม้ออกไป ยังจ�ำเป็น
ต้องพรวนดินและใส่ปุ ๋ย เพ่ือตัดรากถอนโคน       
วัฒนธรรมเดิมๆ โดยเฉพาะวัฒนธรรมที่ไม่ดี ไม่ให้
กลายร่างและสร้างขึ้นมาใหม่ด้วยตัวเองอีกครั้ง
หนึ่ง
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ประเมินวัฒนธรรมองค์กร

เป็นท่ียอมรบักันในระดบัสากลว่า ความส�ำเรจ็ของหลายองค์กร
ทั้งในอดีตและปัจจุบัน มีรากฐานมาจากความเข้มแข็งของ
วัฒนธรรมองค์กรทีเ่อือ้ต่อการด�ำเนินกลยุทธ์และสอดคล้องกับ
ทิศทางการด�ำเนินธุรกิจขององค์กร ด้วยเหตุนี้ หลายองค์กรจึง
มุง่ให้ความส�ำคญั และใส่ใจกบัการสร้างวฒันธรรมขององค์กร
อย่างจริงจัง เป็นขั้นเป็นตอน ด้วยความมุ่งหวังว่าจะท�ำให้
องค์กรเข้มแข็งและสามารถด�ำเนินกลยุทธ์สู่เป้าหมายความ
ส�ำเร็จที่ต้องการได้ในอนาคต

“การสร ้างวัฒนธรรมองค์กรเพ่ือให้
สอดคล้องและสนับสนุนต่อกลยุทธ์และ
เป้าหมายขององค์กร เป็นเรื่องที่ใจร้อน
ไม่ได้ ต้องใช้เวลาในการเพาะบ่ม สร้าง 
และปลูกฝังให้เกิดขึ้นทั่วท้ังองค์กร และ
ต้องรู ้ให้แน่ชัดว่าปัจจุบันวัฒนธรรมท่ี
องค์กรเป็นคืออะไร และวัฒนธรรมที่แท้
จริงที่องค์กรต้องการจะมีคืออะไร”
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จุดเริ่มต้นที่แท้จริงของการสร้างวัฒนธรรม
องค์กร คือ การต้องรู้ให้ได้ว่าวัฒนธรรมของ
องค์กรในขณะนั้นเป็นอย่างไร  เมื่อรู้และเข้าใจ
ถึงวัฒนธรรมองค์กรท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบันอย่าง
แท้จริง โดยไม่หลอกตนเองแล้ว จึงจะสามารถรู้
ได้ว่าต้องปรบัเปลีย่นหรอืสร้างวัฒนธรรมองค์กร
ให ้ เป ็นไปในทิศทางใด  การปรับเปลี่ยน
วัฒนธรรมองค์กรให้ประสบความส�ำเรจ็ มปัีจจยั
ส�ำคญัสองประการ ได้แก่ ประการแรก คอื เครือ่ง
มอืทีจ่ะใช้วัดประเมนิวฒันธรรมองค์กร ต้องเป็น
เครื่องมือท่ีมีคุณภาพและเชื่อถือได้ สามารถ
สะท้อนข้อเท็จจริงท่ีเกิดขึ้นได้อย่างมีนัยส�ำคัญ
พอที่จะน�ำไปวิเคราะห์เพ่ือวางแผนปรับปรุงต่อ
ไปได้  หากเครือ่งมอืนัน้ไม่สามารถสะท้อนข้อมลู
เชงิลกึท่ีเป็นประโยชน์ได้ ก็นบัว่าเป็นเครือ่งมอืที่
ไม่มีคุณภาพเพียงพอส�ำหรับใช้ประกอบการ
สร้างวัฒนธรรมองค์กร  ปัจจัยสู่ความส�ำเร็จ
ประการท่ีสอง คือ ความซื่อสัตย์ หมายถึงต้อง
ตอบแบบประเมนิด้วยความซือ่สตัย์ เพ่ือสะท้อน
ภาพความเป็นจริงที่เกิดขึ้น การพยายามสร้าง
ภาพว่าองค์กรดใีนขณะตอบค�ำถาม นอกจากจะ
ไม่ช่วยให้เกิดการเปลี่ยนแปลงใดๆ ในอนาคต 
ยังเป็นการเสียทั้งเวลาและทรัพยากรโดยไม่
จ�ำเป็นอกีด้วย จ�ำไว้ว่าการศกึษาเพ่ือน�ำไปสู่การ
เปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้นในอนาคต มิใช่การต่อว่าถึง
สิง่ท่ีเกิดขึน้ในอดตี เราไม่สามารถเปลีย่นอดตีได้ 
แต่เราสามารถท�ำปัจจุบันและอนาคตให้ดีได้
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การสังเกตวฒันธรรมองคก์รดว้ยตนเองสามารถท�ำได้ 
โดยการมส่ีวนร่วมในการวดัประเมนิวฒันธรรมองค์กร

ด้วยตนเอง ได้แก่ การพยายามสังเกตพฤติกรรมการ
แสดงออกของพนกังานอย่างเป็นกลาง เสมอืนหน่ึงเป็น

คนภายนอกท่ีไม่มส่ีวนเก่ียวข้องกับองค์กร  การใส่ใจใน
อารมณ์และความรู้สึก ซึ่งเป็นเคร่ืองชี้วัดค่านิยมและ

ความเชื่อของคนเราได้เป็นอย่างดี  และการพิจารณา
ความขัดแย้งต่างๆ ท่ีเกิดขึ้นภายในองค์กรอย่างใกล้ชิด    

นอกจากนี้ ยังมีอีกวิธีการหนึ่ง คือ การสังเกตจากวัตถุ
หรือสิ่งของต่างๆ เช่น วิธีการแขวนรูปบนผนัง รูป

แบบการจัดที่นั่ง พื้นที่ทั่วไป ความสะอาด และ
ลักษณะการจัดวางเฟอร์นิเจอร์ เป็นต้น ส่ิง

เหล่านี้ล้วนสะท้อนให้เห็นถึงวัฒนธรรมท่ี
แฝงในองค์กรทั้งสิ้น
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ตัวอย่างการประเมินวัฒนธรรมองค์กรโดยวิธีการเดิน
ส�ำรวจ เพราะการเดนิส�ำรวจคอืการสร้างโอกาสในการ
มองสัญญาณธรรมชาติของวัฒนธรรม จากน้ัน ตั้ง
ค�ำถามถึงสิง่ทีเ่หน็ว่าเป็นอย่างไร ท�ำไว้/ท�ำไปเพ่ืออะไร 
เพือ่ให้เกิดความเข้าใจถึงวิถีภายในองค์กรได้ชดัเจนขึน้ 
เช่น

•	 การจัดสรรพื้นที่เป็นอย่างไร สถานที่ท�ำงานตั้งอยู่ในพื้นที่ใด

•	 การแบ่งสัดส่วนของพ้ืนท่ีมีการจัดสรรไว้เพ่ือใคร บริเวณใดภายในองค์กร 
และส�ำหรับกิจกรรมใดของพนักงาน

•	 การกระจายข่าวสารต่างๆ ขององค์กรเป็นไปโดยวิธีใด มีข่าวสารประเภทใด
ติดอยู่บนกระดานข่าวบ้าง

•	 การใช้ประโยชน์ของพื้นที่ส่วนกลางที่ใช้ร่วมกันเป็นอย่างไร

•	 ข้อความที่ถูกเขียนส่งต่อๆ กันในอีเมล์หรือจดหมาย หรือกระดาษโน้ต มีรูป
แบบเฉพาะหรือไม่ เขียนในลักษณะใด

•	 พนักงานส่วนใหญ่สื่อสารกันโดยวิธีใด การเขียนจดหมาย อีเมล์ โน้ต การ
โทรศัพท์ หรือส่งข้อความ 

•	 พฤตกิรรมการแสดงออกของพนักงานทีเ่ห็นโดยท่ัวไปน้ัน มกีารแสดงออกถึง
อารมณ์ความรูส้กึมากน้อยเพียงใด ระหว่างการพูดคยุกันน้ันดูมคีวามสุขและ
เป็นกันเองหรือไม่ เรื่องที่คุยส่วนใหญ่เป็นเรื่องงานหรือเรื่องส่วนตัว
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ตัวอย่างการประเมนิวัฒนธรรมองค์กรอกีวิธีหน่ึง คอื การสัมภาษณ์ เพราะจะท�ำให้
เข้าถึงและเข้าใจวัฒนธรรมองค์กรได้ชัดเจนข้ึน  การสัมภาษณ์อาจท�ำโดยแบ่ง
กลุม่เล็กๆ เพ่ือให้สามารถตัง้ค�ำถามเจาะลกึในประเดน็ท่ีต้องการทราบเป็นพิเศษ
ได้  หัวใจของการสัมภาษณ์คือ “การสังเกต” และ  “การตั้งค�ำถาม”  ประเด็น
ส�ำหรับการสังเกต คือพฤติกรรม และรูปแบบการแสดงออก รวมทั้งภาษากาย
ต่างๆ ด้วย เพราะภาษากายเหล่านี้คืออีกหนึ่งค�ำตอบของวัฒนธรรมองค์กรท่ี
สะท้อนออกมาเป็นพฤติกรรม   ส�ำหรับการตั้งค�ำถาม ผู้ถามจะต้องมีทักษะและ
ต้องมีความเข้าใจเกี่ยวกับการศึกษาวัฒนธรรมเป็นอย่างดี เพราะบางครั้งผู้ตอบ
อาจไม่สามารถอธิบายลกัษณะของวัฒนธรรมออกมาเป็นค�ำพูดได้ชดัเจน จ�ำเป็น
ต้องมกีารตัง้ค�ำถามเพ่ือเจาะลกึและท�ำให้ได้มาซึง่ค�ำตอบท่ีจะสะท้อนพฤตกิรรม
และวัฒนธรรมที่แท้จริงให้ได้  ตัวอย่างค�ำถามที่จะช่วยในการสัมภาษณ์ เช่น

•	 ถ้าเพื่อนเข้ามาท�ำงานในองค์กรเดียวกัน ท่านจะบอกเพื่อนเกี่ยวกับองค์กรนี้
อย่างไร

•	 ถ้าสามารถเปลีย่นแปลงอะไรในองค์กรได้ 1 อย่าง ท่านต้องการให้ปรบัเปลีย่น
สิ่งใด

•	 ใครคือวีรบุรุษในองค์กรส�ำหรับท่าน และเหตุผลที่ท่านเลือกคืออะไร

•	 ถ้าเปรียบองค์กรเป็นคน ท่านคิดว่าลักษณะนิสัยที่ใช่ส�ำหรับคนๆ นี้ ที่ท�ำให้
ท่านพอใจมาก คืออะไร และนิสัยใดที่ท�ำให้ท่านไม่พอใจ

•	 คนที่คิดว่าจะอยู่ได้ดีในองค์กรนี้ ท่านคิดว่าจะเป็นแบบใด

•	 ค�ำถามทีท่่านใช้จะถามพนักงานใหม่ หรอืสมัภาษณ์งานเพ่ือรบัคนเข้าท�ำงาน
ในองค์กร คืออะไร
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หลายท่านอาจพบว่าเป็นเรื่องยากที่จะก�ำหนดและท�ำความเข้าใจวัฒนธรรม
องค์กรด้วยตนเอง เนือ่งจากทกุอย่างอยู่บนพ้ืนฐานสิง่แวดล้อมและวิธีการท�ำงาน
แบบเดิมๆ สิ่งที่ปรากฎให้เห็น คือ สิ่งที่จับต้องไม่ได้ และไม่มีตัวตน  การประเมิน
วัฒนธรรมองค์กรจงึไม่ต่างอะไรกับการอธิบายถึงข้ันตอนการผกูเชอืกรองเท้าของ
ตนเองให้ผู้อื่นได้เข้าใจทีละขั้นตอน  หลายท่านพบว่า การประเมินวัฒนธรรม
องค์กรนีย้ิง่ยากเข้าไปอกีหลายระดบัหากต้องสมัภาษณ์บคุลากรในองค์กรซึง่เป็น
เพื่อนร่วมงาน หรือหัวหน้างานของตนเอง รวมทั้งการตีความต่างๆ ก็เป็นไปบน
พื้นฐานความเชื่อส่วนตัวของผู้สัมภาษณ์เป็นหลัก  ดังนั้น เพื่อให้การตรวจสอบ
และวิเคราะห์รปูแบบวัฒนธรรมขององค์กรมคีวามจรงิจงั เกิดประสิทธิภาพอย่าง
แท้จริง หลายองค์กรจึงเชิญให้บุคคลท่ีสาม หรือหน่วยงานอิสระท่ีไม่มีส่วน
เกี่ยวข้องกับองค์กร เข้ามาเป็นผู้ตรวจสอบประเมินผลแทน เพื่อลดปัญหาในเชิง
ความสัมพันธ์ รวมทั้งผลที่ได้จะมีความน่าเชื่อถือมากกว่าเพราะมีเครื่องมือที่ได้
มาตรฐานและมีการด�ำเนินงานโดยมืออาชีพที่เชี่ยวชาญในเรื่องนี้โดยเฉพาะ  ที่
ส�ำคญัคอื การรายงานผลจะเป็นไปโดยปราศจากอคต ิมคีวามเป็นกลางและตรง
ไปตรงมา และยังสามารถวิเคราะห์ผลในแง่มุมต่างๆ จุดดี จุดเด่น จุดท่ีต้อง
ปรบัปรงุอย่างเร่งด่วนได้อย่างถูกต้องรวดเรว็กว่า  อกีท้ังยังสามารถให้ค�ำปรึกษา
แนะน�ำถึงแนวทางต่างๆ เพ่ือน�ำไปสูก่ารวางแผนต่อเน่ืองส�ำหรบัการปรบัเปลีย่น
วัฒนธรรมองค์กรให้สอดคล้องกบักลยุทธ์ เป้าหมาย และวิธีการด�ำเนนิธุรกิจของ
องค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ

การส�ำรวจวัฒนธรรม
องค์กรควรด�ำเนินการเป็น

ประจ�ำสม�่ำเสมอในทุกๆ ปี เพื่อให้
องค์กรรูเ้ท่าทนั และสามารถแก้ไขความ

ขัดแย้ง รวมท้ังขจัดวัฒนธรรมที่ไม่อยากให้
เกิดขึ้นได้อย่างเป็นรูปธรรม
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•	 การเปลี่ยนแปลงหรือสร้างวัฒนธรรมองค์กรใหม่ จ�ำเป็นต้องรู้ก่อน
ว่า ณ ปัจจุบันวัฒนธรรมขององค์กรเป็นอย่างไร จึงจะน�ำไปสู่การ
วิเคราะห์และวางแผนอย่างเป็นระบบได้ว่า มีสิ่งใดต้องแก้ไข 
ปรับปรุง และเพิ่มเติม เพื่อให้องค์กรมีวัฒนธรรมที่ดี

•	 ปัจจัยสู่ความส�ำเร็จในการประเมินวัฒนธรรมองค์กรท่ีเป็นอยู่ คือ 
เครื่องมือท่ีใช้ในการประเมิน และ ความซื่อสัตย์/การยอมรับความ
เป็นจริง นั่นคือ ต้องใช้แบบประเมินที่มีคุณภาพและน่าเชื่อถือ โดย
ตอบข้อค�ำถามอย่างชัดเจน ตรงไปตรงมา และอยู่บนพ้ืนฐานของ
ความเป็นจริง

•	 การประเมนิวัฒนธรรมองค์กรด้วยตนเองสามารถท�ำได้เบือ้งต้น โดย
การเดินส�ำรวจรอบๆ องค์กรและตั้งค�ำถามเพ่ือหาเหตุผล และการ
สัมภาษณ์เพ่ือเจาะลึกถึงวัฒนธรรมภายในองค์กรจากสิ่งที่คนใน
องค์กรประสบ 

•	 การประเมนิวัฒนธรรมองค์กรด้วยตนเองบางครัง้อาจมข้ีอจ�ำกัดด้วย
ความไม่พร้อมของเครื่องมือ ความพร้อมเชิงองค์ความรู ้ของผู้
ประเมิน และความคุ้นชินระหว่างผู้ประเมินและผู้ให้ข้อมูล รวมท้ัง
อคต ิความล�ำเอยีง และความไม่เป็นกลาง ดังน้ัน หลายองค์กรจงึให้
หน่วยงานอสิระหรอืบรษิทัท่ีปรกึษามอือาชพีด�ำเนนิการดงักล่าวแทน

•	 การส�ำรวจวัฒนธรรมองค์กรควรด�ำเนินการเป็นประจ�ำสม�่ำเสมอใน
ทุกปี

ทบทวนประเด็นส�ำคัญ



 ทดสอบรูปแบบวัฒนธรรมองค์กร  
ตอนที่ 2



“เครื่องมือที่ดี น่าเชื่อถือ และถูกต้องตามหลักการของมืออาชีพผู้
เชีย่วชาญ จะช่วยสะท้อนข้อเทจ็จรงิเกีย่วกบัวัฒนธรรมในองค์กร
ได้มากน้อยเพียงใด ขึ้นกับผู้น�ำเครื่องมือไปใช้ว่ามีความจริงใจ 
และความซื่อสัตย์ต่อการตอบค�ำถามและใช้เครื่องมือมากน้อย
เพียงใด”
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ในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้เกิดข้ึนไปในทิศทางท่ีมุง่หวัง ผู้น�ำ
องค์กรจ�ำเป็นต้องทราบถึงภาพปัจจุบันท่ีองค์กรเป็นอยู่เสียก่อน  
การประเมนิส�ำรวจรปูแบบวฒันธรรมองค์กรจงึถือเป็นขัน้ตอนทีม่ี
บทบาทส�ำคัญอย่างย่ิง  การส�ำรวจรูปแบบวัฒนธรรมองค์กร
สามารถท�ำได้หลากหลายวิธี ซึ่งท่านสามารถศึกษารายละเอียด
เพ่ิมเติมได้จากเว็บไซต์ของ บริษัท เอพีเอ็ม กรุ๊ป โซลูชั่น จ�ำกัด 
(http://www.apm.co.th) และส�ำหรับท่านผู้อ่านท่ีอยากเร่ิม
ทดลองด้วยตัวเองว่า องค์กรหรือหน่วยงานของท่านมีรูปแบบ
วัฒนธรรมองค์กรเป็นอย่างไร ท่านสามารถทดลองประเมนิรปูแบบ
วัฒนธรรมองค์กรของท่านด้วย ตัวอย่างเครื่องมือทดสอบรูปแบบ
วัฒนธรรมองค์กรซึ่งสะท้อนมาจากผู ้น�ำ ฉบับย่อ (culture 
preference inventory) นี้ มีทั้งหมด 7 ข้อ แต่ละข้อมี 4 ค�ำตอบ 
ซึ่งแทนค่านิยมหรือพฤติกรรมการแสดงออกที่ให้ผู้ตอบได้สัมผัส
ได้ว่า “ผูน้�ำ” (หมายถึง ผูบ้รหิาร ผูจ้ดัการ หรอืผูท่ี้มลีกูน้องในบงัคบั
บัญชา) ในองค์กรน้ันให้ความส�ำคัญกับเรื่องนั้นๆ มากหรือน้อย
เพียงใด

เคร่ืองมือส�ำรวจรปูแบบวฒันธรรมองค์กร
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วิธีการท�ำแบบทดสอบ ผู้ท�ำแบบทดสอบจะตอบทุกค�ำตอบด้วยการจัดล�ำดับ 
(rank) ค�ำตอบแต่ละข้อตามความถ่ีมากท่ีสดุไปหาน้อยท่ีสดุให้ครบทัง้ 4 ค�ำตอบ 
โดยให้คะแนนดังนี้  แสดงออกอย่างเป็นประจ�ำ

สม�่ำเสมอ

4

แสดงออกบ่อยครั้ง

3

แสดงออกนานๆ ครั้ง

2

ไม่เคย
แสดงออกเลย

1

ข้อ แถว ก. แถว ข. แถว ค. แถว ง.

