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 การรวมกลุม่ของบคุคลอย่างมรีะเบยีบก่อให้เกิดองค์การขึน้มา และหากมองให้ลึกลงไปในระดบั
ปัจเจกบคุคลเราจะเหน็ว่า บคุคลจะกระท�าการไปสูเ่ป้าหมายใด ๆ  ได้นัน้ จ�าเป็นต้องอาศยัศนูย์รวมของ
ใจหรือจิตใจเป็นตัวยึดเหนี่ยวผูกใจ (Cohesion) ดังที่มักกล่าวกันว่า “ส�าเร็จด้วยใจ” เมื่อปัจเจกบุคคล
มารวมกนัในองค์การมจีติใจมากมายแตกต่างกนัไป สิง่ทีจ่ะผกูมดัความแตกต่างของจติใจเหล่านีใ้ห้อยู่
ด้วยกันได้และท�างานไปในทิศทางเดียวกันได้ หรือมีค่านิยมในเรื่องต่าง ๆ โดยเฉพาะค่านิยมที่เกี่ยว
กับงานในหน่วยงานที่ตนเองมีวิถีชีวิตอยู่สอดคล้องกันได้ สิ่ง ๆ  นั้นก็คือ “วัฒนธรรม” ในองค์การ การ
ศึกษาวัฒนธรรมในองค์การได้รับความสนใจมากขึ้นในปัจจุบัน เมื่อการเปลี่ยนแปลงของสังคมมีผล 
กระทบต่อองค์การ โดยเฉพาะการท�างานในยคุข้อมลูข่าวสารหรอืยคุโลกาภวิตัน์ (Globalization) ทีท่�าให้ 
การแลกเปลี่ยนสื่อสารด้านเทคโนโลยีสามารถท�าให้งานง่ายขึ้นและท�าให้การท�างานในยุคนี้สามารถ
จัดขนาดองค์การให้เล็กลง มีการกระจายอ�านาจออกไปให้บริการอย่างกว้างขวางเฉพาะพื้นที่ เฉพาะ
ราย เฉพาะด้านมากขึ้นที่ก่อให้เกิดกลุ่มย่อยที่มีคุณลักษณะเฉพาะมากขึ้น อย่างไรก็ดีจะมีสายโยงใย
คอื วฒันธรรมในการท�างาน เป็นศนูย์รวมของจติใจจากองค์การต่าง ๆ  เพือ่ให้องค์การสามารถท�างาน
มุ่งไปสู่ทิศทางเดียวกันได้
 องค์การทางการศึกษาก็ได้รับผลกระทบดังที่กล่าวมาเช่นกัน โดยเฉพาะอย่างยิ่งสถานศึกษาที่
มีบุคลากรทั้งในฐานะผู้ให้บริการและผู้รับบริการที่มีที่มาแตกต่างกันทางวัฒนธรรมอย่างมากมาย ผู้
บริหารสถานศึกษาจึงต้องท�าความเข้าใจเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่หลากหลายเหล่านี้เพื่อการบริหารความ
แตกต่างทางวัฒนธรรมให้เกิดประโยชน์สูงสุด

ความหมายของวัฒนธรรมและวัฒนธรรมองค์การ
 การท�าความเข้าใจเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่หลากหลาย ผู้บริหารสถานศึกษาควรท�าความเข้าใจ
นิยามของวัฒนธรรมและวัฒนธรรมองค์การเป็นล�าดับแรก
 ค�าว่า “วฒันธรรม” ถอดศพัท์มาจาก “culture” ในภาษาองักฤษ ซึง่ม ีรากศพัท์มาจาก “cultura” 
ในภาษาละติน มีความหมายว่า การเพาะปลูกหรือการปลูกฝัง ซึ่งหมายถึงมนุษย์เป็นผู้ปลูกฝังอบรม
บ่มนิสัยให้เกิดความเจริญงอกงาม
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 ฮอฟสตีด (Hofstede, 1984, p. 51) นิยามว่า วัฒนธรรมหมายถึง ผลการสังเคราะห์รูปแบบ 
วิธีคิดความเชื่อของบุคคลท่ีแตกต่างกันเพื่อก�าหนดเป็นแนวทางการด�าเนินชีวิตของสมาชิกในสังคม 
เลเดอรัค (Lederach, 1995 p. 9) นิยามว่า วัฒนธรรม เป็นผลจากการแลกเปลี่ยนเรียนรู้และการ
สร้างสรรค์ร่วมกันระหว่างบุคคลเกี่ยวกับการรับรู้ การแปลความหมาย การแสดงออกและความรับผิด
ชอบต่อสังคมของสมาชิกในสังคมนั้น
 จันทร์เพ็ญ อมรเลิศวิทย์ (2543, หน้า 66) กล่าวว่า วัฒนธรรมเป็นองค์ประกอบพื้นฐานอัน
เป็นแกนส�าคญัอนัหนึง่ของสงัคมมนษุย์เพราะวฒันธรรมเป็นแบบแผนในการด�ารงและด�าเนนิชวีติของ
คนในสังคม วัฒนธรรมเป็นตัวก�าหนดพฤติกรรมหรือความประพฤติของมนุษย์ในแต่ละสังคม ดังนั้น
วฒันธรรมจงึเป็นแบบแผนการด�าเนนิชีวติของกลุม่ซึง่สมาชกิของสงัคมหนึง่ได้ยดึถือเป็นแบบแผนของ
ชีวิตร่วมกัน เป็นเสมือนเครื่องหมายหรือตราประจ�ากลุ่มที่คนอื่นเห็นแล้วรู้ได้ทันทีเช่น มีภาษา เครื่อง
แต่งกาย ขนบธรรมเนียมประเพณีเดียวกัน
         งามพิศ สัตย์สงวน (2547, หน้า 2-4) นิยามว่า วัฒนธรรมเป็นสิ่งที่มนุษย์ในสังคมต่าง ๆ  
สร้างขึ้นมาเพื่อแก้ปัญหาพื้นฐานเพื่อมีชีวิตรอดและด�ารงอยู่ได้ เป็นความหมายในภาพองค์รวม 
(holistic) ซึ่งเป็นลักษณะเฉพาะอย่างหนึ่งที่ให้ความเข้าใจกับมโนภาพวัฒนธรรมให้เห็นระบบต่าง ๆ  
หรือส่วนต่าง ๆ ที่เป็นสากล คือระบบครอบครัวและเครือญาติ ระบบเศรษฐกิจ ระบบการเมือง  
การปกครอง การขดัเกลาทางสงัคมและการศกึษา ศาสนาและความเชือ่ การแพทย์และสาธารณสขุ การ
สื่อสาร ศิลปะ และนันทนาการ สรุปได้ว่า วัฒนธรรม หมายถึง วิถีการด�าเนินชีวิต (The way of life)  
ของคนในสังคม นับตั้งแต่การกิน การอยู่ การแต่งกาย การท�างาน การพักผ่อน การแสดงออกทาง
อารมณ์ การสือ่ความหมาย การจราจรและขนส่ง การอยูร่่วมกนัเป็นหมูค่ณะและหลกัเกณฑ์การด�าเนนิ
ชวีติ เป็นต้น โดยแนวทางการแสดงออกถงึวถิชีวีตินัน้อาจเริม่มาจาก ปัจเจกชนหรอืคณะบคุคลท�าเป็น
ตวัแบบ แล้วต่อมาคนส่วนใหญ่ก็ปฏบัิตสิบืต่อกนัมา วฒันธรรมเป็นสิง่ทีม่กีารเปลีย่นแปลงตามเงือ่นไข
และกาลเวลา เมื่อมีการประดิษฐ์หรือคิดค้นสิ่งใหม่ วิธีการใหม่ที่ใช้แก้ปัญหาและตอบสนองความ 
ต้องการของสังคมได้ดีกว่าก็ท�าให้สมาชิกของสังคมเกิดความนิยมน�าไปสู่การปฏิบัติและในท่ีสุดอาจ
เลิกใช้วัฒนธรรมเดิม ส่วนวัฒนธรรมองค์การมีผู้นิยามไว้หลากหลายเช่น
 กอร์ดอน (Gordon. 1999, p. 342) กล่าวว่าวฒันธรรมองค์การคอืส่ิงทีอ่ธบิายสภาพแวดล้อม
ภายในองค์การที่รวมเอาข้อสมมุติ ความเชื่อ และค่านิยมที่สมาชิกขององค์การมีร่วมกันและใช้เป็น
แนวทางในการปฏิบัติงานเพื่อมีปฏิสัมพันธ์กับโครงสร้างอย่างเป็นทางการในการก�าหนดรูปแบบ
