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บทคัดย่อ 
 การปฏิวัติอุตสาหกรรมครั้งที่ 4 ท าให้โลกเข้าสู่ยุค 4.0 ซึ่งในยุคนี้องค์การต้องเผชิญกับสิ่งแวดล้อม
ทางการบริหารที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและรุนแรง องค์การที่ปรับตัวได้เร็วโดยการน าเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้
อย่างเต็มรูปแบบและใช้นวัตกรรมในทุกกิจกรรมและกระบวนการที่เป็นไปได้ ก็จะท าให้สมรรถนะขององค์การ
สูงขึ้นและมีความสามารถในการแข่งขัน ท าให้อยู่รอดและเติบโตต่อไปได้ 
 บทความนี้วิเคราะห์ข้อก าหนดที่เกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การซึ่งปรากฏอยู่ในโมเดลความเป็นเลิศของ
สถาบันต่างๆ ได้แก่ โมเดลความเป็นเลิศอีเอฟคิวเอ็ม 2013 ของประเทศกลุ่มยุโรป และโครงร่างความเป็นเลิศ
บอลดริจ 2017-2018 ของประเทศสหรัฐอเมริกา โดยมุ่งเน้นการวิเคราะห์หาส่วนประกอบ (Element) ของ
วัฒนธรรมองค์การที่เอื้อต่อการปรับปรุงสมรรถนะขององค์การ ซึ่งจะเป็นตัวช่วยในการท าให้องค์การเป็น
องค์การสมรรถนะสูง หรือองค์การเป็นเลิศ ที่ยอมรับกันว่าเป็นคุณสมบัติส าคัญขององค์การในยุคการปฏิวัติ
อุตสาหกรรมครั้งที่ 4 
 ผลการวิเคราะห์พบว่าส่วนประกอบวัฒนธรรมที่เอื้อต่อการปรับปรุงสมรรถนะขององค์การที่ปรากฏอยู่ใน
โมเดลความเป็นเลิศอีเอฟคิวเอ็ม และโครงร่างความเป็นเลิศบอลดริจ เมื่อมองในภาพรวม ได้แก่ (1) มุมมองเชิง
ระบบ (2) ภาวะผู้น าเชิงวิสัยทัศน์ (การน าด้วยวิสัยทัศน์ แรงบันดาลใจ และบูรภาพ) (3) ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้น
ลูกค้า (การเพิ่มคุณค่าส าหรับลูกค้า) (4) การพัฒนาขีดความสามารถขององค์การ (5) การให้คุณค่าแก่คน          
(สู่ความส าเร็จด้วยความชาญฉลาดของคน) (6) การเรียนรู้ขององค์การ (7) การจัดการด้วยความว่องไว (8) การ
สร้างอนาคตที่ยั่งยืน (9) การมุ่งเน้นความส าเร็จ (10) การเก็บเกี่ยวความคิดสร้างสรรค์ (11) การบริหารจัดการ
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เพื่อนวัตกรรม (12) การบริหารด้วยข้อเท็จจริง (13) การบริหารความเสี่ยง (14) ความรับผิดชอบต่อสังคม        
(15) จริยธรรมและความโปร่งใส (16) คุณค่าและผลลัพธ์ที่บังเกิด และ (17) คงความยั่งยืนของผลลัพธ์ที่ได้รับ
การยอมรับท่ัวไป 
 

ค าส าคัญ: วัฒนธรรมองค์การ สมรรถนะขององค์การ ไทยแลนด์ 4.0 
 
ABSTRACT 
 The Fourth Industrial Revolution brought the world into the 4.0 era. In this era 
organizations are encountering a drastically-changed managerial environment. The rapidly-
adapting organizations that change to full digitalization and use innovation in all possible 
activities and processes are able to achieve higher performance and competitiveness, leading 
to survival and increased growth circumstances. 
 This article analyzes the requirements of the 2013 EFQM Excellence Model and the 2017-
2018 Baldrige Excellence Framework in order to ascertain all of the cultural elements by placing 
emphasis on those elements that foster the improvement of organizational performance. These 
elements can be used as enablers to drive organizations to high performance, which has been 
recognized to be an important characteristic of organizations in the fourth industrial revolution era. 
 This analysis found that the cultural elements fostering the improvement of organizational 
performance were the following: (1) a systems perspective; (2) visionary leadership (leading with 
vision, inspiration, and integrity); (3) customer-focused excellence (adding value for customers); (4) 
developing organizational capability; (5) valuing people (succeeding through the talent of people); 
(6) organizational learning; (7) managing with agility; (8) creating a sustainable future; (9) focus on 
success; (10) harnessing creativity; (11) managing for innovation; (12) management by fact; (13) risk 
management; (14) social responsibility; (15) ethics and transparency; (16) delivering value and results; 
and (17) sustaining outstanding results. 
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บทน า 
 ประเทศไทยได้ผ่านการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติมายาวนานหลายยุคหลายสมัยด้วยกัน แต่ก็ยัง
ไม่สามารถก้าวหน้าทันประเทศอื่นๆ ที่มีเศรษฐกิจในขนาดที่ใกล้เคียงกันได้ มีความเสี่ยงที่จะถูกทิ้งห่างโดย
ประเทศอื่นๆ จนกลายเป็นประเทศในโลกที่สาม (ปัจจุบันประเทศไทยถูกจัดอยู่ในกลุ่มประเทศในโลกที่สอง)      
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จึงมีความจ าเป็นเร่งด่วนที่จะต้องปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงกลไกการขับเคลื่อนการเติบโตทางเศรษฐกิจ 
(Economic Growth Engine) ให้ทันความเปลี่ยนแปลงของโลกที่มีแนวโน้มที่จะเป็นเศรษฐกิจไร้พรมแดนมากขึ้น 
 โลกในปัจจุบันได้มีวิวัฒนาการมาอย่างต่อเนื่องเป็นอนุกรมแห่งการปฏิวัติอุตสาหกรรม ซึ่งเริ่มขึ้นในครึ่ง
หลังของศตวรรษที่ 18 ซึ่ง Schwab (2016, pp. 1-9) ได้อธิบายโดยสรุปว่า 1) การปฏิวัติอุตสาหกรรมครั้งที่ 1 
เป็นช่วงประมาณ ค.ศ. 1760 ถึง 1840 เริ่มขึ้นโดยการสร้างทางรถไฟและการค้นพบเครื่องจักรไอน้ า เป็นการ
เริ่มต้นของการผลิตทางกล 2) การปฏิวัติอุตสาหกรรมครั้งที่ 2 เริ่มขึ้นในตอนปลายศตวรรษท่ี 19 ถึงต้นศตวรรษ
ที่ 20 การผลิตแบบมวลภัณฑ์ (Mass Production) เป็นไปได้โดยการเอื้อของการมีไฟฟ้าใช้และสายการผลิต      
3)การปฏิวัติอุตสาหกรรมครั้งที่ 3 เริ่มขึ้นใน ค.ศ. 1960 ซึ่งมักจะเรียกกันว่า “การปฏิวัติทางคอมพิวเตอร์หรือ
ดิจิทัล” เพราะว่าถูกเร่งปฏิกิริยาโดยพัฒนาการของอุปกรณ์สารกึ่งตัวน า คอมพิวเตอร์เมนเฟรม (1960) 
คอมพิวเตอร์ส่วนบุคคล (1970-1980) และอินเทอร์เน็ต (1990) 4) การปฏิวัติอุตสาหกรรมครั้งที่ 4 ได้แก่โลกใน
ยุคปัจจุบัน ซึ่งได้เกิด Emerging Technology Breakthroughs ซึ่งครอบคลุมถึงสาขาต่างๆ ที่กว้างขวางมาก 
เช่น ปัญญาประดิษฐ์ (Artificial Intelligence: AI) หุ่นยนต์ก้าวหน้า อินเทอร์เน็ตของสรรพสิ่ง (Internet of 
Things: IoT) ยานพาหนะขับเคลื่อนอัตโนมัติ การพิมพ์สามมิติ นาโนเทคโนโลยี ไบโอเทคโนโลยี วัสดุศาสตร์    
การเก็บสะสมพลังงาน ควอนตัมคอมพิวติง 
 ด้วยกระแสของการตื่นตัวตามพลวัตของโลกในยุคการปฏิวัติอุตสาหกรรมครั้งที่ 4 ดังกล่าว ท าให้หลาย
ประเทศต้องปรับตัวขนานใหญ่เพื่อให้อยู่รอด จึงเกิดแผนพัฒนาเศรษฐกิจและอุตสาหกรรม 4.0 ขึ้นในหลายๆ 
ประเทศ เช่น Industrie 4.0 ของประเทศสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี  (Federal Ministry for Economic 
Affairs and Energy, 2018) Industrial Value Chain Initiative (IVI) ของประเทศญี่ปุ่น ในส่วนของประเทศ
ไทยก็เช่นเดียวกัน รัฐบาลได้ก าหนดโมเดลในการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมขึ้น เรียกว่า Thailand 4.0 โมเดล
ขับเคลื่อนประเทศไทยสู่ความมั่นคง มั่งคั่ง และยั่งยืน ที่เน้นการใช้นวัตกรรมและเทคโนโลยีในการขับเคลื่อน
เศรษฐกิจและสังคม โดยมีเป้าหมายจะด าเนินการให้ส าเร็จภายใน 5 ปี (ภายใน พ.ศ. 2565) และมีเป้าหมาย
สูงสุดอยู่ที่การน าประเทศก้าวข้ึนสู่ประเทศในโลกท่ีหนึ่งภายใน 15 ปี (ภายใน พ.ศ. 2575) 
 การน าโมเดลไทยแลนด์ 4.0 มาใช้ท าให้องค์การภาครัฐและองค์การทั่วไปมีแนวโน้มที่จะมีปัญหา
เนื่องจากปรับตัวไม่ทัน ปัจจัยหนึ่งก็คือ “วัฒนธรรมองค์การ” ที่ล้าหลังและไม่เอื้อต่อการแข่งขันในเวทีโลกหรือ
ภูมิภาค โดยโมเดลไทยแลนด์ 4.0 จะท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงวิถีชีวิตของผู้คนและก่อให้เกิดวัฒนธรรมส าหรับ
ยุคใหม่ ดังนี้ (1) วัฒนธรรมของการด ารงอยู่ชุดใหม่ (การด ารงชีวิตให้อยู่รอดเกิดจาก  Power of Shared 
Knowledge) (2) วัฒนธรรมของการด าเนินธุรกิจชุดใหม่ (เศรษฐกิจนวัตกรรมแบบเปิด เศรษฐกิจแบบแบ่งปัน 
เช่น UBER Co-Working Space เกิดธุรกิจ DIY) (3) วัฒนธรรมของการท างานชุดใหม่ (เทคโนโลยีดิจิทัลท าให้
สามารถท างานหลายอย่างในเวลาเดียวกัน การท างานอยู่ในลักษณะเชื่อมโยงกันเป็นเครือข่าย กระบวนการผลิต
เข้าสู่ยุคอุตสาหกรรม 4.0 เปลี่ยนจาก Routine เป็น Non-Routine) (4) วัฒนธรรมของการเรียนรู้ชุดใหม่ (ไม่มี
การผูกขาดความรู้ ไม่มีการผูกขาดข้อมูล เทคโนโลยีและนวัตกรรมเกิดใหม่จากการรวมตัวและแตกตัวของ
เทคโนโลยีและนวัตกรรมเดิม เรียนรู้ให้มีความสามารถรังสรรค์นวัตกรรม เรียนรู้สถานการณ์จากมุมมองใหม่  
เรียนรู้ตลอดเวลา) 