ตวัอย่าง

…1. .ส่งเสริมให้
ปฏิบัติงานโดย
เ น ้ น ค ว า ม
ยุติธรรม

…3... ส่งเสริมให้
เกิดการทดลอง
สิ่งใหม่ๆ ในการ
ท�ำงาน

…4. .  ส ่ ง เสริ ม ให ้
ท� ำ ง า น อ ย ่ า ง มี
ประสิทธิภาพ เน ้น
ความคุ้มค่า

….2. .  ส ่ง เสริมให ้
ท�ำงานเชิงรุก ท้ังใน
การคิดและปฏิบัติ

1 ……..ส่งเสริมให้
ป ฏิ บั ติ ง า น โ ด ย
เน้นความยุติธรรม

……..ส่งเสริมให้
เกิดการทดลอง
สิ่งใหม่ๆ ในการ
ท�ำงาน

……..ส่งเสริมให้ท�ำงาน
อย ่างมีประสิทธิภาพ 
เน้นความคุ้มค่า

… … . . ส ่ ง เ ส ริ ม ใ ห ้
ท�ำงานเชิงรุก ท้ังใน
การคิดและปฏิบัติ

2 . . . . . . . .มุ ่ ง พัฒนา
พนักงาน

….มีความยืดหยุ่น 
ปรับเปลี่ยน ตาม
สถานการณ์

…............มุ่งแก้ปัญหา  

เฉพาะหน้า

…….มุ่งเป้าหมายใน
อนาคต
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สม�่ำเสมอ

4

แสดงออกบ่อยครั้ง

3

แสดงออกนานๆ ครั้ง

2

ไม่เคย
แสดงออกเลย

1

ข้อ แถว ก. แถว ข. แถว ค. แถว ง.

ตวัอย่าง

3 ……..ตัดสินใจตาม
ความเห็นพ้องร่วม
กัน

… … . . ตั ด สิ น ใ จ
อย ่างสร ้างสรรค ์ 
แปลกใหม่

……..ตัดสินใจบนข้อมูล 
หรือวิธีการที่พิสูจน์แล้ว

……..ตดัสนิใจโดยใช้
การวิเคราะห์อย่าง
ถี่ถ้วน

4 … … . . ใ ห ้ ค ว า ม 
ส� ำ คั ญ กั บ ค ว า ม
ผูกพันกับทีมงาน

… … . . ใ ห ้ ค ว า ม 
ส�ำคัญกับการรับฟัง 
ร ะ ด ม ส ม อ ง แ ล ก
เปลี่ยน

……..ให้ความ ส�ำคัญกับ
การมีผลงานที่ถูกต้อง

……..ให้ความส�ำคัญ
กับความสามารถ

5 ……..ต ้องการให ้ 
คนในองค์กรมสีถาน 
ภาพเท่าเทียมกัน

……..ต้องการเห็น
องค ์กรมีสิ่ งใหม ่ๆ 
เกิดขึ้น

……..ต้องการสร้างให้
องค์กรมีความมั่นคง

……..ต้องการสร้าง
องค์กรให้เป็นผู้น�ำใน
ตลาด/ธุรกิจ

6 ……..ตัดสินใจโดย
ยึดถอืความรูส้กึของ
ผู้อื่น (Feeling)

……..ตัดสินใจโดย
ยึดหลักกว้างๆ และ
ยืดหยุ่นได้

……..ตัดสินใจโดยยึดถือ
ระบบ ระเบียบที่มีอยู่

……. .ตัดสินใจโดย
ยึดถือข้อเท็จจรงิ (Fact)

7 ……..ชอบช่วยเหลอื ....ชอบจนิตนาการ ……..ชอบระเบียบวินัย ……..ชอบแข่งขัน

รวม
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เมื่อรวมคะแนนในแต่ละแถว (ในแนวตั้ง) เป็นท่ีเรียบร้อย ลอง
อ่านความหมายของรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรของท่าน หากพบ
ว่าใน 2 กลุม่ปรากฏมคีะแนนเท่ากัน ให้ลองกลับไปทบทวนในข้อ
ค�ำถามแต่ละข้อ หากกลุ่มใดมีการตอบ 4 มากกว่า ให้ถือว่ารูป
แบบของวัฒนธรรมองค์กรของท่านจะเด่นกว่าในด้านน้ัน ท้ังน้ี 
องค์กร หรอืหน่วยงานต่างๆ  ไม่ได้มรีปูแบบวัฒนธรรมองค์กรเป็น
ไปตามหัวข้อการสรุปด้านล่างนี้ หากแต่จะมีการผสมผสานรูป
แบบวัฒนธรรมองค์กรในแบบอื่นๆ เสมอ  ผู้อ่านควรทบทวน
ลักษณะรูปแบบวัฒนธรรมองค์กรในหัวข้ออื่นๆ ด้วยเพ่ือศึกษา
รายละเอียดที่อาจมีความแตกต่างกันไปในบางด้าน
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องค์กร หรือหน่วยงานของท่านมีรูปแบบวัฒนธรรม
องค์กรแบบมุง่เน้นการมส่ีวนร่วม หน่วยงานของท่านมุง่
เน้นที่ความเป็นน�้ำหน่ึงใจเดียวกัน ให้ความส�ำคัญกับ
ความรักสมัครสมานมากกว่าสิ่งอื่น

คนในหน่วยงานต่างระวังความรู้สึกซึ่งกันและกัน มี
ลักษณะวัฒนธรรมแบบครอบครัว คนในหน่วยงานจึง
ท�ำงานอยูร่วมกันโดยเน้นความสมัพันธ์มากกว่าผลลพัธ์ 
กล่าวคอืหากจะให้ได้ผลลพัธ์ทางด้านงานแต่ต้องสร้าง
ความรู้สึกไม่ดีต่อกัน หน่วยงานของท่านจะเลือกรักษา
สัมพันธภาพที่ดีระหว่างกันไว้เป็นอันดับต้น

ถ้าคะแนนสูงสุดอยู่ที่ ก.  
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องค์กรหรือหน่วยงานของท่านเป็นไปได้ท่ีจะมีรูปแบบ
วัฒนธรรมองค์กรเชิงนวัตกรรม โดยมุ่งเน้นความคิด
สร้างสรรค์ 

ท่านอาจพบว่าหน่วยงานของท่านเต็มไปด้วยการเปิด
กว้างทางความคิด มีโอกาสในการท�ำสิ่งใหม่ๆ เพ่ือ
พัฒนาและสร้างแนวทางหรอืกระบวนการท�ำงานท่ีดขีึน้
กว่าเดมิ  คนในหน่วยงานมกัมคีวามคดิแปลกใหม่ และ
หมัน่สร้างสรรค์วิธีการท�ำงานท่ีแตกต่างไปจากเดมิ  เรา
อาจพบหน่วยงานท่ีมวัีฒนธรรมองค์กรเชงินวัตกรรมได้
ในหน่วยงานท่ีมลีกัษณะงานแบบ R&D หน่วยงานด้าน
การส่ือสารประชาสัมพันธ์ รวมไปถึงในกลุ่มงานหรือ
ธุรกิจที่ต้องใช้ความคิดสร้างสรรค์ในการผลิตผลงาน
เช่นธุรกิจบันเทิงเป็นต้น

ถ้าคะแนนสูงสุดอยู่ที่ ข.  



เสริมสร้างวัฒนธรรมองค์กร เพื่อสร้างความเข้มแข็งอย่างยั่งยืน

37

ถ้าคะแนนสูงสุดอยู่ที่ ค. 

องค์กร หรือหน่วยงานของท่านมีรูปแบบวัฒนธรรม
องค์กรแบบอนุรักษ์นิยม ยึดถือความถูกต้อง ตามหลัก
การ ยึดมั่นในข้อก�ำหนดต่างๆ อย่างเคร่งครัด องค์กร 
ยึดหลักอาวุโส และด�ำเนินงานในองค์กรหน่วยงาน
อย่างมีล�ำดับขั้น จึงท�ำให้การตัดสินใจบางเรื่องต้องใช้
เวลามาก คนในหน่วยงานให้ความเคารพต่อผู้อาวุโส 

บ่อยครั้งที่คนในหน่วยงานอาจไม่แสดงความคิดเห็น
ต่างในท่ีประชุม โดยผู้น้อยมักเชื่อฟังและยอมท�ำตาม
ความเห็นของผู้อาวุโส การแสดงความคิดเห็นอาจเป็น
ไปทางท่ีคล้อยตามแนวความคิดของผู้ใหญ่  ซึ่งท�ำให้
องค์กร หรือหน่วยงานส่วนใหญ่มีการรวมศูนย์อ�ำนาจ
ไว้ที่ศูนย์กลางขององค์กรคือผู้บริหารระดับสูง และผู้
บริหารหน่วยงานเป็นหลัก

ถ้าคะแนนสูงสุดอยู่ที่ ค.
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องค์กร หรือหน่วยงานของท่านมีรูปแบบวัฒนธรรม
องค์กรแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์  เป็นวัฒนธรรมที่พบได้มาก
ในองค์กรสมยัใหม่ท่ีมุง่เน้นผลสมัฤทธ์ิอย่างเป็นรปูธรรม 
บรรยากาศในองค์กรอาจเต็มไปด้วยการแข่งกันสร้าง
ผลงาน หรือการพัฒนาศักยภาพของสมาชิกในทีมงาน
ให้มีศักยภาพท่ีสูงข้ึน โดยมีเป้าหมายให้หน่วยงานได้
บังเกิดผลการด�ำเนินงานที่โดดเด่น หรือหากเป็นระดับ
องค์กร ต่างมุ่งเน้นผลการด�ำเนินงานที่แข่งขันได้เหนือ
คู่แข่ง

บรรยากาศในหน่วยงานจึงอาจมีความกดดัน และเร่ง
รีบ คนในหน่วยงานอาจแสดงออกถึงบรรยากาศใน
หน่วยงานจงึอาจมคีวามกดดัน และเร่งรบี คนในหน่วย
งานอาจแสดงออกถึงภาวะจรงิจงักับงานทีท่�ำ มกีารน�ำ
เสนอผลงานเป็นไปในเชิงการแข่งขัน และมุ่งเน้นไปใน
อนาคตเป็นส�ำคัญ

ถ้าคะแนนสูงสุดอยู่ที่ ง. 
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•	 การสร้างวัฒนธรรมองค์กร จ�ำเป็นต้องเข้าใจ
วัฒนธรรมเดิมท่ีตนมีอยู่ก่อน จึงจะน�ำไปสู่
การวิเคราะห์และวางแผนอย่างเป็นระบบได้
ในล�ำดับต่อไป

•	 การใช้เครื่องมือทดสอบนี้ให้ได้ผลสูงสุด คือ 
การประเมิน และตอบค�ำถามด้วยความ
ซื่อสัตย์ และการยอมรับความเป็นจริง 

•	 การใช้เครื่องมือทดสอบ หรือแบบประเมินท่ี
มคีณุภาพ น่าเชือ่ถือ และผูต้อบแบบทดสอบ
ตอบข้อค�ำถามอย่างชัดเจน ตรงไปตรงมา 
และอยู่บนพ้ืนฐานของความเป็นจรงิ จะท�ำให้
ได้ข้อมูลท่ีเป็นประโยชน์ และคุ้มค่าต่อการ
ลงทุน

ทบทวนประเด็นส�ำคัญ



 วัฒนธรรมรอบนอก
ตอนที่ 3



“วัฒนธรรมรอบนอก หมายถึง วัฒนธรรมในมิติอื่นนอก
เหนือจากการสร้างวัฒนธรรมปกติในองค์กร รวมท้ัง
วัฒนธรรมในหลายมิติซึ่งก�ำลังเป็นที่กล่าวถึงทั่วโลก 
และวัฒนธรรมเด่นๆ ที่ถูกน�ำมาปรับใช้กับหลายองค์กร
ทั้งภาครัฐและภาคเอกชน”
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“วัฒนธรรมรอบนอก” เมือ่ผูอ่้านได้ยนิค�ำนีอ้าจเกิดความ
รู้สึกงุนงงกับความหมายของค�ำ ค�ำว่า “รอบนอก” ในที่นี้ 
มิได้หมายถึง วัฒนธรรมของแต่ละประเทศท่ัวโลกท่ีมี
ความหลายหลายทางเชื้อชาติ ศาสนา และอารยธรรม 
แต่ค�ำว่า รอบนอก ในที่นี้ หมายถึง วัฒนธรรมในมิติอื่น
นอกเหนือจากการสร้างวัฒนธรรมปกต ิรวมท้ังวฒันธรรม
ในหลายมติซิึง่ก�ำลงัเป็นท่ีกล่าวถึงท่ัวโลก และวัฒนธรรม
เด่นๆ ท่ีถูกน�ำมาปรับใช้กับหลายองค์กรท้ังภาครัฐและ
ภาคเอกชน ส�ำหรับวัฒนธรรม “รอบนอก” ท่ีเราคุ้นเคย
และถกูปลกูฝังมาตัง้แต่เดก็ วฒันธรรมรอบนอกท่ีเราคุน้
ชิน คือวัฒนธรรมที่ได้รับอิทธิพลจากพุทธศาสนา

หลกัคดิเชิงพทุธศาสนา กบัวฒันธรรมองค์กร

“การดิ้นรนต่อสู้เพือ่ความอยู่รอด ให้ได้มาซึ่งปัจจัยต่างๆ 
และตอบสนองต่อความต้องการท่ีเพ่ิมข้ึนไม่มีท่ีส้ินสุด 
ท�ำให้คนค่อยๆ ห่างไกลจากค�ำสอนของศาสนาท่ีตน
นับถือออกไปเรื่อยๆ ในมุมมองของการด�ำเนินธุรกิจ
ปัจจุบัน องค์กรไม่เพียงแค่ต้องผลักดันผลประกอบการ
ของตนเองให้ดีข้ึนเพ่ือความอยู่รอดในธุรกิจเท่าน้ัน ยัง
ต้องทุ ่มเทก�ำลังและทรัพยากรทุกรูปแบบเพ่ือช่วงชิง
ความได้เปรียบในการแข่งขันให้เหนือคู่แข่งด้วย เหล่านี้
ท�ำให้คนหันไปมุ่งมั่นทุ่มเทให้กับกิจกรรมเพ่ือความอยู่
รอดและแข่งขันในธุรกิจมากกว่าจะใส่ใจเร่ืองอื่น จน
ราวกับว่าการบริหารธุรกิจกับธรรมะเปรียบเสมือนเส้น
ขนานที่ไม่สามารถบรรจบกันได้”
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ภายใต้สถานการณ์การแข่งขันทางธุรกิจท่ีเข้มข้นและ
นโยบายการเปิดตลาดเสรีที่แม้จะสร้างโอกาสการขยาย
ตวัสู่ตลาดใหม่ของธุรกิจ แต่ก็เป็นอปุสรรคด้วยเช่นกัน โดย
เฉพาะเมือ่ต้องแข่งขันกับบรษิทัจากต่างประเทศท่ีมคีวาม
เข้มแข็ง และยังต้องเผชิญกับสถานการณ์ war of talent 
คือ บุคลากรท่ีมีศักยภาพมีจ�ำนวนไม่เพียงพอ และบาง
ส่วนยังถูกดึงตัวโดยคู่แข่งในระดับที่รุนแรงมากขึ้นเรื่อยๆ  
การท่ีองค์กรจะรักษาคนเก่งไว้ได้นั้นจ�ำเป็นต้องปรับ
กลยุทธ์ในการบริหารธุรกิจใหม่เพ่ือน�ำพาองค์กรสู่ความ
ส�ำเร็จ ในขณะเดยีวกันก็รกัษาบคุลากรเหล่านัน้ให้อยู่เป็น
ก�ำลังส�ำคัญขององค์กรได้นานๆ
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การน�ำหลักแห่งธรรมะเข้ามาบริหารคนควบคู่กับการ
ประกอบธุรกิจให้ประสบความส�ำเรจ็ได้นัน้เป็นเร่ืองท่ียาก
และท้าทายอย่างยิ่ง  บริษัทที่ปรึกษา เอพีเอ็ม กรุ๊ป โดย
การน�ำของคุณอริญญา เถลิงศรี กรรมการผู้จัดการใหญ่ 
เป็นตัวอย่างหน่ึงของบริษัทท่ีน�ำหลักแห่งธรรมะมาเป็น
ส่วนส�ำคญัในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้เข้มแข็งควบคู่
ไปกับการประกอบธุรกิจอย่างมืออาชีพ   เบื้องหลังการ
สร้างให้การบริหารธุรกิจและหลักธรรมะมายืนอยู่บนเส้น
ทางเดียวกันและเดินควบคู่กันไปนั้น คือ การท่ีผู้น�ำของ
องค์กรมีความเชื่อมั่นว่า “ความส�ำเร็จขององค์กรเกิดจาก
การน�ำหลักธรรมาภิบาลมาบริหารธุรกิจ”  และถือเรื่องน้ี
เป็นส่ิงส�ำคญั โดยเฉพาะการรกัษาให้บคุลากรชัน้เย่ียมคง
อยู่กับองค์กร  คุณอริญญามีมุมมองว่า การท่ีผู้น�ำของ
องค์กรคดิจะซือ้ใจคนด้วยเงนิหรอืการให้ค่าตอบแทนอืน่ๆ 
เพียงอย่างเดียวนั้น ไม่เพียงพอที่จะรักษาคนเก่งให้อยู่กับ
องค์กรได้ แต่สิ่งที่ผู้น�ำควรให้ความส�ำคัญคือ การสร้าง
วัฒนธรรมขององค์กรบนหลกัธรรมะ เพ่ือให้วิถีการท�ำงาน
ของทุกคนในองค์กรเป็นปกติสุข และอยู่ร่วมกันได้

