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��ก����ก��	
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��
������
���

��������	�ก�ก
�ก���������������
���������
� ��
ก�����������!�"#��$%���
�ก
&'�	�$% 7 �*+
�,
-.&+��ก��/�
	
��	�& ���0$�$%1ก$%-
�+��,�ก
1�ก���  ! ��� /�������
�,
-�$%1ก$%-
�+�� 2&-/�����ก!��� �&
��
#�!�� &
�!��.3�$# 

1. 	
���*+1ก$%-
ก
�ก����������! 
2. /�
	
��	�&���0$1ก$%-
ก
���	�ก� 
3. /�
	�&���0$1ก$%-
ก
�

��������	�ก� 

3.1 	
�����- 
3.2 �$%�����

��������	�ก� 
3.3 
�

���ก�����

��������	�ก� 
3.4 ��	�3��ก�����

��������	�ก� 
3.5 ��&
����

��������	�ก� 
3.6 �
ก�;����

��������	�ก� 
3.7 ��+��$%���

��������	�ก� 
3.8 /�
	�&/�����0$1ก$%-
ก
�

��������	�ก� 
3.9 

��������	�ก�ก
�3�������'�������	�ก� 
3.10 

��������	�ก�ก
�ก��13�$%-�/3�� 
3.11 

��������	�ก�ก
�ก�������� 

4.  /�
	�&��������������������
������ 
4.1  	
�����-���ก���������������
������ 
4.2 /�
	�&ก���������������
������ 
4.3 �
#�!��ก��
�������������������
������ 
4.4 �
ก�;������	�ก��$%�������������
������ 
4.5 ก���ก��3��1������
�����������
���?ก�� 

5.  ���
�,
-�$%1ก$%-
�+�� 
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��������ก����ก��ก��
���
���� 
 

�� �.�. 2474 .&+�$3��ก����������?2��ก�� ��

��$% 17 ก��'��
��� �.�. 2474   
13�$%-���� @ก������A 13B� @ก����������!A /�� �� �.�. 2476 .&+�$�����?ก��0$ก�,
&
��
��1�$-�ก����ก����
�ก��	�
� ��+/-ก�����������!/�����CDE���ก,�กก�������ก�/�+
     
!
#�13B� @ก����������!/��CDE�A /����3F1&$-
ก
��
#�.&+�$�����?�
GG
!�3�
�3���ก����
� 
��
� ก�� �.�. 2476 ��+/ก+��� @ก����������!/��CDE�A 13B� @ก����������!A ��,�H��
3I,,��
� ก����������!!
#��-*� 1���$% 1488 H���	�.?-��$ /�
�H���	�.?-��$ 1�!&���! 
ก���1������	� (ก����������!, 2552: ���.���)  

��3F��3����; 2552 13B�3F�$%ก����������!� ����'�-�!+�H��ก��;����1���Nก�,
�$%-
��$	
���
��
��-���!��1�"%�� � ���+ก����������!!+��& �1���ก��!���O ��+�
�!��ก��
13�$%-�/3���$%1ก�&��#� �-���.�กP!�� ก����������!.��1�$-�!����
กH��'��ก�,� �	
G��ก��
������,
&1กP���-.&+��+13B�.3!��13Q����-�$%�
N���������-'�-�!+��
ก	
��?
&1,� 13B����� 
13B�ก������
����*+1�$-'��$ /���$3�������'��1����
#� -
�	 ����H��	
���
���&?��!���
�	� 
��%�/
&�+���$%!+���$ก���
���	
�	*�ก
�.3 1�"%���+1ก�&	
����&����ก���
���3��1�� &
��
#�ก��
��������! ,��.&+ก ���& -������!��ก����������! 3��, �3F��3����; 2552 &
��$#             
(ก����������!, 2552: 18) 

1. ��
���� �!  
     @13B���	�ก��$%,
&1กP�'��$1�"%����1����1�H$-�'�����ก��	�
� �
����
�	� /��

�
ก����%�/
&�+��A  
2.  ���"ก��  
    1. 1��%�3�������'��ก��,
&1กP�'��$1�"%��
ก��1�H$-�'�����ก��	�
���+ก
�3��1�� 
    2. �-�-N��ก��,
&1กP�'��$1�"%�-ก��&
�	�;'���
�	� /��ก������
ก����
���� 
3.  $���%&��'�" �
��! 
    1. �
���ก��������ก��,
&1กP�'��$/��1��%�3�������'��ก��3Q��ก
�/3���3���

1�"%�N���ก��	�
��$%-
%�-"� 
    2. �
�������ก����+���ก���$%13B�1���&+
-1�	2�2�-$�$%1������ 1�"%�!������

	
��������,�*���&���3��?�?� 
    3.  1��%�����H����	��ก�/��1������+��

��������	�ก���+�
�!��ก��

13�$%-�/3��  
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    4. ก���
���ก0���-/��3�
�3���2	����+��ก��S 1�"%�1��%�3�������'��ก��
3T��
!���� 

4.  �$)�$��
��! 
 1. 1�"%�1��%���-.&+,�กก��1กP�'��$��������! 
 2. 1�"%��-�-N��ก��,
&1กP�'��$��+�
%
H�� 
 3. 1�"%�1��%�3�������'��ก��3Q��ก
�/��3���3��� 
 4. 1�"%�-ก��&
�ก����+���ก���*���&
���ก� 
 5. 1�"%�3��-�ก!��?+1�	2�2�-$/���

!ก����$%1������ก
�ก����+���ก�� 
 6. 1�"%��
����$&����H�������	��ก���+!������!��'��ก�,���ก�� 
 7. 1�"%�1������+��

��������	�ก��$%��+��!��ก��13�$%-�/3�� 
 8. 1�"%��
���ก0���-/����1�$-�!���O ��+1�"#�!��ก��3T��
!���� 
 9. 1�"%��
���2	����+��ก��S ��+!�������
�!��ก��13�$%-�/3�� 
5.  +�������������,�%-�����ก��
���
���� 

      ก����������!�$'��ก�,1ก$%-
ก
�ก��������,
&1กP�'��$!��ก0���-
��&+
-'��$
��������! ก0���-
��&+
-��ก
&�
!��'��$��������! ก0���-
��&+
-���� ก0���-
��&+
--��*� 
ก0���-
��&+
-.�� ก0���-
��&+
-ก��,
&���1���'��$��������! ก0���-
��&+
-ก��,
&���        
1���'��$���� ก0���-
��&+
-ก��ก ���&/��/���
#�!��ก��ก��,�-� ���,��+/ก���	�ก�3ก	���
��
��+��H�%�/��ก0���-�"%��$%ก���$��+��$%������ก��,
&1กP�'��$ !��&,�!�
,��� 3Q��ก
�/��
3���3���ก��ก��� ���&ก0���-
��&+
-'��$��������! ก0���-
��&+
-���� ก0���-
��&+
-
-��*� /��ก0���-
��&+
-.�� 1�"%���+ก��,
&1กP���-.&+���ก����������!�$3�������'�� 23����� 
/��13B�.3!��13Q����-�$%ก����
�ก��	�
�ก ���&.
+ 2&-��+�$� ���, (ก����������!, 2551:    
8-12) &
��$# 
 1. & �1���ก��!��ก0���-
��&+
-'��$��������! ก0���-
��&+
-��ก
&�
!��'��$
��������! ก0���-
��&+
-���� ก0���-
��&+
--��*� ก0���-
��&+
-.�� ก0���-
��&+
-ก��
,
&���1���'��$��������! ก0���-
��&+
-ก��,
&���1���'��$���� ก0���-
��&+
-ก��ก ���&/��
/���
#�!��ก��ก��,�-� ���,��+/ก���	�ก�3ก	�����
��+��H�%� /��ก0���-�"%��$%1ก$%-
ก
�'��$�$%
ก��,
&1กP� 
 2. !�
,��� 3Q��ก
�/��3���3���ก����$ก1�$%-�'��$�$%ก��,
&1กP� 
 3. 1���/���2-��-ก��,
&1กP�'��$�$%�-*���� ���,��+��$%���ก��!��ก����
� 
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 4. & �1���ก��1ก$%-
ก
�ก��3�����/����� ก��ก �ก
� 1����
& !�&!��/��3��1�����
ก��3T��
!����������
-������
�ก
& /����������1�����ก�� 
 5. ������ก�,ก�������	�ก������/��2�����.�� 
 6. 3T��
!�ก���"%��&!���$%ก0���-ก ���&��+13B�� ���,��+��$%���ก����"�!���$%
ก����
���"�	;��
N��!�$������- 

 3I,,��
�ก����������! ,
&1กP�'��$���	+�/�����ก��, ��
� 21 3��1'� .&+/ก� 
���� �������/�����/ก���!�$%/3��*3/�+
* .�� �# ��
�/�����!'
;W��# ��
� ���� ���-?
#����-�ก��
2�2X� 1	�"%��.YYQ� /ก+
/��1	�"%��/ก+
 �H-�!� 1�"� ���กก��/���* ���/����%�3*�"#��"%�O  
�H,
ก�-��-�!� -��*� /�!1!��$% 1	�"%��&"%� ����/����+� ����ก���Y ก�,ก��2��	���	� 
.�!�	�
�/��&��2ก+1�	 �H������# ���"���!