 162                                                                                                               สุรยุทธ บุญมาทัต 

 ในส่วนของระบบราชการนั้น ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (กพร.) (2561) ได้วิเคราะห์
ว่า เพื่อรองรับยุทธศาสตร์ไทยแลนด์ 4.0 ระบบราชการไทยต้องปฏิรูปขนานใหญ่ ใน 3 เรื่อง คือ (1) เปิดกว้าง
และเช่ือมโยงกัน (Open & Connected Government) (2) ยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง (Citizen-Centric 
Government) (3 )  มี ขี ดสมรรถนะสู งและทันสมั ย  (Smart & High Performance Government) และ
ความส าเร็จของการพัฒนาไปสู่ระบบราชการ 4.0 ต้องอาศัยปัจจัยส าคัญๆ อย่างน้อย 3 ประการ ได้แก่ (ก) การ
ประสานพลังระหว่างภาครัฐและภาคส่วนอื่นๆ ในสังคม (Collaboration) (ข) การสร้างนวัตกรรม (ค) การปรับ
เข้าสู่ความเป็นดิจิทัล 
 ในทางทฤษฎีนั้นองค์การจะอยู่รอดและเติบโตต่อไปได้ต้องสามารถปรับตัวให้ทันกับสภาพแวดล้อม
ภายนอกท่ีเปลี่ยนแปลงไป ดังเช่นท่ี Schwab (2016 pp. 68-69) กล่าวว่า ผลกระทบของการปฏิวัติอุตสาหกรรม
ครั้งที่ 4 ต่อภาครัฐ คือ ภาครัฐจะถูกบีบบังคับให้เปลี่ยนบทบาทไปตามระดับของการแข่งขันและการกระจาย
อ านาจตามที่เทคโนโลยีใหม่จะอ านวย จะเห็นภาครัฐในรูปแบบศูนย์บริการภาครัฐมากขึ้น ซึ่งการปรับตัวของ
ภาครัฐดังกล่าวก็จะท าให้อยู่รอดได้ แต่ทั้งนี้จะต้องมีความโปร่งใสและประสิทธิภาพด้วย อย่างไรก็ตามภาครัฐ
จะต้องถูกแปรรูปให้มีขนาดกะทัดรัดมากขี้นและเป็นหน่วยอ านาจที่มีประสิทธิผลมากขึ้น ซึ่งทั้งหมดอยู่ภายใน
สภาพแวดล้อมท่ีใหม่และมีโครงสร้างอ านาจเพื่อการแข่งขัน 
 วัฒนธรรมองค์การเป็นส่วนส าคัญที่จะเป็นแกนกลางให้ผู้ปฏิบัติงานทุกระดับ ทั้งผู้บริหารระดับสูง 
ผู้บริหารระดับกลาง ตลอดจนผู้ปฏิบัติงาน ได้มีแนวทางในการร่วมแรงร่วมใจกันท างานให้เกิดประสิทธิผลหรือ
ประสิทธิภาพสูงสุด ท าให้องค์การเป็นองค์การสมรรถนะสูงและมีขีดความสามารถในการแข่งขัน ทั้งนี้วัฒนธรรม
องค์การที่จะน ามาใช้ในการปรับตัวให้ทันยุคไทยแลนด์ 4.0 ควรจะต้องเป็นวัฒนธรรมที่ใหม่และเน้นการใช้
นวัตกรรมและเทคโนโลยี โดยเฉพาะอย่างยิ่งเทคโนโลยีดิจิทัล นอกจากน้ันวัฒนธรรมดังกล่าวควรจะต้องมีเนื้อหา
ที่เน้น “การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Continual Improvement)” ซึ่งตรงกับแนวคิดสมัยใหม่ของการบริหาร
จัดการและการประกันคุณภาพ เช่น ISO 9001:2015 (International Organization for Standardization 
(ISO), 2015) ISO 9004:2018 (ISO, 2018) Six Sigma และ TQM และโครงร่างการบริหารจัดการสู่ความเป็น
เลิศของสถาบันต่างๆ เช่น โครงร่างความเป็นเลิศ  บอลดริจของประเทศสหรัฐอเมริกา และโมเดลความเป็นเลิศอี
เอฟคิวเอ็มของประเทศกลุ่มยุโรป 
 
วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 จากที่กล่าวมาข้างต้นสรุปได้ว่าในยุคไทยแลนด์ 4.0 มีความจ าเป็นที่องค์การจะต้องมีการปรับตัวเพื่อให้
อยู่รอดและเติบโตต่อไปได้ ท่ีส าคัญคือการปรับวัฒนธรรมองค์การให้สอดคล้องกับบริบทของยุคไทยแลนด์ 4.0 
แต่ปัญหาก็คือยังไม่มีความชัดเจนว่าวัฒนธรรมองค์การที่เหมาะสมกับยุคไทยแลนด์ 4.0 นั้นมีเนื้อหาอย่างไร 
บทความนี้จะท าการวิเคราะห์และท าความเข้าใจเกี่ยวกับความหมายของวัฒนธรรมองค์การ ความเช่ือมโยงของ
วัฒนธรรมองค์การกับสมรรถนะขององค์การ และบทบาทของวัฒนธรรมที่น าองค์การสู่ความส าเร็จ  โดย
การศึกษาข้อก าหนดของโมเดลความเป็นเลิศอีเอฟคิวเอ็ม 2013 และโครงร่างความเป็นเลิศบอลดริจ 2017-
2018 ในส่วนที่เกี่ยวกับส่วนประกอบวัฒนธรรมที่เอื้อต่อการปรับปรุงสมรรถนะขององค์การซึ่งจะท าให้องค์การ
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เป็นองค์การสมรรถนะสูงอันเป็นคุณลักษณะส าคัญขององค์การในยุคไทยแลนด์ 4.0 เพื่อเป็นแนวทางในการน า
ส่วนประกอบวัฒนธรรมเหล่านี้ไปสังเคราะห์วัฒนธรรมที่เหมาะสมกับยุคไทยแลนด์ 4.0 ขึ้นในขั้นตอนต่อไป 
 
แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง 
1. ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ 
  เป็นการยากที่จะให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การได้อย่างชัดเจน ครบถ้วน และสมบูรณ์ จน
ครอบคลุมทุกสถานการณ์ได้ แต่กระนั้นก็ตามในที่นี้ผู้เขียนได้รวบรวมความหมายของวัฒนธรรมองค์การ 
(Organizational Culture) หรือวัฒนธรรมบริษัท (Corporate Culture) ในกรณีที่องค์การเป็นภาคเอกชน ซึ่ง
พอสรุปโดยสังเขปได้ดังต่อไปนี้ 
 Schein (2017: 6) ได้ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การในรูปของวัฒนธรรมของกลุ่ม ว่าหมายถึง การ
เรียนรู้ร่วมที่สั่งสม (Accumulated Shared Learning) ของกลุ่มนั้นในลักษณะที่จะแก้ปัญหาของกลุ่มที่เป็นการ
ปรับตัวให้เข้ากับสภาพภายนอกและการบูรณาการภายใน ซึ่งใช้การได้ดีพอท่ีจะพิจารณาได้ว่ามีผลใช้ได้ และจะ
ถูกสอนให้แก่สมาชิกใหม่ว่าเป็นวิถีทางที่ถูกต้องที่จะรับรู้ คิด รู้สึก และประพฤติปฏิบัติ เกี่ยวกับปัญหาเหล่านั้น 
การเรียนรู้ที่สั่งสม คือ แบบอย่างหรือระบบเกี่ยวกับความเช่ือ ค่านิยม ปทัสถานทางพฤติกรรม ซึ่งกลายมาเป็น
ฐานคติพื้นฐาน (Basic Assumptions) ที่เช่ือถือกันโดยปราศจากข้อสงสัย และในที่สุดก็เป็นท่ีตระหนักกันท่ัวไป
สอดคล้องกับ Daft (2010: 374-375) ซึ่งให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การว่า หมายถึง ชุดของค่านิยม 
ปทัสถาน ความเช่ือเชิงแนะน า และความเข้าใจร่วมกันของสมาชิกขององค์การ และถูกสอนให้แก่สมาชิกใหม่ว่า
เป็นวิถีทางที่ถูกต้องในการคิด รู้สึก และประพฤติปฏิบัติ และ Gordon, Mondy, Sharplin, and Premeaux 
(1990: 621) ซึ่งให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การว่า หมายถึง ระบบค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมร่วมกนั
ของคนในองค์การ ซึ่งจะเกี่ยวกับการจัดโครงสร้างในการสร้างบรรทัดฐานของกลุ่ม วัฒนธรรมจะช่วยให้บุคคลรู้
ว่าเขาจะต้องท าอะไรและต้องประพฤติหรือปฏิบัติอย่างไร 
  การให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์กรข้างต้น เป็นไปในแนวทางเดียวกันกับ Schermerhorn, Hunt, 
and Osborn (1997: 267) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง ระบบของกิจกรรม ค่านิยม คุณค่า และความ
เช่ือร่วม โดยพัฒนาขึ้นในองค์การและใช้เป็นแนวทางในการก าหนดพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การ ในขณะที่ 
Robbins and Judge (2016: 291) ได้ให้ความหมายของวัฒนธรรมองค์การไว้ค่อนข้างละเอียดกว่านักวิชาการ
รายอื่นๆ (โดยลงลึกถึงส่วนประกอบวัฒนธรรมบางรายการ) ว่า หมายถึง ระบบของความหมายหรือความเข้าใจ
ร่วมที่ยึดถือโดยสมาชิก ซึ่งท าให้องค์การแตกต่างจากองค์การอื่น ลักษณะเฉพาะขั้นปฐม 7 ประการซึ่งรวมเข้ามา
เป็นประเด็นส าคัญของวัฒนธรรมองค์การ ได้แก่ 1) ใส่ใจนวัตกรรมและความเสี่ยง ระดับซึ่งลูกจ้างถูกเร่งเร้าให้ท าตัว
เป็นผู้มีนวัตกรรมและใสใ่จความเสีย่ง 2) สนใจในรายละเอียด ระดับซึ่งลูกจ้างถูกคาดหวังให้แสดงออกถึงความเทีย่ง 
การวิเคราะห์และสนใจในรายละเอียด 3) มุ่งผลผลิต ระดับซึ่งผู้จัดการมุ่งความสนใจไปที่ผลลัพธ์หรือผลผลิต
มากกว่าเทคนิคและกระบวนการที่ใช้เพื่อให้ได้มาซึ่งสิ่งเหล่านั้น 4) มุ่งคน ระดับซึ่งการตัดสินใจของผู้จัดการ
ค านึงถึงผลของผลผลิตเกี่ยวกับคนภายในองค์การ 5) มุ่งทีมงาน ระดับซึ่งกิจกรรมการท างานถูกจัดการในทีม
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มากกว่าแต่ละคน 6) ความรุกเร้า ระดับซึ่งคนถูกรุกเร้าและเร่งรัดให้แข่งขัน มากกว่าท างานอย่างสบายๆ และ    
7) เสถียรภาพ ระดับซึ่งกิจกรรมองค์การเน้นการรักษาสถานะปัจจุบัน เปรียบต่างกับความเติบโต 
 อย่างไรก็ตามลักษณะเฉพาะเหล่านี้มีอยู่อย่างต่อเนื่องจากน้อยไปหามาก การประเมินองค์การใน 7 มิติ
เหล่านี้จะให้ภาพรวมของวัฒนธรรมองค์การและพื้นฐานส าหรับความเข้าใจร่วมกันท่ีสมาชิกมีอยู่เกี่ยวกับองค์การ
ว่าจะท าสิ่งต่างๆ ในองค์การอย่างไร และวิถีทางที่คาดหวังให้สมาชิกประพฤติปฏิบัติ ซึ่งค่อนข้างจะสอดคล้องกับ 
พิทยา บวรวัฒนา (2545: 130) ท่ีมีความเห็นว่าวัฒนธรรมองค์การ หมายถึง ระบบความเข้าใจร่วมกัน (Shared 
Meaning) ระหว่างสมาชิกองค์การว่าควรประพฤติปฏิบัติอย่างไร และองค์การที่ตนท างานอยู่นั้นมีลักษณะ
อย่างไร ความเข้าใจร่วมกันนี้เป็นความเข้าใจที่วิวัฒนาการมาในระยะเวลาอันยาวนาน และปรากฏออกมาในรูป
ของแบบของความเช่ือ (Beliefs) สัญลักษณ์ (Symbols) พิธีการ (Rituals) นิทาน (Myths) การเล่าเรื่อง และ
แนวทางการปฏิบัติ 
  ในขณะที่ ชนิดา จิตตรุทธะ (2560: 96) ได้ให้ความหมายที่แตกต่างออกไปในเชิงการเพิ่มมิติในการ
พิจารณา โดยระบุว่า วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง แบบแผนที่องค์การยอมรับและยึดถือปฏิบัติร่วมกันใน 2 มิติ 
ได้แก่ มิติเชิงปทัสถาน ซึ่งเป็นแบบแผนทางความคิด ความเช่ือ ค่านิยม อุดมการณ์  ขององค์การและมิติเชิง
พฤติกรรม ซึ่งเป็นแบบแผนทางการกระท าขององค์การและปฏิสัมพันธ์ของสมาชิกองค์การ 
 ในทัศนะของผู้เขียนพอจะสรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง แบบอย่างหรือระบบเกี่ยวกับความเช่ือ 
ค่านิยม ปทัสถานทางพฤติกรรมร่วม ที่สั่งสม ขององค์การในลักษณะที่จะแก้ปัญหาขององค์การเกี่ยวกับการ
ปรับตัวให้เข้ากับสภาพภายนอกและการบูรณาการภายใน ซึ่งใช้การได้ดีพอท่ีจะพิจารณาได้ว่ามีผลใช้ได้ และใน
ที่สุดกลายเป็นฐานคติพื้นฐานท่ีสืบทอดกันมาและเป็นที่ตระหนักกันท่ัวไป และจะถูกสอนให้แก่สมาชิกใหม่ว่าเป็น
วิถีทางที่ถูกต้องที่จะรับรู้ คิด รู้สึก และประพฤติปฏิบัติ เกี่ยวกับปัญหาเหล่านั้น และผู้เขียนจะใช้ความหมายนี้ใน
การวิเคราะห์ในข้ันตอนต่อไป 
2. ความส าคัญของวัฒนธรรมองค์การ 
 วัฒนธรรมองค์การมีบทบาทส าคัญต่อองค์การมาก ดังเช่นที่ Robbins and Judge (2016) สรุปว่า (1) 
วัฒนธรรมองค์การมีบทบาทเชิงก าหนดขอบเขตซึ่งจะสร้างความแตกต่างระหว่างองค์การ (2) วัฒนธรรมองค์การ
จะถ่ายทอดความรู้สึกของความเป็นเอกลักษณ์ของสมาชิกองค์การ (3) วัฒนธรรมองค์การจะอ านวยให้เกิด
พันธกรณีกับบางสิ่งบางอย่างที่กว้างออกไปจากความสนใจส่วนตนของแต่ละคน (4) วัฒนธรรมองค์การจะเพิ่ม
ความมีเสถียรภาพของระบบสังคม วัฒนธรรมเป็นแรงยึดเหนี่ยวทางสังคมที่ช่วยยึดองค์การเข้าด้วยกันโดยจัดใหม้ี
มาตรฐานส าหรับผู้ปฏิบัติงานว่าควรพูดและท าอย่างไร (5) เป็นกลไกสร้างความส านึกและควบคุมซึ่งแนะน าและ
สร้างรูปแบบของเจตคติและพฤติกรรมของผู้ปฏิบัติงาน วัฒนธรรมองค์การเป็นตัวก าหนดกฎของเกม 
  นอกจากนี้ยังมีการจ าแนกวัฒนธรรมองค์การในลักษณะอื่นได้อีก เช่น Robbins and Judge (2013: 
514-515) ได้ให้ความหมายชนิดต่างๆ ของวัฒนธรรมเพิ่มเติมว่า 
  วัฒนธรรมเด่น (Dominant Culture) หมายถึง วัฒนธรรมซึ่งแสดงออกถึงค่านิยมหลักที่ยึดถือร่วมกัน
โดยสมาชิกส่วนใหญ่ขององค์การ 
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  วัฒนธรรมย่อย (Subcultures) หมายถึง วัฒนธรรมเล็กๆ ภายในองค์การ ซึ่งโดยทั่วไปมักถูกก าหนดโดย
การระบุของแผนกและการแยกเชิงภูมิศาสตร์ 
  วัฒนธรรมแข็งแกร่ง (Strong Culture) หมายถึง วัฒนธรรมซึ่งค่านิยมหลักถูกยึดถืออย่างเคร่งครัดและ
ปฏิบัติร่วมกันอย่างกว้างขวาง 
  วัฒนธรรมอ่อนแอ (Weak Culture) ในกรณีที่ลูกจ้างส่วนใหญ่ซึ่งตอบสนองต่อการส ารวจทางการจัดการ 
มีความเห็นเกี่ยวกับพันธกิจและค่านิยมขององค์การไปในทิศทางเดียวกัน จะถือว่าเป็นวัฒนธรรมแข็งแกร่ง แต่ถ้า
ความเห็นแปรผันอย่างกว้างขวาง วัฒนธรรมนั้นจะเป็นวัฒนธรรมอ่อนแอ 
  จากความส าคัญดังกล่าวผนวกเข้ากับชนิดต่างๆ ของวัฒนธรรม ในทัศนะของผู้เขียนเห็นว่า ถ้าพยายาม
ท าให้วัฒนธรรมเด่นเป็นวัฒนธรรมแข็งแกร่ง โดยที่ไม่ละเลยวัฒนธรรมย่อยซึ่งอาจจะมีผลสร้างความโดดเด่นใน
บางเรื่องขององค์การในอนาคต จะท าให้องค์การเข้าใกล้ความส าเร็จในยุคการปฏิวัติอุตสาหกรรมครั้งที่ 4 อย่าง
แน่นอน 
3. ระดับของวัฒนธรรมองค์การ 
 Schein (2017) ได้แบ่งวัฒนธรรมองค์การออกเป็น 3 ระดับ ได้แก่ 
 1) สิ่งสรรค์สร้าง (Artefacts) ประกอบด้วย (1) โครงสร้างและกระบวนการที่มองเห็นและรู้สึกได้ และ 
(2) พฤติกรรมที่สังเกตได้ (ซึ่งยากที่จะท าความเข้าใจอย่างถ่องแท้) 