วัฒนธรรมองค์กรที่ดี จะเป็นสิ่งยึดเหนี่ยวบุคลากรไว้ด้วย
กัน จะเป็นการสร้างวิถีในการด�ำรงอยู่ร่วมกันระหว่างคน
ท�ำงานอย่างสร้างสรรค์และเป็นปกติสุข    ค�ำจ�ำกัดความ
ที่คุณอริญญาให้ไว้ส�ำหรับการน�ำหลักธรรมะมาสร้าง
วัฒนธรรมขององค์กร คือ “สร้างใจ สื่อใจ ได้ใจ”
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“สร้างใจ” เกิดจากแนวความคิดท่ีว่าการ
สร้างวัฒนธรรมองค์กรท่ีดี หรือการมีค่า
นิยมในองค์กรที่ดีน้ัน บุคลากรควรยึดถือ
ค่านิยมดังกล่าวหรือพึงปฏิบัติในการอยู่
ร่วมกันกับผู้อื่นให้ได้  แนวคิดในเรื่องการ
สร้าง honoring culture หรือการท�ำงาน
แบบมีจริยธรรมและให้เกียรติซึ่งกันและ
กันในองค์กร จึงถูกน�ำมาประยุกต์ใช้เพ่ือ
ให้เกิดการเปลีย่นแปลงภายในองค์กร เช่น 
พนกังานต้องไม่เอารดัเอาเปรยีบเพ่ือนร่วม
งาน  ต้องสื่อสารอย่างตรงไปตรงมาและ
จริงใจ  ต้องพูดถึงบุคคลอื่นในทางท่ีดีท้ัง
ต่อหน้าและลบัหลงั ต้องพูดจาให้เกียรตซิึง่
กันและกัน  และต้องนึกถึงผลประโยชน์
ส่วนรวมมากกว่าส่วนตน เป็นต้น   การใช้
หลักจริยธรรมดังกล่าวมีเป้าหมายเพ่ือ
สร้างใจให้พนักงานรู้สึกรักและเป็นสุขใจ
ในการท�ำงานกับองค์กร

สร้างใจ
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การปลูกฝังวัฒนธรรมที่ดี โดยน�ำหลักธรรมะซึ่ง
เป็นสิ่งจับต้องได้ยากมาหล่อหลอมให้คนเกิด
ความเชื่อได้อย่างแท้จริงน้ัน จะจ�ำเป็นต้อง “สื่อ
ใจ” ให้ถึงกันระหว่างผู้บริหารและพนักงาน และ
ระหว่างพนักงานด้วยกัน  การสือ่ใจจะต้องมคีวาม
ชัดเจนและต่อเน่ือง เพ่ือสร้างความเชื่อมั่นท้ังต่อ
ตวัผูน้�ำและต่อภาพลกัษณ์ขององค์กร  แน่นอนว่า
ผู้น�ำจะต้องปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดี lead by 
example ต้องลงมอืปฏิบตัจิรงิเพ่ือเป็นตวัอย่างให้
พนักงานในองค์กรเห็น และประพฤติปฏิบัติตาม
การด�ำเนินธุรกิจบนทาง สายกลาง  โดยน�ำธรรมะ
ที่สอนให้ท�ำความดี มาประยุกต์ใช้กับการท�ำงาน
ในองค์กร และยึดถือเป็นหลักการบริหารจัดการ
คนในองค์กรนั่นเอง 

สื่อใจ
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คุณอริญญา น�ำหลักธรรมะมาประยุกต์ใช้กับการท�ำงานใน
องค์กรอย่างต่อเนือ่ง รวมทัง้ให้ความส�ำคญักับการสร้างความสุข
ที่แท้จริงให้แก่พนักงาน บนพื้นฐานความเชื่อที่ว่า ความสุขที่แท้
จริงไม่ได้อยูท่ี่ค่าตอบแทนเป็นตัวเงนิ แม้การเพ่ิมค่าตอบแทนเป็น
เม็ดเงิน จะสามารถรั้งพนักงานให้อยู่กับองค์กรได้ แต่จะไม่มีสิ่ง
ใดรับประกันว่าเขาจะอยู่กับองค์กรได้นาน  ดังนั้น สิ่งที่องค์กร
ต้องสร้าง คอื สร้างให้พนักงานเกิดความรูส้กึมส่ีวนร่วมและความ
ซื่อสัตย์กับองค์กร  สิ่งเหล่านี้จะเกิดขึ้นก็ต่อเมื่อองค์กรสร้างใจ
พนักงานผ่านวัฒนธรรมองค์กรที่ดีงามและเข้มแข็ง สื่อใจกับ
พนักงานด้วยความชัดเจน จริงใจและต่อเน่ือง และท่ีส�ำคัญคือ 
เข้าใจความต้องการท่ีแท้จรงิทีเ่หมาะสมกับแต่ละบคุคลเพ่ือสร้าง
ให้เกิดความรูส้กึรกัและอยากท�ำสิง่ดีๆ เพ่ือตอบแทนองค์กร และ
เมื่อนั้นจึงจะ “ได้ใจ” พนักงาน ผลตอบรับที่ได้จะยิ่งใหญ่และมี
คุณค่ามากกว่าตัวเงินที่จับต้องได้ และจะอยู่กับองค์กรตลอดไป

ได้ใจ
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•	 ความส�ำเร็จขององค์กรเกิดจากการน�ำหลักธรรมมาภิบาลมาใช้ใน
การบริหารธุรกิจ และการน�ำหลักแห่งธรรมะเข้ามาใช้ประกอบการ
บริหารพนักงานในองค์กร ช่วยให้วัฒนธรรมองค์กรมีความเข้มแข็ง 
สร้างวิถีการท�ำงานท่ีดีและเป็นปกติสุขให้ทุกคนในองค์กรได้ใช้เป็น
หลักยึดร่วมกัน

•	 Honoring culture หรือการท�ำงานแบบมีจริยธรรมและให้เกียรติซึ่ง
กันและกัน เช่น พนักงานต้องไม่เอารดัเอาเปรยีบเพ่ือนร่วมงาน  ต้อง
สื่อสารอย่างตรงไปตรงมาและจริงใจ  ต้องพูดถึงบุคคลอื่นในทางที่
ดท้ัีงต่อหน้าและลบัหลงั ต้องพูดจาให้เกียรตซิึง่กันและกัน  และต้อง
นกึถึงผลประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าส่วนตน  แม้ว่าการเปลีย่นแปลง
พฤติกรรมของพนักงานอาจต้องใช้เวลา แต่สามารถเป็นไปได้ด้วย
ความมุ่งมั่นตั้งใจของผู้บริหารและพนักงานทุกคน

•	 ความส�ำเร็จในการปลูกฝังวัฒนธรรมที่ดีขององค์กร คือ การสื่อสาร
ที่ชัดเจน จริงใจ และต่อเนื่อง รวมทั้งการประพฤติตนเป็นแบบอย่าง
ที่ดีของผู้น�ำผ่านการลงมือปฏิบัติจริง และด�ำเนินธุรกิจบนทางสาย
กลาง

•	 ความสขุท่ีแท้จรงิซึง่จะท�ำให้พนักงานภักดต่ีอองค์กร คอื คณุค่าทาง
จติใจมากกว่าคณุค่าทางตวัเงนิ และการจะสร้างคณุค่าทางจติใจได้
นัน้ ผูน้�ำจะต้องเข้าใจในความต้องการทีแ่ตกต่างกันของแต่ละบคุคล
ก่อน

ทบทวนประเด็นส�ำคัญ
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งานวจิยัเกีย่วกบัวฒันธรรมรอบนอกจากผลกระ
ทบด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ที่มีต่อลักษณะของ 
“ห้องสมดุ” ในอนาคต งานวิจยัจากห้องสมดุ 93 
แห่งในสหรัฐอเมริกา

เทคโนโลยีสารสนเทศและระบบเครอืข่ายทีก่�ำลงัพัฒนาไป
อย่างรวดเร็วคือปัจจัยท่ีส่งผลกระทบต่อการด�ำเนินงาน
ของห้องสมุด ด้วยเหตุน้ี ห้องสมุดและบุคลากรจึงจ�ำเป็น
ต้องรบัมอืกับการเปลีย่นแปลงท่ีเกิดข้ึนอย่างมปีระสทิธิผล 
บทความน้ีจะน�ำเสนอผลที่ได้รับจากการส�ำรวจความคิด
เห็นเก่ียวกับมุมมองและความต้องการด้านวัฒนธรรม
องค์กรของผู้ที่จะก้าวขึ้นมาบริหารห้องสมุดในอนาคต ผล
การศึกษาพบว่าผู้บริหารห้องสมุดรุ่นใหม่มองว่ายังมีช่อง
ว่างระหว่างวัฒนธรรมองค์กรท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบันและที่
ต้องการให้เกิดข้ึน นอกจากน้ีแล้ว วัฒนธรรมองค์กรทีม่อียู่
ในปัจจุบันยังสร้างข้อจ�ำกัดต่อประสิทธิผลในการด�ำเนิน
งานของห้องสมุดอีกด้วย

โดย Krisellen Maloney, Kristin Antelman, 
Kenning Arlitsch และ John Butler
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แม้จะเผชิญกับผลกระทบท่ีเกิดจากการเปลี่ยนแปลงทางด้าน
เทคโนโลยีมานานกว่าทศวรรษ แต่ห้องสมดุหลายแห่งก็ยังคงยืนหยัด
ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ได้เนื่องจากได้รับเงินทุนอุดหนุน
จากสถาบนัอย่างต่อเนือ่ง และวฒันธรรมของแวดวงวิชาการเองก็ไม่
ค ่อยตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงเท่าใดนัก นอกจากการ
เปล่ียนแปลงด้านเทคโนโลยีสารสนเทศแล้ว ปัจจบุนัยังมผีูใ้ห้บรกิาร
ด้านการค้นคว้าข้อมูลอื่นๆ ที่เข้ามาแข่งขันกับห้องสมุดอีกเช่น
เดียวกัน อาทิเช่น กูเกิ้ล อเมซอน วิกิพีเดีย และอื่นๆ ในขณะที่กลุ่มผู้
ใช้ห้องสมดุในปัจจบุนัก็มคีวามคุ้นเคยกับการใช้เทคโนโลยีมากกว่า
คนรุ่นก่อน 

ในช่วงต้นปี 2008 สภาห้องสมุดและทรัพยากรสารสนเทศได้มีการ
จัดสัมมนาระหว่างกลุ่มผู้บริหารห้องสมุดเพ่ือแลกเปลี่ยนความคิด
เหน็เก่ียวกับภาพลกัษณ์ห้องสมดุส�ำหรบัศตวรรษท่ี 21 ผู้ร่วมสมัมนา
สรุปว่าปัจจัยส�ำคัญที่จะช่วยให้ห้องสมุดด�ำเนินงานได้อย่างมี
ประสทิธิผลนัน้คือ ต้องมกีารสนบัสนนุวัฒนธรรมองค์กรท่ีส่งเสรมิให้
มีการกล้าเสี่ยงมากยิ่งขึ้น นอกจากนี้ ห้องสมุดยังควรให้ความสนใจ
กับสภาพแวดล้อมท่ีเกิดข้ึนภายนอกองค์กรเช่นเดยีวกัน การปรบัภาพ
ลักษณ์ของห้องสมุดจ�ำเป็นต้องได้รับการผลักดันจากการสร้าง
วัฒนธรรมองค์กร และการพัฒนาผู้น�ำรุ่นใหม่ที่จะก้าวเข้ามาบริหาร
ห้องสมุดในอนาคต

บคุลากรทีป่ฏบิตังิานในห้องสมดุถอืเป็นกญุแจส�ำคญัทีจ่ะชว่ยพลิก
โฉมห้องสมุดได้อย่างมีประสิทธิผล ด้วยเหตุนี้ ห้องสมุดจ�ำเป็นต้อง
พัฒนาคนเก่งท่ีมีความโดดเด่นในแง่ของศักยภาพในการเป็นผู้น�ำ
และความพร้อมที่จะท�ำงานในห้องสมุด อย่างไรก็ตาม มีสิ่งส�ำคัญที่
ควรค�ำนงึถึงคือ ผูน้�ำรุน่ใหม่เหล่านีม้กัต้องการรูส้กึว่าตนเองมบีทบาท
ส�ำคัญในการช่วยขับเคลื่อนองค์กร มิเช่นนั้นแล้ว พวกเขาจะรู้สึกว่า
ตนเองถูกลดทอนคุณค่าและออกจากองค์กรไปในที่สุด
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อาจกล่าวได้ว่าวัฒนธรรมองค์กรคอืค่านยิมและความเชือ่
ที่บุคลากรในองค์กรมีร่วมกัน ทั้งในแบบท่ีแสดงออกและ
ไม่แสดงออก วัฒนธรรมองค์กรมีบทบาทท้ังในการให้
แนวทางและก�ำหนดข้อจ�ำกัดด้านพฤติกรรมของบคุลากร 
อกีท้ังยังถือเป็นเครือ่งมอืทีช่่วยในการขับเคลือ่นให้เกิดการ
เปลีย่นแปลงในองค์กร และมคีวามส�ำคัญต่อภาวะการเป็น
ผู้น�ำ โดยอาจกล่าวได้ว่า วัฒนธรรมเป็นสิง่ท่ีช่วยสร้างผูน้�ำ 
ผู ้น�ำที่มีประสิทธิผลจะสามารถตระหนักได ้ ถึงการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นกับสภาพแวดล้อมภายนอก และ
พร้อมที่จะเป็นผู้น�ำในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร
ของตนเองเพ่ือให้สามารถรับมือกับความท้าทายท่ีจะเกิด
ขึ้นได้อย่างประสบความส�ำเร็จ

มุมมองที่มีต่อวัฒนธรรมและประสิทธิผลขององค์กร
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•	 วัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นความสัมพันธ์ (Clan) เป็นวัฒนธรรมที่ 
ให้ความส�ำคัญกับการท�ำงานเป็นทีมและการพัฒนาบุคลากร 
ด้วยเหตุนี้ ผู้บริหารจึงควรมอบอ�ำนาจ สนับสนุนให้บุคลากรมี
ส่วนร่วม รู้สึกมุ่งมั่น และมีความจงรักภักดีกับองค์กร

•	 วัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลง (Adhocracy) เป็น 
วัฒนธรรมท่ีให้ความส�ำคัญกับการใช้ความคิดสร้างสรรค์ การ
รับมือกับการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ผู้บริหารขององค์กรที่มี
วัฒนธรรมเช่นนี้ควรสร้างวัฒนธรรมที่ส่งเสริมให้พนักงานเกิด
ความรู้สึกว่าตนเองเป็นเจ้าของกิจการ มีโอกาสใช้ความคิด
สร้างสรรค์ และสร้างเสริมศักยภาพในการปรับตัว

•	 วัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นโครงสร้าง (Hierarchy) ให้คุณค่ากับ
ความมั่นคง สายการบังคับบัญชา กฎระเบียบที่ชัดเจน ตลอด
จนความรับผิดชอบ ด้วยเหตุนี้ ผู้บริหารจึงจ�ำเป็นต้องรักษา
ความสม�่ำเสมอในแง่ของผลิตภัณฑ์และการให้บริการ

•	 วัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นการตลาด (Market) ให้ความส�ำคัญกับ
สภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร ความสามารถในการแข่งขัน
และการสร้างผลงาน ผู้บริหารขององค์กรท่ีมีวัฒนธรรมการ
ตลาดควรจะสามารถรบัมอืกับความเคลือ่นไหวการตลาดท่ีเกิด
ขึ้นได้อย่างมีประสิทธิผลเพื่อเพิ่มผลงาน ผลลัพธ์ และผลก�ำไร
ขององค์กร

มกีรอบการศกึษาเป็นจ�ำนวนมากท่ีสามารถน�ำมาใช้เพ่ือท�ำการวิจยั
เรือ่งวัฒนธรรมและประสทิธิผลขององค์กร อย่างไรก็ตาม การศกึษา
ในครัง้นีไ้ด้เลอืกท่ีจะใช้แบบจ�ำลอง Competing Values Framework 
(CVF) ซึ่งจะช่วยแสดงให้เห็นค่านิยมขององค์กรท่ีสามารถน�ำมา
ประยุกต์ใช้เพื่อสนับสนุนกระบวนการเปลี่ยนแปลงองค์กรได้  แบบ
จ�ำลอง CVF แบ่งวัฒนธรรมองค์กรออกเป็น 4 รูปแบบ ได้แก่
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การศึกษาในครั้งนี้เป็นการท�ำความเข้าใจมุมมองของผู้
ท�ำงานห้องสมุดท่ีมีต่อวัฒนธรรมองค์กร ท้ังท่ีเป็นอยู่ใน
ปัจจุบันและที่ต้องการให้เกิดขึ้น ทั้งยังประเมินว่าความพึง
พอใจของผู้น�ำรุ ่นใหม่ในด้านวัฒนธรรมองค์กรมีความ
เก่ียวข้องกับมมุมองของพวกเขาท่ีมต่ีอความมปีระสิทธิผล
ของตนเองหรือไม่ กล่าวโดยสรุปแล้วการศึกษาในครั้งน้ีมี
วัตถุประสงค์เพื่อทดสอบสมมติฐานต่อไปนี้