/���
& ���!'
;W�1	�"%�����/��1	�"%��� ����   
(*�������/�����/ก���!�$%/3��*3/�+
 -ก1
+�'��$!��3��ก��ก����
�ก��	�
� Z�
��$% 45 
��H���-� 2540 /�� *���กก��/��� -ก1
+�'��$!��3��ก��ก����
�ก��	�
� Z�
��$% 68 �ก��	� 
2546) 

 ก����������! ���������,
&1กP�'��$2&-���
-� ���,!��ก0���- &
�!��.3�$# 
1. �����?�
GG
!����� �.�. 2493 
2. �����?�
GG
!�-��*� �.�. 2509 
3. �����?�
GG
!�.�� �.�. 2486 
4. �����?�
GG
!�'��$��������! �.�. 2527 
5. �����?�
GG
!���ก
&�
!��'��$��������! �.�. 2527 
6. �����?�
GG
!�,
&���1���'��$��������! �.�. 2527 �?+,
&1กP�'��$��������!

1��%���#�,�ก�*+�$��+��$%1�$-'��$��������!!��ก0���-
��&+
-'��$��������!1�"%���������+/ก�
ก����
����&.�-� �.3,
&�����+ก
��+��H�%�!���O 

7. �����?�
GG
!�,
&���1���'��$���� �.�. 2527 �?+,
&1กP�'��$����1��%���#�,�ก�*+�$
��+��$%1�$-'��$!��ก0���-
��&+
-����1�"%���������+ก����
����&.�-� �.3,
&�����+ก
�
�+��H�%�!���O 

8. ก0���-�"%��$%1ก$%-
�+�� 1?�� �����?�
GG
!�ก��ก ���&/��/���
#�!��ก��
ก��,�-� ���,��+/ก���	�ก�3ก	�����
��+��H�%� �.�. 2542 �����?�
GG
!���	�ก�ก��,�-1�$-�
/��/���'�������;�/���3��1��.�- �.�. 2551 �����?�
GG
!�ก�������
�����ก����+��
1�������'�� �.�. 2544 13B�!+� 
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4. ก��
�.�
.����-ก�����ก��
���
����  
 3I,,��
�ก����������! �$�
!��ก ��
�1,+���+��$%�
%
3��1�� , ��
� 3,688 �
!�� 

(ก����������!, 2551: 49) �$2	����+��ก��/�����
� &
��$# 
1. ก����������!/�����
���?ก��!��ก0ก����
�/�����
���?ก��ก��

��������! ก����
�ก��	�
� �.�. 2551 &
�!��.3�$# 1) � ��
ก���1�����ก��ก�� 2) �*�-�1�	2�2�-$
�����1�� 3) � ��
กก0���- 4) � ��
ก�����������!�"#��$% !���$%�
N��!�$3��ก��ก ���& 5) 
� ��
ก�����������!�"#��$%���� !���$%�
N��!�$3��ก��ก ���& 6) � ��
ก�����������!'�	�$% 1 
H�� 10 !���$%�
N��!�$3��ก��ก ���& 7) � ��
ก!�
,��� 3Q��ก
�/��3���3��� 8) � ��
ก
��!�N��/���
���ก��,
&1กP�'��$ 1 9) � ��
ก��!�N��/���
���ก��,
&1กP�'��$ 2 10) � ��
ก
������ก��	�
�/����-.&+ 11) � ��
ก��������
�-�ก���		� 12) � ��
ก/��'��$ !��'���$% 2.1 
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'���$% 2.1   2	����+����	�ก����ก����������! 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

(ก����������!, 2552: 19)  
      

 2. ��ก����������!��+�$ก�����
������������� 1�"%�� ���+��$%��
ก��ก��
�
���ก�����������ก����+1ก�&���
�������$3�������'�� 	�+�	�� �
���&?�������#�!��!������&$
ก����������! 2&-�$� ���,��+��$% &
�!��.3�$# 

2.1 1���/����+	 �3��ก��/ก�����&$ก����������!1ก$%-
ก
�-������!��         
ก���
���������?ก��'�-��ก�� 
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2.2  !�&!�� 3��1����� /��,
&� ���-���1ก$%-
ก
�ก���
���������?ก��       
��ก�� 

2.3 3�����/��& �1���ก��1ก$%-
ก
�ก���
���������?ก����
�ก
�     
���
-���ก���!���O /�����
-������
�ก
&ก�� 

2.4 3T��
!������
�ก
���"���
�����ก��3T��
!����������
-����"%��$%
1ก$%-
�+�� ��"��$%.&+�
�������- 

2.5 ��ก����������! ��+�$ก����!�
,���'�-�� 1�"%�� ���+��$%��
ก��ก��
!�
,���ก��& �1������'�-��ก�� /����
�����ก��3T��
!�������ก�� �
���&?�������#�!��
!������&$ก����������! 2&-�$� ���,��+��$%&
�!��.3�$# 

2.5.1 & �1���ก��1ก$%-
ก
�ก��!�
,���&+��ก�������� ก��1��� /��ก��
�
G?$ ���ก����������! 

2.5.2  3T��
!������
�ก
���"���
�����ก��3T��
!����������
-����"%��$%
1ก$%-
�+�� ��"� �$%.&+�
�������- 

2.6 ��+ก����������!�$ก�������&+��
�?�ก�� 1�"%���
�����ก��3T��
!����    
���ก���
���&?������$%��#�!��!������&$ก����������!2&-�$� ���,��+��$%&
�!��.3�$# 

2.6.1 ก�����
���/��!�
,������1�	��	 
2.6.2 ก����
�1	��������	+�/�����ก��� 

� ���
�� ��
ก�����������!'�	�$% 7 3��ก��&+
-� ��
ก�����������!�"#��$%      
��	
���
���&?��, ��
� 9 /��� .&+/ก� � ��
ก�����������!�"#��$%�	�3N� 1 � ��
ก���
��������!�"#��$%�	�3N� 2 � ��
ก�����������!�"#��$%ก�G,����$ � ��
ก�����������!�"#��$%
��?���$ � ��
ก�����������!�"#��$%1�?����$ � ��
ก�����������!�"#��$%�����;���$ � ��
ก���
��������!�"#��$%�������	� � ��
ก�����������!�"#��$%�������	���/��� ��
ก�����������!
�"#��$%3��,
�	$�$�
��� X�%��$�
!��ก ��
�1,+���+��$%��������!�
#���#� 382 	� (ก����������!,      
2551: 78) &
��$# 

1. ���
-�����&
�,
��

& 	"� � ��
ก�����������!�"#��$%/!���/��� 3��ก��&+
- 
ก�����*+������ .&+/ก� ��������!�"#��$% �

��+�C[�-������ก��,
&1กP�'��$ �

��+�C[�-� ��
-ก�� 
�

��+�C[�-ก0���- /���

��+�C[�-3���3��� /��ก����1,+���+��$%�*+3T��
!���� .&+/ก� �
ก
�?�ก��
��������! �
ก!�
,���'��$ 1,+���+��$%�
G?$/��ก��1��� 1,+���
ก�����������! 1,+���
ก������ก��        
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1,+���+��$%�
���ก�+��*� 1,+���+��$%��������! ��
ก�����?ก�� �*ก,+��3��, � /���*ก,+��?
%
	��
 
2. ���
-�����&
�� �1'� 3��ก��&+
- ก�����*+������ .&+/ก� �

��+�� ��
ก���

��������!�"#��$%���� �

��+����� ��
-ก�� �

��+����������ก��,
&1กP�'��$ �

��+����
3���3��� /��ก����1,+���+��$%�*+3T��
!���� .&+/ก� 1,+���
ก�����������! 1,+���
ก������ก�� 
1,+���+��$%�
���ก�+��*� 1,+���+��$%��������! ��
ก�����?ก�� �*ก,+��3��, � /���*ก,+��?
%
	��
 