พฤติกรรม 
 มัวร์เฮดและกริฟฟิน (Moorhead & Griffin 1995, p. 440) นิยามว่า วัฒนธรรมองค์การ 
หมายถึง การแสดงให้เห็นถึงค่านิยม ความรู้ ความคิด ศีลธรรม ประเพณี เทคโนโลยีตลอดจนสิ่ง
ต่าง ๆ ที่มนุษย์สร้างขึ้นมา ความเชื่อถือศรัทธาร่วมกันของบรรดาสมาชิกภายในองค์การนั้น ๆ และ
ทั้งแสดงให้เห็นถึงสัญลักษณ์ต่าง ๆ เช่น ปรัชญา ต�านาน นิยาย เรื่องราว และภาษาพิเศษ  
 วิรัช สงวนวงศ์วาน (2547, หน้า 20) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์์การ หมายถึง ค่านิยมและ 
ความเชือ่ทีม่ร่ีวมกนัอย่างเป็นระบบทีเ่กดิขึน้ในองค์การ และใช้เป็นแนวทางในการก�าหนดพฤตกิรรมของ 
คนในองค์์การนั้น วัฒนธรรมองค์การจึงเป็นเสมือน “บุคลิกภาพ” หรือ “จิตวิญญาณ” ขององค์์การ  
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 พร ภิเศก (2546, หน้า 27) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์์การ คือ กลุ่มของค่านิยมรวมที่ได้้รับการ
ยอมรับในกลุ่ม มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของสมาชิก และช่วยให้้สมาชิกในองค์การเข้าใจว่าการปฏิบัติ
ใดที่ได้รับการพิจารณาว่ายอมรับได้้ เกิดแนวการปฏิบัติที่สืบต่อกันมา อีกทั้งค่านิยมเหล่านี้มักจะถูก
ถ่ายทอดผ่านทางเรื่องราว และสื่อทางสัญลักษณ์์ต่าง ๆ
 โดยสรุป วัฒนธรรมองค์การหมายถึง ฐานคติพ้ืนฐานที่มีแบบแผนซึ่งถูกประดิษฐ์คิดค้นจาก
การเรียนรู้โดยกลุ่ม เพื่อใช้เป็นเครื่องมือในการแก้ไขปัญหาการปรับตัวและถูกถ่ายทอดไปยังสมาชิก
ในองค์การ

ความส�าคัญของวัฒนธรรมองค์การ
 วัฒนธรรมเป็นรากฐานส�าคัญขององค์การที่ก�าหนดทัศนคติและพฤติกรรมของบุคคลในแต่ละ 
องค์การซึง่วฒันธรรมเป็นหลกัในการด�ารงชวีติ หรอืวถีิชวีติ หรอืเป็นแบบแผนส�าหรบัพฤตกิรรมในการ
ท�างานของสังคม ดังที่ คลัคคอน และเคลลี (Kluckhohn & Kelly, 1945) กล่าวว่าวัฒนธรรมองค์การ
เป็นแบบแผนหรือวถิกีารด�ารงชวีติทีท่�าให้องค์การมเีอกลกัษณ์ของตนเองทีแ่ตกต่างไปจากองค์การอืน่ 
และแบบแผนการด�ารงชีวิตนี้สามารถแลกเปลี่ยนระหว่างกันและกันหรือแพร่กระจายออกไปได้ในหมู่
สมาชิกของสงัคม โดยมกีารเรยีนรูผ่้านกระบวนการขดัเกลาทางสงัคม วฒันธรรมเปรยีบเสมอืนเป็นกาว
หรือหลักที่ยึด (Cohesion) ส�าหรับองค์การหรือหน่วยงานให้กลมเกลียวไม่แตกสลายลงไป จึงกล่าว
ได้ว่าวัฒนธรรมองค์การมีผลต่อองค์การ 4 ประการ ดังนี้
 1. การก�าหนดรูปแบบพฤติกรรมขององค์การ วัฒนธรรมองค์การเป็นเครื่องมือส�าคัญในการ
ก�าหนดพฤตกิรรมของบคุคลในองค์การ เช่น ในองค์การทีม่กีารแลกเปลีย่นเรยีนรูร้ะหว่างสมาชกิสงู เมือ่
วิถีชีวิตทั่วไปในองค์การได้สร้างแบบแผนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกันอย่างกว้างขวาง พฤติกรรม
การปฏบิตัขิองสมาชิกใหม่ในองค์การกจ็ะซมึซบัเรยีนรู ้แพร่กระจายในเรือ่งการแลกเปลีย่นเรยีนรูน้าน
เข้าก็จะเป็นวฒันธรรมการแลกเปลีย่นเรยีนรูแ้ละกลายเป็นแบบแผนส�าหรบัพฤตกิรรมบคุคลในองค์การ
นั้น ๆ ต่อไป ในขณะที่องค์การที่มีการท�างานแบบใช้ความสามารถของเอกัตบุคคลเป็นหลัก ไม่มีการ
ท�างานแบบร่วมมือ บุคคลในองค์การก็จะซึมซับเอาวิธีการท�างานแบบต่างคนต่างท�าจนที่สุดก็กลาย
เป็นแบบแผนในการด�าเนินชีวิตของบุคคลในองค์การนั้น เป็นต้น
 2. การด�าเนินงานขององค์การได้รับอิทธิพลจากวัฒนธรรมองค์การทั้งเชิงบวกและเชิงลบ โดย
เฉพาะอย่างย่ิงรปูแบบการตดัสินใจในการแก้ไขปัญหาหรอืการรเิริม่งานใหม่ในองค์การ โดยวฒันธรรม
องค์การจะส่งผลต่อรูปแบบและเนื้อหาเกี่ยวกับความสัมพันธ์ของสมาชิกในองค์การ เช่น ในกรณีที่
องค์การมปัีญหาทีเ่ก่ียวกับงานหรือพฤติกรรมของบคุคลและจ�าเป็นต้องแก้ไขปัญหาเหล่านีอ้ย่างเร่งด่วน 
แต่ปรากฏว่าพฤตกิรรมของบคุคลทีเ่กดิจากการยอมรบัอ�านาจของผูน้�า และไม่มคีวามกล้าหาญในการ
ริเริ่มแก้ไขปัญหาเหล่านั้นด้วยตนเอง ดังนั้นหากผู้น�าไม่เป็นผู้ริเริ่มในการแก้ไขปัญหาก่อนคือยังยึดถือ
วัฒนธรรมแบบยอมตาม (Subordination culture) พฤติกรรมเช่นนี้ก็จะเป็นอุปสรรคในการแสวงหา
แนวทางแก้ไขปัญหาที่ตนประสบอยู่ร่วมกันอย่างมีความคิดและริเริ่มสร้างสรรค์ซึ่งความคิดริเริ่มเป็น
สิ่งจ�าเป็น เมื่อแบบแผนการประพฤติถูกปิดกั้นก็จะเกิดการวางแนวปฏิบัติขึ้นมากันเองว่าวิธีการแบบ
ใดในการแก้ไขปัญหาเป็นที่ยอมรับได้ในกลุ่ม เนื่องจากเป็นวิธีการที่สอดคล้องกับแบบแผนวัฒนธรรม
ที่กลุ่มมีอยู่ในใจ คือความเกรงกลัว และในทางตรงกันข้ามมีวิธีการแบบใดในการแก้ไขปัญหาเป็นที่
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ยอมรับไม่ได้ เพราะขัดกับวัฒนธรรมกลุ่มที่มีอยู่ในใจ หรือกลุ่มไม่มีวัฒนธรรมนี้อยู่ คือความกล้าหาญ
ในการคิดริเริ่มสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงาน หรือในการมีความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในองค์การด้วย
กนั วฒันธรรมองค์การจงึเป็นเงือ่นไขส�าคญัในการศกึษาปัญหาขององค์การท้ังโครงสร้าง กระบวนการ 
พฤติกรรม และสิ่งแวดล้อมในองค์การเป็นอย่างมาก
 3. วัฒนธรรมองค์การส่งผลให้เกิดการเรียนรู้ในองค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่งกับวัฒนธรรม
