
                                                                                   

วัฒนธรรมองค์การ (Corporate Culture) เป็นระบบท่ีสมาชิกมีความเข้าใจและยอมรับร่วมกันถึงส่ิงท่ีควรประพฤติปฏิบัติในองค์การถึงแม้ไม่มี

บัญญัติไว้เป็นลายลักษณ์อักษรก็ตาม สำหรับผู้บริหารแล้ววัฒนธรรมองค์การถือเป็นเคร่ืองมือทางการบริหารและพัฒนาองค์การชนิดหน่ึงท่ีมี

อิทธิพลต่อการสร้างการเปล่ียนแปลงให้เกิดข้ึนในองค์การหากถูกนำไปใช้อย่างเหมาะสม   วัฒนธรรมของแต่ละองค์การจะมีความแตกต่างกัน

ไปซ่ึงข้ึนอยู่กับหลาย ๆ ปัจจัย  เช่น  สภาพการแข่งขันและลักษณะการประกอบธุรกิจขององค์การ นโยบายการดำเนินธุรกิจ   วัฒนธรรมของ

ชุมชนและสังคมท่ีองค์การต้องเก่ียวข้อง   ความเช่ือและค่านิยมท่ีถูกปลูกฝังต่อ ๆ กันมาของคนในองค์การ  เป็นต้น   ในอดีตผู้เขียนเคยร่วม

งานกับบริษัทแห่งหน่ึงในเครือซิเมนต์ไทย   ต่อมาได้ร่วมงานกับบริษัทท่ีดำเนินธุรกิจขนส่งด่วนทางอากาศ และสุดท้ายมีโอกาสร่วมงานกับ

มหาวิทยาลัยแห่งหน่ึง ซ่ึงท้ัง 3 องค์การท่ีกล่าวมาล้วนมีรูปแบบการบริหารจัดการและเอกลักษณ์ของวัฒนธรรมองค์การท่ีแตกต่างกันอย่าง

มากอันส่งผลต่อสไตล์การทำงาน วิธีคิด  ทัศนคติ พฤติกรรมการแสดงออกและความสัมพันธ์ของคนในองค์การ ซ่ึงท้ายท่ีสุดก็จะสะท้อนออก

มาในรูปของผลการดำเนินงาน แต่เน่ืองจากสภาพแวดล้อมในการดำเนินธุรกิจมีการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วทำให้องค์การต่าง ๆ  ให้ความ

สำคัญต่อการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารจัดการซ่ึงมักจะถูกนำไปเก่ียวโยงกับการสร้างวัฒนธรรมองค์การเพ่ือสนับสนุนความสำเร็จให้

เกิดข้ึนตามท่ีองค์การพึงประสงค์   เม่ือหวนนึกถึงสมัยท่ีผู้เขียนเร่ิมทำงานกับเครือซิเมนต์ไทยเม่ือ 20 ปีท่ีแล้ว (ดูเหมือนนาน แต่จริง ๆ ยังหนุ่ม

อยู่นะครับ) วัฒนธรรมองค์การจะเป็นแบบอนุรักษ์นิยมซ่ึงก็น่าจะเหมาะสมกับยุคสมัยน้ันโดยพนักงานจะถูกปลูกฝังให้มีระเบียบวินัยสูง เคารพ

เช่ือฟังผู้อาวุโส ยึดถือกฎกติกาในการทำงาน  แต่ในปัจจุบันเครือซิ-เมนต์ไทยได้ให้ความสำคัญต่อการสร้างวัฒนธรรมองค์การในทิศทางของ

นวัตกรรม(Innovation) กล่าวคือส่งเสริมให้พนักงานกล้าคิด กล้าทำ กล้าเส่ียง กล้าตัดสินใจมากข้ึนเพ่ือนำไปสู่การเพ่ิมขีดความสามารถการ

แข่งขันภายใต้สภาพแวดล้อมการดำเนินธุรกิจยุคกระแสโลกาภิวัฒน์  ซ่ึงนำไปสู่การปรับเปล่ียนวิธีคิดและปรับปรุงวิธีการปฏิบัติงานในด้าน

ต่าง ๆ ของคนในองค์การ  

หากอุปมาอุปมัยว่าองค์การเป็นบ้านวัฒนธรรมองค์การก็คือรากฐานของตัวบ้าน     ถ้าองค์การเป็นคนวัฒนธรรมองค์การก็คือส่วนท่ีเป็นจิตใจ   

ดังนั้นถ้าต้องการให้บ้านมีความมั่นคงแข็งแรงก็ต้องวางฐานรากให้แข็งแกร่ง หากต้องการให้คนมีคุณภาพก็ต้องปลูกฝังจิตสำนึกที่ถูกต้อง

เหมาะสมเพราะจิตสำนึกจะส่งผลต่อทัศนคติและความเช่ือของคนซ่ึงจะเป็นตัวกำหนดพฤติกรรมท่ีแสดงออกมา   ผู้อ่านคงเห็นด้วยว่าการท่ี