สมมติฐานข้อที่ 1: 
ผู้น�ำรุ่นใหม่ไม่ชอบวฒันธรรมองค์กรทีเ่ป็นอยู่ในปัจจบุนั แต่
น่าจะชอบวัฒนธรรมท่ีมุ่งเน้นปัจจัยภายนอกและมีความ
ยืดหยุ่นมากกว่า 

สมมติฐานข้อที่ 2: 
ผูน้�ำรุน่ใหม่อาจรูส้กึว่าประสทิธิผลของตนเองมข้ีอจ�ำกัดอนั
เนื่องมาจากโครงสร้างและกระบวนการท�ำงานขององค์กร

สมมติฐานข้อที่ 3: 
ผู้น�ำรุ่นใหม่อาจรู้สึกว่าองค์กรท่ียืดหยุ่นและมุ่งเน้นปัจจัย
ภายนอกน้ันเอื้อให้บุคคลท�ำงานได้อย่างมีประสิทธิผล
มากกว่า

สมมติฐานข้อที่ 4: 
ความไม่พอใจทีม่ต่ีอวัฒนธรรมองค์กรจะเป็นสาเหตุท่ีท�ำให้
ผู้น�ำรุ่นใหม่ลาออกจากต�ำแหน่งงานในห้องสมุด

การศึกษาเรื่องผู้น�ำรุ่นใหม่ส�ำหรับห้องสมุดในอนาคต
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ส�ำหรับการศึกษาในครั้งน้ี เราได้นิยามความหมายของผู้
บริหารห้องสมุดรุ่นใหม่ไว้ว่าเป็นผู้ที่ ก.) มีส่วนร่วมส�ำคัญ
ในการวางแผนกลยุทธ์และก�ำหนดวิสยัทศัน์ขององค์กร ข.) 
แสดงให้เห็นถึงการใช้ความคิดสร้างสรรค์ ค.) เพ่ิงเร่ิม
ท�ำงานได้ไม่นานนัก วิธีเลือกกลุ่มตัวอย่างแบบเจาะจงได้
ถูกน�ำมาใช้เพ่ือให้ได้รายชื่อผู้ที่มีคุณสมบัติตามท่ีระบุไว้
ข ้างต ้น โดยคัดเลือกมาจากรองผู ้อ�ำนวยการและ
บรรณารักษ์จากห้องสมุดในมหาวิทยาลัยจากท่ัวประเทศ
สหรฐัอเมรกิา นอกจากนียั้งมกีารคดัเลอืกกลุม่ตวัอย่างจาก
ผู้ที่เข้าร่วมโครงการพัฒนาภาวะผู้น�ำห้องสมุดท่ีจัดโดย
สมาคมห้องสมุด และสถาบัน Frye โดยสรุปแล้ว กลุ่ม
ตวัอย่างทีค่ดัเลอืกมามท้ัีงหมด 240 คน ซึง่เป็นตวัแทนจาก
ห้องสมุดทั้งหมด 93 แห่ง

กลุ่มตัวอย่าง
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แบบสอบถามท่ีใช้ในการศึกษาประกอบด้วยค�ำถาม
ทั้งหมด 15 ข้อ โดยแบ่งออกเป็น 5 ส่วน ได้แก่

•	 การคาดการณ์ถึงอนาคต ซึ่งเป็นค�ำถามท่ีช่วยสร้าง
ความคุ ้น เคยกับแบบสอบถาม เ พ่ือให ้ผู ้ ตอบ
แบบสอบถามรูส้กึอยากแสดงความคดิเห็นของตนเอง

•	 บทบาทท่ีก�ำลังเปลี่ยนแปลงไปของห้องสมุด เป็นการ
ถามค�ำถามปลายเปิด ค�ำถามส่วนน้ียังไม่ได้น�ำมา
วิเคราะห์รายละเอียดในตอนนี้

•	 วัฒนธรรมห้องสมุด

•	 ความชอบและประสบการณ์

•	 การเติบโตไปกับห้องสมุด

นอกจากน้ียังมกีารสอบถามข้อมลูเชงิประชากรศาสตร์ของ
ผู้ตอบแบบสอบถาม เช่น ต�ำแหน่งงาน ระดับต�ำแหน่งงาน 
ระยะเวลาการท�ำงานในห้องสมุด ระยะเวลาการด�ำรง
ต�ำแหน่งงานที่ท�ำอยู่ในปัจจุบัน อายุ เพศ และระดับการมี
ส่วนร่วมในกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับงาน

เครื่องมือที่ใช้ในการส�ำรวจความคิดเห็นและวิธีการศึกษา
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สมมติฐานข้อที่ 1: ความพึงพอใจต่อวัฒนธรรมองค์กร

สมมติฐานข้อที่ 1 คือ ผู้น�ำรุ่นใหม่ไม่ชอบวัฒนธรรมองค์กร
ทีเ่ป็นอยู่ในปัจจบุนั แต่น่าจะชอบวัฒนธรรมท่ีมุง่เน้นปัจจยั
ภายนอกและมีความยืดหยุ่นมากกว่า โดยหากค�ำตอบใน
แบบสอบถามในส่วนของวัฒนธรรมองค์กรในปัจจบุนั และ
วัฒนธรรมที่ต้องการมีความแตกต่างกันมาก ก็จะแสดงถึง
ความไม่พอใจในวัฒนธรรมองค์กรที่เป็นอยู่ในขณะนี้

สมมติฐานข้อที่ 2 และ 3: ประสิทธิผลและวัฒนธรรม
องค์กร 

ประสิทธิผลส่วนบุคคล

สมมติฐานข้อท่ี 2 คือ ผู้น�ำรุ่นใหม่อาจรู้สึกว่าตนไม่ได้ใช้
ศกัยภาพในการท�ำงานให้เกดิประสทิธิผลอย่างเตม็ท่ีเพราะ
ถูกตีกรอบด้วยโครงสร้างและกระบวนการด�ำเนินงานของ
องค์กร ซึ่งในการทดสอบสมมติฐานข้อที่ 2 นี้ เราพบว่ากว่า 
85% ของผู ้ตอบแบบสอบถามรู ้สึกว่า โครงสร้างและ
กระบวนการด�ำเนินงานขององค์กรเป็นอุปสรรคที่ขัดขวาง
ศักยภาพและประสิทธิผลการท�ำงานของพวกเขา โดยมอง
ว่าเรื่องนี้ “ค่อนข้าง” เป็นอุปสรรค ไปจนถึงเป็นอุปสรรค 
“มากพอสมควร”

สมมติฐานข้อที่ 3 คือ ผู ้น�ำรุ ่นใหม่อาจรู้สึกว่าองค์กรท่ี
ยืดหยุน่และมุง่เน้นปัจจยัภายนอกนัน้เอือ้ให้บคุคลสามารถ
ท�ำงานได้อย่างมีประสิทธิผลมากกว่า ซึ่งในการทดสอบ

ผลลัพธ์ของการศึกษา
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สมมตฐิานข้อนีน้ั้น เราได้วิเคราะห์ความสมัพันธ์ท่ีเชือ่มโยง
กันระหว่างประสทิธิผลส่วนบคุคลกับวฒันธรรมองค์กร โดย
แบ่งค�ำตอบออกเป็นสามกลุม่คอื กลุม่ท่ีรู้สกึว่ารูปแบบการ
บริหารงานขององค์กรไม่เป็นอุปสรรคต่อการท�ำงานให้มี
ประสิทธิผลเลย ค่อนข้างเป็นอปุสรรค และเป็นอปุสรรคมาก
พอสมควร โดยมีการวิเคราะห์ทั้งในส่วนที่เป็นลักษณะเด่น
และสไตล์การบริหารงานของวัฒนธรรมทั้ง 4 รูปแบบ

ในการตอบแบบสอบถามเก่ียวกับลักษณะเด ่นของ
วัฒนธรรมองค์กรท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบันและสไตล์การบริหาร
งานของแต่ละวัฒนธรรมนั้น กลุ่มที่รู้สึกว่าโครงสร้างของ
องค์กรไม่ได้เป็นอุปสรรคต่อการท�ำงานอย่างมีประสิทธิผล
นั้นระบุด้วยว่า ห้องสมุดในสถาบันของพวกเขามีลักษณะ
ของวัฒนธรรมท่ีมุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงอยู่สูงมาก และมี
ลักษณะของวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นโครงสร้างอยู่น้อยมาก 
ในทางกลับกัน กลุ่มที่รู้สึกว่ากระบวนการด�ำเนินงานของ
องค์กรเป็นอุปสรรคมากพอสมควรนั้นเผยว่า ห้องสมุดของ
พวกเขามีลักษณะของวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นโครงสร้างอยู่
สูงมาก และมีวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงอยู่
น้อยมาก ดังนั้น ข้อมูลนี้จึงสนับสนุนสมมติฐานที่ว่า ผู้น�ำ
รุ ่นใหม่รู ้สึกว่าพวกเขาสามารถท�ำงานได้อย่างมี
ประสิทธิผลในองค์กรท่ีมุ่งเน้นปัจจัยภายนอกและมี
ความยืดหยุ่นมากกว่า และรู ้สึกว่าประสิทธิผลการ
ท�ำงานจะลดต�ำ่ลงในองค์กรท่ีมุง่เน้นปัจจยัภายในและ
ไม่ค่อยยืดหยุ่น
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สมมติฐานข้อที่ 4: แผนการท�ำงานในอนาคตของ
บุคลากรห้องสมุด

สมมตฐิานข้อที ่4 คอื ความไม่พอใจทีม่ต่ีอวฒันธรรมองค์กร
จะเป็นสาเหตุท่ีท�ำให้ผู้น�ำรุ่นใหม่ลาออกจากการท�ำงานใน
ห้องสมุดเพ่ือการวิจัยทางวิชาการ โดยเราได้ท�ำการ
วิเคราะห์ค�ำตอบเก่ียวกับแนวโน้มการท�ำงานในห้องสมุด
ต่อไปในช่วงเวลา 5 ปีข้างหน้า และพบข้อมูลที่บ่งชี้ว่า ผล 
กระทบด้านลบท่ีเกดิจากโครงสร้างและกระบวนการด�ำเนิน
งานขององค์กรท�ำให้คนส่วนใหญ่มแีนวโน้มทีจ่ะเลกิท�ำงาน
ในห้องสมดุในอกี 5 ปีข้างหน้า และกลุม่ผูท่ี้รู้สึกว่าโครงสร้าง
องค์กรเป็นอปุสรรคต่อประสทิธิผลการท�ำงานน้ัน ไม่มคีวาม
สนใจมาท�ำงานในต�ำแหน่งผูน้�ำเพ่ือบรหิารห้องสมดุใน 5 ปี
ข้างหน้า หรือมีแนวโน้มท่ีจะท�ำงานในห้องสมุดในอนาคต
แต่อย่างใด นอกจากน้ันแล้วยังมข้ีอมูลท่ีบ่งชีด้้วยว่าบางคน
มีความสนใจในต�ำแหน่งผู ้น�ำก็จริง แต่หากไม่ชอบ
บรรยากาศในห้องสมุด ก็อาจย้ายไปท�ำงานที่อื่นแทน
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ห้องสมุดหลายแห่งต่างเผชิญแรงกดดันอย่างใหญ่หลวงใน
ด้านการเปลีย่นแปลงอนัเน่ืองมาจากปัจจยัแวดล้อมด้านข้อมลู
ข่าวสาร ความต้องการและความคาดหวังของผูใ้ช้บรกิารท่ีแปร
เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็ว ซึ่งท�ำให้บุคลากรที่ท�ำงานในห้องสมุด
ต้องรับมือกับความท้าทายเหล่านี้ ปัจจุบัน ห้องสมุดบางแห่ง
สามารถรับมือกับสิ่งเหล่าน้ีได้อย่างมีประสิทธิผล ขณะท่ีอีก
หลายแห่งเริม่ตระหนักได้ว่าจะต้องเกิดการเปลีย่นแปลงตวัเอง
เพ่ือไล่ตามความเปลี่ยนแปลงในโลกภายนอกให้ทัน ส�ำหรับ
ห้องสมดุทางวชิาการแล้ว การสนับสนุนวัฒนธรรมท่ีมุง่เน้นให้
เกิดการเปลีย่นแปลงอย่างต่อเนือ่งจะส�ำเรจ็ลลุ่วงไปได้ด้วยการ
พัฒนาความปราดเปรียวคล่องตัว เพ่ือเปิดรับนวัตกรรมและ
การทดลองสิง่ใหม่ๆ และเตรยีมความพร้อมทีจ่ะเผชญิกับความ
ไม่แน่นอนและการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ

ผู ้บริหารระดับอาวุโสมีบทบาทส�ำคัญอย ่างยิ่ งต ่อการ
เปล่ียนแปลงวัฒนธรรมขององค์กร และบคุคลท่ีผู้น�ำเหล่าน้ีไว้
วางใจให้ช่วยน�ำพาองค์กรไปสูป่ระสบความส�ำเรจ็ ซึง่ก็คอืกลุม่
ที่ได้รับเลือกให้เข้าร่วมท�ำการส�ำรวจในครั้งน้ี จะเป็นกุญแจ
ดอกส�ำคัญท่ีน�ำไปสู ่ความส�ำเร็จระยะยาวในด้านการ
เปล่ียนแปลงองค์กร ข้อมูลจากการวิจัยน้ีเผยให้เห็นถึงความ
แตกต่างมหาศาลระหว่างมุมมองของผู ้น�ำรุ ่นใหม่ที่มีต่อ
วัฒนธรรมองค์กรในปัจจุบัน กับวัฒนธรรมที่พวกเขารู้สึกว่า
สามารถท�ำงานได้อย่างมีประสิทธิผลมากกว่า เพราะทุกวันน้ี
พวกเขารูส้กึว่าตนไม่สามารถแสดงศกัยภาพได้อย่างท่ีต้องการ 
เน่ืองจากความคิดที่ว ่าวัฒนธรรมองค์กรคือสิ่งที่ตีกรอบ
ศักยภาพของตน

ประเด็นการอภิปราย
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นอกจากนี้ ข้อมูลจากผู้ตอบแบบสอบถามท่ีต้องการเปลี่ยนรูปแบบ
วัฒนธรรมองค์กรจากแบบเน้นโครงสร้างไปเป็นแบบมุ ่งเน้นการ
เปลีย่นแปลงยังระบุถึงวิธีการปฏิบตังิานท่ีอาจต้องมกีารปรบัเปลีย่นด้วย 
โดยผู้ตอบแบบสอบถามรายหน่ึงกล่าวว่า “ผู้ท่ีท�ำงานในห้องสมุดด้าน
วิชาการต้องการโอกาส (และก�ำลังใจ) และการสนับสนุนในการลองท�ำ
สิง่ใหม่ ๆ ” ซึง่สอดคล้องกับผูต้อบแบบสอบถามอกีรายท่ีบอกว่า “ถึงเวลา
แล้วที่จะต้องปรับการบริหาร พัฒนารูปแบบการท�ำงานให้ยืดหยุ่น และ
เปิดรับความเสีย่งมากขึน้  ซึง่ทัง้หมดนีจ้�ำเป็นต้องอาศยัการทดลอง และ
มคีวามพร้อมมากข้ึนเพ่ือเปิดช่องทางการค้นหารปูแบบการปฏบิตังิานท่ี
ต่างออกไป”

ผูต้อบแบบสอบถามหลายคนทีต้่องการเปลีย่นรปูแบบวัฒนธรรมองค์กร
จากแบบราชการไปเป็นแบบมุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงยังชี้ให้เห็นถึงผล 
กระทบในแง่ลบจากกระบวนการท�ำงานในห้องสมุดท่ีมักปฏิบัติตาม
ความคดิเห็นของคนส่วนใหญ่ ผูต้อบแบบสอบถามรายหนึง่กล่าวว่า “ฉนั
ข้องใจว่าท�ำไมการปลูกฝังวัฒนธรรมท่ีท�ำให้บรรณารักษ์ต้องโอนอ่อน
ผ่อนตามคนอืน่ถึงส�ำคญักว่าการท�ำงานอย่างมปีระสทิธิผล” ส่วนอกีราย
ระบุว่า “ห้องสมุดต้องเลิกท�ำรายงานหนา 80 หน้าซึ่งใช้เวลาท�ำถึงปีครึ่ง 
เพยีงเพื่อตดัสินใจในเรื่องเลก็ๆ น้อยๆ” ทัง้นี ้วฒันธรรมทีเ่น้นปฏบิัตติาม
คนหมู่มากสัมพันธ์กับวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นความสัมพันธ์มากที่สุด ซึ่ง
ในการศึกษาโดยใช้โมเดล CVF น้ัน ไม่พบว่ามีความต้องการท่ีจะ
เปลีย่นแปลงจากส่วนทีเ่ป็นวัฒนธรรมแบบมุง่เน้นความสมัพันธ์แต่อย่าง
ใด แต่ในแง่ของสไตล์การบริหารงานนั้น วัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นความ
สัมพันธ์เป็นท่ีต้องการมากข้ึน (ดูรูปที่ 3) อย่างไรก็ดี ข้อสงสัยเรื่องผล 
กระทบทั้งในแง่บวกและแง่ลบของการให้คุณค่ากับวัฒนธรรมแบบมุ่ง
เน้นความสัมพันธ์ท่ีมีต่อประสิทธิผลและขีดความสามารถในการ
เปลี่ยนแปลงนั้น จ�ำเป็นจะต้องมีการศึกษาข้อมูลเพิ่มเติม