องค์การที่มีรูปแบบการเรียนรู้ในภาวะช่วยตัวเองไม่ได้ (Learned Helplessness) ซึ่งเป็นสถานภาพ
ทางจิตของบุคคลที่จะเกิดขึ้นเมื่อบุคคลรับรู้ว่าเขาไม่สามารถควบคุมเป้าหมายในชีวิตของเขาได้ และ
ถ้าการรับรู้เช่นนี้ได้รับการยืนยันโดยผู้นั้นจากประสบการณ์ตรงของเขา โดยบุคคลนั้นพบกับตนเอง
ว่าเป็นเช่นนั้นจริง ๆ ก็จะท�าให้การจูงใจในการเผชิญกับปัญหาหมดไป กลายเป็นคนย่อท้อต่อปัญหา
อปุสรรคหรอืไม่ต่อสูใ้ห้เป้าหมายขององค์การบรรลผุลส�าเรจ็ วฒันธรรมการยอมตามผูน้�าโดยไม่ยัง้คดิ
ของผู้ตามจึงก่อให้เกิดพฤติกรรมสิ้นหวังในองค์การในที่สุด
 4. วัฒนธรรมขององค์การแสดงให้เห็นถึงความเป็นเอกภาพขององค์การ ดังที่กล่าวแล้วว่า 
วัฒนธรรมเป็นสิ่งที่ยึดเหนี่ยว (Cohesion) ให้บุคคลในองค์การนั้นยอมรับ ซึมซับวิถีชีวิตหรือแนว
ปฏิบัติอย่างเดียวกันเกิดความเป็นหนึ่งเดียวมีเอกลักษณ์เฉพาะขององค์การ (Organizational Unity) 
ซึง่มหีน้าทีช่่วยส่งเสรมิให้การท�างานของหมูค่ณะ ประสบผลส�าเรจ็ สมาชกิในองค์การนัน้ ๆ  เกดิความ
รักและผูกพันกัน นอกจากนี้บุคคลในองค์การเกิดความรู้สึกเป็นน�้าหนึ่งใจเดียวกัน
 แนวคดิวฒันธรรมองค์การในวงการศกึษาได้รบัอทิธพิลจากวฒันธรรมองค์การขององค์การภาค
ธุรกิจ ซึ่งใช้เป็นเครื่องก�าหนดทิศทางเพื่อเสริมสร้างบรรยากาศแห่งการเรียนรู้ขององค์การให้เข้มแข็ง
และมปีระสทิธภิาพยิง่ขึน้ วฒันธรรมองค์การขององค์การทางการศกึษา เช่น สถานศกึษาจงึเป็นกรอบ
ของค่านิยม ความเชื่อและประเพณีต่างๆ ซึ่งฝังรากลึก และผ่านการหล่อหลอมต่อเนื่องมาตลอดอายุ
ของสถานศึกษานั้นๆ กล่าวโดยสรุปก็คือวัฒนธรรมสถานศึกษาหมายถึง กระบวนการถ่ายทอดความ
หมายท่ีสืบทอดสืบมาเกี่ยวกับสถานศึกษาซึ่งอยู่ในรูปของบรรทัดฐาน (Norms) ค่านิยม (Values) 
ความเชื่อ (Beliefs) งานเฉลิมฉลอง (Ceremonies) พิธีกรรม (Rituals) ประเพณี (Traditions) และ
ต�านานหรือเรื่องเล่า (Myths) ที่สมาชิกของสถานศึกษาใช้เป็นสิ่งยึดถือมากน้อยต่างกัน โดยระบบที่
สือ่ความหมายดงักล่าวมส่ีวนส�าคญัต่อความคดิและการปฏบิตัขิองบคุคลทีเ่ป็นสมาชกิของสถานศกึษา
นั้น ๆ โดยตรง
 วฒันธรรมองค์การของสถานศกึษาเป็นสาเหตทุีส่่งผลต่อการปฏิบตังิานและผลส�าเรจ็ในองค์การ
ทางการศึกษาโดยตรง ดังที่ไฟแอนส์และมาร์ช (Fyans & Maehr, 1990) ที่ท�าการวิจัยองค์ประกอบ
เกี่ยวกับวัฒนธรรมสถานศึกษา 5 องค์ประกอบ ได้แก่ ความท้าทายทางวิชาการ (Academic Chal-
lenges) การเปรยีบเทยีบผลสมัฤทธิท์างการเรียน (Comparative Achievement) การให้การยอมรับต่อ 
ผลสมัฤทธิ ์(Recognition for Achievement) ความเป็นชมุชนของสถานศกึษา (School Community) 
และการรับรู้ถึง เป้าหมายของสถานศึกษา (Perception of school goals) ผลการศึกษาพบว่า สถาน
ศึกษาที่มีวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งใน 5 ประการดังกล่าว ผู้เรียนจะเพิ่มแรงจูงใจในการเรียนสูงขึ้น
อย่างชัดเจน 
 ส่วนงานวจิยัของแทกเกอร์และแมกเนอร์นย์ี (Thacker & Mclnerney, 1992) เกีย่วกบัวฒันธรรม
สถานศึกษาและผลสัมฤทธิ์ของนักเรียน โดยก�าหนดองค์ประกอบ 5 ด้านท่ีเป็นวัฒนธรรมองค์การ 
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ได้แก่ การก�าหนดพันธกิจใหม่ (New mission statement) การก�าหนดเป้าหมายที่ยึดผลลัพธ์จาก
ตัวนักเรียน (Goals based on outcomes for students) การมีหลักสูตรที่สอดคล้องกับเป้าหมาย 
(Curriculum alignment corresponding with those goals) การพัฒนาครู (Staff Development) 
และการจัดระดับการตัดสินใจ (Building level decision-making) ผลการศึกษาพบว่าสถานศึกษาที่มี
วัฒนธรรมองค์การใน 5 องค์ประกอบดังกล่าวสามารถลดจ�านวนนักเรียนตกซ�้าชั้นลงได้ถึงร้อยละ10 
 นอกจากนีย้งัมงีานวจิยัเกีย่วกบัความสมัพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์การและเจตคตใินการท�างาน
ของครู โดยเฉิง (Cheng, 1993) ผลการศึกษาพบว่า สถานศึกษาที่มีวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งจะ
เพิ่มแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของครูสูงขึ้นด้วย โดยเฉพาะการมีวัฒนธรรมองค์การที่มีบรรยากาศ
ของการมี อุดมการณ์ที่เข้มแข็ง (Ideological Climate) การมีส่วนร่วม การมีภาวะผู้น�าโดยเสน่หา 
(Charismatic leadership) และการมีความเปน็กนัเอง (Intimacy) สง่ผลต่อการเพิ่มผลงานและความ
พึงพอใจต่องานของครูสูงขึ้น 
 จากผลการวจิยัดงัทีก่ล่าวมาจะเหน็ได้ว่าปัจจยัเกีย่วกบัวฒันธรรมองค์การ นอกจากจะมบีทบาท
ในฐานะเป็นแบบแผนส�าหรับพฤติกรรมมนุษย์ในองค์การแล้ว วัฒนธรรมองค์การยังเป็นตัวแปรเหตุที่
ส่งผลถึงประสิทธิผลขององค์การโดยรวม ดังนั้นวัฒนธรรมองค์การจึงเป็นสิ่งที่ผู้น�าจ�าเป็นต้องศึกษา 
ท�าความเข้าใจ เพราะเป็นเสมอืนแกนกลางของทกุสิง่ทกุอย่างในการด�าเนนิงานของสมาชกิในองค์การ
 โดยสรุป วัฒนธรรมองค์การในฐานะเป็นแบบแผนส�าหรับพฤติกรรมมนุษย์ในองค์การเป็นสิ่ง
ที่ผู้บริหารองค์การทุกประเภทจะละเลยไม่ได้ เพราะเป็นเสมือนแกนกลางของทุกสิ่งทุกอย่างในการ
ด�าเนินงานของมนุษย์ในองค์การ

แหล่งก�าเนิดของวัฒนธรรมองค์การ
  สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ (2540, หน้า 122) กล่าวว่า แหล่งก�าเนิดวัฒนธรรมองค์การที่ส�าคัญ
มี 5 แหล่งดังนี้
 1. วฒันธรรมของสงัคมในระดบัต่าง ๆ  โดยค่านยิม ความคดิ ความเชือ่ บรรทดัฐานในการประพฤต ิ
ปฏบัิติของบคุคลทกุระดบัได้รบัอทิธพิลจากวฒันธรรมของสงัคมระดบัต่าง ๆ  ซึง่แบ่งออกได้ 5 ระดบั คอื
  1.1 วัฒนธรรมของสังคมระดับนานาชาติ 
  1.2 วัฒนธรรมของสังคมระดับชาติ 
  1.3 วัฒนธรรมของสังคมระดับภูมิภาคและท้องถิ่น 
  1.4 วัฒนธรรมของธุรกิจอุตสาหกรรม 
  1.5 วัฒนธรรมของสาขาอาชีพ
  2. ลกัษณะงานและสภาพแวดล้อมในการด�าเนนิงาน กล่าวคอืในหน่วยงานทีมี่ลกัษณะงานใกล้
เคยีงกนั จะมวีฒันธรรมองค์การเหมอืนกนั และถ้าลกัษณะงานต่างกนั จะมวีฒันธรรมองค์การต่างกนัด้วย  
 3. ค่านยิม ความเชือ่ และวสิยัทศัน์ของผูก่้อตัง้และผูน้�ารุน่แรก ๆ  คอืถ้ามองว่าวฒันธรรมองค์การ 
เป็นพฤตกิรรมและการแปลความพฤตกิรรมต่าง ๆ  ภายในองค์การ ตวัผูก่้อตัง้ ผูน้�าองค์การกจ็ะมส่ีวน
ในการสร้างและก�าหนดวัฒนธรรมองค์การ
  4. ประสบการณ์จากการท�างานร่วมกันของสมาชกิองค์การ กล่าวคอืเม่ือปฏิบติัตามความเชือ่และ
วสิยัทศัน์ของผูก่้อตัง้ในช่วงเริม่ต้น ต่อมาอาจต้องปรบัเปล่ียนตามการเรยีนรูท่ี้ได้จากการปฏิบัตงิานร่วมกนั  
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 5. ค่านิยม ความเชื่อ และวิสัยทัศน์ของผู้น�ารุ่นใหม่ กล่าวคือในหน่วยงานมักจะมีผู้มีความคิด
ริเริ่ม ที่อาจจะได้แสดงบทบาทอยู่ในกลุ่มผู้น�า จนเป็นที่ยอมรับ โดยมีเงื่อนไข คือเวลา และปัจจัยเกื้อ
หนุนอื่นๆ

ปัจจัยวัฒนธรรมองค์การที่มีประสิทธิผล
 การศึกษางานวิจัยของเดนิสสัน (Denison, 1990) เกี่ยวกับปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์การและ
ประสทิธผิลขององค์การ พบว่าวฒันธรรมองค์การจะส่งผลต่อประสิทธิผล (Effectiveness) ขององค์การ
เป็นอย่างมาก เมื่อวัฒนธรรมนั้นก่อให้เกิด
 1. การผูกพัน (Involvement) และการมีส่วนร่วมในองค์การ
 2. การปรับตัว (Adaptability) ท่ีเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายใน
และภายนอกองค์การ
 3. การประพฤติปฏิบัติอย่างสม�่าเสมอคงเส้นคงวา (Consistency) ซึ่งจะท�าให้เกิดการท�างาน
ที่ประสานกันและสามารถคาดหมายพฤติกรรมต่าง ๆ ที่จะเกิดขึ้นได้
 4. มีวิสัยทัศน์และภารกิจขององค์การที่เหมาะสม ท�าให้องค์การมีกรอบและทิศทางการด�าเนิน
งานที่ชัดเจนเป็นรูปธรรม
 ปัจจัยทั้ง 4 องค์ประกอบจะท�าให้องค์การสามารถบรรลุสู่ประสิทธิผล (Effectiveness) ตามที่
ก�าหนดได้ ดังภาพต่อไปนี้

 

 ภาพที่ 1 แสดงลักษณะของวัฒนธรรมองค์การที่ท�าให้เกิดประสิทธิผลในองค์การ (ที่มา: Deni-
son, 1990)

 ดังนัน้ ผูบ้รหิารควรให้ความส�าคญักบัวฒันธรรมองค์การ โดยการประเมนิสภาพของวฒันธรรม
องค์การที่เป็นอยู่ และประเมินความเหมาะสมหรือคุณค่าที่มีต่อองค์การ เพื่อจะได้สร้างวัฒนธรรม
องค์การให้เป็นไปในแนวทางที่เหมาะสม เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์การ 

วิสัยทัศน์และ
ภารกิจขององค์การที่

เหมาะสม

การปรบัตวัทีเ่หมาะสม

การปฏิบัติอย่าง
สม�่าเสมอ

การผูกพันและการ
มีส่วนร่วมใน

องค์กร
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เพราะเหตุใดจึงต้องเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ
 บคุคลจะมคีวามเชือ่มัน่ในวัฒนธรรมองค์การของแต่ละองค์การ วฒันธรรมองค์การจงึเปลีย่นแปลง
ได้ยาก เพราะเกิดจากมีการสั่งสมมาอย่างยาวนาน แต่ก็มีความจ�าเป็นที่วัฒนธรรมเหล่านั้นต้องมี
การเปลี่ยนแปลง เพราะเมื่อ สถานการณ์โลกเปลี่ยนแปลงไป ไม่ว่าจะเป็นปัจจัยทางสังคม เศรษฐกิจ 
การเมือง การปกครองตลอดจนเทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่ ๆ หรือเกิดการรวมตัวกันของหน่วย
งาน องค์การต่าง ๆ เช่น การรวมกันของโรงเรียนขนาดเล็ก เป็นต้น ท�าให้บุคลากรในหน่วยงานขาด
ความมั่นใจในสถานภาพของตนเอง เกิดความรู้สึกขาดอิสรภาพ ถูกบีบบังคับให้อยู่ภายใต้กฎระเบียบ 
ข้อบังคับใหม่ ๆ ที่เกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลงในองค์การ ปัจจัยเหล่านี้ล้วนเป็นสิ่งที่ก่อให้เกิดความ
ต้องการการเปลีย่นแปลงท้ังสิน้ ผูบ้ริหารและสมาชกิขององค์การจงึควรตระหนกัและเหน็ความจ�าเป็น
และความร่วมมือกัน ซึ่งปัจจัยหรือสถานการณ์ที่มีต่อการเปลี่ยนแปลงในวัฒนธรรมองค์การมีหลาย
กรณี ดังนี้
 1. เมือ่องค์การเกดิวกิฤตการณ์หรอืพบปัญหาใหญ่ องค์การจ�าเป็นต้องปรับตวัจากสถานการณ์
เดิม
 2. เมื่อมีการเปลี่ยนตัวผู้น�าระดับสูง ก็มักจะมีการเปลี่ยนแปลงในปรัชญาและค่านิยมที่ส�าคัญ
ขององค์การด้วย
 3. เมือ่มกีารควบรวมกจิการเกดิขึน้ องค์การแม่กม็กัจะถ่ายเทวฒันธรรมของตนเองไปยงัองค์การ
ที่ควบรวมเข้ามา หรือมีการรวมวัฒนธรรมต่าง ๆ ขององค์การเหล่านั้นเข้ามาไว้ด้วยกัน
 4. ในกรณีท่ีองค์การมีขนาดเล็กและก่อตั้งมาไม่ยาวนาน ผู้บริหารจะสามารถสื่อสารค่านิยม
และปรัชญาใหม่ ๆ ให้สมาชิกยอมรับได้ง่ายกว่า แต่ถ้าองค์การก่อตั้งมายาวนาน การน�าค่านิยมหรือ
ปรัชญาใหม่ ๆ ที่แตกต่างไปจากเดิมมาสู่องค์การจ�ากระท�าได้ยากต้องใช้เวลานานกว่า