2) ความเช่ือและค่านิยมที่น้อมรับ (Espoused Believes and Values) ประกอบด้วย (1) อุดมคติ 
เป้าหมาย ค่านิยม แรงบันดาลใจ (2) อุดมการณ์ และ (3) การใช้เหตุและผลในการตัดสินใจ (อาจเหมาะหรือไม่
เหมาะกับพฤติกรรมและสิ่งสรรค์สร้างอื่น) 

3) ฐานคติพื้นฐานใต้ส านึก (Basic Underlying Assumptions) ประกอบด้วย (1) ความเช่ือและค่านิยม
ที่ท าเพื่อให้ได้สิ่งตอบแทนโดยไม่รู้ตัว (เป็นตัวก าหนดพฤติกรรม การยอมรับ ความคิด และความรู้สึก) 
 นอกจากนี้นักวิชาการบางท่าน เช่น Daft (2010) ได้แบ่งวัฒนธรรมองค์การออกเป็น 2 ส่วน คือส่วนที่
สังเกตได้หรือมองเห็น และส่วนท่ีไม่สามารถสังเกตได้หรือมองไม่เห็น ซึ่งเปรียบเสมือน “ก้อนน้ าแข็งที่ลอยอยู่ใน
น้ า” โดยที่ส่วนท่ีสังเกตได้หรือมองเห็นได้แก่สัญลักษณ์ พิธีการ เรื่องราว สโลแกน พฤติกรรม เครื่องแต่งกาย สิ่ง
สร้างเชิงกายภาพ ท่ีสังเกตได้ และส่วนที่ไม่สามารถสังเกตได้หรือมองไม่เห็นได้แก่ ค่านิยม  ฐานคติ ความเช่ือ    
เจตคติ ความรู้สึกใต้ส านึก 
4. การพิจารณาองค์การด้วยทฤษฎีระบบ 
 นักวิชาการเกี่ยวกับศาสตร์องค์การและสถาบันต่างๆ ได้ท าการศึกษาองค์การโดยอาศัยทฤษฎีระบบ แล้ว
ให้ความเห็นไปในแนวทางเดียวกันว่าองค์การจะอยู่รอดและเติบโตต่อไปได้ต้องมีขีดความสามารถในการแข่งขัน 
เป็นองค์การที่มีสมรรถนะสูง และต้องปรับปรุงระบบการบริหารจัดการอย่างต่อเนื่อง (Continual Improvement) 
ทั้งในเรื่องบุคลากรและโครงสร้าง เช่น 
 4.1 Burke (2014) พบว่ามีวัฒนธรรมองค์การมีความเช่ือมโยงกับสภาพแวดล้อมภายนอก ภาวะผู้น า 
พันธกิจและยุทธศาสตร์ และสมรรถนะขององค์การ ดังภาพที ่1 
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ภาพที ่1 โมเดลเชิงสาเหตุของวัฒนธรรมองค์การกับสมรรถนะองค์การ 
ที่มา: Burke (2014, p.228) 