เสริมสร้างวัฒนธรรมองค์กร เพื่อสร้างความเข้มแข็งอย่างยั่งยืน

61

ส�ำหรับประเด็นเรื่องอนาคตการท�ำงานในห้องสมุดนั้น แม้
ผู ้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ระบุว่าพวกเขาจะยังคง
ท�ำงานในห้องสมุดต่อไป แต่ผลตรงน้ีก็ยังถือเป็นข่าวดีไม่
ได้เสยีทีเดยีว เพราะมหีลายคนท่ีระบชุดัเจนเลยว่า ประเดน็
ปัญหาเรื่องวัฒนธรรมองค์กรคือสิ่งที่ท�ำให้พวกเขาคิดเรื่อง
การลาออก โดยบางรายต้องการให้มีคนรุ่นใหม่ได้เข้ามา
ท�ำงานแทนต�ำแหน่งของตน เพราะรู้สึกว่าต�ำแหน่งนี้ควรมี
ความเคลือ่นไหวใหม่ๆ ในแง่นวัตกรรม ไม่ใช่การด�ำเนินงาน
ด้วยวิธีโบราณล้าสมัยท่ีไม่สามารถใช้กับห้องสมุดได้อีก
แล้ว นอกจากนี้ ยังมีบางส่วนที่ระบุว่าพวกเขามีทางเลือก
อื่นที่น่าสนใจ ซึ่งไม่ใช่งานในห้องสมุด อาทิเช่น งานใน
ต�ำแหน่งที่เกี่ยวข้องกับเทคโนโลยีการศึกษา เป็นต้น

ในส่วนของผู้น�ำรุ่นใหม่ที่จะก้าวข้ึนมาเป็นผู้บริหารนั้น ยัง
เป็นเร่ืองท่ีสร้างความหนักใจได้ไม่น้อย เนื่องจากประเด็น
ด้านความแตกต่างระหว่างวัยหรือมุมมองของบุคลากรที่มี
ศักยภาพการเป็นผู้น�ำแต่ยังอ่อนประสบการณ์และยังไม่
เคยรบัหน้าท่ีเป็นผูน้�ำมาก่อน อย่างไรก็ตาม ข้อมลูจากการ
ส�ำรวจชีใ้ห้เหน็ถึงความเป็นจรงิท่ีว่า หากห้องสมดุยังคงเป็น
ส่วนส�ำคญัของแวดวงวิชาการ ผูน้�ำทีข้ึ่นมาบรหิารห้องสมดุ
จะต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงทีท่ัง้เร็วและรุนแรงกว่าที่
ผ่านมา ดังนั้น การพัฒนาวัฒนธรรมองค์กรจึงเป็นกลยุทธ์
ส�ำคัญในการยกระดับการด�ำเนินงานของห้องสมุดให้มี
ประสิทธิผลมากข้ึนและพร้อมรับมือความเปลี่ยนแปลงใน
อนาคต
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ห้องสมุดทางวิชาการ โดยเฉพาะห้องสมุดด้านงาน
วิจยัได้วางฐานรากของวัฒนธรรมองค์กรแบบอนุรกัษ์
นิยม ซึ่งสะท้อนถึงบทบาทในฐานะที่เป็นสถาบันทาง
วิชาการ และเป็นเหตผุลทีท่�ำให้ห้องสมดุมข้ีอจ�ำกัดใน
การเปลี่ยนแปลงรูปแบบการบริหารงานโดยมิชาลโก้
ได้กล่าวไว้ในงานวิจัยของเขาว่า “ห้องสมุดก�ำลังเดิน
ตามรอยรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของสถาบันต้น
สงักัด ในฐานะทีเ่ป็นองค์กรในสงักดั ถึงแม้ว่าจะมกีาร
บริหารงานแยกออกมา” สิ่งนี้สะท้อนถึงความขัดแย้ง
ในด้านการด�ำเนินงานของห้องสมุดท่ีต้องมีการ
เปลี่ยนแปลงในเชิงรุก แต่ขณะเดียวกันก็ต้องคงไว้ซึ่ง
สถานภาพและการเป็นทีย่อมรบัภายใต้มหาวิทยาลยั
ต้นสังกัด ห้องสมุดด้านงานวิจัยถือเป็นหน่วยงาน    
เล็กๆ ในมหาวิทยาลัยที่มีการด�ำเนินงานโดยมุ่งเน้น
ทัง้ในแง่ธุรกิจและวชิาการ นอกจากนี ้ห้องสมดุมกัจะ
มีวัฒนธรรมย่อยอยู่ภายในองค์กร จึงท�ำให้รูปแบบ
วัฒนธรรมในภาพรวมของห้องสมุดมีส่วนผสมของ
วัฒนธรรมเด่นมากกว่า 2 รูปแบบขึ้นไป ซึ่งนับเป็น
ความท้าทายที่ผู้น�ำต้องรับมือและปลูกฝังวัฒนธรรม
การแข่งขันเพ่ือสร้างความแตกต่างและโอกาสภายใน
หน่วยงานของห้องสมดุภายใต้วัฒนธรรมของสถาบนั
หลักท่ีสังกัดอยู่ เพ่ือให้มั่นใจถึงความมีเสถียรภาพ 
ความสอดคล้อง และรองรับการด�ำเนินงานของ
สถาบันหลัก

บทสรุป
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ส�ำหรับค�ำถามที่ว่า การให้ความส�ำคัญกับการบ่มเพาะรูปแบบ
วัฒนธรรมทีมุ่ง่เน้นการเปลีย่นแปลงเพ่ิมมากขึน้คอืทางออกในการ
รับมือกับความท้าทายที่มีต่อห้องสมุดในองค์กรขนาดใหญ่ใช่หรือ
ไม่นัน้ อาจมผีูแ้ย้งว่า วัฒนธรรมรปูแบบน้ีเหมาะสมกบัรูปแบบการ
ด�ำเนินงานของห้องสมุดที่เผชิญแรงกดดันจากภายนอกมากกว่า 
เช่น ปัจจัยแวดล้อมด้านข้อมูลและความคาดหวังของผู ้ใช้ท่ี
เปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเรว็ ส�ำหรบัรปูแบบวัฒนธรรมทีมุ่ง่เน้นการ
เปลี่ยนแปลงนั้น บทบาทการเป็น ผู้สร้างสรรค์นวัตกรรม และการ
เป็น นักต่อรอง คือกุญแจส�ำคัญ เพราะผู้สร้างสรรค์นวัตกรรมจะ
สามารถคิดสร้างสรรค์โอกาสและไม่ปล่อยให้โครงสร้างในปัจจุบัน
มาตีกรอบความคิดของตน คนกลุ่มน้ีสามารถปลุกเร้าพลังจากคน
รอบข้างด้วยวิสยัทัศน์ใหม่เก่ียวกับโอกาสขององค์กร ส่วนผู้น�ำท่ีเป็น
นักต่อรองน้ัน ก็จะเป็นผู้ประสานประโยชน์ระหว่างบุคคลภายใน
และภายนอกองค์กร 

นักวิจัยด้านองค์กรอย่างไวค์และควินน์ ระบุว่า ประสิทธิผลของ
องค์กรอาจเก่ียวข้องกับการรกัษาระดบัการเปลีย่นแปลงให้ต่อเนือ่ง
มากย่ิงขึ้น แต่หลายคนกลับเชื่อว ่าการท่ีเราจะสร ้างความ
เปลี่ยนแปลงครั้งส�ำคัญให้เกิดขึ้นได้นั้น เราต้องสร้างสิ่งที่พลิกโฉม
สิ่งต่างๆ ไปสู่สถานภาพใหม่ ซึ่งหลายองค์กรเลือกท่ีจะผลักดันให้
เกิดการเปลี่ยนแปลงครั้งส�ำคัญส�ำหรับวัฒนธรรมแบบเน้น
โครงสร้างในลกัษณะน้ี แต่ในความเป็นจรงิแล้ว การเร่งเร้าทีจ่ะสร้าง
การเปลีย่นแปลงไปสูส่ถานภาพใหม่แบบรวดเดยีวจบ อาจย่ิงท�ำให้
องค์กรมีแนวโน้มยึดติดโครงสร้างมากข้ึน เพราะหลายคนมอง
ว่าการสร้างการเปลีย่นแปลงให้เกิดข้ึนได้อาจต้องอาศยัอ�ำนาจจาก
ส่วนกลางเท่านั้น ซึ่งท�ำให้ไม่สามารถยกระดับความสามารถและ
ศักยภาพขององค์กรให้เกิดการเปลี่ยนแปลงได้อย่างที่ต้องการ
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ในอีกมุมหนึ่ง ไวค์และควินน์ก็ได้ชี้ให้เห็นถึงการสร้าง
วัฒนธรรมท่ีสามารถสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อ
เนื่อง โดยมีหลักคิดท่ีว่า “การปรับเปลี่ยนน้อย ๆ แต่ต่อ
เนื่องในแต่ละหน่วยงานสามารถหลอมรวมและน�ำไปสู่
การเปล่ียนแปลงทีย่ิ่งใหญ่ได้” องค์กรทีม่วัีฒนธรรมอย่าง
นี้จะอยู่รอดได้อย่างแข็งแกร่งเพราะมีการจัดระเบียบตัว
เองและมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นตลอด จนกระทั่งสั่งสม
และวิวัฒนาการไปเรือ่ยๆ การท่ีห้องสมดุมคีวามสามารถ
ในการส่งเสริมวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลง
ควบคู่ไปกับการคงไว้ซึ่งระบบการบริหารแบบควบคุมที่
จ�ำเป็นต่อการท�ำงานในแต่ละวันอาจเป็นกุญแจส�ำคัญที่
น�ำไปสู่ความส�ำเรจ็อย่างต่อเน่ือง ซึง่ถือเป็นจดุเปลีย่นจาก
การบริหารงานที่มีวัฒนธรรมแบบเน้นโครงสร้าง ไปสู่อีก
รูปแบบหนึ่งที่มุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงมากขึ้น

ในขณะท่ีห้องสมุดต้องพบกับปัจจัยแวดล้อมท่ีก�ำลัง
เปล่ียนแปลงอย่างรุนแรงในแบบท่ีไม่เคยเกิดขึ้นมาก่อน
นั้น ผู้บริหารห้องสมุดในปัจจุบันก็ต้องเผชิญกับความ
ท้าทายในแบบทีผู่บ้รหิารรุน่เก่าไม่เคยพบเห็นมาก่อนเช่น
กัน การเปลี่ยนแปลงท้ังในด้านคนและเทคโนโลยีจะน�ำ
มาซึ่งอนาคตที่มืดมนส�ำหรับห้องสมุดที่ไม ่เร ่งปรับ
วัฒนธรรมองค์กรให้สอดคล้องกับความเปลีย่นแปลงจาก
ภายนอก และปัจจัยส�ำคัญที่จะท�ำให้การปรับตัวนี้ส�ำเร็จ
ไปได้ ก็คือการสร้างสภาพแวดล้อมและวัฒนธรรมที่เปิด
โอกาสให้พนกังานได้แสดงภาวะผูน้�ำท่ีจ�ำเป็นต่อการปรบั
วิสัยทัศน์ที่มีต่อห้องสมุดให้สามารถยืนหยัดอยู่ได้ต่อไป
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•	 ผูน้�ำรุน่ใหม่รูส้กึว่าพวกเขาสามารถท�ำงานได้
อย่างมีประสิทธิผลในองค์กรท่ีมุ่งเน้นปัจจัย
ภายนอกและมีความยืดหยุ่นมากกว่า และ
รู้สึกว่าประสิทธิผลการท�ำงานจะลดต�่ำลงใน
องค์กรที่มุ ่งเน้นปัจจัยภายในและไม่ค่อย
ยืดหยุ่น

•	 ผู้บริหารระดับอาวุโสมีบทบาทส�ำคัญอย่าง
ย่ิงต่อการเปลีย่นแปลงวัฒนธรรมขององค์กร 
และบุคคลที่ผู ้น�ำเหล่าน้ีไว้วางใจให้ช่วย
น�ำพาองค์กรไปสู่ประสบความส�ำเร็จ 

•	 วัฒนธรรมท่ีมุ ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงน้ัน 
บทบาทการเป็น ผู้สร้างสรรค์นวัตกรรม และ
การเป็น นักต่อรอง คือกุญแจส�ำคัญ เพราะผู้
ส ร ้ า ง ส ร ร ค ์ น วั ต ก ร ร ม จ ะ ส า ม า ร ถ คิ ด
สร้างสรรค์โอกาสและไม่ปล่อยให้โครงสร้าง
ในปัจจุบันมาตีกรอบความคิดของตน 

•	 การปรับเปลี่ยนน้อยๆ แต่ต่อเน่ืองในแต่ละ
หน่วยงานสามารถหลอมรวมและน�ำไปสูก่าร
เปลี่ยนแปลงที่ยิ่งใหญ่ได้”

ทบทวนประเด็นส�ำคัญ



“ภาพลักษณ์การท�ำงานของหน่วยงานภาครัฐ และการท�ำงานของภาค
เอกชน มีความแตกต่างกันอย่างชัดเจนในสายตาของประชาชนท่ัวไป 
ภาพลักษณ์คือสิ่งที่สะท้อนจากวิถีการท�ำงานของหน่วยงาน ซึ่งวิถีการ
ท�ำงานคอืพฤตกิรรมสะท้อนวัฒนธรรมขององค์กร น่ันแปลว่า วัฒนธรรม
การท�ำงานของภาครัฐกับภาคเอกชนมีความแตกต่างกันนั่นเอง”

ตอนที่ 4
ความต่างทางวัฒนธรรมของภาครัฐกับภาคเอกชน
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แนวทางและรูปแบบการท�ำงานของหน่วยงานภาครัฐและภาคเอกชนใน
ประเทศไทยมคีวามแตกต่างกันหลากหลายประเดน็  สาเหตหุน่ึงทีท่�ำให้เกิดความ
แตกต่างเกิดจากวัฒนธรรมการท�ำงานที่แตกต่างกันของท้ังสองภาคส่วน  
วัฒนธรรมท่ีแตกต่างเพาะบ่มให้เกิดพฤตกิรรมและค่านยิมการท�ำงานเฉพาะของ
ตน และสะสมท้ังโดยตั้งใจและไม่ได้ตั้งใจจนกระทั่งกลายเป็นภาพลักษณ์ของ
ส่วนราชการและภาคเอกชนดังเช่นในปัจจุบัน 

ความแตกต่างระหว่างภาครัฐและภาคเอกชนเด่นชัดจากวัฒนธรรมความเป็น
เจ้าของ   วัฒนธรรมนี้จะแสดงออกอย่างชัดเจนในภาคเอกชน เพราะมีเจ้าของ
บรษิทัชดัเจน มผู้ีมส่ีวนได้เสยีโดยตรงกับผลประกอบการของบรษิทั ดงันัน้ เจ้าของ
บรษิทัและผูม้ส่ีวนได้เสยีเหล่านีจ้ะกระตอืรอืร้น มุง่มัน่ ทุ่มเท เอาจริงเอาจงัในการ
ท�ำงาน  ส่วนใหญ่จะเริม่ท่ีผูน้�ำท�ำเป็นต้นแบบ สร้างและหล่อหลอมเป็นวัฒนธรรม
ของบรษิทั เช่น วัฒนธรรมความเป็นเจ้าของท่ีมอียู่ในพนักงานส่วนใหญ่ของบริษทั 
CP ฉายเด่นกว่าท่ีอื่น เพราะบริษัทไม่เพียงมุ่งเน้นให้พนักงานได้ระลึกถึงความ
ส�ำคัญของลูกค้าเท่านัน้ แต่ยังสร้างโอกาสให้พนักงานได้เรยีนรู้ระบบของกจิการ
แฟรนไซส์ต่างๆ เพ่ือเปิดโอกาส/สร้างช่องทางการเป็นเจ้าของธุรกิจจากแฟรนไซส์
ในเครอืได้ในอนาคต  ความเป็นเจ้าของนีจ้งึเข้มข้นทัง้ในระดบับรษิทัและในระดบั
ปัจเจก  ต่างกับวัฒนธรรมความเป็นเจ้าของในภาคส่วนราชการท่ีแทบจะไม่
แสดงออกในรูปแบบพฤติกรรมของคนส่วนใหญ่ในสังคม ราชการ  สาเหตุ
เน่ืองจากความเป็นเจ้าของไม่ได้ข้ึนกับคนใดคนหนึง่ หรือคนกลุม่ใดกลุม่หน่ึง หรอื
แม้แต่กับรัฐบาล เพราะรัฐบาลมีวาระการบริหารประเทศชัดเจนแต่ส่วนราชการ
คือความผูกพนัตลอดชีพ  ดังนั้น เมื่อวฒันธรรมความเป็นเจ้าของในสว่นราชการ
มีน้อย ความกระตือรือร้น ความมุ่งมั่นแบบเถ้าแก่ จึงปรากฏค่อนข้างน้อย จะมี
เฉพาะบางกลุ่มบางคนในสังคมข้าราชการเท่านั้น ซึ่งคนเหล่านี้ส่วนใหญ่จะถูก
ขับเคลื่อนด้วยวัฒนธรรมความเชื่ออื่นแทนมากกว่า

วัฒนธรรมความเป็นเจ้าของ (ownership) 
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การให้รางวัลและผลตอบแทนผกูพันกบัเรือ่งการสร้างแรงจงูใจ (motivation) ของ
คนในองค์กร และถือเป็นเรื่องละเอียดอ่อนต่อความรู้สึกของคนที่เก่ียวข้อง ใน
ขณะเดยีวกันก็เป็นเรือ่งทีส่�ำคญัมาก โดยเฉพาะในภาคเอกชนท่ีมวีฒันธรรมและ
ความเชื่อว่า การให้รางวัลหรือผลตอบแทนที่มีความชัดเจนและเป็นรูปธรรมจะ
เป็นกลไกสร้างแรงจูงใจในการท�ำงานของพนักงาน  ดังนั้น ผลตอบแทนทางการ
เงินของบุคลากรในภาคเอกชนจึงสูงกว่าภาครัฐค่อนข้างมาก รวมทั้ง วัฒนธรรม
การให้โบนัสและการเลือ่นข้ันเลือ่นต�ำแหน่งก็ใช้เวลาด�ำเนินการน้อยกว่าในภาค
รัฐมาก เป็นต้น  ปัจจัยเหล่านี้ล้วนส่งผลโดยตรงต่อความรู้สึกและความตั้งใจใน
การปฏบิตังิาน สะท้อนให้เห็นเป็นพฤตกิรรมและวถีิการท�ำงานท่ีเน้นความรวดเรว็ 
สร้างสรรค์ และมคีณุค่า  เมือ่ย้อนกลบัมามองในส่วนราชการเรือ่งวัฒนธรรมการ
ให้รางวัลและลงโทษ จะพบว่า วัฒนธรรมที่เด่นชัดส�ำหรับส่วนราชการ คือ “การ
ลงโทษ”  ไม่ว่าจะปฏิบัติตามบทบาทและหน้าที่ดี เท่าใดก็มีโอกาสจะถูกลงโทษ
จากผูม้อี�ำนาจเหนือกว่าได้ ในขณะทีแ่รงจงูใจจากการให้รางวัลหรอืการเล่ือนขัน้
เลื่อนต�ำแหน่งค่อนข้างน้อยในกลุ่มคนส่วนใหญ่ เพราะงบประมาณของประเทศ
มจี�ำนวนจ�ำกัด ส่งผลต่อสดัส่วนของงบประมาณทีน่�ำมาใช้เพ่ือให้รางวัลหรอืเพ่ือ
ปรบัเลือ่นขัน้เลือ่นต�ำแหน่งแก่บคุลากรในส่วนราชการ นอกจากน้ียังใช้ระยะเวลา
ในการด�ำเนินการค่อนข้างนานและมีกระบวนการค่อนข้างมาก