 5. เมื่อองค์การมีวัฒนธรรมที่อ่อนแอ ซึ่งองค์การจะเปิดรับการเปลี่ยนแปลงได้ง่ายกว่ากรณีที่
องค์การมีวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็ง
 นอกจากนี้รอบบินส์และคูลเตอร์ (Robbins & Coulter, 2002, p. 354) ได้เสนอแนวทางเพื่อ
การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การไว้ดังนี้
 1. เริม่จากท�าการวเิคราะห์สภาพวฒันธรรมองค์การทีเ่ป็นอยู ่เพือ่ให้เข้าใจในองค์ประกอบต่าง ๆ   
ที่ควรจะต้องมีการเปลี่ยนแปลง
 2. ท�าความเข้าใจกบัพนกังาน เพือ่ให้เหน็ความจ�าเป็นทีว่่าองค์การจะอยูร่อดไม่ได้หากไม่มกีาร
เปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น
 3. แต่งตั้งผู้น�าที่มีวิสัยทัศน์ใหม่ ๆ เข้ามาท�าหน้าที่ผลักดันการเปลี่ยนแปลง
 4. ท�าการปรับโครงสร้างและปรับองค์การให้เหมาะสม
 5. สร้างเรื่องเล่าและพิธีกรรมใหม่ ๆ ที่จะช่วยสื่อวิสัยทัศน์นั้นออกมาให้คนอื่นได้ทราบ
 6. ปรับเปลี่ยนกระบวนการคัดเลือกและกระบวนการเรียนรู้ทางสังคม การประเมินผล และ
ระบบรางวัลจูงใจที่จะช่วยสนับสนุนค่านิยม และปรัชญาใหม่ ๆ เพื่อสร้างวัฒนธรรมใหม่ให้เกิดขึ้น
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บทบาทผู้บริหารสถานศึกษาต่อการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ
 การบริหารสถานศึกษาในกระแสการเปลี่ยนแปลงเช่นปัจจุบันนี้ ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้ง
สภาพแวดล้อมภายนอกและภายในสถานศกึษาตลอดจนวฒันธรรมขององค์การทีเ่ปลีย่นแปลงไปตาม
ยคุตามสมยัอยูต่ลอดเวลา การบรหิารจงึสามารถก�าหนดค่านยิมและกระตุน้ทศิทางการท�างานร่วมกนัได้  
ผูบ้ริหารสถานศึกษาในยคุโลกาภวิตัน์นอกเหนอืจากการเป็นผูรู้เ้ท่าทนักระแสแห่งการแลกเปลีย่นข้อมูล
ข่าวสารแล้ว ยังต้องเป็นบุคคลที่สามารถน�าปัจจัยเหล่านี้เป็นเครื่องมือส�าคัญในการเปลี่ยนแปลงและ
ปลูกฝังวัฒนธรรมใหม่ขององค์การให้สามารถเป็นสิ่งยึดเหนี่ยวความหลากหลายทางวัฒนธรรมของ
สมาชิกในสถาบันที่บริหารงานอยู่ให้ก้าวทันการเปลี่ยนแปลง โดยแสดงบทบาทหลายประการ ดังนี้
 1. การท�าความเข้าใจวัฒนธรรมย่อยในองค์การ ในปัจจุบันสถานศึกษามีการเปิดกว้างในการ
สรรหา (Recruitment) ก�าลังคนที่มีความหลากหลาย แตกต่างกันทั้งพื้นฐานความรู้ ประสบการณ์ 
เชื้อชาติและองค์ประกอบอื่น ๆ เพิ่มมากขึ้น เพื่อจะสามารถบริหารก�าลังคนที่มีความแตกต่างเหล่า
นี้ให้องค์การเกิดประสิทธิผลมากที่สุดภายใต้ความแตกต่างทาง “คุณลักษณะประชากร” ที่เพิ่มสูงขึ้น
เหล่านี้ ท�าให้ ความแตกต่างทางวัฒนธรรมของก�าลังคนได้รับการยอมรับมากขึ้น ความแตกต่างทาง
วัฒนธรรมเหล่านี้จะอยู่บนพื้นฐานของปัจจัยที่ติดมากับบุคคล เช่น เชื้อชาติ เพศและอายุ สถานศึกษา
จึงเกิด วัฒนธรรมย่อยขององค์การ (Organizational subculture) โดยวัฒนธรรมย่อยเหล่านี้ เป็น
วัฒนธรรมร่วมของกลุ่มบุคคลที่มีค่านิยมและความเชื่อบนพื้นฐานของคุณลักษณะส่วนบุคคลร่วมกัน  
วัฒนธรรมย่อยจะมีขอบเขตที่หน่วยงานย่อยต่าง ๆ ในองค์การ เช่น ฝ่ายต่าง ๆ แผนกต่าง ๆ  
หน่วยงานต่าง ๆ และโครงการย่อยต่าง ๆ ซึ่งหน่วยงานย่อยเหล่านี้จะมีวัฒนธรรมย่อยที่แตกต่างกัน
ตามที่บรรดาสมาชิกในหน่วยงานย่อยนั้นสืบทอดกันมา ฉะนั้นจ�าเป็นที่จะต้องมีวัฒนธรรมศูนย์รวม
เพื่อรวมวัฒนธรรมย่อยต่าง ๆ ไว้ด้วยกัน ดังต่อไปนี้
  1.1 วัฒนธรรมย่อยทางวิชาชีพ (Occupational Subculture) วิชาชีพที่แตกต่างกันของ
บุคคลมีแนวทางปฏิบัติหรือวัฒนธรรมที่แตกต่างกันตามสภาพของวิชาชีพนั้น ๆ เช่น วิชาชีพทางการ
บริหารสมัยใหม่มักมีความต้องการความเป็นอิสระจากงาน เป็นต้น วัฒนธรรมดังกล่าวนี้อาจจะ 
ขดัแย้งกบัวธิกีารบรหิารรปูแบบเดมิ ทีเ่น้นการสัง่การและการควบคมุทีม่รีะดบัชัน้จากบนลงล่าง ถ้าหาก 
ความต้องการเหล่านี้ไม่ได้รับการยอมรับ นักวิชาชีพทางการบริหารอาจจะยุ่งยากต่อการประสานเข้า
กับวัฒนธรรมองค์การโดยส่วนรวมได้
  1.2  วฒันธรรมย่อยทางเชือ้ชาต ิ(Ethnic Subculture) วฒันธรรมทางเชือ้ชาตเิป็นสิง่ทีต่ดิตวั
ของบุคคลมานับจากรุ่นสู่รุ่นและเป็นสิ่งบ่งชี้ทางชาติพันธุ์ของมนุษย์ เป็นสิ่งที่สามารถส่งผลกระทบที่
ส�าคัญต่อทั้งลักษณะวัฒนธรรมองค์การและผลการด�าเนินงานของสถานศึกษาได้
  1.3 วัฒนธรรมย่อยช่วงชั้นบรรพชน (Generation Subculture) อายุของสมาชิกในสถาน
ศึกษาเป็นปัจจัยทางวัฒนธรรมอย่างหนึ่ง สมาชิกที่มีการรวมตัวกันเป็นกลุ่มย่อยโดยใช้ปัจจัยอายุมัก
เป็นบุคคลที่มีอายุรุ่นราวคราวเดียวกันท�าให้ส่งผลต่อความเชื่อ ค่านิยมและเจตคติของกลุ่มซึ่งท�าให้
กลุ่มต่าง ๆ เหล่านี้มีการรับรู้ภาพลักษณ์ของสถานศึกษา รูปแบบการติดต่อสื่อสารและการตัดสินใจ
ในการบริหารสถานศึกษาที่แตกต่างกัน
  1.4  วฒันธรรมย่อยทางเพศ (Gender Subculture) ประเดน็เกีย่วกบัเพศและผลกระทบจาก
ความแตกต่างทางเพศเชือ่มโยงกบัความล�าเอยีงทางเพศ โดยมผีลจากการวจิยัพบว่า เมือ่ผูช้ายท�างาน
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ร่วมกัน วัฒนธรรมของกลุ่มผู้ชายจะเกิดขึ้น โดยทั่วไปมันจะมีบรรยากาศของการแข่งขันที่เกี่ยวพันกับ