 4.2 Gibson, Ivancevich, Donnelly and Konopaske (2012) พบว่าประสิทธิผลของแต่ละบุคคลจะ
ส่งผลต่อประสิทธิผลของกลุ่ม และประสิทธิผลของกลุ่มก็จะส่งผลต่อประสิทธิผลขององค์การ นอกจากน้ีที่ส าคัญ
คือวัฒนธรรมองค์การยังส่งผลโดยตรงต่อประสิทธิผลขององค์การด้วย ดังภาพที ่2 

 
ภาพที ่2 ต้นเหตุแห่งประสิทธิผล 
ที่มา: Gibson, Ivancevich, Donnelly and Konopaske (2012, p.16) 
 

  4.3 สถาบันมาตรฐานและเทคโนโลยีแห่งชาติ (National Institute of Standards and Technology: 
NIST) ของสหรัฐอเมริกา (NIST, 2017) ได้ก าหนดโครงร่างความเป็นเลิศบอลดริจ (Baldrige Excellence 
Framework) ขึ้นส าหรับใช้ในการประเมินสมรรถนะขององค์การที่จะเข้าร่วมในโครงการ The Malcolm Baldrige 
National Quality Award ซึ่งเป็นรางวัลเกียรติยศสูงสุดที่จะมอบให้องค์การต่างๆ ที่มีความเป็นเลิศด้านสมรรถนะ
ขององค์การ โครงร่างนี้มีเกณฑ์ในการพิจารณาที่ตั้งอยู่บนพื้นฐานของแนวคิดเชิงระบบ ดังภาพที ่3 ซึ่งสรุปได้ดังนี ้
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  ระบบสมรรถนะประกอบด้วย 6 จ าพวก (Category) ตรงกลางภาพ จ าพวกเหล่านี้เป็นตัวก าหนด
กระบวนการและผลลัพธ์ขององค์การ ความเป็นเลิศของสมรรถนะต้องการภาวะผู้น าที่เข้มแข็ง และจะแสดงให้เห็น
ผ่านทางผลลัพธ์ที่ยอมรับกันทั่วไป ค าว่า “การบูรณาการ” กลางรูปแสดงว่าส่วนประกอบทุกส่วนของระบบมี
ความสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน หัวลูกศรแนวราบตรงกลาง แสดงความเชื่อมโยงส าคัญระหว่างกลุ่มสาม (Triad) แห่ง
ภาวะผู้น า กับกลุ่มสามแห่งผลลัพธ์ และความสัมพันธ์สู่ศูนย์กลางระหว่างจ าพวกภาวะผู้น ากับจ าพวกผลลัพธ์ หัว
ลูกศรแนวดิ่งตรงกลางช้ีไปยังโปรไฟล์องค์การและรากฐานของระบบ ซึ่งจะจัดเตรียมสารสนเทศเกี่ยวกับกระบวนการ
ส าคัญและสภาพแวดล้อมขององค์การ และป้อนกลับไปยังกระบวนการส าคัญและสภาพแวดล้อมนั้น 

 
ภาพที ่3 โครงร่างความเป็นเลิศบอลดริจ 
ทีม่า: NIST (2017, p.1) 
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  4.4 มูลนิธิแห่งยุโรปเพื่อการบริหารคุณภาพ (European Foundation for Quality Management: 
EFQM) (EFQM, 2013) ได้ก าหนดโมเดลความเป็นเลิศอีเอฟคิวเอ็ม (EFQM Excellence Model) เพื่อใช้ในการ
ประเมินระดับสมรรถนะขององค์การ ประกอบด้วยส่วนประกอบ 3 ส่วน คือ (1) มโนทัศน์แห่งความเป็นเลิศ
พื้นฐาน (Fundamental Concepts of Excellence) (2) โมเดลความเป็นเลิศ และ (3) ตรรกะเรดาร์ (RADAR) 
ซึ่งสามารถใช้ส่วนประกอบทั้งสามนี้พัฒนา “วัฒนธรรมแห่งความเป็นเลิศ (Culture of Excellence)” ได้ ใน
ส่วนของเกณฑ์ของโมเดลนี้จะพิจารณาในมุมมองของระบบ ดังแสดงในภาพที ่4 

 
ภาพที ่4 เกณฑ์ของโมเดลความเป็นเลิศอีเอฟคิวเอ็ม 
ที่มา: EFQM (2013, p.9) 
 
กรอบการวิเคราะห ์

เนื่องจากข้อก าหนดของโมเดลความเป็นเลิศทั้งสองเกี่ยวข้องกับความต้องการหลายด้านมิใช่เกี่ยวกับ
ความต้องการด้านวัฒนธรรมองค์การเท่านั้น จึงจ าเป็นต้องมีกรอบแนวคิดในการวิเคราะห์เพื่อกลั่นกรองให้เหลือ
เฉพาะส่วนท่ีเกี่ยวข้อง จากแนวคิดและทฤษฎีข้างต้นผู้วิเคราะห์จึงสร้างกรอบการวิเคราะห์ขึ้นดังต่อไปนี้ 
 1. โมเดลไทยแลนด์ 4.0 บ่งช้ีว่าต้องมีการปรับวัฒนธรรมของการท างาน (เทคโนโลยีดิจิทัลท าให้สามารถ
ท างานหลายอย่างในเวลาเดียวกัน การท างานอยู่ในลักษณะเชื่อมโยงกันเป็นเครือข่าย กระบวนการผลิตเข้าสู่ยุค
อุตสาหกรรม 4.0 เปลี่ยนจาก Routine เป็น Non-Routine) และวัฒนธรรมของการเรียนรู้ (ไม่มีการผูกขาด
ความรู้ ไม่มีการผูกขาดข้อมูล เรียนรู้ให้มีความสามารถรังสรรค์นวัตกรรม เรียนรู้สถานการณ์จากมุมมองใหม่  
เรียนรู้ตลอดเวลา) เปรียบเสมือนเลนส์อันที่ 1 ที่ช่วยค้นหาส่วนประกอบวัฒนธรรมที่แฝงอยู่ในข้อก าหนดของ
โมเดลความเป็นเลิศทั้งสองในมุมมองของโมเดลไทยแลนด์ 4.0 

   2. ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการของ กพร. (ประเทศไทย 4.0-ระบบราชการ 4.0) ให้แนวคิดเกี่ยวกับ
การปฏิรูปว่าต้องท าใน 3 เรื่อง คือ (ก) เปิดกว้างและเช่ือมโยงกัน (ข) ยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง (ค) มีขีดสมรรถนะ
สูงและทันสมัย โดยมีปัจจัยความส าเร็จ 3 ประการ ได้แก่ (1) การประสานพลังระหว่างภาครัฐและภาคส่วนอื่นๆ ใน
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สังคม (Collaboration) (2) การสร้างนวัตกรรม (3) การปรับเข้าสู่ความเป็นดิจิทัล เปรียบเสมือนเลนส์อันที่ 2 ที่ช่วย
ค้นหาส่วนประกอบวัฒนธรรมที่แฝงอยู่ในข้อก าหนดของโมเดลความเป็นเลิศทั้งสองในมุมมองของยุทธศาสตร์การ
ปฏิรูประบบราชการ 

   3. วัฒนธรรมองค์การส่งผลต่อสมรรถนะขององค์การ (Organizational Performance) และประสิทธิผล
ขององค์การ (Organization Effectiveness) เปรียบเสมือนเลนส์อันที่ 3 ที่ช่วยมองย้อนกลับได้ว่าสมรรถนะที่
ได้รับการปรับปรุงขององค์การจะเป็นปัจจัยหนึ่งที่เหมาะสมที่จะได้รับการนับรวมเป็นวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับ
ยุคไทยแลนด์ 4.0 

   4. ภายใต้แนวคิดเชิงระบบ สามารถเห็นได้อย่างชัดเจนว่าวัฒนธรรมองค์การมีบทบาทอย่างส าคัญในการ
ก าหนดขีดสมรรถนะขององค์การ และองค์การที่ต้องการพัฒนาขีดความสามารถในการแข่งขันต้องให้ความสนใจ
ต่อการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การของตนให้สอดคล้องกับบริบทของสภาพแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 
ซึ่งอาจท าได้โดยผ่านกระบวนการปรับปรุงสมรรถนะองค์การ เช่น ใช้โมเดลความเป็นเลิศอีเอฟคิวเอ็ม และโครง
ร่างความเป็นเลิศ บอลดริจ ภายใต้แนวคิดนี้ช่วยให้เห็นความเชื่อมโยงของวัฒนธรรมองค์การกับความสามารถใน
การแข่งขัน ซึ่งถ้าองค์การท าได้ดีก็จะเป็นองค์การยั่งยืน สอดคล้องกับบริบทของยุคไทยแลนด์ 4.0 