วัฒนธรรมการให้รางวัลและผลตอบแทน 
(Reward and punishment) 
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วัฒนธรรมการแข่งขัน (Competition) 

วัฒนธรรมการแข่งขันถือเป็นวัฒนธรรมท่ีเด่นมากของภาคเอกชนเกือบทุกแห่ง 
เพราะเอกชนต้องท�ำทกุวถีิทางเพ่ือสร้างความแตกต่าง สร้างให้สนิค้าและบรกิาร
เป็นท่ีต้องการของตลาด ท�ำรายได้ให้กับองค์กร หากเป็นธุรกิจบรกิาร ก็ต้องสร้าง
ความแตกต่างในบริการเพ่ือให้ผู้บริโภคชื่นชอบและภักดีกับบริษัทของตน การ
แข่งขันจึงค่อนข้างดุเดือด และถูกถ่ายทอดลงมาสู่พฤติกรรมของพนักงานเกือบ
ทุกคนในองค์กร ส่งผลให้บุคลากรของภาคเอกชนมีความกระตือรือร้น พยายาม
ค้นคว้าหาข้อมูลใหม่ หาวิธีการสร้างผลงานที่มีนวัตกรรม และเพิ่มประสิทธิภาพ
การด�ำเนินงานอยู่ตลอดเวลา  ในขณะท่ีส่วนราชการไม่มีความเด่นชัดในเรื่อง 
“ตลาดของการแข่งขัน” นอกจากการแข่งขันเพ่ือเพ่ิมประสทิธิภาพการด�ำเนินงาน
ภายในหน่วยงาน หรือเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการให้บริการแก่ประชาชนโดยมีตัว
ชี้วัดเป็นกลไกก�ำหนดเป้าหมายการให้บริการ ดังน้ัน วัฒนธรรมการแข่งขันจึง
แทบไม่ปรากฏในส่วนราชการ
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กระบวนการท�ำงานของภาคเอกชน เน้นให้ความส�ำคัญกับความส�ำเร็จของงาน
มากกว่ากระบวนการท�ำงานหรือขั้นตอน (process) แม้ว่าจะมีมาตรฐาน
กระบวนการผลิตตามหลกัสากลต่างๆ เช่น ISO, QC เป็นตวัก�ำกับก็ตาม แต่ภาค
เอกชนให้มาตรฐานกระบวนการผลิตเหล่านั้นเป็นเคร่ืองมือในการควบคุม
คุณภาพของผลผลิตและผลลัพธ์ มากกว่าจะเน้นท่ีการท�ำตามกระบวนการไป
เรื่อยๆ ดังนั้น บ่อยครั้งที่จะเห็นภาคเอกชนมีการปรับกระบวนการผลิตเพ่ือให้มี
ประสทิธิภาพและประสทิธิผลมากข้ึน สาเหตเุป็นเพราะต้องการให้มผีลผลิตและ
ผลลัพธ์มากขึน้นัน่เอง   เมือ่ย้อนมามองทีส่่วนราชการ จะพบว่าตัง้แต่อดตีท่ีผ่าน
มา ส่วนราชการจะเน้นท่ีการด�ำเนินงานให้ครบถูกต้องตามขั้นตอน ด้วยมีข้อ     
กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับต่างๆ เป็นกลไกก�ำกับการด�ำเนินงานอย่างใกล้ชิด 
และไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ ดังนั้น บุคลากรส่วนราชการจึงใช้เวลาส่วนใหญ่ไป
กับงานเอกสารหรือการพยายามท�ำให้ครบถูกต้องตามกระบวนการที่ระบุไว้  
อย่างไรก็ด ีในระยะหลงั ได้มคีวามพยายามปรบัเปลีย่นวฒันธรรมของภาครฐัให้
มุ่งเน้นที่ผลลัพธ์มากขึ้น ไม่ว่าจะเป็นการปรับรูปแบบการจัดสรรงบประมาณให้
มุ่งเน้นผลลัพธ์และผลผลิต การก�ำหนดตัวชี้วัดเพ่ือกระตุ้นให้หน่วยงานด�ำเนิน
การใดๆ ให้บรรลุเป้าหมายที่ก�ำหนด เป็นต้น เหล่านี้ช่วยสร้างนวัตกรรมราชการ
ใหม่หลายอย่าง เช่น การน�ำเทคโนโลยีมาใช้ประกอบการให้บริการประชาชน 
ช่วยลดเวลาและเพ่ิมคุณภาพการให้บริการของหน่วยงานด้านการต่างประเทศ  
การเสียภาษีผ่านทางอินเตอร์เน็ต การให้บริการท่ีรวดเร็วและเชื่อถือได้มากขึ้น
ของไปรษณีย์ เป็นต้น สิ่งเหล่านี้จะเกิดข้ึนไม่ได้หากไม่มีวัฒนธรรมที่มุ่งเน้น
ผลลัพธ์เป็นตัวกระตุ้นความคิด อย่างไรก็ดี ระดับความเข้มข้นของวัฒนธรรมน้ี
ในส่วนราชการและเอกชนยังถือว่าต่างระดับชั้นกันค่อนข้างมาก

วัฒนธรรมการเน้นผลลัพธ์ (Result Based)
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วัฒนธรรมความยืดหยุ่นในการท�ำงาน (Flexibility) 

โครงสร้างขององค์กรบ่มเพาะให้เกิดวัฒนธรรมความยืดหยุ่นในการท�ำงานท่ีแตก
ต่างกันระหว่างภาคเอกชนและภาครฐั  ในภาคเอกชนโครงสร้างขององค์กรมคีวาม
ยืดหยุ่นมากกว่า ดงัน้ันวัฒนธรรมการท�ำงานจะค่อนข้างคล่องตวักว่า  การบรหิาร
งานของภาคเอกชนจะมีการก�ำหนดทิศทางและกลยุทธ์ เพ่ือให้ทุกหน่วยงาน
ภายในองค์กรขับเคลื่อนไปในทิศทางเดียวกัน หากปรากฏว่าโครงสร้างองค์กรท่ี
มีอยู่ไม่สนับสนุนกลยุทธ์และทิศทางที่จะมุ่งไปในอนาคต ผู้น�ำภาคเอกชนส่วน
ใหญ่จะใช้วิธีการปรับโครงสร้างองค์กรเพ่ือให้มีความยืดหยุ่นและสนับสนุนการ
ท�ำงาน  ด้วยมาตรฐานการบริหารงานเช่นนี้ สร้างให้เป็นวัฒนธรรมการท�ำงานที่
ค่อนข้างยืดหยุ่นและมุง่ทีผ่ลลพัธ์มากกว่าการยึดตดิกับโครงสร้างหรอืกฎท่ีบรษิทั
ก�ำหนดไว้ เปิดโอกาสให้บคุลากรได้สร้างสรรค์ความคดิและท�ำงานได้สะดวกกว่า 
ตรงข้ามกับส่วนราชการ แม้ส่วนราชการจะมีการก�ำหนดทิศทางและยุทธศาสตร์
ในแต่ละปีไว้ แต่การด�ำเนินงานเพ่ือขับเคลื่อนยุทธศาสตร์เหล่าน้ันมีข้อจ�ำกัด
มากกว่า และมีความยืดหยุ่นน้อยกว่า เน่ืองด้วยมีกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ
เป็นกลไกก�ำกับการด�ำเนินงาน ตลอดจนการปรับเปล่ียนโครงสร้างส่วนราชการ
เป็นเรื่องใหญ่มากที่ไม่สามารถท�ำได้บ่อย จึงกลายเป็นเรื่องท้าทายส�ำหรับผู้
บรหิารประเทศและผูบ้รหิารของส่วนราชการทีจ่ะต้องหาวธีิการบริหารจดัการอนั
ทรงประสิทธิภาพ เพ่ือขับเคลื่อนให้การด�ำเนินงานของหน่วยงานบรรลุตามเป้า
หมายและยุทธศาสตร์ของประเทศภายใต้โครงสร้างที่เป็นอยู่ในปัจจุบัน
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•	 วัฒนธรรมการท�ำงานและสภาพแวดล้อมของภาคเอกชนและภาค
รัฐมีความแตกต่างกัน ส่งผลต่อพฤติกรรมของบุคลากรจากแต่ละ
ภาคส่วนทีแ่สดงออกมาแตกต่างกัน สัง่สมเป็นพฤติกรรมทีแ่สดงออก
ต่อสาธารณะ กลายเป็นภาพลักษณ์ที่ประชาชนมีต่อองค์กรในที่สุด

•	 วัฒนธรรมหลักท่ีแตกต่างกันระหว่างภาคเอกชนและภาครัฐ คือ 
วัฒนธรรมความเป็นเจ้าของ วัฒนธรรมการให้รางวัลและการลงโทษ 
วัฒนธรรมการแข่งขัน วัฒนธรรมการเน้นผลลัพธ์ และวัฒนธรรม
ความยืดหยุ่นในการท�ำงาน  วัฒนธรรมท่ีแตกต่างหล่อหลอม
พฤติกรรมของคนในองค์กรให้แตกต่างกัน โดยเฉพาะเรื่องความ
กระตอืรอืร้น ความพยายามในการปรบัปรงุประสิทธิภาพการด�ำเนิน
งาน ความคิดสร้างสรรค์ และการรักษาคุณภาพการให้บริการ

•	 แม้วัฒนธรรมบางอย่างจะเป็นเรื่องดีและส่งผลในแง่บวกต่อองค์กร 
แต่การปรบัเปลีย่นวัฒนธรรมดัง้เดมิให้เป็นแบบใหม่น้ัน จ�ำเป็นต้อง
ค�ำนงึถึงข้อจ�ำกัดและธรรมชาตขิองหน่วยงานเป็นหลกัด้วย  เช่น แม้
จะอยากให้ภาครัฐเกิดความยืดหยุ่นและความคล่องตัวในการ
ท�ำงาน แต่การปฏิรปูเพ่ือปรบัเปลีย่นโครงสร้างส่วนราชการเป็นเรือ่ง
ทีท่�ำได้ยากย่ิง และความคดิอย่างรอบคอบ เพราะส่งผลกระทบหลาย
อย่างและใช้เวลาในการปรับเปลี่ยนค่อนข้างมาก  เช่นเดียวกับการ
ปรับกระบวนการท�ำงานให้น้อยลง สามารถท�ำได้โดยใช้เทคโนโลยี
เขา้ชว่ย แต่ต้องค�ำนงึถึงข้อก�ำหนดทีเ่กีย่วขอ้งในกฎหมายดว้ย หาก
พิจารณาแล้วเห็นว่ากฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับที่เป็นอยู่ล้าสมัย ก็
ควรพิจารณาปรบัแก้ไข เพ่ือให้การท�ำงานในภาพรวมมปีระสิทธิภาพ
ย่ิงขึ้น บนพ้ืนฐานของความโปร่งใสและผลประโยชน์ของประเทศ
ชาติเป็นส�ำคัญ

ทบทวนประเด็นส�ำคัญ



ตอนที่ 5
ก�ำจัดจุดอ่อน ก่อนเสริมจุดแข็ง



ส่ิงทีค่นดแูลสวนควรท�ำ คอื การปรบัพ้ืนท่ีให้พร้อม การเตรยีมปุย๋
และพรวนดิน และที่ส�ำคัญคือ การก�ำจัดแมลงท่ีอยู่ดั้งเดิมใน
แปลงดอกไม้ ซึง่เป็นตวับ่อนท�ำลายดอกไม้ในแปลงมาโดยตลอด
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“การจะปรับปรุงแปลงดอกไม้ใหม่ บนพ้ืนที่เดิม ก่อนจะน�ำ
ต้นไม้ใหม่มาลง หรือน�ำพันธุ์ไม้หายากมาทาบก่ิงบนต้นท่ี
เติบโตแข็งแรง พร้อมจะขยายพันธุ์  สิ่งที่คนดูแลสวนควรท�ำ 
คือ การปรับพื้นที่ให้พร้อม การเตรียมปุ๋ยและพรวนดิน และ
ที่ส�ำคัญคือ การก�ำจัดแมลงท่ีอยู่ด้ังเดิมในแปลงดอกไม้ ซึ่ง
เป็นตัวบ่อนท�ำลายดอกไม้ในแปลงมาโดยตลอด  เช่นเดียว
กับการสร้างและพัฒนาวัฒนธรรมใหม่ ไม่เพียงแต่ผู้บริหาร
จะต้องรูใ้ห้ชดัว่าต้องการให้เกิดวัฒนธรรมใหม่อย่างไรเท่าน้ัน  
ผูบ้รหิารจะต้องรูใ้ห้ชดัเช่นกันว่าวัฒนธรรมใดท่ีไม่ต้องการให้
เกิดหรอืไม่ต้องการให้คงอยู่ต่อไปในองค์กร  จากน้ันก่อนหรือ
ระหว่างท�ำการพัฒนาวัฒนธรรมใหม่ก็ควรแบ่งสรรพก�ำลัง
และความสนใจให้กับการก�ำจัดวัฒนธรรมที่ไม่ต้องการนั้น
ออกจากองค์กรด้วย”
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วัฒนธรรมในองค์กรตามปกตจิะมด้ีวยกัน 2 แบบ คอื วัฒนธรรม
ทีไ่ด้รับการออกแบบและสร้างข้ึน เหล่านีเ้รยีกว่า “วัฒนธรรมท่ี
ต้องการให้เกิด” หรือ culture by design  และวัฒนธรรมที่ไม่
ได้ออกแบบหรอืตัง้ใจสร้างข้ึนแต่เกิดข้ึนเองจากพฤติกรรมของ
คนภายในองค์กร เหล่าน้ีเรียกว่า “วัฒนธรรมท่ีไม่ได้อยากให้
เกิด/ไม่ได้ตั้งใจ” หรือ culture by chance 
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วัฒนธรรมทีไ่ด้รบัการออกแบบ หรอืวฒันธรรมท่ีตัง้ใจให้เกิดมกั
จะส่งผลดต่ีอองค์กร ท้ังในแง่ของการสร้างสภาพแวดล้อมในการ
ท�ำงานทีเ่ป็นประโยชน์ เอือ้ต่อการพัฒนาศกัยภาพของบคุลากร 
และการเพิ่มประสิทธภิาพในการท�ำงาน  ตรงข้ามกบัวฒันธรรม
ที่ไม่ได้ตั้งใจให้เกิดซึ่งส่วนใหญ่มักเป็นไปในแง่ลบและบ่อน
ท�ำลายประสทิธิภาพและสภาพแวดล้อมในการท�ำงานของคนใน
องค์กร  ดังนั้น การสร้างวัฒนธรรมองค์กรในปัจจุบัน ผู้บริหาร
ขององค์กรจึงจ�ำเป็นต้องให้ความส�ำคัญกับการสร้างรูปแบบ
วัฒนธรรมที่พึงประสงค์ ควบคู่ไปกับการก�ำจัดวัฒนธรรมที่เกิด
ขึ้นเองและไม่พึงประสงค์ออกไปจากองค์กรให้เร็วที่สุด
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ผู้บริหารส่วนใหญ่รู้ว่าวัฒนธรรมใดในองค์กรที่ต้องการ
สร้างให้เกิดข้ึน และวัฒนธรรมใดทีไ่ม่ต้องการให้เกิด  รวม
ทั้งรับรู้หลักความจริงที่ว่า เมื่อเกิดวัฒนธรรมในองค์กรขึ้น 
จะมีสิ่งที่ตั้งใจให้เกิดขึ้นและสิ่งที่ไม ่ตั้งใจให้เกิดขึ้น      
ปรากฏพร้อมกันเสมอ เพียงแต่สัดส่วนของสิ่งใดจะมาก
น้อยกว่ากันข้ึนกับการวางแผนและเตรียมการก่อนจะเริ่ม
ต้นน�ำวัฒนธรรมเหล่านีเ้ข้าสูอ่งค์กร เช่น วัฒนธรรมการให้
ความเคารพผู้อาวุโสกว่า ไม่ว่าจะเป็นเรื่องของคุณวุฒิ วัย
วุฒ ิและต�ำแหน่ง   พฤตกิรรมทีต้่องการให้เกิดและเกิดขึน้ 
คือ ผู ้ที่มีอาวุโสน้อยกว่าให้ความเกรงใจผู ้ที่มีอาวุโส
มากกว่า เหล่านีค้อื culture by design แต่ในขณะเดยีวกัน 
ส่ิงท่ีตามมาแต่ผูบ้รหิารไม่ต้องการให้เกิดขึน้ คอื พฤตกิรรม
การไม่พูดต่อหน้า การพูดลบัหลงั การไม่พูดตรงๆ ระหว่าง
พนักงาน ด้วยเป็นผลกระทบมาจากวัฒนธรรมการให้
ความเคารพผูอ้าวุโสกว่า เมือ่เริม่ต้นด้วยความเกรงใจ และ
เกรงใจมากจนเกินระดบั จะท�ำให้กลายเป็นความห่างเหนิ 
และกลายเป็นช่องว่างระหว่างส่วนงาน และในอนาคตอาจ
ก่อให้เกิดปัญหาจากการไม่พูดตรงๆ
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โดยทั่วไปพบว่าผู้บริหารส่วนใหญ่ให้ความส�ำคัญกับ
การสร้างวัฒนธรรมใหม่ทีต้่องการให้เกิดและเน้นสิง่ที่
ต้องท�ำในอนาคต จนอาจละเลยและมองข้ามการ
แก้ไขวัฒนธรรมเดิมที่ไม่ดีให้ออกไปจากองค์กร 
เหมอืนการปลกูต้นใหม่ต้นใหม่ลงในแปลงดอกไม้เดมิ
ที่ยังไม่ได้ปรับพื้นที่ ยังไม่ได้ใส่ปุ๋ยลงในดิน และยังไม่
ได้ก�ำจัดหนอนออกไปจากแปลงนั้น  หรือการเติมน�้ำ
ใส่ถงัทีม่รีรูัว่อยู่ด้านล่าง  ดงันัน้ ไม่ว่าจะใช้สรรพก�ำลัง
กับการปลูก ต้นไม้เพ่ิมหรือเติมน�้ำเข้าไปเท่าไร ก็ไม่
สามารถท�ำให้เกิดผลลัพธ์ตามที่ตั้งใจไว้ได้