ก��,
&� �/���$%-������!�� (Strategy Map) ���ก����������! �?+��
กก��      
��� BSC 1�"%�?�
-��ก��ก ���&-������!����ก��,
&ก����	�ก�.&+?
&1,� 2&-�$�������������
ก��

&/��3��1������� 4 &+����
ก 	"� (ก����������!, 2553: ���.���) 

     1. ������&+��ก��1��� (Financial Perspective: F) ก����������!,�����1�+�       
��ก��,
&1กP�'��$��+13B�.3!��13Q����- ��+�$3��������� ��+	
��� �	
Gก
�ก��3���-
&
��
�-�ก����ก�������� 	
��	�+�	�����1�����3����;�$%�?+	
�������H���ก����+���ก��1�$-�
ก
���ก��3T��
!�����$%������ �
�H��ก��3Q��ก
�ก����,��!/��3����!���?���$%3��กT   

     2. ������&+���*ก	+� (Customer Perspective: C) ก����������!,�����1�+�&+��
	�;'��ก����+���ก��3��?�?��*+�
����ก�� �����;?��
%
.3�$%�-*����'�
�/
&�+��'�-��ก
��	�ก� �*+�$��
�.&+1�$-3��2-?��!��� O �
N��� ���
-�����?ก���"%� O �
N
����ก�, ��	�ก��
���
1�ก?� '�	1�ก?� /���H��
�ก����ก�� S�S 2&-�$

!H�3����	� &
��$# 

2.1 �*+�
����ก��������, 
2.2 ���
-����$%1ก$%-
�+��.&+�
�ก��!������!���2-��-����
N 
2.3 ��	��ก��$�

G/��ก ��
��,��ก��3T��
!����  

     3. ������&+��ก��& �1���ก��'�-�� (Internal Perspective: I) ก����������!,�
����1�+�&+��3�������'����ก��3T��
!���� 2&-ก����,��;�-+��ก�
�.3�$%2	����+����	�ก� 
ก���
�ก��� ���� ��
�-�ก�����-� 	
�������H��
ก�����	�ก� 

������ /��	����-� &
��$# 

3.1 �$�������/�� IT �$%.&+��!�N�� �
���
- 
3.2 ,
&1กP�'��$�-���23�����13B�����/���$3�������'�� 
3.3 !�
,����-���1�+�/�P� �
%
H�� /��13B����� 
3.4 3Q��ก
�/��3���3����-����$3�������'�� 
3.5 �?+���������������		��$%23�����/��13B�����  

     4. ������&+��ก��1�$-��*+/���
���ก�� (Learning and Growth: L) ก����������!
,�����1�+�13Q����-��&+��ก���
�����	�ก�.3�*�	
��13B�1��� 13B�ก����,��;�	
�������H���
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��	�ก�!��	
��13�$%-�/3�� 13B�ก�����.3�����	!
����	�ก�	
���1��%���+�����	��-���.� 
1�"%���+�����H!������	
��!+��ก�����3��?�?�.&+&$-�%�ก
��1&�� &
��$# 

     4.1 �$	*��"���ก��3T��
!���� 
      4.2 �
����������/�� IT �$%.&+��!�N��/���
���
-  
     4.3 �$1	�"����-	
����
��"�ก
���ก'�	��
� 
     4.4 ��+����	��ก���+�$����H��/��,��-���� 
      4.5 ��+��ก��,
&ก��	
���*+����	�ก� 
 


����%�/01��ก����ก�����!ก� 
 

1.  ����+���������!ก� 
ก����ก�����0$��	�ก� , �13B�,�!+��� �	
��1�+��,������� �	
G���/�
	�&

1ก$%-
ก
���	�ก�13B�� �&
�/�ก  �$�
ก���0$��	�ก����-������+��-��	
�����-��� @��	�ก�A &
��$# 
��-�� 
��������$ (2542: 4) .&+��-��	
�����-��	�ก�
�� ��	�ก� 	"� ก��

�
�!

���	�!
#�/!� 2 	���#�.3 �$,�&�������-��
�ก
���ก��� �ก�,ก�����"�����-����&   �-���
���%� 2&-���
-ก���
�ก��,
&2	����+�����ก�,ก�����"�����
#���ก13B�3��1'�!���O   1�"%�/���
�����+/ก����?�ก����	�ก�& �1���ก��3T��
!���+�����13Q����- 

����� ก�!�ก�� (2546: 4) .&+��-��	
�����-��	�ก�
�� ��	�ก� 	"� ��		�!
#�/!� 2 
	���#�.3 ��"�ก����	��$%��
�ก
�� ����!��

!H�3����	�1Z���ก���� ��"�ก����	��$%��
�ก
�� ����     
�-����$����1�"%���+�����

!H�3����	��*���& 

����� ��&?��$ (2548: 57) .&+��-��	
�����-��	�ก�
�� ��	�ก� ���-H�� ก����
�����		��$% ��
��"�ก
��-����$,�!� ���ก  ���
��$% ,�& � 1��������
�ก
���+��&	�+��ก
�
�'��/
&�+�� 1�"%���+ก��3T��
!�'��ก�,&
�ก���
�����13Q����-�$%ก ���&.
+ 

�����#��� /�� �����1
� (Robbins & Barnwell, 1994 �+��H���� �����$ 1	������, 
2547: 11) .&+��+	
�����-��	�ก�
�� ��	�ก� ���-H�� ก�����
�	��$%��
��"�ก
�,
&ก���-����$
,�!� ���ก (Consciously coordinated social entity) X�%��$	
���
��
���ก
���ก����$%.&+ก ���&.
+        
(Relatively identifiable boundary) 2&-ก��3T��
!�'��ก�,��
�ก
���ก�������13Q����-�$%ก ���&.
+ 
(A common goal or set of goals) X�%���	�ก�!+���$��	�3��ก�� &
��$# 

 1.  ��	�ก�!+��3��ก��&+
-ก��,
&ก�� 
 2.  ��	�ก�!+��3��ก��&+
-ก����	��$%�$3T��
��
���ก
� 
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 3. ��	�ก�!+���$ก��ก ���&���1�!�$%?
&1,� X�%���	
��13B�,���/�+
���1�!&
�ก���

,��$ก��13�$%-�/3��!��&1
�� �
#��$#��#��-*�ก
����?�ก�����	�ก�,�13B��*+ก ���& 

 4.  ��	�ก�,�!+��& �1�������-���!��1�"%�� 
 5.  ��	�ก�,�!+��& �1������1�"%���+������ �1�P,!��13Q����- 

     2,��� (Jones, 1995: 4-5) .&+��+	
�����-�����	�ก�
�� ��	�ก� ���-H�� ก��
!������ (Response) /��
��$ก�� (Means) ��ก����+��	����-� (Creating value) ���
��$%,���+��
	
�����,��+ก
�����-� (Human need) ก���
	"� ��	�ก����� O �$%& ����-*�.&+ 1�"%��,�ก�����H
3�
�!

1�+�ก
�1�	2�2�-$����O /��	
��!+��ก���*3/�������
#�.&+�
�ก��!������ ��
������
ก�
�ก
���	�ก�,�������- ��"�!+��3�
�13�$%-��*3/�� H+�	
��!+��ก��1&����&	
��, �13B� ��"�               
�$	
��!+��ก��������?&1?- 

��&,� /��	;� (Hodge et al., 1996: 11) .&+��+	
�����-�����	�ก�
�� ��	�ก� 
���-H�� ก���$%��		� !
#�/!����	���#�.3 .&+��
��"�ก
�& �1������'�-�!+ก����$%ก ���&.
+ ���
�
�$%,�� ���+�����13Q����- ��"�

!H�3����	���
�ก
� X�%���	�3��ก�������	�ก��$��
�3��ก��
� �	
G &
��$# 

     1. ��	�ก�3��ก��&+
- ��		� ก���
	"� �

�,� �	
G�*���&�����	�ก� 	"� ��
�-�ก�
����-� 

     2. ��	�ก��$ก��/������ก
�� � ก���
	"� ก���$%��		�, ��
����%��
�!

