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บทคัดย่อ 

ในปัจจุบันความสามารถทางการแข่งขันถือเป็นสิ่งที่อุตสาหกรรมบริการต้องให้ความส าคัญ การที่
บริษัทมีผลการด าเนินงานที่โดดเด่นได้นั้นเป็นเพราะสามารถที่จะพัฒนาและมีความสามารถในการแข่งขันอย่าง
ยั่งยืน ซึ่งความสามารถทางการแข่งขันนี้อาจไม่ได้มาจากการก าหนดกลยุทธ์ที่เหนือกว่าบริษัทอ่ืน หรือการจัด
โครงสร้างและระบบการท างานที่มีประสิทธิภาพมากกว่า และการน าเทคโนโลยีสมัยใหม่ มาใช้ในการ
ด าเนินงานเพียงเท่านั้น แต่ยังมาจากวัฒนธรรมองค์การที่มีเอกลักษณ์และมีความแข็งแกร่งด้วย ซึ่งธุรกิจจะ
สามารถใช้การสร้างวัฒนธรรมองค์การเข้ามามีส่วนช่วยสนับสนุนความสามารถทางการแข่งขันได้โดยการมี
วัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลง รูปแบบวัฒนธรรมองค์การนี้จะสามารถสนับสนุนความได้เปรียบในการ
แข่งขันแก่องค์การได้ สร้างผลด าเนินการด้านการเงินให้สูงขึ้น โดยเฉพาะวัฒนธรรมที่สร้างคุณค่าแก่องค์การ 
จะช่วยสนับสนุนให้ยอดขายสูงขึ้น และเพ่ิมมูลค่าทางการเงินให้องค์การ  
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Abstract 

At present, the competitive capability is to what the service industry must pay 
attention. The company's performance is outstanding because of its ability to develop and 
have a sustainable competitive edge. This competitive capability may not merely come from 
superior defining strategies, more efficient structure, better work system or more modern 
technology application than other business operation, but it, in fact, also comes from a unique 
and strong organizational culture. Businesses will be able to use the organizational culture to 
help support competitive capability by having a change-oriented culture. This organizational 
culture can support the competitive advantage of the organization and generate higher 
financial results. Especially, the culture that creates value for the organization will help 
support higher sales and increase financial value for the organization.  
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บทน า  
วัฒนธรรมองค์กร หมายถึง ค่านิยม ความเชื่อ และบรรทัดฐานที่มีร่วมกันที่มีอิทธิพลต่อแนวทางที่

สมาชิกคิด รู้สึก และแสดงพฤติกรรมระหว่างบุคคลในองค์การและบุคคลนอกองค์การ (George & Jones, 
2012) สมาชิกในองค์การจะต้องเรียนรู้และมีความเข้าใจในวัฒนธรรมองค์การที่ตนเองท างานอยู่เพราะสมาชิก
ในองค์การเปรียบเสมือนภาพลักษณ์ของวัฒนธรรมองค์การจึงเป็นเสมือน “บุคลิกภาพ” หรือ “จิตวิญญาณ”  
ขององค์การ (วิรัช สงวนวงศ์วาน, 2550) ถ้าวัฒนธรรมองค์การขององค์การใดอ่อนแอ กฎหรือระบบควบคุม
ภายในองค์การเพียงอย่างเดียวก็ไม่สามารถจะสร้างประสิทธิผลขององค์การโดยภาพรวมได้ องค์การจะต้อง
ปลูกฝังหรือสร้างวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งให้เกิดขึ้น เพราะวัฒนธรรมองค์การที่แข็งแกร่งจะส่งผลต่อการอยู่
รอดและการคงอยู่อย่างยั่งยืนขององค์การ และสามารถเพ่ิมศักยภาพในการแข่งขันได้ในโลกปัจจุบัน  
 อุตสาหกรรมบริการ เป็นธุรกิจที่ด าเนินกิจการเพื่อตอบสนองความต้องการของลูกค้า ความพึงพอใจ
และความคาดหวัง เช่น ธุรกิจการท่องเที่ยว การรักษาพยาบาล การค้าปลีก การโรงแรม ภัตตาคาร  
การขนส่ง และธุรกิจที่เกี่ยวกับการเงินการธนาคาร เป็นต้น อุตสาหกรรมบริการมีบทบาทส าคัญต่อการพัฒนา
ประเทศเป็นอย่างมาก ยิ่งเศรษฐกิจมีการพัฒนามากขึ้นเท่าไร อุตสาหกรรมบริการยิ่งทวีความส าคัญมากขึ้นไป
เป็นล าดับ ในประเทศพัฒนาแล้วภาคบริการมักจะมีสัดส่วนที่ค่อนข้างสูงกว่าภาคเกษตรและอุตสาหกรรม 
ส าหรับประเทศไทยภาคอุตสาหกรรมบริการในปี พ.ศ.2560 มีสัดส่วนถึงร้อยละ 56 ของ GDP (ธนาคารแห่ง
ประเทศไทย, 2561) และมีแนวโน้มจะมีสัดส่วนที่สูงขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การค้าเสรีของโลก และ 
การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และเทคโนโลยี ทั้งในประเทศและในทุกส่วนของ
โลก ส่งผลให้รูปแบบของอุตสาหกรรมบริการต้องเปลี่ยนแปลงไปด้วย ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างของ
สังคมที่มีความแตกต่างด้านทัศนคติและการด าเนินชีวิตของผู้คนในแต่ละรุ่น (Generation) ท าให้มีผลต่อ
พฤติกรรมภายในองค์การอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ ความสามารถในการแข่งขันของอุตสาหกรรมบริการนั้นคงไม่ได้
เกิดจากพนักงาน ผู้น าองค์การหรือกลยุทธ์การจัดการอย่างเดียวเท่านั้น วัฒนธรรมองค์การที่ดียังสามารถ
สนับสนุนความสามารถในการแข่งขันได้ (ธนชัย ยมจินดา, 2552) 
 ด้วยเหตุนี้ การสร้างวัฒนธรรมองค์การที่ดี จึงมีส าคัญ เพราะสิ่งที่สมาชิกในองค์การปฏิบัติจะส่งผล
ต่อธุรกิจขององค์การและมีผลกระทบต่อเป้าหมายทางธุรกิจ ตลอดจนชื่อเสียงขององค์การได้ในระยะยาว  
หากองค์การมีวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งก็จะสามารถบรรลุเป้าหมายทางธุรกิจ สามารถสร้างความพึงพอใจ
ให้กับลูกค้า องค์การจะเป็นที่ยอมรับในสายตาผู้คน สมาชิกในองค์การทุกคนก็จะมีความภาคภูมิใจ มีความ
ภักดีต่อองค์การ พร้อมที่จะอยู่เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การต่อไป ที่ส าคัญมากไปกว่านั้นวัฒนธรรมองค์การที่
แข็งแกร่ง ก็จะส่งเสริมภาพลักษณ์ที่ดีขององค์การที่สร้างความสามารถในการแข่งขันให้กับองค์การธุรกิจ และ
ช่วยให้องค์การธุรกิจต่อสู้กับอุปสรรคต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดล้อมของสังคม 
เพราะพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การที่ถูกสร้างขึ้นภายใต้ค่านิยมเดียวกัน มีส่วนที่จะสนับสนุนความสามารถ
ในการแข่งขันของอุตสาหกรรมบริการ 
 
แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การ  
 ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ 
 วัฒนธรรมองค์การประกอบด้วยสิ่งที่เป็นนามธรรม (Intangible Phenomena) ได้แก่ ค่านิยม ความ
เชื่อ ฐานคติ การรับรู้ และแบบแผนของพฤติกรรม ซึ่งเป็นสิ่งที่ไม่สามารถมองเห็น (Unseen) หรือไม่สามารถ
สังเกตได้ (Unobservable) แต่แสดงออกมาเป็นกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์การที่สามารถมองเห็นและสังเกตได้ 
(Schien, 2016) เป็นระบบของการแบ่งปันความหมายร่วมกันของคนในองค์การ ไม่ว่าจะเป็นภาษา การพูด การ
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แต่งกาย รูปแบบของพฤติกรรม ความรู้สึก การปฏิบัติต่อกัน และบรรทัดฐานของกลุ่ม ซึ่งวัฒนธรรมองค์การเป็น
รูปแบบของพฤติกรรม ของคนในองค์การนั้น ๆ และทุกคนปฏิบัติและยอมรับร่วมกัน (เนตร์พัณณา ยาวิราช, 
2558) โดยกลุ่มพนักงานที่มีการเรียนรู้ร่วมกัน เพ่ือท าการแก้ไขปัญหา ใช้การปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อม
ภายนอกและสร้างความร่วมมือภายในองค์การ เมื่อองค์การน าแบบแผนนี้ไปใช้ส าหรับแก้ปัญหาได้แล้ว  
ยังถ่ายทอดไปยังสมาชิกใหม่ขององค์การ เพ่ือให้เกิดการแก้ไขปัญหาได้อย่างถูกต้องท าให้องค์การบรรลุ
เป้าหมาย (Robbins & DeCenzo, 2017) 
 วัฒนธรรมองค์การเป็นตัวก าหนดแนวทางร่วมกันในองค์การ เพ่ือให้พนักงานมีแนวทาง ส าหรับ
ปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ วัฒนธรรมองค์การสามารถจ าแนกออกเป็นสามระดับ โดยมีความ
เกี่ยวข้องสัมพันธ์กัน (Schein, 2009) คือ 1) วัฒนธรรมทางกายภาพ (Artifacts) สามารถรับรู้จับต้องได้จาก
การมองเห็นได้ฟัง และจากความรู้สึกของพนักงาน ได้แก่ ลักษณะทางกายภาพหรือทางวัตถุขององค์การ เช่น 
ภาษา เทคโนโลยี สถาปัตยกรรม และพิธีการที่สังเกตได้ วัฒนธรรมองค์การประเภทนี้แสดงออกมาได้ง่ายแต่
เข้าใจยาก พนักงานอาจมีความคลุมเครือไม่ชัดเจนในความหมายของวัฒนธรรมเหล่านี้ 2) วัฒนธรรมที่เป็น
ค่านิยม (Espoused Values) หรือสิ่งที่องคก์ารก าหนดแล้วสื่อสารให้พนักงานน าไปปฏิบัติ พนักงานเชื่อว่าเป็น
สิ่งที่ควรกระท า และรู้ถึงวิธีการด าเนินกิจกรรม วัฒนธรรมองค์การประเภทนี้น าไปสู่พฤติกรรมและ 
การ ท างานของพนักงาน ได้แก่ กลยุทธ์ เป้าหมาย ปรัชญาขององค์การ เป็นต้น 3) วัฒนธรรมที่เป็นฐานคติ 
(Basic Assumption) ปรากฏให้เห็นจากพฤติกรรมและการกระท าที่พนักงานใช้ตอบสนองต่อสถานการณ์และ
ปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น ซึ่งพนักงานแสดงออกโดยไม่รู้สึกตัว (Unconscious) สะท้อนถึงความเชื่อความคิดและ
ความรู้สึกของพนักงานที่มีต่อสิ่งต่าง ๆ (Bowditch & Buono, 2005) 
 องค์การทุกแห่งไม่ว่าจะขนาดใหญ่หรือเล็กจะมีวัฒนธรรมบางรูปแบบแฝงอยู่  ซึ่งสามารถแยกได้
เป็น 2 ส่วน คือ สิ่งที่คนทั่วไปสามารถเห็น ได้ยิน หรือสังเกตได้ เช่น พฤติกรรมในการแต่งกายของพนักงาน 
สัญลักษณ์ที่ใช้แสดงถึงโครงสร้างขององค์การ ค าขวัญ พิธีการต่าง ๆ ขององค์การ และอีกส่ วนหนึ่งคือ สิ่งที่ไม่
อาจมองเห็นได้ แต่สามารถรู้ได้จากการที่พนักงานอธิบายถึงเหตุผลในการกระท าสิ่งต่าง ๆ ได้แก่ ค่านิยมหรือ 
ความเชื่อต่าง ๆ ที่สมาชิกในองค์การนั้นยึดถือ เช่น การให้ความส าคัญต่อนวัตกรรม การท างานเป็นทีม 
(Messmer, 2001) และเนื่องจากวัฒนธรรมองค์การมีความมั่นคงและไม่สามารถเปลี่ยนแปลงได้ในระยะเวลา
ที่รวดเร็ว จึงท าให้บุคคลภายนอกองค์การเข้าใจทัศนคติและพฤติกรรมขององค์การนั้น ๆ ซึ่งวัฒนธรรมองค์การ
สามารถสะท้อนถึงบุคลิกภาพขององค์การ (Organization’s Personality) ได้เป็นอย่างดี (Bowditch & 
Buono, 2005) 
 วัฒนธรรมองค์การจัดว่าเป็นปัจจัยหนึ่งของสภาพแวดล้อมภายในองค์การ (Internal Environment) 
หรือสิ่งที่อยู่ภายในองค์การและมีผลกระทบต่อพนักงาน การจัดการและองค์การมีความส าคัญเพราะมีอิทธิพล
ต่อความคิด ความรู้สึก และการท างานของพนักงาน (Williams, 2008) รวมทั้งมีผลต่อความส าเร็จหรือความ
ล้มเหลวขององค์การ เนื่องจากวัฒนธรรมองค์การสามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันแก่องค์การได้ 
สร้างผลด าเนินการด้านการเงินให้สูงขึ้น หากเป็นวัฒนธรรมที่สร้างคุณค่าแก่องค์การ (Valuable) คือ ท าให้
ยอดขายสูงขึ้น ลดค่าใช้จ่าย หรือเพ่ิมมูลค่าทางการเงินให้องค์การ นอกจากนี้ถ้าเป็นวัฒนธรรมที่หายาก (Rare) 
หมายถึง มีลักษณะหรือคุณสมบัติที่ไม่สามารถพบเห็นได้ในองค์การอ่ืน ๆ และองค์การอ่ืนไม่สามารถ
ลอกเลียนแบบวัฒนธรรมนั้นได้อย่างสมบูรณ์ (Imperfectly Imitable) หรือไม่สามารถท าให้เหมือนได้ เช่น 
ชื่อเสียง ประสบการณ์ท่ีสั่งสมมายาวนาน เป็นต้น (กัญญา ศิริกุลม 2561; Barney, 2014)  
 ที่มาของวัฒนธรรมองค์การสามารถจ าแนกออกเป็นสองปัจจัยหลัก โดยปัจจัยแรก คือ ปัจจัยภายใน
องค์การหรือสภาพแวดล้อมภายในองค์การ ประกอบด้วย ผู้น าและพนักงานในองค์การ ผู้น าหรือผู้บริหารเป็นผู้