 
ผลการวิเคราะห ์
 จากการวิเคราะห์ตามกรอบการวิเคราะห์ข้างต้น ผู้วิเคราะห์พบว่า 
 1. ความหมายของวัฒนธรรมองค์การในเชิงองค์ประกอบ 
     ในทัศนะของผู้วิเคราะห์สามารถสรุปได้ว่า วัฒนธรรมองค์การประกอบด้วยส่วนประกอบส าคัญได้แก่ 
ค่านิยมร่วม ความเชื่อร่วมและฐานคติพื้นฐาน ประสบการณ์ร่วม ปทัสถานทางพฤติกรรมร่วม และลักษณะเฉพาะ
เชิงพฤติกรรมอื่นๆ รวมทั้งส่วนประกอบอื่นๆ นอกเหนือจากข้างต้น ซึ่งสามารถเขียนแผนภาพเพื่อให้เกิดความ
เข้าใจได้ง่ายขึ้น ดังในภาพที ่5 

 
ภาพที ่5 ส่วนประกอบวัฒนธรรมองค์การ 
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  2. ส่วนประกอบวัฒนธรรมองค์การที่เอื้อต่อการปรับปรุงสมรรถนะขององค์การ 
         2.1 โมเดลความเป็นเลิศอีเอฟคิวเอ็ม 
  ส่วนประกอบวัฒนธรรมที่เอื้อต่อการปรับปรุงสมรรถนะขององค์การจากโมเดลนี้ประกอบด้วย 
มโนทัศน์แห่งความเป็นเลิศพื้นฐาน 8 ประการ ได้แก่ 

   2.1.1 การเพิ่มคุณค่าส าหรับลูกค้า: องค์การเป็นเลิศจะเพิ่มคุณค่าส าหรับลูกค้าตลอดเวลา โดย
การเข้าใจ ริเริ่ม และเติมเต็ม ความต้องการ ความคาดหวัง และโอกาส 

 2.1.2  การสร้างอนาคตที่ยั่งยืน: องค์การเป็นเลิศจะมีผลกระทบเชิงบวกต่อโลกภายนอกที่อยู่รอบๆ
โดยการเพิ่มสมรรถนะไปพร้อมๆกับความก้าวหน้าทางเศรษฐกิจ ภาวะทางสิ่งแวดล้อมและสังคม ภายในชุมชน         
ทีส่ัมผัส 

 2.1.3  การพัฒนาขีดความสามารถขององค์การ: องค์การเป็นเลิศจะเพิ่มขีดความสามารถของ
องค์การโดยการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างมีประสิทธิผลภายในและเหนือขอบเขตขององค์การ ในทางปฏิบัติ 
เราจะพบว่าองค์การเป็นเลิศจะด าเนินการต่างๆ เช่น 1) พัฒนาวัฒนธรรมซึ่งสืบเสาะอย่างต่อเนื่องที่จะปรับปรุง
ประสิทธิผลของการท างานร่วมกันและทีมงานตลอดห่วงโซ่คุณค่าขององค์การ และ 2) สร้างค่านิยมร่วม ความ
รับผิดชอบ จริยธรรม และวัฒนธรรมแห่งความไว้วางใจและความเปิดเผยตลอดห่วงโซ่คุณค่าขององค์การ 

 2.1.4 การเก็บเกี่ยวความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม: องค์การเป็นเลิศจะก่อก าเนิดคุณค่าที่
เพิ่มขึ้นและระดับสมรรถนะที่เพิ่มขึ้นผ่านทางการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง และนวัตกรรมเชิงระบบโดยการเก็บ
เกี่ยวความคิดสร้างสรรค์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ในทางปฏิบัติ เราจะพบว่าองค์การเป็นเลิศจะด าเนินการต่างๆ เช่น 
1) สร้างและจัดการโครงข่ายการเรียนรู้และการท างานร่วมกันเพื่อช้ีบ่งโอกาสส าหรับความคิดสร้างสรรค์ 
นวัตกรรม และการปรับปรุง และ 2) ใช้วิธีการแบบมีโครงสร้างส าหรับการก่อก าเนิดและให้ความส าคัญแก่
ความคิดสร้างสรรค์ 

 2.1.5 การน าด้วยวิสัยทัศน์ แรงบันดาลใจ และบูรภาพ: องค์การเป็นเลิศจะมีผู้น าซึ่งสร้างรูปร่าง
ของอนาคตและท าให้เกิดขึ้น ท าตัวเป็นแบบอย่างในเรื่องค่านิยมและจริยธรรม ในทางปฏิบัติ เราจะพบว่า
องค์การเป็นเลิศมีผู้น าซึ่ง เช่น 1) สร้างแรงบันดาลใจให้คน และสร้างวัฒนธรรมแห่งการมีส่วนร่วม ความเป็น
เจ้าของ การมอบอ านาจ การปรับปรุง และความรับผิดชอบ ผ่านกระบวนการแห่งการกระท า ประพฤติปฏิบัติ และ
ประสบการณ ์และ 2) ส่งเสริมวัฒนธรรมซึ่งสนับสนุนการสร้างความคิดใหม่ วิธีคิดใหม่ เพื่อกระตุ้นนวัตกรรมและ
การพัฒนาองค์การ 

 2.1.6  การจัดการด้วยความว่องไว: องค์การเป็นเลิศจะได้รับการยอมรับอย่างกว้างขวางในด้าน
ความสามารถที่จะช้ีบ่งและตอบสนองอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อโอกาสและภยันตราย  ในทาง
ปฏิบัติ เราจะพบว่าองค์การเป็นเลิศจะด าเนินการต่างๆ เช่น  ใช้ข้อมูลเกี่ยวกับสมรรถนะปัจจุบันและขีด
ความสามารถของระบบ (รวมทั้งผลการเปรียบเทียบกับองค์การอื่นที่เหมาะสม) ในการผลักดันความคิด
สร้างสรรค์ นวัตกรรม และการปรับปรุง 

 2.1.7 สู่ความส าเร็จด้วยความชาญฉลาดของคน: องค์การเป็นเลิศจะให้คุณค่าคนของตัวเอง และ
สร้างวัฒนธรรมการมอบอ านาจ เพื่อให้ได้มาซึ่งเป้าหมายขององค์การและเป้าหมายส่วนบุคคล ในทางปฏิบัติ เรา
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จะพบว่าองค์การเป็นเลิศจะด าเนินการต่างๆ เช่น จูงใจบุคลากรให้กลายเป็นผู้มีส่วนร่วมในการปรับปรุงและ
นวัตกรรม และให้การยอมรับพลังและสิ่งที่ได้รับของพวกเขา 

  2.1.8 คงความยั่งยืนของผลลัพธ์ที่ได้รับการยอมรับทั่วไป: องค์การเป็นเลิศจะได้รับความยั่งยืน
ของผลลัพธ์ที่ได้รับการยอมรับทั่วไปซึ่งเป็นไปตามเกณฑ์ความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งในระยะสั้นและ
ระยะยาว ภายใต้บริบทของสิ่งแวดล้อมของการปฏิบัติงาน 
  2.2 โครงร่างความเป็นเลิศบอลดริจ 

  ส่วนประกอบวัฒนธรรมที่เอื้อต่อการปรับปรุงสมรรถนะขององค์การจากโครงร่างความเป็นเลิศบอ
ลดริจมีปรากฏอยู่ในเนื้อหาของเกณฑ์หลายส่วนด้วยกัน ท่ีส าคัญมีดังต่อไปนี้ 

 2.2.1 จากการวิเคราะห์เนื้อหาของเกณฑ์ของโครงร่างความเป็นเลิศบอลดริจพบว่ามีการพูดถึง
วัฒนธรรมองค์การในเนื้อหาที่เกี่ยวกับ โปรไฟล์ขององค์การ ภาวะผู้น า การวัด การวิเคราะห์การจัดการความรู้ 
และ แรงงาน ซึ่งพอจะสรุปได้ คือ  