ก
�           
13B���	�ก� , �13B�!+��/������ก
�� �!��	
��? ���G1�"%���+1ก�&3�������'����ก��� ���� 

     3. ��	�ก��$ก��& �1������1�"%�ก�������13Q����-��"�

!H�3����	���
�ก
� X�%�     
13B�	
���-�-���$%��	�ก�,�����13Q����-.3�*�	
��� �1�P, 2&-��+���?�ก�����	�ก��$,�&-�&1��$%-

��
�ก
� 

       1?���1��������� /�� 	;� (Schermerhorn et al., 1995 �+������� ;
TN�
��� 1�,�

�
����, 2551: 21) ก���

�� ��	�ก� ���-H�� ก���
��
���		�1�+�� ����&+
-ก
� 2&-�$ก��/������
ก
�� �1�"%���+�����13Q����-��
�ก
� 

     &�Y�� (Daft, 1998: 11)  .&+��-��	
�����-��	�ก�
�� ��	�ก� ���-H�� ���
-���
�
�	� (Social entity) X�%��$13Q����-1�"%�ก��& �1���ก����+������� (Total directed) 2&-.&+��ก/��
�������2	����+�� (Structured systems) /���������ก��3�����ก�,ก���!���O 1�+�&+
-ก
� 
(Coordinated activity systems) !��&,�ก��1?"%���
��
���ก
��'��/
&�+��'�-��ก (External 
environment) /����	�3��ก���$%� �	
G�����	�ก�.���?�1�"%������2-��-/��ก0��1�$-�!���O 
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�����	�ก� /!�.&+��+	
��� �	
G�*���&.3�$%2	����+�����	
���
��
�����1?��3T��
��
������
���
��		�����	�ก� /��-
��
�H��ก����+��3T��
��
���ก
���		�'�-��ก��	�ก��$ก&+
- 

     2&-���3 ��	�ก�  ���-H��  ก������		�!
#�/!� 2 	���#�.3��3��ก��ก�,ก���
��
�ก
�2&-�$3T��
��
���ก
��'��/
&�+��'�-��ก!��&1
��  1�"%�

!H�3����	�1&$-
ก
� �$
��3��2-?����
�ก
� /����
��"�ก
�� ������+�����13Q����-��
��$%ก ���&.
+   

2.  $���2�������!ก� 
ก��? �"������ (2538: 117 - 122) /���3��1'���	�ก�1�"%������-H��

�������$%

3��กT����	�ก�/!���3��1'� &
��$# 
2.1 ����	���	�

 .&+/ก� ��	�ก�/��ก��,
&ก���$%�*+ก��!
#���"��"��ก��-
�	�-�&

! �/����������.
+��+�� O ก
�?
ก� �1	�"�G�!�����
����ก
�!� /�+
����	��ก���"���
ก�����
�
��G� ,���,�ก'�-��ก
���	;�G�!� /!�! �/����� �	
GO ,�H*ก-�&	���2&-	�1�$-����%���"�
���!��ก*�1����
#�  

2.1.1 ����	���	�

��ก�-����
ก��#��-*�ก
�1,+������	�ก� ��"�1,+����1������ 
!��&,�1	�"�G�!�.��
��,�13B�ก��!
&����, ก����+	
��1�!!�ก��;�/ก���
ก��� ก��������-
��� ก����2�� S�S ��	�ก��$%�-*��������$#, ��
�.���+�-�$%���*,��!

1��
�� �����H-"��-
&�-*�.&+
��
�ก�����ก�, ��	�ก�3��1'��$#�$

�������$%/!ก!���.3,�ก��	�ก�3��1'��"%�O 

������        
�
�.&+/ก� 	
��1?"%� 	����-� �������1�$-� �
ก��+��2&-1,+����13B��*+/�&�/����ก��3����!�
/����+&*13B�!

�-��� 1?�� ก����� ����/!�1?+�!�*� �-
� � ����1	$-����1	$-�.���ก
��*ก�+�� ก����+
	 �/��� � 

2.1.2 ����	���	�

��+��	����-����ก��!���*+ �&�� X"%��
!-� 	��$%,
&
��
13B��+�1ก�� 1!��1�$#-� �-*�&+
-ก
������ � ����&+
-	
��X"%�!�� ,��
ก'
ก&$ 1�"%�H��1
���
���	
�กP,�
.&+�
����

� 13B�ก��,
&ก���*3/�����%�X�%�/�&�H������������

������ 

2.2 ������?ก�� .&+/ก� ��	�ก�/��ก��,
&ก���$%-�&ก��/�����-���!��-� ?
#�          
�$ก��ก ���&��-ก���
�	
��
G?� � ���,��+��$% .
+�-���?
&1,� 1�+�	
��1?$%-
?�G!��! �/����
��+��$% ,�.���$�	�� ���.�!���,!

1��.&+ ��ก�-���,��$ก01ก;W��+��
�	
� �-�-��3Q��ก
�            
ก��1������	1����
ก ��"� �$%1�$-ก
��������3H
�'� 

     	����-� /��	
��1?"%� !��&,��������1�$-� ,�	��-O H*ก3�*กCI���.3       
��!

���?�ก �$ก��H��-��& ��+��ก	�1�+��,ก01ก;W� ก��3T��
!�/��ก����2�� ���ก�,���-/���
�-�-��13�$%-�/3���*������$# 2&-1Z������
-�������
N X�%�C[�-������,��"%����ก
���
ก���   
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13B���-�
ก�;��
ก�� 1�"%�1กP�.
+13B���
กN�� ,��ก��-13B�	����-���"�	
��1?"%���ก��,
���&          
ก����+��1ก���3Q��ก
�!�1����ก��� ����  

      ก���$ก01ก;W� ��1�$-� �+��
�	
� �?+ก
���ก��- -����$2�ก����ก�����
1�$%-� 	����-��$%� �	
G�$%!�&!���� 	"� ก��!�
,��� 1�"%�-"�-
�	
��H*ก!+�� ก������
�1�"%���     
�*+ก��� ���& � ���+1ก�&	����-����� 	"� ?+�����-.��13B�.� 	
��H*ก!+��13B���%�� �	
G �����$#
	����+�� 13B���3���	��ก����+��	����-���+��	��ก�1�P�	�;	�����1
���$%1�$-.3 1�"%��,��ก��-13B�

��	
�����?+�13B�����1�$-���ก��� ���� ��
�&$��������$# 	"� 	
���$1�!��$����ก��/���/��
,
&��� �$	
���
%�	� ��ก3�
���"���+��	����-�1����1�"%�/ก+.�,�&����!���O &+
-	
��1�+��,�
�
H*ก!+�� กP,�13B������$%�$3�������'��.&+1?��ก
� 

2.3 ������3H
�'� �$�
ก�;�	�+�-ก
�����	���	�

 1�����$ก����+	
��
?�
-1��"�	# �,��X�%�ก
�/��ก
� /!�������	���	�

�*+�$%13B�1,+����ก�,ก��,�.��-����+ก��ก��� �
�&O �$%13B����+�-!����	�ก�/��ก��,
&ก��	��-*�2&-.���&��&*	
��1�$-��- ��
�������3H
�'� 
13B�����ก��1������	1����
ก �
ก�	��
ก�
� 2&-.��	 ����H��	
��1�$-��-�$%,�1ก�&��#�ก
�
��	�ก���"���
��
� 

 	����-� 	
��1?"%� ���	���������3H
�'� 	"� ��ก1��"�,�กก��,
&ก����"�
ก�����������!����-�����+��$%/�+
-
��$��-��"��*ก�$%�$%!�,���%�.&+ X�%�H"�
��13B�,�&�������
���� /!�,�&1&����������$# 	"� � ���+1ก�&	
��.
+
���,��ก��� �����*� �$����-�
��
���&$ /��
�

Gก ��
��,��ก��� �����*� 

2.4 �������1����ก���$��
���
� 13B������$%1�+�/����+	�;	��	
��� �	
G���
	
��13B�����-� /ก���
ก�����"���	��ก���ก��&
� -���
����
ก&����$���	� 13D&2�ก����+��ก	�
/�&�	
��	�&1�P� �$��
���
���ก���
���ก��� ���� ก����+��ก01ก;W� ��1�$-� /�������	�ก�         
13D&2�ก����+�$��
���
���ก��ก ���&�2-��- 

      ��	�ก�3��1'��$# ,��-�-�����1������+��	��ก�1�+����$��
���
���ก��� ���� 
��+��ก�$%��&/�+/!�ก����ก	 ��
%� ก��!�&!���� ก��!
ก1!"�� กP,����H��	
��1�P� 13D&2�ก��      
��+��	��ก�.&+�"%�������+��ก�
�1��� � ���+ 1ก�&	
���*+	
��1�+ ��,�$%H*ก!+��!��ก
�          


��������	�ก�,�	��- O H*ก��+��/������������#���13B�
�H$?$
�!��"�
��$ก��� �����$%��ก	�
-���
� 	����-� 	
��1?"%� !��� O �
ก,�/�&���+1�P� 1?�� 	
��'�	'*���,��!�1�� 	
��	�&�$%�$	��
	"�	
��	�&��+�����	� 	
��-�!�����1���1�$-�ก
� ก���"%����

������,�����?������ก���"%����  
�-���.��13B����ก�� 1������กC[�-!���13D&�,�
�YI� �-�-���$%,�1�+��,X�%�ก
�/��ก
�!��&1
��   
��+��ก
�	
��1�P��ก1�P��,ก
� &+
-	
��1?"%��"#�N�� 	"� -���
�	�;	�����	
��13B�����-� 
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2.5 ����������� 13B�ก��� �1������!��� O ��1�"�ก�?+!���'����	�ก�   
�
ก�;���� 	� ก�����! S�S ��+���$%,�3�
�13�$%-�2	����+�� 
��$ก��,
&ก��.3!��                 
	
��13�$%-�/3���"%�O �-�-��� �1��
�?�	
���*+ ��%�3��&��N� 1	�"%��� ��
-	
����&
ก��
-���� 
���?+��� 

     �����$#��+���$%,�3�
�!