Humanities and Social Science Research Promotion Network Journal 

Volume 1 Issue 2 (May - August 2018)

4



ริเริ่มหรือก าหนดวัฒนธรรมองค์การขึ้นมาเพ่ือเป็นแบบแผนให้ พนักงานน าไปปฏิบัติ แต่หากพนักงานปฏิบัติ
แล้วไม่สามารถแก้ไขปัญหาหรือท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายได้ พนักงานจะสร้างแบบแผนพฤติกรรมหรือ
วัฒนธรรมองค์การใหม่ขึ้นมาแทนวัฒนธรรมเดิม และปัจจัยที่สอง คือ ปัจจัยภายนอกหรือสภาพแวดล้อม
ภายนอกองค์การ เช่น ลูกค้า คู่แข่งขัน รัฐบาล เทคโนโลยี ลักษณะทางสังคม ตลอดจนภาวะเศรษฐกิจ เป็นต้น 
ปัจจัยภายนอกนี้มีผลต่อวัฒนธรรมองค์การอย่างมาก เนื่องจากปัจจุบันองค์การต้องเผชิญภาวการณ์แข่งขันที่
สูงขึ้นและต้องการได้เปรียบการแข่งขันท่ามกลางภาวะเศรษฐกิจที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา องค์การจะอยู่รอด
ได้ต้องด าเนินกลยุทธ์ทางการตลาดที่รวดเร็ว (Speed to Market) ริเริ่มสร้างสรรค์สินค้าและผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ 
(New Product Creation) ประหยัดต้นทุน (Cost - Effective) และปรับตัวอย่างรวดเร็ว (Adjustability) จึง
จ าเป็นต้องมีวัฒนธรรมองค์การที่สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลง โดยก าหนดวัฒนธรรมให้เหมาะสมสอดคล้อง
กับปัจจัยดังกล่าวข้างต้นนี้ (Buytendijk, 2006, p.24) 
 Peter and Waterman (1982 อ้างถึงใน สมจินตนา คุ้มภัย, 2553) ได้กล่าวถึงลักษณะวัฒนธรรม
องค์การส าคัญ 8 ประการ ที่มีผลต่อความส าเร็จขององค์การ ได้แก่  
 1) มุ่งเน้นการปฏิบัติ (A Bias for Action) คือ ตัดสินใจแก้ไขปัญหาอย่างรวดเร็วเมื่อองค์การพบกับ
ปัญหาหรืออุปสรรคต่าง ๆ ผู้บริหารเข้าถึงปัญหาของพนักงานจากการเดินไปพบปะกับพนักงานโดยตรง (Walk 
Around) และใช้นโยบายเปิดประตู (Open Door Policy) ติดต่อสื่อสารหลายช่องทางอย่างไม่เป็นทางการ 
และแบ่งหน่วยงานออกเป็นกลุ่มย่อย ๆ เพื่อให้การบริหารงานยืดหยุ่นและคล่องตัว  
 2) ใกล้ชิดลูกค้า (Closeness to the Customer) การเรียนรู้จากลูกค้าเป็นปัจจัยส าคัญต่อ
ความส าเร็จขององค์การ ความพึงพอใจของลูกค้าเป็นค่านิยมส าคัญส าหรับองค์การทีน่ าไปสู่การบริการลูกค้าที่
เป็นเลิศ ผลิตสินค้าและบริการที่มีคุณภาพตลอดจนมีความน่าเชื่อถือสูง  โดยองค์การใส่ใจต่อสภาพแวดล้อม
ภายนอก ก าหนดให้ความจงรักภักดีของลูกค้าเป็นกลยุทธ์ส าคัญที่สร้างผลก าไรระยะยาวด้วยบริการที่มี
คุณภาพ และได้รับความเชื่อถือไว้วางใจจากลูกค้า หาช่องทางการตลาดเสนอสินค้าและบริการตรงกับความ
ต้องการของลูกค้า ให้ความส าคัญแก่ลูกค้ามากกว่าต้นทุนค่าใช้จ่ายหรือเทคโนโลยี ตลอดจนรับฟังความคิดเห็น
ของลูกค้าหรือผู้ใช้บริการ  
 3) มีอิสระและมีความเป็นเจ้าของกิจการ (Autonomy and Entrepreneurship) องค์การที่เป็น
เลิศกระตุ้นให้พนักงานสร้างสรรค์นวัตกรรม (Innovativeness) โดยพัฒนาโครงสร้าง ที่สนับสนุนส่งเสริม การ
คิดริเริ่มสร้างสรรค์ (Creativity) กล้าเปลี่ยนแปลง (Change) และสร้างสิ่งใหม่ ๆ (Innovation) หน่วยงานมี
ขนาดเล็กลงเพ่ือให้พนักงานรู้สึกเป็นเจ้าของ (A Sense of Belonging) และรู้สึกสะดวกสบายเมื่อเสนอแนะสิ่ง
ใหม่ คณะผู้บริหารระดับสูงสนับสนุนพนักงานอย่างเต็มที่ให้คิดค้นสิ่งใหม่ ๆ ส่งเสริมการแข่งขันภายในองค์การ 
โดยติดต่อสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการ อย่างไรก็ตามพนักงานต้องอดทนต่อความล้มเหลวในกรณีสร้าง
นวัตกรรมไม่ส าเร็จ หรือไม่บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้  
 4) เพ่ิมผลผลิตจากพนักงาน (Productivity through People) องค์การเห็นว่าพนักงานเป็น
ทรัพยากรที่มีคุณค่า เนื่องจากพนักงานเป็นแหล่งของคุณภาพและสามารถเพ่ิมผลผลิตแก่องค์การได้ องค์การมี
หลักปรัชญาร่วมกัน ได้แก่ ให้ความเคารพต่อปัจเจกบุคคล เปิดโอกาสให้พนักงานแสดงความสามารถอย่าง
เต็มที่ ปฏิบัติต่อพนักงานอย่างผู้มีวุฒิภาวะ เป็นต้น บริหารงานด้วยสายการบังคับบัญชาที่ยืดหยุ่น สร้างภาษา
ที่ใช้ร่วมกัน จัดงานรื่นเริงหรืองานเฉลิมฉลองเพ่ือกระตุ้นหรือสร้างแรงจูงใจแก่พนักงาน  
 5) สัมผัสใกล้ชิดคลุกคลีกับงานใช้ค่านิยมผลักดันงาน (Hands-On, Value - Driven) ผู้บริหารของ
องค์การที่เป็นเลิศต้องก าหนดค่านิยมขององค์การอย่างชัดเจน แล้วสื่อสารไปยังพนักงานระดับล่างสุดให้เข้าใจ