  1) เกณฑ์ด้านโปรไฟล์ขององค์การ: ความท้าทายและประโยชน์เชิงยุทธศาสตร์อาจ
สัมพันธ์กับเทคโนโลยี ผลิตภัณฑ์ การเงิน ระบบปฏิบัติงาน (รวมถึงความมั่นคงของข้อมูลและสารสนเทศ) 
โครงสร้างและวัฒนธรรมองค์การ ขีดความสามารถของต้นสังกัด ลูกค้าและตลาด การจดจ าตราสินค้าและความ
มีชื่อเสียง โลกาภิวัตน์ การเปลี่ยนแปลงภูมิอากาศ ห่วงโซ่คุณค่า และคน  

  2) เกณฑ์ด้านภาวะผู้น า: ผู้น าระดับอาวุโสต้องสร้างวัฒนธรรมด้านแรงงานที่เอื้อต่อการ
ยึดมั่นในลูกค้า และความส าเร็จในอนาคตอาจต้องการการเปลี่ยนแปลงเชิงแปรรูปโดยการน าในโครงสร้างและ
วัฒนธรรมขององค์การ องค์การที่ประสบความส าเร็จต้องสามารถหาจุดเสี่ยงและโอกาสที่เกิดขึ้นจากความมั่นคง
ของข้อมูลและสารสนเทศ และจากข้อพิจารณาด้านสิ่งแวดล้อมและการเปลี่ยนแปลงภูมิอากาศ  

  3) เกณฑ์ด้านการวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้: ในการวัดสมรรถนะ องค์การ
ต้องรับฟังเสียงของลูกค้าและเลือกใช้ข้อมูลและสารสนเทศการตลาด (รวมถึงข้อร้องเรียน ข้อมูลและสารสนเทศ
จากสื่อสังคม) ในการสร้างวัฒนธรรมมุ่งเน้นลูกค้าให้มากขึ้น และเพื่อสนับสนุนการตัดสินใจที่ตั้งอยู่บนพื้นฐาน
ของข้อเท็จจริง  

  4) เกณฑ์ด้านแรงงาน: เกี่ยวกับขีดความสามารถของแรงงานท่ีเข้าท างานใหม่ ต้องมั่นใจ
ว่าแรงงานเป็นตัวแทนความหลากหลายทางความคิดและวัฒนธรรม และแรงงานที่เข้าท างานใหม่เหมาะสมกับ
วัฒนธรรมองค์การ 

  2.2.2 จากการวิเคราะห์ค่านิยมหลักและมโนทัศน์ (Core Values and Concepts) ของโครงร่าง
ความเป็นเลิศบอลดริจ พบว่าประกอบด้วยค่านิยมและมโนทัศน์ 11 ประการ คือ  

   1) มุมมองเชิงระบบ: บริหารจัดการทุกส่วนประกอบขององค์การในลักษณะทั่วทั้ง
องค์การเป็นหนึ่งเดียว เพ่ือให้ได้มาซึ่งพันธกิจ ความส าเร็จ ความเป็นเลิศด้านสมรรถนะ  

   2) ภาวะผู้น าเชิงวิสัยทัศน์: ผู้บริหารระดับอาวุโสขององค์การควรก าหนดวิสัยทัศน์ส าหรบั
องค์การ สร้างการมุ่งเน้นลูกค้า แสดงให้เห็นถึงค่านิยมและจริยธรรมองค์การที่ชัดเจนและมองเห็นได้ และจัดตั้ง
สิ่งคาดหวังที่สูงส าหรับแรงงาน วิสัยทัศน์ ค่านิยมและสิ่งคาดหวังควรสมดุลกับความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  



 172                                                                                                               สุรยุทธ บุญมาทัต 

   3) ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า: ลูกค้าขององค์การเป็นผู้ตัดสินสูงสุดเกี่ยวกับสมรรถนะและ
คุณภาพของผลิตภัณฑ์และบริการ ดังนั้นองค์การต้องพิจารณาการแสดงออกและคุณลักษณะของผลิตภัณฑ์และ
บริการทั้งหมดและแบบวิธีการเข้าถึงและสนับสนุนของลูกค้าทุกรูปแบบซึ่งมีส่วนช่วยในเรื่องคุณค่าให้แก่ลูกค้า 
ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้าเป็นมโนทัศน์เชิงกลยุทธ์ จึงต้องการวัฒนธรรมมุ่งเน้นลูกค้าและความว่องไวขององค์การ  

   4) การให้คุณค่าแก่คน: ความส าเร็จขององค์การขึ้นอยู่กับแรงงานที่ผูกพันกับองค์การซึ่ง
ได้รับประโยชน์จากงานที่เปี่ยมความหมาย มีทิศทางขององค์การชัดเจน โอกาสที่จะเรียนรู้ และรับผิดชอบต่อ
สมรรถนะ แรงงานที่ผูกพันเหล่านั้นต้องมีความปลอดภัย ความไว้วางใจ และสภาพแวดล้อมที่ประสานความ
ร่วมมือกัน องค์การที่ประสบความส าเร็จจะมีวัฒนธรรมแห่งการรวมทุนแห่งความหลากหลายของภูมิหลังและ
บุคลิกภาพ ความรู้ ทักษะ ความคิดสร้างสรรค์ และจูงใจแรงงานและผู้ร่วมงาน  

   5) การเรียนรู้ขององค์การและความว่องไว (Agility): ความส าเร็จในความเปลี่ยนแปลงท่ี
เกิดขึ้นแทบทุกวัน สภาพแวดล้อมแห่งการแข่งขันกับองค์การทั่วโลก ต้องการการเรียนรู้อย่างต่ อเนื่องของ
องค์การและความว่องไว ความว่องไวต้องการขีดความสามารถในการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว และขีด
ความสามารถในความคล่องตัวของการปฏิบัติงาน องค์การภาครัฐและองค์การไม่แสวงผลก าไรได้รับการขอร้อง
ให้ตอบสนองอย่างรวดเร็วต่อประเด็นทางสังคมที่ใหม่หรือเพิ่งเกิดขึ้น องค์การต้องสามารถบริหารความเสี่ยงและ
ท าการเปลี่ยนแปลงเชิงแปรรูปในรอบเวลาที่สั้นลงเรื่อยๆ  

   6) การมุ่งเน้นความส าเร็จ         
   7) การบริหารจัดการเพื่อนวัตกรรม: องค์การควรได้รับการน าและจัดการในลักษณะที่ช้ี

บ่งโอกาสทางกลยุทธ์และท าความเสี่ยงเชิงอัจฉริยะให้กลายเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมการเรียนรู้  
   8) การบริหารด้วยข้อเท็จจริง  
   9) ความรับผิดชอบต่อสังคม  
   10) จริยธรรมและความโปร่งใส: หลักการด้านจริยธรรมต้องเป็นรากฐานของวัฒนธรรม

และค่านิยมขององค์การ  
   11) คุณค่าและผลลัพธ์ที่บังเกิด 

  3. การเปรียบเทียบข้อก าหนดที่เกี่ยวข้องกับวัฒนธรรมองค์การในโมเดลความเป็นเลิศอีเอฟคิวเอ็ม และ
โครงร่างความเป็นเลิศบอลดริจ 

 จากการวิเคราะห์เนื้อหาเกี่ยวกับส่วนประกอบวัฒนธรรมองค์การของโมเดลทั้งสอง ถึงแม้ว่าโมเดล
ของแต่ละสถาบันจะมีจุดเน้นและภูมิหลังที่แตกต่างกัน แต่ก็พบว่ามีส่วนท่ีคล้ายกันอยู่บ้าง สรุปได้ดังตารางที ่1 
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ตารางที ่1  เปรียบเทียบข้อก าหนดของโมเดลความเป็นเลิศอีเอฟคิวเอ็ม และโครงร่างความเป็นเลิศบอลดริจ 
               (เฉพาะในส่วนท่ีเกี่ยวกับส่วนประกอบวัฒนธรรมองค์การ) 
 

ส่วนประกอบวัฒนธรรมใน 
โมเดลความเป็นเลิศอีเอฟคิวเอ็ม 

ส่วนประกอบวัฒนธรรมใน 
โครงร่างความเป็นเลิศบอลดริจ 

 มุมมองเชิงระบบ 
การน าด้วยวสิัยทัศน์ แรงบันดาลใจ และบูรภาพ 
- วัฒนธรรมแห่งการมสี่วนร่วม ความเป็นเจ้าของ 
   การมอบอ านาจ 