สิ่งที่ผู้บริหารควรให้ความส�ำคัญ คือ การพิจารณาว่า
มีวัฒนธรรมใดที่ไม่อยากให้เกิดขึ้น และมีจุดใดบ้างที่
สามารถแก้ไขหรือก�ำจัดให้หมดไปได้เป็นล�ำดับแรก  
เริ่มจากจุดเล็กๆ แล้วค่อยเริ่มมองหาและ/หรือสร้าง
วัฒนธรรมท่ีต้องการให้เกิดขึ้นเพ่ือไปทดแทนส่วนที่
ก�ำจัดออกไป  หากองค์กรสร้างวัฒนธรรมท่ีต้องการ
ก่อน โดยไม่จัดการหรือขจัดวัฒนธรรมท่ีไม่อยากให้
เกิดให้หมดไปก่อน อาจจะก่อให้เกิดอุปสรรคในการ
สร้างวัฒนธรรมใหม่ได้ หรอืจะกลายเป็นการสิน้เปลอืง
ทรัพยากรและเวลาในการสร้างวัฒนธรรมใหม่มาก
เกินความจ�ำเป็น 
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•	 “วัฒนธรรมท่ีต้องการให้เกิด” หรือ culture by 
design มักจะส่งผลดีต่อองค์กร ทั้งในแง่ของการ
สร้างสภาพแวดล้อมในการท�ำงานท่ีเป็นประโยชน์ 
เอื้อต่อการพัฒนาศักยภาพของบุคลากร และการ
เพิ่มประสิทธิภาพในการท�ำงาน 

•	 “วัฒนธรรมท่ีไม่ได้อยากให้เกิด/ไม่ได้ต้ังใจ” หรือ 
culture by chance  หมายถึง วัฒนธรรมที่ไม่ได้
ออกแบบหรือตั้งใจสร้างข้ึนแต่เกิดขึ้นเองจาก
พฤติกรรมของคนภายในองค์กร ส่วนใหญ่มักเป็น
ไปในแง่ลบและบ่อนท�ำลายประสิทธิภาพและ
สภาพแวดล้อมการท�ำงานของคนในองค์กร

•	 เมื่อเกิดวัฒนธรรมข้ึนในองค์กร จะปรากฏสิ่งท่ี
ตัง้ใจให้เกิดขึน้และสิง่ทีไ่ม่ตัง้ใจให้เกิดขึน้พร้อมกัน
เสมอ สัดส่วนของสิ่งใดจะมากน้อยกว่ากันนั้น ขึ้น
กับการวางแผนและเตรียมการก่อนจะเริ่มต้นน�ำ
วัฒนธรรมเหล่านี้เข้าสู่องค์กร

•	 ผู ้บริการควรให้ความส�ำคัญ กับการพิจารณา
วัฒนธรรมที่ไม่อยากให้เกิดขึ้นก่อน เพื่อแก้ไขหรือ
ก�ำจัดให้หมดไปเป็นล�ำดับแรก   จากนั้นค่อยเริ่ม
มองหาและ/หรือสร้างวัฒนธรรมที่ต้องการให้เกิด
ขึ้นเพื่อไปทดแทนส่วนที่ก�ำจัดออกไป 

ทบทวนประเด็นส�ำคัญ



ตอนที่ 6
วัฒนธรรมในมิติทางสังคม



วัฒนธรรมในมติิทางสงัคม คอื การสะท้อนแนวคดิ ความเชือ่ รูปแบบ 
และวิถีการด�ำเนนิชวิีตของคนในสงัคม   ทกุสงัคมจะมวีฒันธรรมของ
ตนเองเฉกเช่นเดียวกันทุกองค์กรจะมีวัฒนธรรมองค์กร  หากแต่
วัฒนธรรมของสังคมจะไม่มีผู้หนึ่งผู้ใดคอยก�ำกับทิศทางเหมือนที่
องค์กรมี CEO เป็นผู้คุม
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“วัฒนธรรมในมิติทางสังคม คือ การสะท้อนแนวคิด 
ความเชื่อ รูปแบบ และวิถีการด�ำเนินชีวิตของคนใน
สังคม   ทุกสังคมจะมีวัฒนธรรมของตนเองเฉกเช่น
เดียวกันทุกองค์กรจะมีวัฒนธรรมองค์กร  หากแต่
วัฒนธรรมของสังคมจะไม่มีผู้หนึ่งผู้ใดคอยก�ำกับ
ทศิทางเหมอืนทีอ่งค์กรม ีCEO เป็นผูค้มุ   สิง่ทีท่�ำให้
เกิดเป็นวัฒนธรรมในมิติทางสังคมได้ คือ การหล่อ
หลอมรวมตัวของคนในสังคม ค่านิยมพ้ืนฐานจาก
การด�ำรงชีวิตของกลุ่มคน ประวัติศาสตร์ ชาติพันธุ์ 
ศาสนา หรอืแม้แต่ภูมศิาสตร์ของถ่ินทีอ่ยู่ เศรษฐกิจ 
การเมือง การปกครอง การศึกษา และการเข้าถึง
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี เป็นต้น

หากประเทศไทยต้องการก้าวสู่เวทีระดับโลกไม่ว่า
จะในด้านการค ้า การลงทุน การศิลปะและ
วัฒนธรรม หรือเพียงเจริญสัมพันธไมตรีระหว่าง
ประเทศ คงเป็นเรือ่งจ�ำเป็นอย่างย่ิงท่ีผูบ้รหิารและผู้
มีส่วนเก่ียวข้องจะต้องตระหนักและเข้าใจถึงความ
ส�ำคญัของวัฒนธรรมทีแ่ตกต่างกันในแต่ละท้องถ่ิน 
เพ่ือสร้างความประทับใจให้แก่ชาวต่างชาติ เพ่ิม
โอกาสในการสร้างความสัมพันธ์ท่ีแนบแน่น และ
หลกีเล่ียงเรือ่งน่าอายจากความรูเ้ท่าไม่ถงึการณ์อนั
เกิดจากความแตกต่างทางวัฒนธรรม”
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“ลองจินตนาการกันเล่นๆ ว่า หากวันพรุ่งนี้ไม่มี
โทรศพัท์มอืถือให้ใช้  ไม่มโีปรแกรมสนทนายอด
ฮิตอย่าง Line, WhatsApp, Viber  ไม่มี 
Facebook, Instagram, Twitter ให้เข้าไป share 
ไป like รูป  ไม่มี Google ให้เข้าไปค้นหาข้อมูล  
ไม่ม ีGPS บอกเส้นทางลดัและการจราจร.. แล้ว
จะอยู่ (ได้) อย่างไร”

ใครกันที่เปลี่ยน สังคมหรือวัฒนธรรม



C A P A B I L I T Y

Corporate Culture: Creating and Cultivate Organization Sustainability

86

หากเปรียบเทียบโครงสร้างทางสังคมและวิถีแห่งการ
ด�ำรงชีวิตในปัจจุบันกับในอดีต ไม่ต้องไปไกลมาก แค่
เมื่อประมาณ 20 - 30 ปีก่อน จะพบว่าเกือบทุกอย่าง
รอบตัวเปลี่ยนแปลงไปหมดแล้ว บางเรื่องเปลี่ยนไป
เพียงเลก็น้อย ในขณะท่ีบางเรือ่งเปลีย่นไปมากจนแทบ
จ�ำวิถีชีวิตเดิมของตนเองไม่ได้ โดยเฉพาะเร่ืองท่ีเก่ียว
เนื่องกับวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  เมื่อถามว่าการ
เปลี่ ยนแปลง ท่ี เกิด ข้ึน เหล ่ านี้  เป ็น เพราะการ
เปล่ียนแปลงทางสังคม หรือการเปล่ียนแปลงทาง
วัฒนธรรม อาจไม่มคี�ำตอบท่ีชดัเจนให้กับภาพรวมของ
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น แต่สิ่งหนึ่งที่สามารถตอบได้
ชัดเจน คือ แม้การเปลี่ยนแปลงทางสังคมและการ
เปล่ียนแปลงทางวัฒนธรรมน้ันจะแยกออกจากกันได้
ยาก แต่ท้ังสองประเดน็ไม่ใช่เรือ่งเดยีวกันอย่างแน่นอน
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การเปลี่ยนแปลงทางสังคม เป็นเรื่องของบรรทัดฐาน 
สถานภาพ บทบาท โครงสร้างและระบบของสังคม  ใน
ขณะท่ีการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรม เป็นเรื่องการ
เปล่ียนแปลงของวิถคีวามเป็นอยู่ การด�ำรงชวิีต ทัง้ทีเ่ป็น
วัตถุและไม่ใช่วัตถุ  การเปลี่ยนแปลงทั้งสองทางล้วน
เก่ียวเนื่องกัน หมายความว่า อิทธิพลของสังคมมีผล
ท�ำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรม และในทาง
กลบักัน การเปลีย่นแปลงทางวัฒนธรรม มผีลท�ำให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงทางสังคมตามมาในไม่ช้า  ตัวอย่างที่
เห็นถึงความสัมพันธ์ของการเปลี่ยนแปลงทางสังคม
และทางวฒันธรรมท่ีไม่สามารถแยกขาดจากกันได้ เช่น 
ค่านิยมความเชื่อเรื่องการศึกษาของไทยมีแนวโน้มให้
ความส�ำคัญกับการศึกษาระดับมหาวิทยาลัยมากขึ้น 
การศกึษาข้ันต�ำ่ท่ีได้รบัการยอมรบัจากสงัคมแต่เดมิคอื 
ระดับมัธยมศึกษาตอนปลาย กลายเป็นระดับปริญญา
ตรีในปัจจุบัน และมีแนวโน้มจะเพ่ิมขึ้นเป็นระดับ
ปริญญาโทในอนาคต  ท�ำให้นักศึกษาจ�ำนวนหนึ่งย้าย
ถ่ินฐานไปศึกษาต่อในจังหวัดหลักๆ ซึ่งเป็นที่ตั้งของ
สถานศึกษา กลายเป็นการเปลี่ยนวิถีความเป็นอยู่ของ
คนในสังคมไป เยาวชนส่วนหนึ่งไม่ได้ใกล้ชิดกับ
ครอบครัวเนื่องจากข้อจ�ำกัดด้านระยะทาง ปริมาณ
ประชาชนในจังหวัดใหญ่ๆ เพิ่มขึ้น 
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การสร้างแหล่งพักอาศัยขนาดเล็กในลักษณะของ            
อพาร์ทเมนท์ และคอนโดมีเนียมเพิ่มขึ้นตามล�ำดับ เกิด
การเปลีย่นแปลงระบบและโครงสร้างทางสงัคมเพ่ือตอบ
สนองต่อปริมาณคนที่เพ่ิมมากขึ้น การเปล่ียนแปลง
หลายอย่างเปน็ผลต่อเนือ่งไปเรื่อยอย่างมีพลวตั  ต่อมา 
ระยะเวลาไม่ก่ีปีหลังจากน้ัน สถานศึกษาหลายแห่ง
ขยายวิทยาเขตไปยังจงัหวดัอืน่ในแต่ละภูมภิาคเพ่ิมขึน้ 
เพ่ือเปิดโอกาสให้เยาวชนไทยได้เข้าถึงการศึกษาที่มี
คณุภาพโดยไม่จ�ำเป็นต้องย้ายถ่ินฐานหรอืห่างไกลจาก 
ครอบครัว การขยายตัวของระบบสังคมนี้กระตุ้นให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมทางสังคมอีกครั้ง  เยาวชน
จ�ำนวนไม่น้อยเลอืกจะศกึษาในพ้ืนทีใ่กล้บ้านโดยความ
เห็นชอบของครอบครัว  โครงสร้างทางสังคมเริ่มมีการ
เปลี่ยนแปลงเนื่องจากความเจริญติดตามมาพร้อมกับ
การขยายวิทยาเขตของสถานศกึษา เมือ่ระบบโครงสร้าง
สังคมเปลี่ยน วิถีของคนในชุมชนก็เปลี่ยนแปลงตามไป
อย่างมีพลวัตเช่นกัน เป็นต้น 



เสริมสร้างวัฒนธรรมองค์กร เพื่อสร้างความเข้มแข็งอย่างยั่งยืน

89

เหล่านี้เป็นตัวอย่างที่ชี้ให้เห็นว่าการเปลี่ยนแปลงทาง
สงัคมและการเปลีย่นแปลงทางวัฒนธรรมมกัเกิดควบคู่
และส่งผลกระทบต่อกันเสมอ เหมอืนเหรยีญทีม่สีองด้าน 
คนส่วนใหญ่จึงมักพูดถึงการเปลี่ยนแปลงทั้งสองอย่าง
คู ่ กันกลายเป็น “การเปลี่ยนแปลงทางสังคมและ
วัฒนธรรม” Socio-Culture Change   อีกประเด็นหนึ่ง
ที่สะท้อนจากตัวอย่างข้างต้น คือ “ลักษณะของการ
เป ล่ียนแปลงทางสั งคมและวัฒนธรรม”   การ
เปลี่ยนแปลงทางสังคมและวัฒนธรรมใดๆ ก็ตามจะมี
พลวตัของการเปลีย่นแปลงเสมอ คอื ไม่ได้เปลีย่นเฉพาะ
เรื่องใดเรื่องหน่ึงชั่วครั้งชั่วคราวแล้วหยุดลง แต่จะ
เป็นการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในลักษณะลูกโซ่ มีผล
เก่ียวเน่ืองไปสู่เรื่องอื่นๆ ท่ีอยู่โดยรอบ เหมือนเวลาเรา
หยดน�้ำลงในอ่าง จะก่อให้เกิดระลอกคล่ืนเป็นวงกว้าง 
และขยายบริเวณไปเรื่อยหากไม่มีขอบเขตเป็นตัว
ก�ำหนดระยะทาง ส่วนระยะเวลาจะช้าหรือเร็วขึ้นอยู่กับ
ผลกระทบที่คนในสังคมได้รับ เฉกเช่นน�้ำหยดใหญ่ ผล 
กระทบมาก ระยะเวลาก็เรว็กว่าปกต ิเป็นต้น แต่จะไม่มี
สิ่งใดหยุดนิ่งและคงที่ได้ตลอดไป



C A P A B I L I T Y

Corporate Culture: Creating and Cultivate Organization Sustainability

90

ดังนั้น ทุกคนในสังคมจะได้รับผลกระทบจากการ
เปลีย่นแปลงโดยไม่สามารถหลกีเลีย่งได้ เพียงแต่
ระดับของการเปลี่ยนแปลงขึ้นกับประสบการณ์
ของแต่ละคน บทบาทของแต่ละปัจเจก เหมอืนเรอื
ล�ำเล็ก หรือเรือล�ำใหญ่ เรือท่ีมีกัปตันผู ้มาก
ประสบการณ์ หรือมีประสบการณ์เพียงไม่ถึงปี 
เหล่าน้ีล้วนมีผลกระทบในระดับท่ีแตกต่างกันท้ัง
สิ้น 
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รูปแบบการเปลี่ยนแปลงของสังคมและวัฒนธรรม มี 2 
รูปแบบที่ส�ำคัญ คือ การเปลี่ยนแปลงในรูปแบบวัฏจักร 
คอื สลบักนัไปเรือ่ยระหว่างความเจรญิรุง่เรอืงและความ
เสื่อมถอย เช่น การหมุนเวียนของกลุ่มผู้ด�ำรงอ�ำนาจใน
ท้องถิ่น การหมุนเวียนของพืชเศรษฐกิจที่สร้างรายได้ให้
เกษตรกรมากมายจนในที่สุดเมื่อคนสนใจปลูกกันมาก
ขึ้นประกอบกับการเปิดเสรีกับประเทศเพ่ือนบ้าน ท�ำให้
ผลติผลทางการเกษตรเหล่านัน้ราคาตกต�ำ่ และจากก�ำไร
กลายเป็นขาดทุนในท่ีสุด   อีกรูปแบบหน่ึงคือการ
เปล่ียนแปลงแบบวิวัฒนาการ คือ การเปลี่ยนแปลงท่ี
เพ่ิมรายละเอียด เพ่ิมความสลับซับซ้อน และความ
ก้าวหน้าในด้านต่างๆ มากข้ึน เช่น การเปลีย่นแปลงของ
สังคมชนบทเป็นสงัคมเมอืง การเปลีย่นแปลงจากแหล่ง
ผลิตสินค้าท้องถ่ินเป็นอุตสาหกรรมท้องถ่ิน เป็นต้น  
ประเด็นท่ีท้าทายส�ำหรับผู้บริหาร คือ ท�ำอย่างไรจึงจะ
สามารถเข้าใจได้ว่าการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนเป็นรูป
แบบใด เพ่ือจะได้หาทางรับมือกับการเปล่ียนแปลงดัง
กล่าวได้อย่างเหมาะสม เช่น กรณีเป็นการเปลี่ยนแปลง
ในลักษณะวัฏจักร เมื่อเข้าใกล้เข้าสู่ช่วงถดถอยควรมี
มาตรการเพ่ือเตรียมการอย่างไรไม่ให้ ประชาชนท่ี
เก่ียวข้องต้องเผชิญกับปัญหามากนัก แน่นอนว่าการ
เปลี่ยนแปลงสู่ช่วงถดถอยย่อมมีแน่นอนเพราะเป็นรูป
แบบวัฏจกัร แต่หากมกีารเตรยีมความพร้อมไว้ล่วงหน้า 
หรอืสร้างนวัตกรรมใหม่เพ่ือขยับเส้นของวัฏจกัรให้เข้าสู่
วงรอบใหม่ได้ ย่ิงเรว็เท่าไร ย่ิงเกิดประโยชน์กับประชาชน
เท่านั้น อยู่ที่ความฉลาด วิสัยทัศน์ และการกล้าต่อยอด
นวัตกรรมทางความคิดของผู้บริหารและผู้มีส่วนร่วมใน
สังคม
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การท�ำความเข้าใจถึงสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงสังคมและ
วัฒนธรรม เป็นอกีหน่ึงความท้าทายส�ำหรบัผูบ้รหิาร เพราะการ
ทราบถึงต้นตอของการเปลี่ยนแปลง ย่อมน�ำไปสู่การวางแผน
เตรยีมการและจดัการการเปลีย่นแปลงในภาพรวมได้ลกึซึง้และ
มีทิศทางยิ่งขึ้น  สาเหตุหลักๆ ของการเปลี่ยนแปลงทางสังคม
และวัฒนธรรม ได้แก่ การสั่งสมทางวัฒนธรรมของสังคม 
เป็นการบ่มเพาะและสะสมเรื่องใดเรื่องหนึ่งมาเป็นระยะเวลา
อันนาน และสร้างเป็นความเข้มแขง็ในเชงิโครงสร้างสงัคมและ
ความแข็งแกร่งในเชิงวัฒนธรรมให้แก่สังคมน้ัน เป็นการ
เปลี่ยนแปลงในรูปแบบวิวัฒนาการนั่นเอง