ค่านิยม แนวทาง และการปฏิบัติขององค์การอย่างชัดเจน  
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 6) ด าเนินธุรกิจที่สามารถท าได้เป็นเลิศ องค์การที่ประสบความส าเร็จจะด าเนินธุรกิจที่ตนรอบรู้ 
หรือมุ่งเน้นธุรกิจใดธุรกิจหนึ่งที่มีความเชี่ยวชาญเท่านั้น ไม่ควรด าเนินธุรกิจหลากหลายประเภทจนเกินไป  
 7) มีรูปแบบที่เรียบง่าย ประหยัด จ านวนพนักงาน (Simple Form, Lean Staff) คือ มีโครงสร้าง 
ไม่ซับซ้อน ประกอบด้วยต าแหน่ง งานจ านวนน้อย เป็นสิ่งส าคัญต่อความส าเร็จขององค์การ ล าดับชั้น 
การบังคับบัญชาไม่เกิน 5 ชั้น ถึงแม้เพ่ิมขนาดองค์การก็ไม่ควรเพ่ิมชั้นการบังคับบัญชา โยกย้ายสับเปลี่ยน
พนักงานข้ามแผนกงานอยู่เสมอ  
 8) ให้ความส าคัญแก่ความเข้มงวดและความยืดหยุ่นพร้อม ๆ กัน (Simultaneous Loose-Tight 
Properties) องค์การที่เป็นเลิศต้องมีทั้งให้อ านาจ หรือควบคุมอย่างหลวม ๆ และรวบอ านาจหรือควบคุมอย่าง
เข้มงวดควบคู่กันไป (มัทณี บุญประเสริฐ, 2557) และยังมีงานเขียนของ Deal and Kennedy (1982) ที่มีชื่อ
ว่า Corporate Culture ที่ให้ความเห็นไปในทิศทางเดียวกัน จากดังกล่าวจะเห็นได้ว่า วัฒนธรรมองค์การมีผล
ต่อการตัดสินใจสร้างกลยุทธ์ของผู้บริหารที่จะน าไปสู่ความส าเร็จได้ เพราะวัฒนธรรมองค์การขึ้นอยู่กับระดับ
ของความเสี่ยง และความรวดเร็วของข้อมูลป้อนกลับ 
 ลักษณะวัฒนธรรมองค์การที่ก่อให้เกิดประสิทธิผลในระยะเวลา 20 ปี ที่ผ่านมานี้ นักวิชาการ
จ านวนไม่น้อยก าหนดมิติ (Dimension) หรือคุณลักษณะ (Attributes) ของวัฒนธรรมองค์การขึ้นมา 
เพ่ือสะดวกต่อการศึกษาวัฒนธรรมองค์การ สามารถสรุปได้เป็น 4 รูปแบบ ได้แก่  
 1 . วัฒนธรรมแบบครอบครั ว  ( Family) (Trompenaars & Hampden-Turner, 2004) เป็ น
วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นการท างานเป็นทีม ส่งเสริมให้พนักงานเข้ามามีส่วนร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์การ  
มุ่งสร้างความจงรักภักดีต่อองค์การให้แก่พนักงาน สมาชิกช่วยเหลือเกื้อกูลกัน อีกทั้งองค์การมีความตระหนัก
ถึงสวัสดิการและสวัสดิภาพของสมาชิก 
 2. วัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นต าแหน่ง (Hierarchy Culture) (Handy, 1991) เป็นวัฒนธรรมที่องค์การ
มีโครงสร้างการท างานที่เป็นทางการ มีการก าหนดขั้นตอนการท างานที่มีมาตรฐานไว้อย่างชัดเจน พนักงาน
ท างานภายใต้การควบคุม มีการก าหนดอ านาจในการตัดสินใจให้กับพนักงาน และเน้นการตัดสินใจจาก
ศูนย์กลาง 
 3. วัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลง (Adhocracy Culture) (Trompenaars & Hampden-
Turner, 2004) เป็นวัฒนธรรมที่ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์และการสร้างนวัตกรรมของสินค้าและบริการ  
มุ่งส่งเสริมการปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ สนับสนุนให้พนักงาน
กล้าตัดสินใจ สร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ และให้อิสรภาพในการตัดสินใจ 
 4. วัฒนธรรมการตลาด (Market Culture) (Cameron & Quinn, 1999) เป็นวัฒนธรรมที่ให้
ความส าคัญมากกับต้นทุน การท าธุรกรรมต่าง ๆ มุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์และมุ่งในการท างานให้ประสบความส าเร็จ
อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ส่งเสริมให้บุคลากรมีการแข่งขันและเน้นเป้าหมายของงาน 
 จากการศึกษาของ Kotter and Heskett, 1992) แสดงให้เห็นว่า วัฒนธรรมองค์การเป็นปัจจัย
ส าคัญต่อความส าเร็จหรือความล้มเหลวขององค์การ โดยวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นการปรับตัวมีผลทางบวก 
ต่อผลทางการต่อการแข่งขันด้านบริการขององค์การ ในขณะที่วัฒนธรรมองค์การที่มีลักษณะตรงกันข้ามจะมี
ผลทางลบต่อผลต่อการด าเนินงานด้านบริการ ซ่ึงวัฒนธรรมที่ขัดขวางผลทางการบริการในระยะยาวสามารถ
เกิดขึ้นได้ง่าย แม้แต่ในองค์การที่มีพนักงานที่มีคุณภาพ วัฒนธรรมองค์การดังกล่าวนี้กระตุ้นให้เกิดพฤติกรรม
ไม่เหมาะสมและยังขัดขวางการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ที่เหมาะสม ท าให้องค์การเปลี่ยนแปลงได้ยากขึ้น 
เพราะพนักงานขาดการมีส่วนร่วม แต่กลับให้ความส าคัญกับอ านาจตามโครงสร้างองค์การ และวิธีการที่จะท า
ให้วัฒนธรรมองค์การสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานอย่างเข้มแข็ง เพ่ือให้น าไปสู่ความสามารถทางการแข่งขันได้