การแพ้หรือการชนะ แต่เมื่อผู้หญิงท�างานร่วมกัน วัฒนธรรมของกลุ่มผู้หญิงก็เกิดขึ้นด้วย โดยทั่วไปจะ
เกีย่วพนักบัความสมัพนัธ์ส่วนบคุคลทีเ่น้นความร่วมมอืร่วมใจกนัมากย่ิงขึน้ ในขณะทีเ่มือ่เปรยีบเทยีบ
โอกาสในต�าแหน่งบริหารของสถานศึกษา เพศหญิงมักจะเข้าถึงได้น้อยกว่าเพศชาย โดยเฉพาะอย่าง
ยิง่ในต�าแหน่งระดบัสงู อคตดิงักล่าวนีจ้�าเป็นอย่างยิง่ทีจ่ะต้องจดัการกบัปัญหาความแตกต่างทางเพศ
ภายในสถานศึกษาเพื่อให้เกิดการท�างานที่เกิดประสิทธิผลอย่างสูงสุด
 2. ความไวต่อวฒันธรรม (Cultural Sensitivity) การเป็นผูบ้รหิารสถานศกึษาท่ามกลางกระแส
การไหลเวยีนของวฒันธรรมทีเ่ป็นไปอย่างรวดเรว็และง่ายดาย เป็นปัจจยัทีม่อีทิธพิลต่อบคุคลในสถาน
ศึกษาทั้งผู้บริหารและบุคลากรทุกระดับ ดังนั้นการท�าความเข้าใจเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่หลากหลาย
เหล่านี ้จงึเป็นสิง่จ�าเป็นส�าหรบัผูบ้รหิาร เช่น เมือ่เข้าไปด�าเนนิกจิการในท้องถิน่ใดผูบ้รหิารจ�าเป็นต้อง 
เรยีนรูเ้กีย่วกบัลกูค้า หรอืผูร้บับรกิารอาจต้องเรยีนรูใ้นการใช้ภาษาท้องถิน่ (Native Language) ผูบ้รหิาร 
ในท่ามกลางวฒันธรรมข้ามชาต ิ(Cross- Cultural) จงึต้องมคีณุสมบัตขิองความอดทน (Patient) ปรบั
ตัวได้ (Adaptable) มีความยืดหยุ่น (Flexible) และพร้อมที่จะเรียนรู้ (Willing to listen and learn) 
คุณลักษณะเหล่านี้คือ คุณลักษณะของผู้บริหารสถานศึกษาที่สามารถรับรู้วัฒนธรรมอย่างรวดเร็ว 
(Cultural Sensitivity) 
 การท่ีผูบ้รหิารต้องมคีณุลักษณะทีร่วดเรว็ในการรบัรูด้้านวฒันธรรมนัน้ จะท�าให้สามารถปฏบิตัิ
งานร่วมกับผู้ร่วมงานพหุวัฒนธรรม (Multicultural Worker) ได้นอกจากนี้การมีความรู้สึกที่รับรู้อย่าง
รวดเร็ว ดังเป็นคุณสมบัติที่ดีของผู้บริหารในการบริหารบุคคลที่มาจากความแตกต่างทางวัฒนธรรม
เนื่องจากวัฒนธรรมที่มาจากแหล่งเดียวกัน จะช่วยให้การท�าความเข้าใจ การเจรจาเกี่ยวกับบุคคลอื่น
ได้ง่ายขึ้น ปัญหาที่เกิดจากความไม่เข้าใจทางวัฒนธรรมองค์การของผู้บริหารมีที่มาจากหลายแหล่ง 
ดังนี้
  2.1  ภาษา มักจะพบว่าพนักงานที่ไม่มีความสามารถทางภาษาอังกฤษ จะเห็นว่าตนเองไม่
เหมาะสมกับการท�างานกับผู้บริหารชาวอเมริกัน
  2.2  ภูมิภาค ภูมิภาคที่แตกต่างกัน ท�าให้เกิดความเข้าใจผิดกันได้ง่ายขึ้น
  2.3 นิสัยการท�างาน ยิ่งมีพนักงานจากภูมิภาคที่แตกต่างกันมากเท่าไร ก็มักจะมีพนักงาน
ที่มีนิสัยการท�างานที่แตกต่างกันมากขึ้นตามไปด้วย
  2.4 บทบาทสตรี ในหลากหลายประเทศที่มีการจ�ากัดบทบาทของสตรี ทั้งการเข้ารับการ
ศึกษาและการท�างาน
 3. ผู้บริหารต้องมีความฉลาดทางวัฒนธรรม (Cultural Intelligence) ท่ามกลางความแตกต่าง
ทางวัฒนธรรม ผู้บริหารจ�าเป็นต้องมีความสามารถรอบด้าน ซึ่งความฉลาดทางวัฒนธรรม (Cultural 
Intelligence) เป็นคุณลักษณะที่จ�าเป็น เพราะเป็นความสามารถของผู้บรหิารในการศึกษาบุคคลเกี่ยว
กับส่ิงทีเ่ขาแตกต่างจากบคุคลอืน่และสิง่ทีแ่ฝงเร้นอยูใ่นตวัตนของเขา เช่น หากชาวอเมรกินั จ�าเป็นต้อง
เข้าร่วมประชุมที่ประเทศยุโรป เขาจ�าเป็นต้องเรียนรู้เก่ียวกับส่ิงท่ีชาวยุโรป จะน�าเสนอเพ่ืออภิปราย
ร่วมกับเขาซึ่งเป็นชาวอเมริกันทั้งในด้านการเมืองและการค้าหรือเหตุการณ์ปัจจุบันอย่างน้อยๆ ก่อน
การเจรจา 2-3 ชั่วโมง ความรู้ ความเข้าใจและความตระหนักดังกล่าว เป็นความฉลาดทางวัฒนธรรม 
(Cultural Intelligence) ซึ่งประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ ดังนี้
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  3.1 ความฉลาดทางวัฒนธรรมด้านความรู้ (Cognitive Cultural Intelligence) หมายถึง
ความสามารถเกี่ยวกับพฤติกรรมที่มีความส�าคัญต่อก�าหนดเวลา (Deadline) ดูบริน (DuBrin, 2010, 
p. 394) เรียกความฉลาดด้านนี้ว่า เป็น Head — ความฉลาดทางปัญญา
  3.2 ความฉลาดทางวัฒนธรรมด้านร่างกาย (Physical Cultural Intelligence) หมายถึง
ความสามารถในการเข้าใจ การแสดงออกหรือลักษณะท่าทาง (Action or Demeanor) ตลอดจน
การยอมรับลักษณะนิสัยของบุคคลที่มีความแตกต่างทางวัฒนธรรม ดูบริน (DuBrin, 2010, p. 394) 
เรียกว่า Body — ความฉลาดทางกาย
  3.3 ความฉลาดทางวฒันธรรมด้านอารมณ์ (Emotional Motivational Cultural Intelligence) 
เป็นความสามารถในการปรับตัวกับวัฒนธรรมใหม่ ตลอดจนการต่อสู้กับปัญหา อุปสรรคและความ 
พ่ายแพ้ทีอ่าจเกดิขึน้ในแต่ละสถานการณ์ เป็นสิง่ทีต้่องการความกล้าหาญและความเชือ่มัน่ในตนเองของ
ผู้บริหาร คุณลักษณะด้านนี้ ดูบริน (DuBrin, 2010 p. 395) เรียกว่า Heart— ความฉลาดทางจิตใจ
 การสร้างความฉลาดทางวัฒนธรรมเป็นคุณลักษณะที่ผู้บริหารจะต้องใช้ทั้ง Head, Body และ 
Heart จึงจะท�าให้สามารถสะสมข้อเท็จจริง ปรับตัวให้เข้ากับธรรมเนียมปฏิบัติ และปฏิบัติตนให้
สอดคล้องกับวัฒนธรรมความฉลาดทางวัฒนธรรมจึงมีความหมายและองค์ประกอบที่คล้ายคลึงกับ 
ความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) 
 4. ความสามารถในการหลอมรวมวัฒนธรรมองค์การ (Acculturation) ในปัจจบุนัองค์การแทบ
ทกุประเภทมกัจะควบรวมกจิการกนั เพือ่เพิม่ความสามารถในการแข่งขันและการอยู่รอด สถานศึกษา