ภาวะผู้น าเชิงวิสัยทัศน์ 

การเพิ่มคณุค่าส าหรับลูกค้า ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า 
การพัฒนาขีดความสามารถขององค์การ 
- วัฒนธรรมการปรับปรุงประสิทธิผลของการท างาน 
  ร่วมกันและทีมงาน 
- ค่านิยมเกี่ยวกับความรับผดิชอบ จริยธรรม  
 และวัฒนธรรมแห่งความไว้วางใจและความเปิดเผย 

 
การให้คุณคา่แก่คน (สภาพแวดล้อมที่ประสานความ
ร่วมมือกัน) 
จริยธรรมและความโปร่งใส 

สู่ความส าเรจ็ด้วยความชาญฉลาดของคน การให้คุณคา่แก่คน 
การจัดการด้วยความว่องไว (Agility) การเรยีนรู้ขององค์การและความวอ่งไว (Agility) 
การสร้างอนาคตที่ยั่งยืน การมุ่งเน้นความส าเร็จ 

การเก็บเกี่ยวความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม การบริหารจัดการเพื่อนวัตกรรม 
 การบริหารด้วยข้อเท็จจริง 

 ความรับผิดชอบต่อสังคม 
คงความยั่งยืนของผลลัพธ์ที่ไดร้ับการยอมรับท่ัวไป คุณค่าและผลลัพธ์ที่บังเกิด 

 การบริหารความเสี่ยง 
ที่มา: จากการศึกษา 

สรุปผลการวิเคราะห ์
 จากการวิเคราะห์สามารถสรุปได้ว่า ในยุคไทยแลนด์ 4.0 หรือการปฏิวัติอุตสาหกรรมครั้งที่ 4 องค์การ
ต้องมีการบริหารจัดการที่ตอบสนองสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและตลอดเวลา โดยการใช้
ยุทธศาสตร์ที่เน้นนวัตกรรมและเทคโนโลยี โดยเฉพาะอย่างยิ่งเทคโนโลยีดิจิทัล และควรปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม
องค์การให้สอดคล้องกับนวัตกรรมและเทคโนโลยีดงักล่าว หลักการส าคัญของการปรับปรุงสมรรถนะขององค์การ
เพื่อก้าวไปสู่ความเป็นเลิศของสถาบันต่างๆ คือ การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Continual Improvement) ความ
รับผิดชอบต่อสังคม การมีจริยธรรม การบริหารความเสี่ยง และความโปร่งใส ฉะนั้นจึงต้องพิจารณาให้ชัดเจนลง
ไปว่าวัฒนธรรมองค์การที่เหมาะสมกับยุคไทยแลนด์ 4.0 ควรเป็นอย่างไร บทความนี้พยายามท าความกระจ่างใน
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เรื่องนี้โดยการวิเคราะห์หาส่วนประกอบวัฒนธรรมที่มีคุณสมบัติดังกล่าว ซึ่งในข้ันแรกนี้ได้มุ่งความสนใจไปที่การ
ปรับปรุงสมรรถนะขององค์การก่อนเนื่องจากมีความเห็นว่ามีความส าคัญที่สุด 
 จากการด าเนินการด้วยหลักการนี้พบว่าส่วนประกอบวัฒนธรรมองค์การที่เอื้อต่อการปรับปรุงสมรรถนะ
ขององค์การโดยภาพรวมจากการวิเคราะห์นี้ ได้แก่ (1) มุมมองเชิงระบบ (2) ภาวะผู้น าเชิงวิสัยทัศน์ (การน าด้วย
วิสัยทัศน์ แรงบันดาลใจ และบูรภาพ) (3) ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นลูกค้า (การเพิ่มคุณค่ าส าหรับลูกค้า) (4) การ
พัฒนาขีดความสามารถขององค์การ (5) การให้คุณค่าแก่คน (สู่ความส าเร็จด้วยความชาญฉลาดของคน) (6) การ
เรียนรู้ขององค์การ (7) การจัดการด้วยความว่องไว (8) การสร้างอนาคตที่ยั่งยืน (9) การมุ่งเน้นความส าเร็จ (10) 
การเก็บเกี่ยวความคิดสร้างสรรค์ (11) การบริหารจัดการเพื่อนวัตกรรม (12) การบริหารด้วยข้อเท็จจริง (13) 
การบริหารความเสี่ยง (14) ความรับผิดชอบต่อสังคม (15) จริยธรรมและความโปร่งใส (16) คุณค่าและผลลัพธ์ที่
บังเกิด และ (17) คงความยั่งยืนของผลลัพธ์ที่ได้รับการยอมรับท่ัวไป 
 ส่วนประกอบวัฒนธรรมองค์การเหล่านี้เมื่อน าไปรวมกับส่วนประกอบวัฒนธรรมองค์การที่เอื้อต่อการเข้า
สู่ยุค 4.0 ด้านอื่นๆ เช่น ส่วนประกอบวัฒนธรรมองค์การที่เอื้อต่อการแปรรูปเชิงดิจิทัล ส่วนประกอบวัฒนธรรม
องค์การที่เอื้อต่อการแบ่งปันความรู้และทรัพยากร ก็จะสามารถสร้างหรือสังเคราะห์วัฒนธรรมองค์ การที่
เหมาะสมกับยุคไทยแลนด์ 4.0 ได้ในท่ีสุด 
 
ข้อเสนอแนะ 
 ส่วนประกอบวัฒนธรรมองค์การที่ได้จากการวิเคราะห์นี้แม้มีขอบเขตจ ากัดอยู่เพียงที่ได้จากโมเดลความ
เป็นเลิศอีเอฟคิวเอ็ม 2013 และโครงร่างความเป็นเลิศบอลดริจ 2017-2018 แต่อย่างไรก็ตามน่าจะมีประโยชน์
ในการน าไปประยุกต์ใช้ในองค์การต่างๆได้ตามสมควร ไม่มากก็น้อย โดยไม่ขึ้นอยู่กับขนาด สถานะ ขององค์การ 
(เช่น องค์การภาครัฐ ภาคเอกชน องค์การที่ไม่แสวงผลก าไร) ไม่ว่าจะเป็นประเภทอุตสาหกรรมหรือบริการ การ
เลือกส่วนประกอบวัฒนธรรมที่เหมาะสมบางส่วนประกอบหรือทั้งหมด แล้วน ามาประกอบกันข้ึนเป็นวัฒนธรรม
องค์การที่เหมาะสมส าหรับองค์การแต่ละแห่งหรือแต่ละประเภท จะเป็นประโยชน์อย่างยิ่งต่อองค์การทั่วไปในยุค
การปฏิวัติอุตสาหกรรมครั้งที่ 4 น้ี 
 ในส่วนของผู้ที่สนใจจะท าความเข้าใจเพิ่มเติมให้กว้างขวางยิ่งขึ้นอาจศึกษาเพิ่มเติมได้จาก ISO 
9004:2018 (ISO, 2018) ซึ่งเป็นอีกมุมมองหนึ่งที่น่าสนใจในเชิงความหลากหลายทางความคิดจากนักวิชาการ
และผู้ปฏิบัติงานจริงในแวดวงผู้ตรวจประเมิน (Auditor) จากนานาประเทศท่ัวโลก ซึ่งผลการวิเคราะห์ในมุมมอง
ลักษณะนี้อาจช่วยเติมเต็มสิ่งที่ท่านผู้อ่านอาจก าลังมองหาอยู่ก็ได้ 
 ในกรณีของวัฒนธรรมองค์การที่ได้จากการสังเคราะห์โดยการรวมส่วนประกอบวัฒนธรรมต่างๆซึ่งได้จาก
การวิเคราะห์นี้ นั้น ส าหรับองค์การในประเทศไทย ถ้าจะให้ได้ประโยชน์อย่างแท้จริงควรน าไปพิจารณาจัดท า
เป็น “แผนการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การเพื่อเข้าสู่ยุคไทยแลนด์ 4.0” โดยอาจตั้งเป้าหมายเอาไว้ว่าจะ
ด าเนินการให้แล้วเสร็จภายใน 1 ถึง 3 ปี ก่อนที่จะสิ้นสุดยุค 4.0 และควรด าเนินการให้เร็วที่สุดเท่าที่จะท าได้
เพราะในบางประเทศ เช่นญี่ปุ่น ก าลังวางแผนเข้าสู่ยุค 5.0 กันแล้ว 
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