องค์การจะดำรงอยู่ได้หรือไม่ ?  เจริญเติบโตหรือถดถอย ?  ล้วนข้ึนกับการประพฤติปฏิบัติของคนในองค์การเป็นสำคัญ   จากท่ีกล่าวไว้ตอน

เร่ิมต้นว่าวัฒนธรรมองค์การเป็นส่ิงท่ีคนในองค์การยอมรับและยึดถือปฏิบัติ ดังน้ันองค์การใดก็ตามท่ีต้องการสร้างวัฒนธรรมองค์การจึงไม่

ควรให้ความสำคัญเฉพาะการกำหนดแนวทางท่ีพนักงานควรประพฤติปฏิบัติ (Code of Conduct) เท่าน้ัน แต่ต้องให้ความสำคัญอย่างจริง

จังต่อการปลูกฝังจิตสำนึกของคนในองค์การควบคู่ไปด้วย นอกจากน้ีความมุ่งม่ันของผู้บริหารโดยเฉพาะระดับสูงจะมีอิทธิพล (Influence) 

อย่างมากต่อการผลักดันให้การสร้างวัฒนธรรมองค์การประสบความสำเร็จหรือล้มเหลว จากภาพต่อไปน้ีแสดงให้เห็นความสัมพันธ์ระหว่าง

มิติความมุ่งม่ันของผู้นำกับมิติความชัดเจนของวัฒนธรรมองค์การ

                                             

โดย บดี ตรีสุคนธ์   

กลยุทธ์การสร้างวัฒนธรรมองค์การ

                  

จะเห็นได้ว่าหากผู้นำมีความมุ่งม่ันสูงในการสร้างวัฒนธรรมองค์การและวัฒนธรรมท่ีต้องการสร้างมีความชัดเจน (Type 1)    วัฒนธรรมดัง

กล่าวจะได้รับการสนับสนุนให้เกิดข้ึนอย่างจริงจังและได้รับการดูแลให้เจริญเติบโตอย่างม่ันคง   ในขณะท่ีผู้นำซ่ึงมีความมุ่งม่ันสูงในการสร้าง

วัฒนธรรมองค์การแต่ยังไม่มีความชัดเจนในวัฒนธรรมท่ีต้องการสร้างข้ึน (Type 2) กรณีน้ีผู้นำจะให้ความสนใจต่อการกำหนดทิศทางของ
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วัฒนธรรมองค์การให้มีความชัดเจนทำให้เกิดการก่อตัวของวัฒนธรรมข้ึนในองค์การ   สำหรับผู้นำท่ีมีความมุ่งม่ันต่ำในการสร้างวัฒนธรรม

องค์การท้ัง ๆ ท่ีวัฒนธรรมท่ีต้องการสร้างมีความชัดเจน(Type 3) ผลท่ีจะตามมาคือวัฒนธรรมจะเจริญเติบโตช้าหรือเจริญเติบโตแบบแฟช่ัน 

(Fashion) คือมาเร็วไปเร็วซ่ึงเป็นวัฒนธรรมท่ีไม่มีความม่ันคงในการดำรงอยู่ในระยะยาว   แต่ถ้าผู้นำมีความมุ่งม่ันต่ำในการสร้างวัฒนธรรม

องค์การและวัฒนธรรมท่ีต้องการสร้างขาดความชัดเจน (Type 4)   จะส่งผลให้การสร้างวัฒนธรรมองค์การเป็นไปอย่างไร้ทิศทางซ่ึงจะสร้าง

ความสับสนให้กับคนในองค์การ   

สำหรับรูปแบบการสร้างวัฒนธรรมองค์การท่ีจะกล่าวถึงต่อไปน้ี ผู้เขียนได้นำมิติท่ีกล่าวไว้ข้างต้นมาเสนอแนะพอสังเขปซ่ึงขอเรียกว่า  

“กลยุทธ์การสร้างวัฒนธรรมองค์การ” (Corporate Culture Engagement  Strategy)   เพ่ือเป็นแนวทางหน่ึงให้ผู้อ่านได้พิจารณาดังน้ี

กรณีผู้นำมีความมุ่งม่ันสูงและวัฒนธรรมมีความชัดเจน   กลยุทธ์ท่ีควรนำมาใช้คือการธำรงรักษาหรือพัฒนาวัฒนธรรมองค์การให้เจริญงอก

งามย่ิงข้ึนโดยกำหนดแผนงานหรือโครงการต่าง ๆ ให้สอดคล้องกับค่านิยมขององค์การ ซ่ึงอาจต้ังคำถามว่าแผนงานหรือโครงการใดท่ีจะช่วย

เน้นย้ำให้คนในองค์การเกิดความภาคภูมิใจและตระหนักถึงคุณค่าของวัฒนธรรมองค์การมากย่ิงข้ึน ?

กรณีผู้นำมีความมุ่งม่ันสูงแต่วัฒนธรรมไม่มีความชัดเจน   กลยุทธ์ท่ีควรนำมาใช้คือการกำหนดค่านิยมขององค์การให้ชัดเจน ซ่ึงค่านิยมท่ี

กำหนดข้ึนจะต้องมีความสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ (Vision) และภารกิจหลัก (Mission) ขององค์การ ซ่ึงอาจต้ังคำถามว่าค่านิยมอะไรหากคน

ในองค์การยึดถือปฏิบัติแล้วจะช่วยส่งเสริมสนับสนุนให้องค์การประสบความสำเร็จในการดำเนินธุรกิจ ?  