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นั้น ต้องประกอบด้วย 1) เป้าหมายขององค์การและพนักงานต้องเป็นไปในทิศทางเดียวกัน 2) วัฒนธรรม
องค์การต้องสามารถจูงใจให้พนักงานมีพฤติกรรมและค่านิยมร่วมกัน โดยที่พนักงานพึงพอใจด้วย และ  
3) องค์การที่ปราศจากโครงสร้างและปราศจากการควบคุมโดยระบบราชการอย่างเป็นทางการ สามารถจูงใจ
พนักงานและสร้างนวัตกรรมได้ และนอกจากนั้นองค์การจะต้องสร้างค่านิยมที่เอ้ือต่อการเพ่ิมขีดความสามารถ
ขีดความสามารถในการใช้ความคิดสร้างสรรค์ในด้านการท างานบริการ เช่น ส่งเสริมการใช้จินตนาการ ส่งเสริม
ให้ทดลองท าในสิ่งใหม่ๆ ส่งเสริมให้กล้าคิดนอกกรอบ ให้มีอิสระในการคิดและส่งเสริมให้มีความคิดแบบ
เจ้าขององค์การ เพ่ือให้เกิดพฤติกรรมในองค์การที่สามารถตอบสนองการบริการได้ตลอดเวลา โดยยึดค่านิยม
ในการตอบสนองความพึงพอใจของลูกค้าเป็นส าคัญ ผู้น ามีบทบาทส าคัญต่อการสร้างวัฒนธรรมในด้านการ
แสดงออกด้านความคิดสร้างสรรค์ด้วยการกระตุ้นให้พนักงานกล้าคิด กล้าแสดงออก กล้าลองท าในสิ่งใหม่ๆ 
ในด้านการบริการที่สามารถสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า และเน้นการให้รางวัลตอบแทนแก่พนักงานที่มี
ความคิดสร้างสรรค์เพ่ือสร้างแรงจูงใจให้ตัวพนักงานเองและเป็นแบบอย่างกับพนักงานในองค์การ 
 และจากการศึกษาของ Gordon and Ditomaso (1992) ที่ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรม
องค์การที่แกร่ง และระดับผลการปฏิบัติงาน ของบริษัทประกันภัยในสหรัฐอเมริกา จ านวน 11 แห่ง พบว่า 
การมีวัฒนธรรมองค์การที่แกร่ง องค์การจะมีผลการด าเนินงานทางการเงินที่สูงขึ้น โดยวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นการ
เปลี่ยนแปลง จะท าให้องค์การมีผลการด าเนินงานทางการเงินที่สูงขึ้นในปีต่อ ๆ มา แต่วัฒนธรรมที่มุ่งเน้น
ต าแหน่งจะท าให้องค์การนั้นมีผลการการด าเนินงานทางการเงินที่ต่ าลง 
 กล่าวโดยสรุป วัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นการปรับตัวนั้น จะเป็นสิ่งที่ส่งผลบวกต่อการแข่งขันใน
อุตสาหกรรมบริการมากกว่าวัฒนธรรมองค์การแบบอ่ืน ซึ่งจะน าไปสู่ความสามารถทางการแข่งขันขององค์การ
ได้ต่อไป จึงเป็นความรับผิดชอบโดยตรงของผู้น าที่ต้องมิให้องค์การหยุดชะงักอยู่กับวัฒนธรรมเดิม ซึ่งอาจ
เหมาะสมกับอดีตแต่ไม่อาจท าให้องค์การประสบความส าเร็จในการแข่งขันในปัจจุบัน (นิรมล นันตะคุคนธ์, 
2553) 
 นอกจากนั้นองค์การต้องสร้างความสามารถทางการแข่งขันให้แตกต่างจากคู่แข่ ง 3 ด้าน 
ประกอบด้วย (รัฐนันท์ พงศ์วิริทธิ์ธร และ เบญญาภา กันทะวงศ์วาร, 2553) 
 1) การเป็นผู้น าด้านต้นทุน (Cost Leadership) เป็นการที่ธุรกิจมุ่งเน้นการมีต้นทุนต่ า เพ่ือจะได้ใช้
ความต่ ากว่าของต้นทุนเป็นอาวุธในการแข่งขัน ธุรกิจใดที่สามารถเสนอสินค้าได้ในราคาต่ ากว่าจึงมีความ
ได้เปรียบทางการแข่งขันมากกว่า (บุญเกียรติ ชีวะตระกูลกิจ, 2559) นั่นคือ การที่ธุรกิจใช้ทรัพยากรให้เกิด
ประโยชน์มากที่สุด มีของเสียและความเสียหายน้อยที่สุด ถึงแม้จะเป็นเรื่องเล็กน้อย หากไม่มองข้ามก็จะ
สามารถช่วยประหยัดต้นทุนและสามารถตั้งราคาสินค้าหรือบริการที่ดึงดูดใจลูกค้าได้ (พัชสิรี ชมพูค า, 2553) 
 2) การสร้างความแตกต่าง (Differentiation) เป็นการสร้างความแตกต่างในตัวผลิตภัณฑ์หรือ
บริการให้มีเอกลักษณ์ที่พิเศษแตกต่างไปจากคู่แข่งรายอ่ืน ๆ ที่มีอยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกัน เช่น การสร้าง
ความแตกต่างในเรื่องรูปแบบของสินค้า ภาพลักษณ์ตรายี่ห้อ เทคโนโลยีที่น าเข้ามาใช้ในการให้บริการกับลูกค้า 
เป็นต้น ซึ่งการสร้างความแตกต่างนี้อาจเป็นการสร้างความแตกต่างเพียงด้านเดียวหรือหลายด้านก็ได้  
ซึ่งจากความแตกต่างดังกล่าวจะส่งผลให้ลูกค้าเกิดความภักดีมากขึ้น และให้ความส าคัญกับปัจจัยด้านราคา
น้อยลง ส่งผลให้ธุรกิจสามารถแข่งขันกับคู่แข่งรายอื่นได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 3) การมุง่เน้นตลาดเฉพาะส่วน (Market Focus) ซึ่งในปัจจุบันพบว่า ความสามารถทางการแข่งขัน
ถูกน ามาใช้ในมุมมองของธุรกิจโดยเชื่อมโยงกับแนวคิดทางการตลาด โดยแนวคิดที่ส าคัญในการสร้าง
ความสามารถทางการแข่งขันท่ัวไปคือ การเป็นผู้น าด้านต้นทุนต่ า การสร้างความแตกต่าง และการมุ่งเน้น 