1��� &+
-1�!��$#��1�"%����� 	����-� 	
��1?"%� 
�������1�$-� 
�H$���ก��3T��
!� กP��+���$%,�3�
�13�$%-� ��+��

��������	�ก���#�������          
X�%�/������$%��&
��,�!+���?+1
����ก��13�$%-�/3���-*��+�� ก���"%����������13D&	"�13D&2�ก�� 
��+��ก	�.&+�$��
���
� H"�
��13B��

�,� �	
G��������$#1?��ก
� 

��������	�ก�,�������H��+��
��"�3�
�13�$%-�.&+1�P
ก
��3ก!� 

     ������������$#1ก�&,�ก/�
	
��	�&�$%1?"%�
�� ������%�!+����%���ก
�/��
13�$%-�/3��.3!���'��/
&�+�� '�-����	�ก�1&$-
ก
�กP,�!+���$ก����%���ก
� ก��3�
�!

        
ก��3��������กก ��
���+13B��
����%��
�1&$-
ก
� 1?��1&$-
ก
�ก����%���ก
����
�����	�ก�� /��
���
�����	�ก�ก
���%�/
&�+�� 

3.  ���!ก�������-ก�� 
    	 �
��  @������?ก��A (Bureaucracy) ��,��;�/-ก.&+13B����	 � 	"� @ก����
� 

��
� ก�� ���
-�������
N��� � ��
ก���A  ��,�ก	 �
�� Bureau ��
�	 �
�� @ก��3ก	�����"�
� ���,A ��,�ก	 �
�� @CrecyA  &
��
#� 	 �
�� @������?ก��A  (Bureaucracy) -
��$	
�����-H��       
ก��3ก	��� 2&-,
&��
���?ก����ก13B���
���"�ก��!���O (Department) 	
�����-��  
Webster�s new international dictionary (1950 �+��H���� ���; �
ก����, 2542: 42) ��+	 �, �ก
&	
��
���������?ก��.
+ 3 /�
 	"� 1) �������ก�,����
N���2&-ก��/���� ��
ก�����ก13B�ก����"�
� ��
ก��� /!������
-���� �2&-�

��+�	����%��$%� ��������&�O /���$��!�ก���/������
ก��
��-�  ������?ก�������$#2&-�
%
.3/�+
/	� -�&ก01ก;W��-���1	���	�
&13B����ก����&	
��	�&
��1��%����!�1�� 2) �$��
�	�+�-	���ก
�����ก��3ก	���2&-�

��+�� ��
ก��� �
���&?��!�����
!��� �&
�?
#�2&-����� ���,1��"��*+�!+�
�	
��
G?� /�� 3)  �+���?ก��� ������
�ก
� 

 � � � 	 �
# � � � � � � � ? ก � � &* 1 � �" � � �$ 	 
 � � � � � - 
� �  1 3B � ก � � � �� � � � � � �                    
�-����$3�������'��  /!����	�
#��$	
�����-!��ก
��+��  /����,,����-H���+���?ก����"�        
�������&�O ���� ��
ก����������$กกP.&+ 

 	�;�
ก�;�!��� O ���������?ก��!���
������ /�Pก 1
1���� (Max Weber) 
/-ก13B�3��1&P���G�O 8 3��ก��&+
-ก
� 	"� (���; �
ก����, 2542: 42-80) 
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   1. ก�,ก���3ก!�����&�O �$	
���������- /���2	����+��ก
�!����+��$%�-���
?
&1,� /����� 

2. �$ก��/������ก
�� �!����
ก	
�������H�-���13B����� 
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  2. 	
��? ���G1Z������ (Specialization) 13B�ก��/����������	�ก����%�O 
��ก 13B�����-��- O 
  3. 	
��13B���!�N�� (Standardization) 13B����1�!/���ก��ก��� �ก�,ก��� 
�$%�$�
ก�;�	�+�-	���ก
�/���$	
��13B��
����%��
�1&$-
ก
� (A uniform manner) 
  4. ��-ก���
�	
��
G?� (Hierarchy of Authority) 13B�ก��ก ���&, ��
�          
�*+�!+�
�	
� �
G?� �$%,�!+���-*�'�-�!+ก���
�	
��
G?�����*+�
�	
��
G?�	����%�O 13B�ก�����+�� 
��+1�P�2	����+����ก���
%�ก��/��ก���?+� ���,�
�	
��
G?� 
  5. 	
����
�X
�X+�� (Complexity) 13B�ก��
�1	��������&�������-��-
��"�ก�,ก��������	�ก� 2&-,�

&�� 3 ��!�&+
-ก
� 	"� ก��

&��!���/�
��� (horizontal) ก��

&
��!� ��/�
!
#� (vertical) /��ก��

&��!���ก��ก��,�-!���"#��$% 
  6. ก���
��*�-�� ���, (Centralization) 13B�ก��
�1	�����2	����+��ก���
�	
�
�
G?���&+��ก��!
&����, ��#��-*�ก
��*+��������&
��*������	�ก� 
  7. 	
��13B�
�?�?$� (Professionalism) 13B�ก����ก/��2	����+����	�ก� 
2&-��,��;�,�กก��ก ���&	�;
������ก����ก��/��ก������ก����ก�����������	��ก� 	
��
13B�
�?�?$������	��ก�,�ก ���&1ก;W�.
+�*���ก 1?�� ก ���&
����
ก���,�!+������ก��
C�ก����13B���-�1
�����1����& ,��,�1�+�& ���! �/����.&+ /��,�

&��ก��2&-ก ���&13B�
	��1Z�$%-�����-�1
����ก����ก����/!�������
�?�?$� 1?�� ��
�?�?$����&+��ก��/��-�,�!+���$
��-�1
�� ��ก����ก��!
#�/!���&
�!% ���&,�� �1�P,
�?�?$����H�� 20 3F 13B�!+� 
  8. �
!����
������	��ก� (Personnel Ratios) 13B�ก��
�1	������
&��
����
��	��ก���ก����!���O ��"���/��ก ��"���C[�-�����	�ก� 

 4.2  ����%��������������!ก� (Contextual Dimensions) 
ก����,��;���!�&+������������	�ก� 13B�ก����,��;��
#�����!������	�ก�

/���'��/
&�+�������	�ก� 2&-��,��;�13B���!�-��-��&+��!���O &
��$# 
1. ���& (Size) 13B�ก����,��;���	�ก���/�����ก��

&, ��
���	��ก�        

��/!�����	�ก� ��"�ก����,��;�/-ก-��-������-��-�����	�ก� �-���.�กP!��-
���,,���,��;� 
���*3��������
�-������	�ก�&+
- 

2. 1�	2�2�-$�����	�ก� (Organizational Technology) 2&-�
%
.313B�ก��
��,��;�����-��-&+��ก�����!�����	�ก� X�%���,,��
�H��ก��� �1�	��	!���O 1�+���3��-�ก!�1�"%�
ก��13�$%-�/3����
�-�ก������	�ก�13B������!�����	�ก� 
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3. �'��/
&�+�� (Environment) ���-H�� 3I,,
-�&O �$%�-*����O ��	�ก�.��

��,�13B���!���ก��� �
N��� �*ก	+� �*+���! /���'��/
&�+��&+��ก��1��� �'��/
&�+���$%�����
ก����!����	�ก���ก�$%��& �
ก,�13B���	�ก��"%�O �$%1ก$%-
�+��ก
���	�ก� 

4. 13Q����-/��ก�-���������	�ก� (Goals and Strategy) 13B���!�� �	
G�$%!+��
��,��;� ก���
	"� 13Q����- (Goal) ���-H�� 1�ก����$%1�$-�/�&���+1�P�H����%��$%13B�	
��!
#��,���
��	�ก��$%!+��ก��,�ก��� ���
�ก�-���� (Strategy) ���-H�� /��3T��
!�ก���$%��	�ก�.&+,
&���
��
�-�ก�!��� O 1�"%�ก��& �1��������+�����13Q����-�$%!
#�.
+ 1��,���
�� 13Q����-/��ก�-�������
��	�ก� 13B�ก��ก ���&���1�!���	
���
��
����$%1?"%��2-�.3H����	��ก� �*ก	+�/��	*�/������
��	�ก� 

5. 