กรณีผู้นำมีความมุ่งม่ันต่ำและวัฒนธรรมไม่มีความชัดเจน   กลยุทธ์ท่ีควรนำมาใช้คือการพัฒนาองค์การโดยรวม เพราะองค์การท่ีมีสภาพ

แวดล้อมการทำงานเช่นน้ีมีส่วนทำให้คนในองค์การขาดความชัดเจนในทิศทางการบริหารงาน  เกิดวัฒนธรรมย่อย ๆ  ท่ีหลากหลาย  มีการ

แบ่งพรรคแบ่งพวก   ขาดความรู้สึกเป็นเจ้าของ  ขวัญกำลังใจถดถอย ซ่ึงจะส่งผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การไม่ทางตรงก็

ทางอ้อม การพัฒนาองค์การน้ันเป็นการกระทำท่ีมีแบบแผนในการปรับปรุงประสิทธิภาพ และประสิทธิผลการทำงานขององค์การท้ังระบบ 

โดยนำเทคนิคการพัฒนาองค์การประเภทต่าง ๆ มาประยุกต์ใช้เพ่ือสนับสนุนให้การดำเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์รวมถึงการสร้างวัฒนธรรม

องค์การด้วย ซ่ึงอาจต้ังคำถามว่าระบบหรือกลไกการบริหารจัดการใดบ้างท่ีเป็นอุปสรรคต่อการสร้างวัฒนธรรมองค์การและเทคนิคใดท่ีเหมาะ

สมต่อการนำมาใช้เพ่ือพัฒนาองค์การ ? 

กรณีผู้นำมีความมุ่งม่ันต่ำแต่วัฒนธรรมองค์การมีความชัดเจน กลยุทธ์ท่ีควรนำมาใช้คือการพัฒนาผู้นำให้มีวิสัยทัศน์ของการเป็นผู้นำ 

(Visionary Leadership) และตระหนักว่าวัฒนธรรมองค์การเป็นหัวใจสำคัญในการสร้างการเปล่ียนแปลงองค์การ นอกจากน้ีควรกำหนด

ความสำเร็จในการพัฒนาวัฒนธรรมองค์การให้เจริญก้าวหน้าเป็นตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานหลัก (Key Performance Indicator - KPI) ของ

ผู้นำด้วยเพ่ือเป็นแรงกระตุ้นให้ผู้นำมีความมุ่งม่ันมากย่ิงข้ึนในการสร้างวัฒนธรรมองค์การ ซ่ึงอาจต้ังคำถามว่าผู้นำควรได้รับการพัฒนาความ

รู้ ทักษะ และพฤติกรรมอะไรบ้างเพ่ือตอบสนองต่อ KPI  ด้านการสร้างวัฒนธรรมองค์การ ? 

การสร้างวัฒนธรรมองค์การถือเป็นภารกิจท่ียากเพราะจะต้องเก่ียวข้องกับ  ค่านิยม  ความเช่ือ   บรรทัดฐานและพฤติกรรมของคนในองค์การ 

วัฒนธรรมองค์การอาจไม่ใช่ส่ิงท่ีเป็นรูปธรรมซ่ึงจับต้องได้แต่สามารถเป็นคล่ืนใต้น้ำ (ขอใช้คำท่ีกำลังฮิตหน่อยนะครับ) ท่ีเป็นแรงขับเคล่ือนให้

การเปล่ียนแปลงหรือการปรับตัวขององค์การสำเร็จหรือล้มเหลวได้ กระบวนการสร้างวัฒนธรรมเป็นส่ิงท่ีต้องคำนึงถึงเพราะหากกระบวนการ

ดำเนินไปอย่างเหมาะสม (Virtuous Process) จะทำให้พฤติกรรมของคนเป็นไปทิศทางท่ีสนับสนุนต่อความสำเร็จขององค์การ (Productive 

Behavior) ในทางตรงกันข้ามหากดำเนินไปอย่างไม่เหมาะสม (Destructive Process) จะส่งผลให้พฤติกรรมของคนเป็นไปทิศทางที่เป็น

อุปสรรคต่อความสำเร็จขององค์การ(Dysfunctional Behavior)  การสร้างวัฒนธรรมองค์การไม่มีสูตรสำเร็จตายตัวท่ีองค์การใด ๆ ก็สามารถ

นำไปใช้ได้ ดังน้ันผู้เก่ียวข้องกับการสร้างวัฒนธรรมองค์การจะต้องสามารถวิเคราะห์ได้ว่าองค์การของท่านมีลักษณะอย่างไรและวัฒนธรรม

แบบใดท่ีองค์การต้องการ เพ่ือจะได้นำมาออกแบบกลยุทธ์สำหรับสร้างวัฒนธรรมองค์การให้เหมาะสมต่อไป     

โดย บดี ตรีสุคนธ์   

กลยุทธ์การสร้างวัฒนธรรมองค์การ

                  