ก็เช่นกันมีรูปแบบการควบรวมสถานศึกษาที่ประสบปัญหาเช่น มีขนาดเล็กเกินไป เป็นต้น ซึ่งประเด็น
ปัญหาที่จะท�าให้การควบรวมกิจการล้มเหลว คือ การมีวัฒนธรรมองค์การที่ต่างกันอย่างมาก ดังนั้น
ผู้บริหารจ�าเป็นจะต้องมีการตรวจสอบความเข้ากันได้ของวัฒนธรรมคู่ (Bicultural Audit) ของทั้งสอง
สถานศกึษาให้ชดัเจน จงึจะท�าให้การควบรวมกจิการประสบความส�าเรจ็การรวมวฒันธรรมอาจท�าได้โดย
อาศยักลยทุธ์เพือ่การรวมวฒันธรรมของสถานศกึษา โดยผูบ้รหิารสถานศกึษาสามารถด�าเนนิการได้ดงันี้
  4.1 การท�าให้คล้ายกนัโดยการซึมซับ (Assimilation) จะเป็นลกัษณะของการทีส่ถานศกึษา
ทีถ่กูครอบครองเตม็ใจทีจ่ะไปใช้วฒันธรรมองค์การของสถานศึกษาท่ีมาครอบครอง ซึง่มักจะเป็นกรณี
ที่กิจการที่ครอบครองจะมีขนาดที่ใหญ่กว่า มีวัฒนธรรมองค์การที่แข็งแกร่งกว่าและดีกว่า
  4.2 การบูรณาการ (Integration) เป็นการรวมและเลือกเอาวัฒนธรรมองค์การของสถาน
ศึกษาที่เหมาะสมของทุกแห่งเข้ามาสร้างเป็นวัฒนธรรมใหม่ที่ดีขึ้น วัฒนธรรมที่รวมกันนี้จะเกิดขึ้นได้
จากการผู้บริหารทุก ฝ่ายได้ท�างานร่วมกันอย่างใกล้ชิด และมีกลยุทธ์ในการสื่อสารข้อมูลที่ส�าคัญใน
การประสานและบูรณาการวัฒนธรรมองค์การของสถานศึกษา
  4.3 การจ�าแนกแยกกัน (Separation) จะเกิดขึ้นเมื่อสถานศึกษาทั้ง 2 แห่งที่ควบรวมกัน 
ตกลงที่จะยังคงตั้งอยู่และมีวัฒนธรรมของตนเอง กรณีนี้จะเหมาะเมื่อทั้ง 2 องค์การนั้นไม่มีความ
สัมพันธ์กันในเชิงกลยุทธ์ หรือต้องการคงไว้ซ่ึงวัฒนธรรมของตนเอง เพราะต่างฝ่ายต่างมีวัฒนธรรม
ที่แข็งแกร่งและมีความเหมาะสม
  4.4 การลดความส�าคัญของวัฒนธรรม (Deculturation) จะเกิดขึ้นในกรณีที่สถานศึกษาที่
ถูกครอบครองถูกบังคับให้เลิกใช้วัฒนธรรมองค์การของตนเอง เพราะผู้ครอบครองเห็นว่าวัฒนธรรม
เดิมไม่เหมาะสม จึงบังคับให้ใช้วัฒนธรรมของผู้ครอบครอง หรือจะไม่ต้องใช้วัฒนธรรมองค์การท่ีมา
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ครอบครองก็ได้ แต่องค์การที่ถูกครอบครองมักจะสูญเสียเอกลักษณ์ของตนเอง และพนักงานมักจะ
เกิดความเครียดด้วย 
 กลยทุธ์ท้ัง 4 ประการดังกล่าว ผูบ้รหิารสถานศกึษาควรเลอืกใช้กลยทุธ์ทีส่่งผลกระทบทางบวก
ให้มากทีส่ดุ เช่น วธิกีารซมึซบัและ/ หรอื การบรูณาการวฒันธรรมขององค์การทัง้สองให้เหมาะสม จงึ
จะได้ประโยชน์จากวัฒนธรรมองค์การที่หลากหลาย (Cultural Diversity)

การบริหารสถานศึกษาท่ามกลางความหลากหลายทางวัฒนธรรม
 วฒันธรรมองค์การของสถานศกึษาทีม่คีวามหลากหลายและแตกต่างกัน อนัเป็นผลมาจากการ
แลกเปลีย่นข้อมลู ข่าวสารของสงัคมโลก จนปัจจบุนัเป็นทีย่อมรบักนัในฐานะของความเป็นหมูบ้่านโลก 
(Global Village) ที่เต็มไปด้วยวัฒนธรรมย่อยอย่างมากมาย ดังที่กล่าวมาแล้ว การท�าหน้าที่ในฐานะ
ของผูบ้รหิารองค์การนัน้ อยูใ่นรปูแบบทีผู่บ้รหิารต่างกต้็องให้ความส�าคญักบัวฒันธรรมทีแ่ตกต่างและ
ยอมรบัความแตกต่างดงักล่าว การปฏบิตัต่ิอบคุคลจงึเป็นไปตามสภาพความเชือ่ ค่านยิมหรอืวฒันธรรม
ของบุคคลหรือกลุ่มบุคคล ผลที่ได้จึงเป็นส่วนหนึ่งที่ผู้บริหารให้ความสนใจความเป็นทรัพยากรมนุษย์ 
(Human Resources) ในองค์การ 
 ความส�าเรจ็ของผูบ้รหิารภายใต้กระแสการเปลีย่นแปลงจงึไม่เพยีงแต่การยอมรบัในประเดน็แรก
เท่านัน้ แต่ผูบ้ริหารจะต้องเป็นบคุคลทีส่ามารถปรบัตวัและตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมทางวฒันธรรม
ใหม่ด้วย ผู้บริหารจะต้องมีทักษะการบริหารข้ามวัฒนธรรม (Cross-Cultural Skills) เพื่อการบริหาร
งานในสถานศึกษาที่มีสมาชิกมาจากหลากหลายประเทศ หลายเชื้อชาติ หลายศาสนาและหลายเพศ 
จึงจ�าเป็นที่ผู้บรหิารต้องตระหนักตลอดจนรู้จักการน�าความแตกต่างทางวัฒนธรรม ความสัมพันธ์ทาง
สังคม เจตคติและค่านิยม ระดับการศึกษาและศาสนธรรม ซึ่งเป็นปัจจัยส�าคัญในการท�าความเข้าใจ
และการปรับปรุงสัมพันธภาพระหว่างกันของสมาชิกในแต่ละสถานศึกษา ลูกค้าหรือผู้รับบริการที่มี
ที่มาจากวัฒนธรรมท่ีแตกต่างกันให้ดีขึ้นได้ กล่าวคือ ผู้บริหารต้องสามารถบริหารจัดการความแตก
ต่างทางวัฒนธรรมให้ส่งผลดีต่อประสิทธิผลของสถานศึกษาหรือ การใช้ความแตกต่างทางวัฒนธรรม 
เป็นเครื่องมือในการบริหารอย่างมีประสิทธิผล ในประเด็นนี้ผู้บริหารควรพิจารณาจากคุณลักษณะ
ส�าคัญ 4 ประการ ดังนี้ (DuBrin, 2010, pp. 55-57)
 1. ความสัมพันธ์ทางสังคม (Social Relationship) บุคคลภายในสังคมที่แตกต่างกันจะจัด
ระเบียบความสัมพันธ์และกิจกรรม ค่านิยม ศาสนาและเศรษฐกิจของสังคมของพวกเขา ผู้บริหารต้อง
ประเมินค่านิยมภายนอกและรูปแบบขององค์การข้ามวัฒนธรรม (Cross-cultural organization) ได้ 
 2. ความเชื่อ เจตคติและค่านิยม (Belief, Attitude and Value) ความเชื่อ เจตคติและค่านิยม
ของบุคคลภายในความแตกต่างทางวัฒนธรรมจะเป็นข้อพิจารณาที่ส�าคัญต่อองค์การข้ามวัฒนธรรม
หรือองค์การข้ามชาติ เช่น เจตคติเกี่ยวกับเวลาจะมีผลกระทบต่อองค์การที่อยู่ในภูมิภาคต่างกัน ผู้
บริหารจึงต้องท�าความเข้าใจอย่างรอบคอบ
 3. การได้รับการศึกษา (Educate) การได้รับการศึกษา การฝึกอบรมที่มีคุณภาพจะส่งผลต่อ
ประสทิธภิาพในการท�างานของบคุคลโดยตรง ดงันัน้ นอกจากการให้ความสนใจในระดบัการศกึษาของ