�����������	�ก� (Culture) 13B���!�&+��	����-� (Value) 	
��1?"%� 
(Beliefs) 	
��1�+��, (Understanding) /��3�
�H�������	�ก� (Norms) �$%��	��ก�-���
���
�ก
� 
	����-�-
����+��H����!�ก����$%/�&���ก1?��,��-���� 	
���*ก�
������
ก��� 3�������'�� 
��"�ก����+���ก���*ก	+� ��"��*+�
����ก�� /��	����-������	�ก��$	�;	��3��&�,&
�ก�
�$%1?"%����+
��	��ก���ก	�����1���+ก
���	�ก� 

2&-���3 ก����ก/����	�ก�,�!+��
� 1	�������!��$%� �	
G�����	�ก� 
(Dimensions) 2 ��!� 	"� ��!�&+��2	����+�� X�%�13B���!��$%��,��;���	�3��ก��'�-�������	�ก� 
/����!�&+������� X�%�13B���!��$%��,��;��
#�����	�ก�/���'��/
&�+��'�-��ก��	�ก� X�%��+
�/!�
�$	
���
��
���1ก$%-
�+��/���$	
��� �	
G!����	�ก� 2&-1Z�����!����

��������	�ก� 13B���!��$%
�$	
��� �	
G�-���-�%���ก������������!��"%�O ��+13B��
����%��
�1&$-
ก
� /��13B�ก�.ก��ก��
�
�1	�"%����+��	�ก��-*���&3��&'
- /!��-���.�กP&$ก����ก/����	�ก��$%���*�;�	
���,��;��
#� 
13 ��!�-��-.3��+��O ก
� ,��,�� ���+1ก�&3��2-?���*���& 

5.  ก��'�"!ก��

��+������$N���� ������!ก�  (Strategies for Organizational 
Excellence) 

      	
���-�-���$%�
ก
�?�ก��,�1���/��/�
��� 1�"%�ก��3��ก��ก�,ก����+� �1�P,
13B���-�1
���$%-�
����
#� �$�����
�,
-/���+�1�$-��$%� �	
G 	"� 	������� (James C. Collins) 
/�������
� (Jerry I. Porras) .&+1�$-���
��"� @Built to Last: Successful Habits of Visionary 
Companies (1994)A 13B����
�,
-�$%� ��
,/���&���
�� ����
�!���O �$%3������� �1�P,�-���
!��1�"%��/��13B�1
��-�
����
#� 13B�1������.� @��
ก���	
��� �1�P,2&-.���$1�"%��.�1
�� 
(Timeless fundamentals)A  X�%�13B��$%-���
�
��13B�ก����+��	
��13B�1�����+ก
���	�ก� /�����
1�$-����/��1���� (Michael Hammer) ก
�/?�3F (James Champy) ����
��"� @Reengineering the 
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Corporation (1993)A 13B�/�
	
��	�&�$%1���/��
��	
��$ก����ก/����	�ก����� (Redesign) 
1�"%�	
��� �1�P,��ก��& �1���ก�,ก���$%-�
��� ��ก,�ก�$# .�X$ (Noel M. Tichy) /��1?���/�� 
(Stratford Sherman) .&+1�$-���
��"� @Control Your Destiny Or Someone Else Will (1993)A X�%�
13B�ก��1�$-�H��������$% 1
�X� (Welch) .&+� �ก��3T�

!�����
� @General ElectricA ��3��1��
���
N�1���ก� � �.3�*�ก����+��	
��1�+��,
��$ก���$%,��
ก��	
��13B�1�����+ก
���	�ก�.&+�-��� 
/�
	
��	�&�$# ก ���&13B�ก�-�����$%� �	
G.&+ 4 ก�-���� (����� ��&?��$, 2548: 102) &
�3��กT��
'���$% 2.3 

       
'���$% 2.3  3I,,
-�$%�����!��	
��13B�1��������	�ก� 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
( Daft, 1998:  55)  
 

ก��
��������6%%�%.� 
(Strategic Orientation) 

- �ก�+?�&�*ก	+� (Close 
to the customer) 
- !�������-���
�
&1�P
 (Fast 
response) 
- 13Q����-/��,�&1�+�
?
&1,� (Clear 
Business focus and 
goals) 

ก����%ก����%��
�� 
(Top Management) 
- 
��
-�
�������*+� � 
(Leadership vision) 
- ก��� ���+/!ก!��� 
(Bias toward action) 
- ��+����กN�����
	����-� 
(Foundation of core 
value) 
 

ก����ก
�����!ก� 
(Organization Design) 
- ,
&2	����+��/�����- 
O (Simple form) 
- ก��,�-� ���, 
(Decentralization) 
- ��+��&��-'����
��!�ก��/��	
�	�� 
(Balanced 
measurement and 
control) 

ก��
������S�"���
���!ก� (Corporate 
Culture) 
- ��+�����-�ก�����
	
��.
+
���, (Climate 
of trust) 
- ��+�����!'����ก��#� 
(Productivity through 
people) 
- ���'������-�-�
 
(Long-term view) 



 34

,�ก'���$% 2.3 /�&���+1�P�3I,,
-�$%,�� ���+��	�ก�ก+�
�*�	
��13B�1��� ��#��-*�ก
�3I,,
-
�$%� �	
G 4 ก���� X�%�1��1�$-ก
�� ก�-�����$%� �	
G &
��$# 

ก��'�"!��� 1 ก��'�"!ก��
��������6%%�%.� (Strategic Orientation)  �
ก�;�� �	
G�$%
.&+,�กก��
�,
-����
� � �.3�*�ก��,
&ก�����$%� ���+��	�ก�ก+�
�*�	
��13B�1��� �$�
ก�;�� �	
G 	"� (1) 
ก���ก�+?�&ก
��*ก	+� (Close to the customer) (2) ก��!�������-����
&1�P
 (Fast response) /�� 
(3) 13Q����-/��,�&1�+�?
&1,� (Clear Business focus and goals) ��	�ก��$%�$	
��13B�1���1ก�&��#�
,�ก/����
ก&
�1�"%��*ก	+� (Customer driven) ��	�ก�,��-�-����+	
�����,/ก��*ก	+� 1����H"�
��
13B���		��$%� �	
G�$%��& /���-�-��ก ���&	����-�/���	
��� �1�P, 1�"%���+��	
��������,��+/ก�
�*ก	+� 1?�� 3���������
� 133X$% (Pepsi Cola North America) ,�!+��/
�1-$%-��*ก	+��-����+�-��+.&+


��� 4 	� 

ก��'�"!��� 2 ก��'�"!���TU�����+����%��
�� (Top Management) ก��,���+��	
��
13B�1�����+ก
���	�ก� ,���,��;�,�ก1�	��	/��ก���
�ก��ก��,
&ก�� 3I,,
- 3 3��ก��!��.3�$# 
13B���
�� �	
G-�%��$%,�� ���+��	�ก�3������� �1�P,�*���ก 	"� (1) 
��
-�
�������*+� � (Leadership 
vision) (2) & �1���ก����+1ก�&	
��/!ก!���,�กก�,ก���"%� (Bias toward action) /�� (3) ���1������+
�$ก����+��	����-��"#�N����#�����	�ก� (Foundation of core value) 

ก��'�"!���  3 ก����ก
�����!ก� (Organization Design) ��	�ก��$%13B�1���                 
�$	�;�
ก�;����ก����ก/����	�ก��$%� �	
G 3 3��ก�� 	"� (1) �$�*3/���$%.����
�X
�X+�� /��
�?+��	��ก��$%�$	
�������H, ��
�.����ก (Simple form and lean staff) �$�*3/��2	����+��ก��
� �����$%ก��
&�
& (Simple form) (2) �$ก��ก��,�-� ���,1�"%�1��%�	
���
���&?��/��
�*+3��ก��ก�� (Decentralization to increase entrepreneurship) 1�"%����1������+� ��

!ก���1�+�.3
3��-�ก!��?+����ก��&
����2	����+����	�ก� ���1������+��
ก���1ก�&	
��	�&��1��%���+�����	� 
/���$ก����+���

�,*��,/ก��*+�$%� ����,�3������� �1�P, /�� (3) ��+��	
����&�����
���
��!�ก��3T��
!�����$%1ก$%-
�+��ก
�1��� /����
��$%.���?�ก��1��� (Balance measurement and control) 
ก����+��	
����&����ก��

&�
ก-'�������	�ก����
���ก��& �1���ก���$%1ก$%-
�+��ก
�ก��1���
/��ก��& �1���ก��&+���"%� 13B���%�� �	
G�$%,�� ���+�*+������ก ���&ก�-������&+��13Q����-
3T��
!����.&+&$-�%���#� X�%�ก����,��;�	
����&��&+���"%�O ��,,���,��;�.&+,�ก	
�����,��ก��
3T��
!���� ก���?+�

!ก��� ��"�ก���
ก��	
����&��ก
��'��/
&�+�� 13B�!+� 

ก��'�"!��� 4 ก��
������S�"������!ก� (Corporate Culture) ,�กก��� ��
,����
� 
!���O �
#������
N�1���ก�/��/	���&� ��
�� 	
���*ก�
������	��ก��$%�$!����	�ก� (Employee 
commitment) �
�
��13B���	�3��ก���$%� �	
G-�%�!��	
��� �1�P,�����	�ก� ��	�ก��$%13B�1���         
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,������H�?+��
����,�ก��	��ก�/���?+	
��ก��!"��"��+������	��ก� (Employee energy and 
enthusiasm) .&+�-����$3�������'�� 2&-1Z����-���-�%� (1) ก����+�����-�ก��/���	
��.
+
���, 
(Climate of trust) (2) ก��ก��!�+���+��	��ก�1��%����!'����ก��� ���� (productivity) /��         
(3) ก�����ก��;�.ก� (Long-term view) ก����+�����-�ก��/���	
��.
+
���, (A climate of 
trust) 13B���% �, � 13B��$% ,�� ���+��	��ก������	�ก�13B�	�13D&1�- /��X"%��
!-�!���*+�"%�                 
ก��& �1���ก���&O �
%
�
#���	�ก�, �13B��-���-�%��$%!+�����
-	
��.
+
���,ก
� ก���$%C[�-������/��
��
ก���,���
��"�ก
�/ก+3IG���&O .&+ -���,�!+�����
-�"#�N�����ก��.
+
���,ก
�13B���
ก 
!

�-���1?�� ����
� Y���& (Ford Motor Company) ���&$!�
#� ��
ก���,��$	
��/	���,��C[�-
������ (Suspicious) !�������C[�-������.&+��+�����-�ก��������#�����	�ก� 	"� ก����+��
���-�ก��/���	
��.
+
���,ก
� X�%�� �.3�*�ก��1��%����!'��/��ก���&!+������+ก
���	�ก� 

ก��1��%����!'��2&-��	��ก������	�ก� (Productivity through people) 13B�ก�-����
�
#��"#�N���$%�$3��2-?����ก!����	�ก� �
#��$#1����13B�ก����+��ก���$��
���
�,�ก��	��ก���ก	�
����	�ก� ��
กก��� �	
G 	"� ��	��ก�,�!+��13B���ก1��+�/���	�;'��/�����!'�� (Workers are 
considered the root of quality and productivity) ��	��ก�13B���
�� �	
G��ก�����! ก��!��& /��
ก��3�
�3������!'
;W����� �;�1&$-
ก
�กP���1������+��		�1ก�&	
���
&/-+�ก
����	
��	�&1�"%�,�
.&+	�&	+���%�����O !��&1
�� 	
�������H�����	�ก��$%,�ก+�
.3�+����+�.&+�
#���#��-*�ก
�
	
���*+��ก.
+
���,ก
�����	�ก� ก����+��/��,*��,��ก��� ���� !��&,�ก��� ��
-	
����&
ก
��ก��� ��

!ก���1�+�.33��-�ก!��?+ 1�"%�1��%�3�������'����ก��� ���� 
      ��	�ก��$%,�3����	
��� �1�P,.&+ !+��13B���	�ก��$%�$2�ก�
�����ก�����ก��;�.ก� 
(Long-term view) ก���
	"� ��	�ก��$%3����	
��� �1�P,.&+�
#�.���?�& �1���ก��1�$-�

�1&$-
 
��ก/!�!+������1���&+��ก���
���/��C�ก������	��ก� /��ก��� ���+��	��ก�.&+1�+����$��
�
��
���ก��� ����2&-�?+��-�1
���$%-�
�������	
� �;�1&$-
ก
�ก�������
���	
��ก+�
��+�
����?$������
ก�������-�-�
 13B���%�, �13B��$%,�� ���+��	�ก�3����	
��� �1�P,.&+�-���13B�
�*3���� 
      2&-���3 ก����+��	
��13B�1�����+ก
���	�ก� ,�!+���$ก��
��/��ก��3T��
!���� ��"�
�$%1�$-ก
�� @/��ก�-����A �$%,�?�
-��+��	�ก������H/����
�ก
��'��/
&�+��,�?�
-��+��	�ก�
�����13Q����-.&+ 1����Z��
#� �*+������, �13B�!+����+��	�;�
ก�;�'�-�������	�ก��$%,�?�
-
��
�����ก��& �1�����������	�ก���+3������� �1�P,����-�-�
 2&-1Z���ก�-����ก����+��


��������	�ก� &+
-ก����+�����-�ก�����	
��.
+
���,ก
�/��	
���*ก�
�!����	�ก�       
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1�"%�,�13B���
��$%,�ก��!�+���+��	��ก�1ก�&	
��ก��!"��"��+���ก��1��%������!��+/ก�!�1��&+
-
ก�������13Q����-�����	�ก�.&+�-����$3�������'��/��3���������!��.3 

 

����%�/01��ก����ก����S�"������!ก� 
 

1.  ����+��������S�"������!ก� 


��������	�ก�13B���%��$%1ก�&��#�����	�ก���ก��	�ก� 	 ���-�� 	
�����-���



��������	�ก� �
ก���0$��	�ก����-������+	 ���-�����

��������	�ก�.
+ X�%�	
�����-
���

��������	�ก� &
��$# 

 ��

! 2?!�
��� (2544: 71) .&+��+	
�����-���

��������	�ก�.
+
�� 

������
��	�ก�13B����
������	��ก�'�-����	�ก� 2&-���+����ก������*3/�������!�ก����$%
���?�ก����	�ก�.&+/�&���ก�� !

�-���1?�� 
��$/�&�	
��-��&$!���*+��
���� 
��$ก���*&	�-ก
�
�*ก	+� ก���"%�������
�����
ก���ก
�1����"����
�����
ก���ก
��*+������ �
ก�;�	
��13B��*+� �
��"�/�+ก���
%� ก0 ก!�ก�'�-����	�ก�1�� กPH"�13B��*3/�����%����

�������$%1ก�&��#�'�-��
��	�ก� 

 �
GG� �
GG�
�

��� (2546: 67) .&+��+	
�����-���

��������	�ก� ���-H�� 
/�
ก��& �1���?$
�!/��3T��
!���������	�ก� X�%����?�ก��	�ก�,�!+��1�$-��*+ /��-�&H"�3T��
!�!��
!���1����$%� ��������	�ก��$# 



�?
- �$?�!� (2551: 271) .&+��+	
�����-���

��������	�ก� ���-H�� ��%�
��+����#�����	�ก� X�%��$�
#���%��$%/�&���ก�-���?
&/,+������H,
�!+��.&+ /����%��$%X����-*�'�-��


������13B�����	�;	�� /��	
��1?"%���
�ก
������	�ก� X�%�,�ก ���&��!�ก���������?�ก
����	�ก� �
#���1�"%��ก��3�
�!

�����	�ก�!���'��/
&�+�� /��ก���
�ก����ก��� �������
��	�ก� 

�*��� (Luthan, 1992 �+������� �����$ ���0�
���?, 2549: 512) .&+1���
��


�����������	�ก�,�	���	���ก��3����!�3T��
!�!��� O '�-����	�ก� 	����-���
ก 	
��1?"%� 
����
&N�� 3�
?G� /��/�
3T��
!�!���O �����	�ก��$%13B��$%�
��*+/��1�+��,��
�ก
�����	�ก��
#� 
�
��
#����-�ก����ก��� ���������	�ก��
#�O &+
- 

.?�� (Schein, 1992: 12) .&+��-��

��������	�ก� 	"� �*3/������+�����!�N��
�"#�N���$%��+����#� 	+��� ��"��
�����#�2&-ก����1�"%�,
&ก��ก
�3IG��ก��3�
�!