วารสารเครือข่ายส่งเสริมการวิจัยทางมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ 
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 ดังนั้น ความสามารถทางการแข่งขัน คือ ผลที่เกิดจากการน ากลยุทธ์การสร้างสรรค์คุณค่า (Value 
Creating Strategy) ไปปฏิบัติ ซึ่งไม่ได้ไปกระตุ้นให้เกิดการปฏิบัติตอบโต้ของคู่แข่งปัจจุบัน หรือที่มีศักยภาพ 
ความประสงค์ หรือค าขอที่จะเปรียบเทียบกับคู่แข่ง หรือความได้เปรียบเหนือคู่แข่งที่ได้จากการให้คุณค่าแก่
ผู้บริโภคสูงกว่า ทั้งทางด้านราคาที่ต่ ากว่าหรือมีคุณประโยชน์เหนือกว่า และการบริการอ านวยความสะดวก 
ที่ดีกว่าแต่มีราคาที่สูงกว่า (รัฐนันท์ พงศ์วิริทธิ์ธร และสรุชัย อุดมอ่าง, 2554) 
 
แนวคิดเกี่ยวกับการบริการ 

การบริการ หมายถึง กิจกรรมหรือความพึงพอใจที่จัดท าเพ่ือเสนอขายรวมกับการขายสินค้า  
(ฉัตยาพร เสมอใจ และ ฐิตินันท์ วารีวนิช, 2551) หรือหมายถึง กิจกรรมของกระบวนการส่งมอบสินค้าที่ไม่มี
ตัวตนของธุรกิจให้กับผู้รับบริการ โดยสินค้าที่ไม่มีตัวตนนั้นจะต้องตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการจน
น าไปสู่ความพึงพอใจได้ (ชัยสมพล ชาวประเสริฐ, 2557)  

ธุรกิจบริการสามารถจัดประเภทได้ 4 ประเภท (ฉันทพิชญ์ อาริยะโรจน์กุล, 2554) คือ  
1) ผู้ซื้อเป็นเจ้าของสินค้า และน าสินค้าไปขอรับบริการจากผู้ขาย เช่น บริการซ่อมรถ  
2) ผู้ขายเป็นเจ้าของสินค้า และขายบริการให้แก่ผู้ซื้อ เช่น บริการเครื่องถ่ายเอกสาร บริการ 

ใช้เครื่องคอมพิวเตอร์  
3) เป็นการซื้อบริการและมีสินค้าควบมาด้วย เช่น ร้านอาหาร  
4) เป็นการซื้อบริการโดยไม่มีตัวสินค้าเข้ามาเกี่ยวข้อง เช่น ธนาคาร สถาบันลดน้ าหนัก คลินิก  

ท าฟัน จิตแพทย์  
 Kotler (2017) ได้กล่าวถึง งานที่ส าคัญของธุรกิจบริการมี 3 ประการคือ       
 1) การบริหารความแตกต่างจากคู่แข่งขัน (managing competitive differentiation) งานการตลาด
ของผู้ขายบริการจะต้องท าให้ผลิตภัณฑ์แตกต่างจากคู่แข่งขัน เป็นการล าบากที่จะสร้างให้เห็นข้อแตกต่างของ
การบริการอย่ าง เด่นชัดในความรู้ สึ กของลูกค้า  การพัฒนาคุณภาพ การให้บริการที่ เหนือกว่ า  
คู่แข่งขันสามารถท าได้คือ คุณภาพการให้บริการ (service quality) สิ่งส าคัญสิ่งหนึ่งในการสร้างความต่างของ
ธุรกิจการให้บริการ คือ การรักษาระดับการให้บริการที่เหนือกว่าคู่แข่งขัน โดยเสนอคุณภาพการให้บริการ
ตามที่ลูกค้าคาดหวังไว้ข้อมูลต่าง ๆ เกี่ยวกับคุณภาพการให้บริการที่ลูกค้าต้องการจะได้จากประสบการณ์  
ในอดีตจากการพูดปากต่อปาก ฯลฯ นักการตลาดต้องท าการวิจัยเพ่ือให้ทราบสิ่งที่ลูกค้าต้องการ (what) 
เขาต้องการเมื่อใด (when) และสถานที่ที่เขาต้องการ (where) ในรูปแบบที่ต้องการ (how) โดยนักการตลาด
ต้องท าการวิจัยเพื่อให้ทราบถึงเกณฑ์การตัดสินใจซื้อบริการของลูกค้า 
 2) การบริหารคุณภาพการให้บริการ (managing service quality) เป็นการเปรียบเทียบระหว่าง
การบริการที่คาดหวัง และบริการที่ได้รับ ถ้าบริการที่ได้รับต่ ากว่าความคาดหวัง ลูกค้าจะรู้สึกว่าบริการไม่ได้
คุณภาพ แต่ถ้าบริการที่ได้รับสูงกว่าความคาดหวัง ลูกค้าจะรู้สึกว่าบริการที่ได้รับมีคุณภาพ ซึ่งคุณภาพ 
การบริการก็จะได้มาตรฐาน 

3) การบริหารประสิทธิภาพในการให้บริการ (managing productivity) ในการเพ่ิมประสิทธิภาพ
ของการให้บริการธุรกิจบริการสามารถท าได้  6 วิธีคือ (1) ให้ผู้บริโภคเกิดความพึงพอใจโดยการพัฒนา 
การบริการให้มีคุณภาพดีอยู่เรื่อยๆ (2) ศึกษาพฤติกรรมลูกค้าว่าต้องการอะไร โดยการศึกษาหาข้อมูลเกี่ยวกับ
ตัวลูกค้าและสิ่งที่เป็นประโยชน์ต่อลูกค้า (3) พยายามขจัดสิ่งที่จะรบกวนหรือสิ่งที่ลูกค้าไม่พึงพอใจ เพราะถ้า
เกิดการไม่พึงพอใจหรือไม่ยอมรับในการบริการย่อมไม่เป็นผลดีต่อธุรกิจ  (4) สื่อสารให้ลูกค้าเข้าใจในการ
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บริการ แนะน าการบริการซึ่งมีลักษณะแปลกใหม่ (5) การน าเทคโนโลยีมาใช้ในการบริการดีข้ึน (6) ประเมินผล
ตอบรับจากลูกค้าในด้านความพึงพอใจและรับฟังข้อเสนอแนะของลูกค้าที่เข้ามารับบริการ  เพ่ือปรับปรุงการ
บริการให้เป็นที่ยอมรับของลูกค้า 

 
ตัวอย่างองค์การในอุตสาหกรรมบริการที่ใช้วัฒนธรรมองค์การสนับสนุนความสามารถทางการแข่งขัน 
ตัวอย่างองค์การ: AIS 