Start developing new skills 
way in advance of plat on 

your existing ones

Find hacks to 
acceferate your 
early learning

Don’t be afraid. It takes 
courage to jump from one 

curve to the next. Staying in the 
comfort zone is easy, but 

greatness happens when you 
escape from it.
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การรับและน�ำวัฒนธรรมอื่นมาในสังคม (cultural 
borrowing) หรือการกระจายทางวัฒนธรรม (cultural 
di f fusion) ก็เป ็นอีกสาเหตุหนึ่ ง ท่ีท�ำให ้ เ กิดการ
เปลี่ยนแปลงได้เช่นกัน และในปัจจุบันดูเหมือนจะเป็น
สาเหตุหลักท่ีท�ำให้วัฒนธรรมบางอย่างของสังคมไทย
โดยเฉพาะในกลุ่มเยาวชนเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว  
การรบัน�ำวัฒนธรรมอืน่/การกระจายทางวัฒนธรรมเป็น
ไปใน 2 รูปแบบ คือ การมีความสัมพันธ์ใกล้ชิดกับ
วัฒนธรรมอื่นเป็นระยะเวลานาน เช่น การรับถ่ายทอด
วัฒนธรรมของจีนเข้าในวัฒนธรรมของไทย โดยเฉพาะ
คนไทยเชื้อสายจีน และคนจีนที่ติดต่อท�ำธุรกิจกับ
ประเทศไทย  และการติดต่อกับวัฒนธรรมอื่นโดยตรง 
เช่น การรับน�ำวัฒนธรรมเกาหลีเข้ามาในประเทศไทย 
ผ่านการเดนิทางไปต่างประเทศ หรอืช่องทางการส่ือสาร 
อืน่ๆ  หรอืการเรยีนรูแ้ละถ่ายทอดวัฒนธรรมการท�ำงาน
แบบญ่ีปุ่นมาผสมผสานกับวัฒนธรรมการท�ำงานของ
ไทยเพ่ือปรบัปรงุประสทิธิภาพการด�ำเนนิงานให้ดย่ิีงขึน้
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นอกจากนี ้ปัจจยัทางสิง่แวดล้อม ปัจจยัทางประชากร ปัจจยั
ทางเศรษฐกิจ การปัจจัยทางการเมือง และปัจจัยทาง
ศาสนา/อุดมการณ์ต่างๆ ก็เป็นสาเหตุที่ส่งผลให้เกิดการ
เปล่ียนแปลงของสังคมและวัฒนธรรมทั้งสิ้น  โดยเฉพาะ
เรื่องของการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างและการย้ายถ่ินของ
ประชากร และปัจจยัทางเศรษฐกิจ ทีเ่ก่ียวเน่ืองกบัการผลติ 
การบริโภค การจ�ำหน่าย ระบบเศรษฐกิจและโครงสร้าง
เศรษฐกิจในพ้ืนที่ ล้วนกระทบต่อวิถีการด�ำรงชีวิตของ
ประชาชน  ตวัอย่างท่ีน่าสนใจคอืการค้นพบก๊าซในอ่าวไทย 
การค้นพบหินน�้ำมัน การค้นพบสายแร่ทองค�ำ ฯลฯ ท�ำให้
เกิดการเปลีย่นแปลงทางสงัคมอย่างรวดเรว็ โดยมปัีจจยัทาง
เศรษฐกิจ ปัจจยัทางสิง่แวดล้อม ปัจจยัทางประชากรเข้ามา
เก่ียวข้อง   นอกจากนี ้ตวัอย่างการพัฒนาเส้นทางคมนาคม
ใหม่ เช่น การตัดถนนสี่เลนผ่านแหล่งชุมชนเดิม ท�ำให้
วัฒนธรรมความเป็นอยู่แบบดั้งเดิมของชุมชนเปลี่ยนไป 
ประชาชนท่ีเคยข้ามไปมาหากันได้ ไม่สามารถท�ำได้เช่นเดมิ 
เป็นต้น  
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ความก้าวหน้าทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี เป็น
สาเหตุหลักที่ส�ำคัญอีกประการหน่ึงท่ีกระทบต่อการ
เปล่ียนแปลงทางสังคมและวัฒนธรรม  มักส่งผลกระ
ทบในวงกว้างและขยายผลการเปลี่ยนแปลงไปท่ัวโลก 
โดยเฉพาะวัฒนธรรมการสื่ อสารระหว ่าง กัน ท่ี
เปลีย่นแปลงไป ไม่ว่าจะเป็นกระบวนการแบบค่อยเป็น
ค่อยไปอันเกิดจากการประดิษฐ์ (invention) คือเอา
ความรู้เดิมมาผสมผสานให้เกิดความรู้ใหม่  หรือการ
เปลี่ยนแปลงแบบรวดเร็วอันเกิดจากการสร ้าง
นวัตกรรมที่ไม่เคยมีมาก่อน เช่น คอมพิวเตอร์แท็บเล็ต 
โทรศัพท์มือถือที่มีหลากหลายคุณสมบัติการใช้งาน 
เป็นต้น
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ในฐานะผู้บริหาร การได้เรียนรู ้สาเหตุและรูปแบบการ
เปลีย่นแปลงทางสงัคมและวฒันธรรม เพ่ือให้เกิดความเข้าใจ
ถึงประเภทการเปลีย่นแปลงทีจ่ะเกิดข้ึน และเตรยีมการรบัมอื
หรือวางแผนการบริหารจัดการได้อย่างเหมาะสมหากเกิด
เหตุการณ์ต่างๆ  เช่น “การเปลี่ยนแปลงแบบอิสระ” การ
เปลี่ยนแปลงประเภทนี้มักเกิดขึ้นแบบไม่รู้ตัวและค่อยเป็น
ค่อยไป ส่วนใหญ่มกัจะก่อให้เกิดความสบัสนวุ่นวายในสงัคม 
เพราะต่างคนต่าง คดิและให้ความส�ำคญักับเหตผุลของตวัเอง
เป็นหลัก เช่น การเปลี่ยนแปลงอันมีปัจจัยจากสิ่งแวดล้อม 
ประชากร และเศรษฐกิจ   ดังนั้น ผู้บริหารควรให้ความส�ำคัญ
และจับตาดูการเปลี่ยนแปลงเหล่าน้ี และก�ำหนดจุดเสี่ยงท่ี
ควรระวงั จากน้ันคอยตัง้เรดาร์ไม่ให้เหตกุารณ์เข้าใกล้จดุเสีย่ง
อันอาจน�ำมาซึ่งผลกระทบต่อประชาชนในวงกว้าง   “การ
เปล่ียนแปลงแบบมคีนน�ำ” ซึง่มกัจะมผีูน้�ำท่ีคนให้การยอมรบั 
หรอืผู้มคีวามรูค้อยก�ำกับการเปลีย่นแปลงดงักล่าว ท�ำให้การ
เปลี่ยนแปลงเป็นไปอย่างมีระบบ เช่น การพยายามน�ำให้เกิด
การอนุรักษ์วัฒนธรรมท้องถ่ิน การท่องเที่ยวเชิงอนุรักษ์ของ
หน่วยงานภาครัฐด้านการท่องเที่ยวและวัฒนธรรม แม้ยังไม่
สามารถเห็นผลได้อย่างชัดเจนเพราะโดยธรรมชาติของการ
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เปลี่ยนแปลงประเภทนี้จะต้องใช้เวลา หากแต่ก็ท�ำให้
เกิดการมีส่วนร่วมของประชาชนและการเปลี่ยนแปลง
วิถีการด�ำรงชวิีตไปในทศิทางท่ีดแีละเป็นระบบขึน้  และ
สุดท้าย คือ “การเปลี่ยนแปลงแบบมีการวางแผน” 
เป็นการวางแผนที่องค์กรในสังคมก�ำหนดและด�ำเนิน
การ ต้องอาศัยกฎหมายเป็นเครื่องมือส�ำคัญ และต้อง
ใช้เทคนิคด้านการวางแผนและบริหารโครงการเป็น
กลไกสู่ความส�ำเร็จ ดังนั้น ประชาชนและภาคเอกชนจึง
คาดหวังและคาดหมายว่านโยบายรฐับาลจะเป็นกลจกัร
ส�ำคัญที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทางสังคม (และ
วัฒนธรรมตามมาอย่างมพีลวัต) ด้วยการวางแผนอย่าง
เป็นระบบ และการบรหิารโครงการอย่างมปีระสทิธิภาพ
และโปร่งใส  บทบาทของผู้บริหารจึงอยู่ที่การท�ำความ
เข้าใจถึงเจตนารมณ์และเป้าหมายของแต่ละนโยบาย 
เ พ่ือให ้ เข ้าถึงกระบวนการ ด�ำเนินงานและการ
เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนในแต่ละพ้ืนท่ี จากน้ันเตรียม
แผนการเพ่ือพัฒนาความเจริญในแต่ละพ้ืนท่ีให ้
สอดคล้องกับนโยบายรัฐบาลและวิถีของสังคมและคน
ท้องถิ่น



C A P A B I L I T Y

Corporate Culture: Creating and Cultivate Organization Sustainability

98

ข้อดีและข้อเสียของการเปลี่ยนแปลงทางสังคมและ
วัฒนธรรม ขึ้นอยู่กับเรื่องราว สาเหตุ ปัจจัย และประชาชน
ในแต่ละท้องถ่ิน  อย่างไรก็ด ีสามารถสรปุภาพรวมของข้อดี
และข้อเสียในการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้ได้ กล่าวคือ ในด้าน
บวก การเปลี่ยนแปลงทางสังคมและวัฒนธรรมจะท�ำให้
ประชาชนได้รับความสะดวกสบายมากขึ้นในด้านต่างๆ 
จากนวัตกรรมและสิง่ประดษิฐ์ใหม่ รวมท้ังเกิดการขยายตวั
ทางด้านการผลิตและการบริโภค เกิดการกระจายตัวทาง
เศรษฐกิจสู่ส่วนอื่นๆ ในสังคม  ท�ำให้เกิดการแลกเปลี่ยน
เรยีนรูเ้ก่ียวกับวัฒนธรรมระหว่างกลุม่ ท�ำให้เกิดพัฒนาการ
ทางความคิดและพัฒนาการทางวัฒนธรรมท่ีแปรเปลี่ยน
ไปจากเดิม  
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อย่างไรก็ตาม อาจมคีวามเสีย่งท่ีจะเกิดผลกระทบในทางลบได้
เช่น อาจท�ำให้เกิดความล้าหลังทางวัฒนธรรมได้หากการ
เปล่ียนแปลงหากไม่สามารถสร้างสมดุลระหว่างวัตถุกับจิตใจ
ของผู้คนได้ เช่น ถนนเพิ่มขึ้นแต่คนกลับมีวินัยการจราจรลดลง  
อาจท�ำให้เกิดความไม่เป็นระบบระเบียบในสังคม เพราะมีคน
บางส่วนในสงัคมให้การต่อต้านการเปลีย่นแปลง หรอืมคีนบาง
กลุ่มไม่สามารถปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงได้  รวมท้ัง
อาจก่อให้เกิดปัญหาสงัคมข้ึน หากคนในสงัคมมพีฤติกรรมเบีย่ง
เบนไปในทางที่ไม่ถูกต้อง เช่น ปัญหาอาชญากรรม ยาเสพติด 
เป็นต้น
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•	 การเปลี่ยนแปลงทางสังคม และการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรม มี
ความสัมพันธ์และเก่ียวเน่ืองกันอย่างใกล้ชดิ และสร้างให้เกิดพลวตั
ของการเปลี่ยนแปลงเสมอ ไม่ได้เปลี่ยนเฉพาะเรื่องใดเรื่องหนึ่งชั่ว
ครั้งชั่วคราวแล้วหยุดลง แต่จะเป็นการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นใน
ลักษณะลกูโซ่ มผีลเก่ียวเน่ืองไปกับเรือ่งอืน่ๆ ท่ีอยู่โดยรอบ และขยาย
บริเวณไปเรื่อยหากไม่มีขอบเขตเป็นตัวก�ำหนดระยะทาง ส่วนระยะ
เวลาจะช้าหรือเร็วข้ึนอยู่กับผลกระทบท่ีคนในสังคมได้รับ และ
ประสบการณ์ของแต่ละปัจเจก แต่ละกลุ่มคนในสังคม

•	 รูปแบบการเปลี่ยนแปลงของสังคมและวัฒนธรรม มี 2 รูปแบบ คือ 
การเปลี่ยนแปลงในรูปแบบวัฏจักร และการเปลี่ยนแปลงแบบ
วิวัฒนาการ ประเด็นที่ท้าทายส�ำหรับผู้บริหาร คือ ท�ำอย่างไรจึงจะ
สามารถเข้าใจได้ว่าการเปลีย่นแปลงทีเ่กิดข้ึนเป็นรปูแบบใด เพ่ือจะ
ได้หาทางรับมือกับการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวได้อย่างเหมาะสม ถูก
ต้องตามจังหวะเวลา 

•	 สาเหตุของการเปลี่ยนแปลงสังคมและวฒันธรรม เป็นอีกหนึง่ความ
ท้าทายส�ำหรับผู ้บริหาร เพราะการทราบถึงต ้นตอของการ 
เปล่ียนแปลง ย่อมน�ำไปสู่การวางแผนเตรียมการและจัดการการ
เปลี่ยนแปลงในภาพรวมได้ลึกซึ้งและมีทิศทางยิ่งขึ้น

ทบทวนประเด็นส�ำคัญ
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•	 การเปลี่ยนแปลงทางสังคมและวัฒนธรรมจ�ำแนกได้หลายประเภท 
ทั้งที่เป็นการเปลี่ยนแปลงแบบอิสระ การเปลี่ยนแปลงแบบมีคนน�ำ 
และการเปล่ียนแปลงแบบมกีารวางแผน  บทบาทและความท้าทาย
ส�ำหรับผูบ้ริหารอยู่ทีก่ารท�ำความเข้าใจถึงประเภทการเปลีย่นแปลง
แต่ละแบบ เพื่อจับตาดู วางแผน และหบริหารจัดการให้ได้อย่างมี
ประสทิธิภาพ โดยเฉพาะการเปลีย่นแปลงแบบมกีารวางแผนซึง่เป็น
ส่วนหนึ่งของนโยบายรัฐบาล จะต้องท�ำความเข้าใจและเข้าถึง
กระบวนการด�ำเนินการ เพ่ือน�ำไปสู่การพัฒนาท่ีสอดคล้องกับวิถี
สังคมและคนท้องถิ่น

•	 วัฒนธรรมเหมอืนจะเป็นเรือ่งไกลตวัส�ำหรบัผูบ้ริหาร หากมองให้ลกึ
แล้วจะพบว่า วัฒนธรรมเปรียบเสมือนฐานรากของสังคม หาก
ฐานรากของสังคมมีความเข้มแข็ง มั่นคง และโดดเด่นแล้ว เมื่อ
ต้องการน�ำพาสงัคมไปสูก่ารพัฒนาด้านเศรษฐกิจหรอืด้านอืน่ๆ ย่อม
ท�ำได้โดยง่ายและมปีระสทิธิภาพมากกว่า รวมทัง้การท�ำความเข้าใจ
กับวัฒนธรรมในแต่ละท้องถ่ินให้ลึกซึ้งก่อนการวางแผนด�ำเนินงาน
ใดๆ ย่อมท�ำให้เข้าถึงความต้องการของคนในสังคมได้อย่างลึกซึง้ย่ิง
ขึ้น รวมท้ังจะช่วยสามารถขจัดอุปสรรค และความเส่ียงท่ีอาจเกิด
การต่อต้านหรือไม่ยอมรับโครงการเหล่านั้นในอนาคตลงได้
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มาถึงบัดนี้ ท่านผู้อ่านได้เรียนรู้และท�ำความเข้าใจเก่ียวกับ
การสร้างวัฒนธรรมองค์กรทั้งในภาพกว้าง และในภาพลึก 
ท่านได้ท�ำความเข้าใจตั้งแต่วัฒนธรรมของสังคม เชื่อมถึง
ส่วนของวัฒนธรรมในองค์กร ตลอดจนปลีกย่อยของเน้ือค่า
นยิมส่วนบคุคล วัฒนธรรมองค์กรเป็นสิง่ทีทุ่กคนในองค์กรมี
ส่วนร่วม ผูเ้ขยีนขอเชญิชวนท่านผูอ่้านลองทบทวนวัฒนธรรม
ในองค์กรของท่าน และทบทวนตวัท่านเองว่าท่านเป็นผูท่ี้เป็น
ส่วนหนึง่ในการเสรมิสร้างวัฒนธรรมเหล่าน้ันอย่างไร  ผูเ้ขยีน
หวังว่าเนื้อหาในหนังสือเล่มนี้ จะจุดประกายในมุมมองของ
ท่าน ต่อการมององค์กร สังคม ในลักษณะที่เปลี่ยนไป