บคุคลแล้วผูบ้รหิารจ�าเป็นอย่างยิง่ทีจ่ะต้องจดัโครงการให้การศกึษา การฝึกอบรมแก่บคุคลทีส่อดคล้อง
กับปัญหา ความต้องการของบุคคลและสถานศึกษาอย่างต่อเนื่อง ผู้บริหารควรตระหนักว่า ระดับการ
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ศึกษาของบุคคลจะเป็นปัจจัยก�าหนดจ�านวนและประเภทของการฝึกอบรมที่เหมาะสมที่สุด นอกจาก
นี้ยังพบว่าบุคคลในองค์การส่วนใหญ่จะเปิดรับกับการฝึกอบรมที่สอดคล้องกับค่านิยมทางวัฒนธรรม
ของพวกเขา มากที่สุดอีกด้วย
 4.  ศาสนา (Religion) ศาสนาเป็นปัจจยัทีส่�าคญัอย่างยิง่ของการบรหิารองค์การข้ามวฒันธรรม 
หากผู้บริหารขาดความเข้าใจและไม่ให้ความส�าคัญต่อความเชื่อทางศาสนาของบุคคลหรือชุมชนที่
สถานศึกษาตั้งอยู่แล้ว เป็นอันตรายต่อทั้งผู้บริหารและสถานศึกษาเป็นอย่างยิ่ง เพราะความเชื่อของ
บุคคลหรือกลุ่มบุคคลที่มีต่อศาสนานั้นเป็นความเชื่อที่บริสุทธิ์และมีความคาดหวังว่าบุคคลอื่น ๆ 
ที่มาเกี่ยวข้องกับเขาต้องเห็นความส�าคัญต่อความเชื่อของเขา เช่นกัน ตัวอย่างเช่น ครั้งหนึ่งเนื่องจาก
เหตุการณ์ฉุกเฉิน วิศวกรชาวอเมริกัน ณ โรงงานน�้ามันในประเทศบังกลาเทศได้ยืนยันว่าผู้อยู่ใต้บังคับ
บญัชาต้องมาท�างานวนัพรุง่นีซ้ึง่เป็นวนัหยดุส�าคญัของชาวมสุลมิ พนกังานชาวมสุลมิได้กล่าวหาวศิวกร
อเมรกินัว่าเขาได้ดหูม่ินศาสนาของพวกเขา ภายในหนึง่ชัว่โมงพวกเขาได้เลกิท�างานและสดุท้ายโรงงาน
ก็ต้องปิดไปในที่สุด เป็นต้น
 ดังนั้น เพื่อที่จะลดความสัมพันธ์ที่ไม่ดีและความวุ่นวายเช่นนี้ให้น้อยที่สุด ผู้บริหารจะต้องรับรู้
ถงึความแตกต่างทางศาสนาทีม่อียูภ่ายในองค์การข้ามชาตเิช่นนี ้ผูน้�าต้องตระหนกัและให้การเคารพต่อ
ความเชือ่ทางศาสนาของบคุคลอืน่และการปรบัวธิกีารด�าเนินงานให้สอดคล้องกบัข้อจ�ากดัทางศาสนา
และวัฒนธรรมประจ�าชาติ ให้เหมาะสม
 เมื่อพิจารณาวัฒนธรรมองค์การในสังคมยุคโลกาภิวัตน์ เต็มรูปแบบเช่นปัจจุบัน เราพบว่า โลก
มสีภาพเป็นสงัคมทีม่ีวฒันธรรมประเพณีเดี่ยว (Single Culture) ได้แก ่วฒันธรรมทีอ่ยู่บนพื้นฐานของ
สภาวะโลกไร้พรมแดนได้ท�าให้เกดิการตดิต่อสือ่สารกัน จนเกิดแบบแผน และพฒันาไปสูก่ารมวีฒันธรรม
ร่วมกันระหว่างคนจากส่วนต่างๆของโลก ซึ่งลักษณะดังกล่าวนี้ มีลักษณะความขัดแย้งอยู่ในตัวของ
มันเอง กล่าวคือ ผลจากการเปลี่ยนแปลงได้ก่อให้เกิดเป็นวัฒนธรรมที่อาจขาดความกลมกลืนกัน มี
แนวโน้มทีจ่ะมคีวามแตกแยกกนั มหีลายศนูย์กลาง และมคีวามสบัสน ไม่มศีนูย์กลางของการปกครอง 
ยอมรับในความแตกต่าง เป็นสังคมที่ไม่สามารถท�านายเหตุการณ์ในอนาคตโดยยึดถือภูมิศาสตร์เป็น
เหตุผลได้ และเป็นสังคมที่ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในพื้นที่ที่ห่างไกลเกิดขึ้นได้เสมอ ลักษณะดัง
กล่าวเกิดขึ้นเพราะโลกมีวิวัฒนาการและประวัติศาสตร์อันยาวนานก่อนเข้าสู่ยุคโลกาภิวัตน์ สังคม  
ณ ที่ต่าง ๆ ทั่วโลกมีวัฒนธรรมเฉพาะเป็นของตนเองซึ่งเป็นรากฐานของชีวิตของบุคคลที่ไม่สามารถ
ลบเลือนออกไปจากความเชื่อของบุคคลได้อย่างง่ายดาย เมื่อสังคมต้องเข้าสู่ยุคโลกไร้พรมแดนและ
เผชิญกับความหลากหลายของความเชื่อค่านิยมที่แตกต่างไปจากของตนเองโดยสิ้นเชิงนั้น จึงมีผล
เกิดขึ้นสองด้านคือ ในด้านหนึ่งอาจท�าให้คนกลุ่มหนึ่งลดความส�าคัญในการยึดถือค่านิยมของตนเอง
ลง แต่ในอีกด้านหนึ่งก็อาจท�าให้คนในสังคมน้ันหันกลับมายึดมั่นกับประเพณีด้ังเดิมมากขึ้น กลาย
เป็นสังคมของกลุ่มที่ปฏิเสธวัฒนธรรมสมัยใหม่ และหันกลับมาเคร่งครัดกับระเบียบประเพณีด้ังเดิม
โดยถ้าเป็นกลุ่มศาสนาจะยึดถือตามตัวอักษรในคัมภีร์หรือบางทีอาจปฏิบัติเคร่งครัดยิ่งกว่าที่ระบุไว้
ในคัมภีร์เสียอีก ในสังคมไทยกลุ่มสันติอโศกอาจจัดอยู่ในกลุ่มนี้ได้ นอกจากนั้นกลุ่มมุสลิมหัวรุนแรง
ในตะวันออกกลางก็จัดอยู่ในกลุ่มนี้เช่นกัน 
 ด้วยกระแสของโลกาภิวัตน์ดังที่กล่าวมา ผู้บริหารสถานศึกษาต้องให้ความส�าคัญและตระหนัก
อยูเ่สมอว่าสถานศกึษาแต่ละแห่งต่างกม็วีฒันธรรมของตนเอง เช่นกนั วฒันธรรมองค์การทีด่ขีองสถาน
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ศึกษาย่อมจะส่งผลต่อการพัฒนาของสถานศึกษาได้ หากได้รับการดูแลอย่างระมัดระวัง และจะช่วย
ขับเคลื่อน ให้สถานศึกษาก้าวไปสู่ความส�าเร็จตามเป้าหมายที่ก�าหนด วัฒนธรรมองค์การของสถาน
ศึกษา ยังเป็นศูนย์กลางในการควบคุมและจัดการในสถานศึกษาว่า สถานศึกษาจะด�าเนินการท�างาน 
เพื่อมุ่งไปสู่ผลประโยชน์สูงสุดได้อย่างไร สถานศึกษาจะมีความสามารถในการจัดการกับโอกาส และ
ความท้าทายได้มากเพียงใด บุคคลทีม่คุีณลกัษณะอย่างไรจงึจะมคีวามเหมาะสมกบัภารกจิขององค์การ 
ท�าอย่างไรจงึจะกระตุ้นหรือสร้างแรงดลใจในการท�างานของบคุคลให้มุง่สูป่ระสทิธภิาพประสทิธผิลใน
การท�างานมากขึน้ ตลอดจนสิง่ทีเ่กีย่วข้องอืน่ๆ อกีเป็นจ�านวนมาก วฒันธรรมองค์การของสถานศกึษา
จึงประเด็นที่ส�าคัญยิ่งส�าหรับผู้บริหารสถานศึกษาจะต้องคิดอย่างถี่ถ้วนว่า วัฒนธรรมแบบใด คือสิ่งที่
สอดคล้องกบัธรรมชาตขิองสถานศกึษาและวฒันธรรมแบบใดทีจ่ะน�าสถานศกึษาของเราไปสูเ่ป้าหมาย 
จนประสบผลส�าเร็จ 
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