AIS เป็นองค์การที่มีพัฒนาการในการท าธุรกิจจากการเป็นผู้ให้บริการโทรศัพท์มือถืออันดับ 1 ของ
ประเทศไทย สู่การการเป็นผู้ให้บริการด้านดิจิทัลไลฟ์ และการเป็นองค์การยุคใหม่ที่ต้องขับเคลื่อนด้วยความ
รวดเร็วให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงของการแข่งขันทางธุรกิจและเทคโนโลยี “คน” คือองค์ประกอบส าคัญที่สุดที่
จะท าให้องค์การประสบผลส าเร็จ มีผลประกอบการที่แข็งแกร่ง พนักงานของ AIS ประกอบด้วยความ
หลากหลายโดยเฉพาะกลุ่มเจนเนอเรชั่นวายมีมากกว่าร้อยละ 70 ในองค์การ โดย AIS มีความเชื่อในการอยู่
ร่วมกันแบบ Generation Connected โดยมีพฤติกรรมการท างานไปในทิศทางเดียวกัน มีการบริหารความ
แตกต่างแบบไม่แบ่งแยก เพ่ือให้ทุกคนอยู่ร่วมกันได้ภายใต้วัฒนธรรมองค์การเดียวกัน เพราะความเชื่อมั่นว่า
การสร้างความเป็นเลิศไม่ใช่เรื่องที่จะสามารถท าส าเร็จได้ในเวลาสั้นๆ AIS จึงยืนหยัดว่าการกระตุ้น ให้ความรู้ 
ต่อยอด และการบริหารองค์การคือ “Triple I” ซึ่งประกอบไปด้วย  

1) Individual Talents (เอไอเอสส่งเสริมคนเก่งคนดี)   
2) Idea Generations (เอไอเอสเป็นองค์การแห่งการสร้างสรรค์และนวัตกรรม)   
3) Infinite Changes (เอไอเอสพร้อมรับและสร้างการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ)  
การบริหารงานอย่างมีทิศทางที่ชัดเจนและต่อเนื่อง วัฒนธรรมองค์การของเอไอเอสได้ออกแบบมา

ให้สอดคล้องกับการแข่งขันทางธุรกิจและความสุขในการท างานของพนักงาน ภายใต้แนวคิด ‘Find U’ ที่
ประกอบด้วย Fighting Spirits คือพนักงานจะต้องมีหัวใจนักสู้ เพ่ือรับกับการแข่งขันที่รุนแรงขึ้น ถัดมาคือ 
Innovation ในการมีความคิดสร้างสรรค์ ทั้งวิธีท างานและวิธีการให้บริการมีอินโนเวทีฟ ตามด้ว ย New 
ability ที่ต้องมีความรู้ใหม่ๆที่ไม่เคยมีมาก่อน อย่างพนักงานในศูนย์บริการที่ต้องมีความรู้ให้ครอบคลุมมากขึ้น 
และเพ่ือให้ปรับตัวรับกับ Digital Service พนักงานต้องเข้าใจถึงบริการที่เอไอเอสให้กับลูกค้า ไม่ว่าจะลองใช้
บริการต่างๆ สุดท้ายคือ Sense of Urgency ให้พนักงานมีความรวดเร็วในการเปลี่ยนผ่านสู่ดิจิตอล ตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้าแบบทันทีทันใด จะเห็นได้ว่าวัฒนธรรมองค์การของเอไอเอสได้ถูกออกแบบมาเพ่ือ
ตอบสนองการแข่งขันในธุรกิจบริการในปัจจุบันอย่างแท้จริง 
 
ตัวอย่างองค์การ: True 

True มีการสร้างวัฒนธรรมองค์การแบบ “4C” คือ เชื่อถือได้ (Credible) สร้างสรรค์ (Creative) 
เอาใจใส่ (Caring) และกล้าคิดกล้าท า (Courageous) 

เชื่อถือได้ (Credible) ซื่อตรงและให้เกียรติทุกคนและร่วมกันท างานเพ่ือความส าเร็จร่วมกัน สื่อสาร
อย่างตรงไปตรงมาและเน้นถึงประโยชน์ของบริษัทเป็นส าคัญ พยายามท าในสิ่งที่เหมาะที่ควรเพ่ือลูกค้า และ
พร้อมจะตัดสินใจและรับผิดชอบในการกระท า 

สร้างสรรค์ (Creative) พยายามเสาะหาแนวคิดใหม่ๆ และวิธีการใหม่ๆซึ่งจะน ามาซึ่งผลิตภัณฑ์และ
บริการที่เปี่ยมด้วยคุณภาพ แลกเปลี่ยนความคิดเห็นซึ่งกันและกันเพ่ือเสริมสร้างความเข้มแข็งในการท างาน
ร่วมกัน และท างานด้วยความท้าทายซึ่งท าให้ธุรกิจพัฒนาไปสู่ความก้าวหน้าเหนือผู้อ่ืน 

วารสารเครือข่ายส่งเสริมการวิจัยทางมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ 
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เอาใจใส่ (Caring) เชื่อมั่นว่าพนักงานคือสินทรัพย์ที่มีค่ายิ่งของบริษัท ตั้งใจท างานร่วมกันด้วยความ
สามัคคีและมอบสิ่งที่ถูกที่ควรให้กับลูกค้า เพ่ือนร่วมงาน และคู่ค้าของบริษัท ปฏิบัติต่อผู้อื่นในลักษณะเดียวกับ
ที่เราอยากให้ผู้อ่ืนปฏิบัติต่อเรา ยอมรับผลงานและยินดีในความส าเร็จของกันและกัน และสร้างสัมพันธภาพที่
ยั่งยืนกับคู่ค้าของบริษัท 

กล้าคิดกล้าท า (Courageous) มีความปรารถนาที่แน่วแน่เพ่ือพัฒนาบริษัทและเป็นผู้น าในตลาด
การค้า ปฏิบัติงานด้วยความเด็ดเดี่ยว ประเมินความเสี่ยงอย่างสุขุมและเรียนรู้จากข้อผิดพลาด และตระหนักดี
ว่าโอกาสเกิดจากความรับผิดชอบและความรู้สึกเป็นเจ้าของในงานนั้นๆ 

 
ตัวอย่างองค์การ: สายการบิน Southwest Airlines 

สายการบิน Southwest Airlines ใช้วัฒนธรรมองค์การสร้างความได้เปรียบคู่แข่งขัน ดังที่ Krames 
(2003, p. 173-195) เห็นว่า Southwest สามารถสร้างรายได้อย่างต่อเนื่อง เพราะมีวัฒนธรรมที่เป็นหนึ่งเดียว 
พนักงานมีความจงรักภักดี บรรยากาศของ Southwest เปรียบเสมือนเครือญาติในครอบครัวมากกว่าบริษัท
ขนาดใหญ่ ซึ่ง Southwest สร้างและพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ (สมจินตนา คุ้มภัย, 2553) ดังนี้ 

1) สรรหาคัดเลือกพนักงานอย่างพิถีพิถัน เพ่ือให้ได้บุคคลที่เหมาะสมกับองค์การมากที่สุด โดย
พิจารณาว่าพนักงานสามารถปรับเปลี่ยนพฤติกรรมให้สอดคล้องกับความคาดหวังขององค์การได้หรือไม่ โดยให้
ความส าคัญแก่ลักษณะเด่นของพนักงาน 7 ประการ ได้แก่ สนุกสนาน (Cheerfulness) มองโลกในแง่ดี 
(Optimism) มีความสามารถในการตัดสินใจ (Decision-Making Ability) มีจิตวิญญาณของการท างานเป็นทีม 
(Team Spirit) มีทักษะในการสื่อสาร (Communication) มั่นใจ ในตนเอง (Self-Confidence) และมีทักษะ
ของผู้ริเริ่ม (Self-Starter Skills)  

2) ไม่มีการควบคุม และไม่ต้องการควบคุม เนื่องจากองค์การมีสภาพแวดล้อมของการมีส่วนร่วม 
ผู้บริหารจึงลดการควบคุม เพราะท าให้พนักงานอุทิศตนแก่องค์การมากขึ้น เต็มใจปฏิบัติงานมากขึ้น  

3) ผู้บริหารระดับสูงท าหน้าที่เป็นผู้น าวัฒนธรรม เพ่ือให้วัฒนธรรมองค์การประสบผลส าเร็จ ให้
ความส าคัญกับพนักงานและลูกค้า  

4) จ่ายค่าตอบแทนแก่ผู้บริหารจ านวนน้อยแต่จ่ายให้พนักงานจ านวนมาก  
5) ก าหนดโครงสร้างองค์การให้มีเพียง 4 ชั้นเท่านั้น (Limit Structure to Four Management 

Layers) เพ่ือมิให้การตัดสินใจติดขัด เพ่ือมอบหมายหน้าที่ความรับผิดชอบแก่พนักงานระดับล่างให้มากที่สุด 
ให้อิสระในการตัดสินใจ รักษาให้องค์การมีขนาดเล็ก มีวัฒนธรรมแบบครอบครัว เพราะเชื่อว่าวัฒนธรรมไม่
สามารถท าให้องค์การอยู่รอดได้ถ้าองค์การมีขนาดใหญ่มากเกินไป และการจัดการแบบระบบราชการ 
(Bureaucracy) เป็นอุปสรรคต่อจิตวิญญาณการเป็นผู้ประกอบการ (The Entrepreneurial Spirit) 

Google ใช้วัฒนธรรมองค์การ คือ เน้นที่การเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ ตลอดเวลา ทั้งผู้บริหารและพนักงาน
ต่างเป็นผู้ที่มีคุณสมบัติคล้ายคลึงกัน คือ รักการเรียนรู้ แสวงหาแนวคิดใหม่ แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกัน
ระหว่างคนในทีมและระหว่างผู้บริหารกับพนักงาน เน้นการสื่อสารแบบสองทาง ให้อิสระพนักงานในการ
ท างานและตัดสินใจ ให้ความส าคัญในเรื่องรางวัลและผลตอบแทน ทั้งเงินเดือน โบนัส สวัสดิการและ
ความก้าวหน้าในงาน (ศิริยุพา รุ่งเริงสุข, 2559) 

จากการศึกษาพบว่า วัฒนธรรมองค์การที่เหมาะสมกับเทคโนโลยีและผลิตภัณฑ์จะช่วยให้องค์การ
นั้นเกิดความสามารถทางการแข่งขันที่สูงขึ้น ซึ่งเป็นไปตามการศึกษาของ ทวีเกียรติ ประพฤทธิ์ตระกูล  และ 
ยุวัฒน์ วุฒิเมธี (2554) ซึ่งท าการศึกษาเรื่อง ตัวแบบการจัดการองค์การเพ่ือความได้เปรียบในการแข่งขันใน
อุตสาหกรรมไฟฟ้าและอิเล็กทรอนิกส์ พบว่า วัฒนธรรมองค์การที่เหมาะสมกับเทคโนโลยีและผลิตภัณฑ์จะช่วย
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ให้องค์การนั้นเกิดความสามารถทางการแข่งขันที่สูงขึ้น และวัฒนธรรมองค์การเป็นเครื่องมือที่ช่วยเพ่ิม
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน อีกท้ังช่วยพัฒนาองคก์ารให้ปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลงที่มีอยู่ตลอดเวลา และ
ยังพบว่าประเภทของวัฒนธรรมที่เหมาะสมขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกที่มากระทบกับ
องค์การ อาจกล่าวได้ว่าถ้าองค์การจะสร้างความสามารถทางการแข่งขันต้องประเมินทั้งสภาพแวดล้อม
องค์การรวมถึงประเภทของผลิตภัณฑ์และประเภทของเทคโนโลยีที่เกี่ยวข้องและน ามาปรับใช้วัฒนธรรม
องค์การให้เหมาะสม ผลการวิจัยยังบ่งชี้ว่า วัฒนธรรมองค์การที่เหมาะกับสภาพการแข่งขันอย่างรุนแรงควร
เป็นวัฒนธรรมแบบตั้งรับ-ก้าวร้าว ในขณะที่วัฒนธรรมแบบสร้างสรรค์จะเหมาะกับองค์การที่ต้องการสร้าง
ความเข้มแข็งและยั่งยืนต่อไปในอนาคต 
 
บทสรุป 
 วัฒนธรรมองค์การเป็นองค์ประกอบส าคัญในการสนับสนุนความสามารถทางการแข่งขันให้มี
ประสิทธิภาพมากขึ้น เนื่องจากวัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่มีอิทธิพลต่อทัศนคติและพฤติกรรมของบุคลากรใน
องค์การที่สร้างเอกลักษณ์ที่แตกต่างจากองค์การอ่ืน ๆ ได้ วัฒนธรรมองค์การที่แข็งแกร่งและเหมาะสมกับ
สถานการณ์จึงกลายเป็นที่มาของความสามารถทางการแข่งขันที่ยั่งยืนได้ เนื่องจากเป็นการยากที่คู่แข่งจะลอก
เลียนได้ในทันที เพราะการสร้างและปลูกฝังวัฒนธรรมองค์การที่แข็งแกร่งนั้นต้องใช้เวลาและความพยายามสูง 
และวัฒนธรรมองค์การยังเป็นปัจจัยส าคัญที่น าไปสู่ประสิทธิผลขององค์การ เนื่องจากเป็นกลไกที่มีผลต่อ
พฤติกรรมการท างานของพนักงานและพฤติกรรมของพนักงานเป็นสื่อกลางน าไปสู่ผลการปฏิบัติงานของ
องค์การ แต่วัฒนธรรมที่จะมีผลต่อการปฏิบัติงานและช่วยสนับสนุนความสามารถทางการแข่งขันขององค์การ
ต้องเป็นวัฒนธรรมที่เป็นค่านิยมหรือความเชื่อที่พนักงานมีร่วมกัน พนักงานส่วนใหญ่ให้การยอมรับ และยึด
เหนี่ยวในค่านิยมและความเชื่อนั้น รวมทั้งเป็นค่านิยมที่สัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานที่องค์การต้องการอีกด้วย 
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