��+1�+�ก
�ก��
13�$%-�/3������'��/
&�+��'�-��ก/��1�"%�ก��3��������'�-�� X�%��+�����!�N��1�����$#
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�����H�?+.&+&$/��1������ กP,�H*ก�����+/ก����?�ก�����
#����-��+�
�������/�
����$%
H*ก!+���$# 1�"%���+�
��*+ 	�&/���*+��ก!��3IG���$%1ก�&��#��
#�.&+ 

1?���1���������/��	;� (Schermerhorn et al., 1997: 267) .&+��-��
�� 

������
��	�ก� (Organizational or corporate culture) ���-H�� �������ก�,ก��� 	����-� 	�;	�� /��	
��
1?"%���
�ก
� X�%��
�����#�����	�ก�/���?+13B�/�
�����ก��ก ���&��!�ก���������?�ก��
��	�ก� 

/��&$# (Handy, 1999: 183) .&+��+��-��
�� 

��������	�ก� 	"� 	����-� �
��	!� 
/��	
��1?"%� X�%�13B�N���������/���
#�!��'�-����	�ก� 

&�Y�� (Daft, 2002: 317) .&+��+	
�����-

��������	�ก�
�� 

������13B�?�&
���	����-� 	
��1?"%� 	
��1�+��, /��
��$	�& (way of thinking) ��
�ก
����	�����	�ก�/��
H��-��&��+/ก����?�ก���� 

������,�� ���+1ก�&	
���*+��ก13B���
����%������	�ก� 1ก�&	
��
�*ก�
�/��13B���
����%����	����-�/��	
��1?"%������	�ก� 

�����#��� (Robbins, 2007: 90) .&+ก���

�� 

��������	�ก� ���-H�� 	����-�/��
	
��1?"%��$%�$��
�ก
��-���13B������$% 1ก�&��#�����	�ก� /���?+13B�/�
�����ก��ก ���&
��!�ก������	�����	�ก��
#� 

ก���
2&-���3 

��������	�ก� ���-H����%�!���O �$%�$�-*�����	�ก��$%3��ก��&+
- 
2 �
ก�;� 	"� ��%��$%/�&���ก�������H,
�!+��.&+ ��"�1�$-ก
���$�
ก�;�13B��*3���� .&+/ก� 
�
G�
ก�;� 
��$ก��� ���� ก0 ก!�ก� 2	����+����	�ก� �������1�$-�3��1�;$ ��!�ก��� 13B�!+� 
/��	����-� 	
��1?"%� �+����!� ��&�ก��;� 	
��1�+��, 13B�!+� X�%��$�
ก�;�13B��������.��
�����H���1�P�.&+  X�%���	��ก�����	�ก�-�&H"�13B�/�
�����"�13B�����
&N����ก��3T��
!�
��
�ก
� �$ก��H��-��&��+���?�ก����.&+1�$-��*+ /��-���
�
��13B���%��$%H*ก!+�� X�%�,�� ���+/!���
��	�ก��$	
��/!ก!���ก
�!���
ก�;����

��������	�ก��
#�O 

2.  ����������S�"������!ก� 
      1?���1��������� (Schermerhorn, 1997: 341) ก���

�� 

��������	�ก��
�13B�
�������	
��1?"%� /��	����-��$%ก��!

 /���
�����#�'�-����	�ก� /��ก��-��13B�/�
�����
ก��ก ���&��!�ก���������?�ก����	�ก� /!�,�13B��$%�
�1ก!
����	�ก��$%/!ก!���ก
��$

������
�$%!���ก
� �$ก�
#� 2,��� (Jone, 1995: 178-179) ก���
.
+
�� 

��������	�ก��
�����,�ก
��	�3��ก�����-3��ก��&+
-ก
� .&+/ก� 	� �
��
�.3H����	��ก�
ก�;����	�X�%�3T��
!������
��	� ก�  ,�� -� ��!�� � ��� 	�ก �  � �
� -���� !� � �O  �� �� 	�ก�  /��2	����+ �� ��� �� 	�ก �                      
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ก��1ก�&3T��
��
��������	�3��ก���
#����-�$# � ���+��	�ก�X�%�/!ก!���ก
��$

��������	�ก�
!���ก
� /�������!��ก��13�$%-�/3��

��������	�ก���1
��!����.&+&+
- 

 ก�$�1����� (Greenberg, 1993 �+��H���� ��-� ��
$ก��, 2546: 117) ก���
H���$%��
���

��������	�ก� .
+
�� ��		�����	�ก���"���/��ก��
กO �����	�ก��$�
��	!��"#�N�� 
	����-� /��	
��	�&�

���
�ก
���"�.3��/�
���1&$-
ก
� �
%�13B�1������	�3��ก�����-
3��ก��13B�!

��+����+1ก�&

��������	�ก� 

 3��ก���$% 1 

��������	�ก���,H*ก�"�!��ก
����-����+�-?�
�1
�����%�,�ก��- 
13B�����
&N���������
� �
%�	"� ��	��ก������	�ก�,��$��	��ก'�� 	����-�/�P�/ก���/��
'���
ก�;������	�ก��$%?
&1,�/��H��-��&��+/ก���
ก������� ���$%!����กP	"� ��%��
#���&
1�����
#�,�ก��-��13B���%��$%-���
�����	�ก�/��13B�����
&N�������	�ก�!��.3 
  3��ก���$% 2 ��%�/
&�+��'�-��ก��	�ก��$��
�?�
-�
�����+1ก�&

��������	�ก� 
  3��ก���$% 3 ก��3T��
��
������
���ก����'�-����	�ก� ก����+1ก�&ก���
���


��������	�ก� 
  ก���
2&-���3 �$%�����

��������	�ก� !+��3��ก��&+
-��	�3��ก�����-
3��ก�� �
�/!�1��%�ก��!
#���#�13B���	�ก� .&+/ก� 	� X�%�3T��
!���+��$%����	�ก�13B���	��ก� X�%��$
	
��� �	
G!����	�ก� 2	����+��ก��/������
-����
�ก����+1ก�&ก���� ก��3T��
��
����
#�'�-��
ก����/��'�-��กก���� /��ก��3T��
��
���ก
���%�/
&�+��'�-��/��'�-��ก��	�ก� ���*3��� 
	����-� 	
��1?"%� ,��$!����1�$-�3T��
!� �
#���&ก����+1ก�&

��������	�ก� /���������+1ก�&ก��
�
������

��������	�ก�!��.3 

  3.  ����S��ก�������S�"������!ก� 
��-� ��
$ก�� (2546: 119-123) ก���

�� ��กN�����

��������	�ก�,�

���+����+1�P�	����-�/��	
��1?"%�����*+ก��!
#�����
ก1�� /!�

������,�H*ก3�
�3���1�"%�
�'��/
&�+��13�$%-�/3��.3 ก��13�$%-�/3���'��/
&�+��,�� ���+

��������	�ก�����-���
�+���
-.3 /��/�+/!�.�+3��2-?��.31�- ��กN���������

������,�!+��H*ก1��%�1�+���1�"%�
��กN��1ก��H*ก����#�.31�"%��$%,��
ก��	
��� �1�P,����
ก1��1��.
+ 

�����������	�ก���,,�
13�$%-�/3��.31�"%�ก�����+����+1�P������������*+� �/��/3��'����ก1��"�.3,�ก�*+ก��!
#�
&+
- !��'���$% 2.4 
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'���$% 2.4  
�

���ก�����

��������	�ก�  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
(��-�  ��
$ก��, 2546  :  119) 
 

����
������H13�$%-�/3��

��������	�ก�����
ก1�� 1�"%��$%,���
�����ก��
	�&	+���%�����/��	
�������H/����
�.&+�-���.� 3��ก��/�ก 

�������$%.��1������+��,�!+��
H*ก-���
�2&-�*+��������&
��*�
��13B���3���	!��ก��13�$%-�/3���$%, �13B� 1�"%�3IG�����


������.&+H*ก-���
�/�+
 2�1����! 1�Y.�
�1�P� (�+��H���� ��-� ��
$ก��, 2546: 119-135) .&+
1���/��
��ก��13�$%-�/3��

������,��$�-*��$%�
#�!�� 	"� 
 �
#�!���$% 1 

������3I,,��
�,�H*ก
�1	������-������	�� /����3���	!��ก��
13�$%-�/3��,�!+��H*ก���� 1��,�!+���
���/��ก��13�$%-�/3��

��������#��� 2&-�����$%
13Q����-ก����+��	
��13B�1��������	�ก� 

 �
#�!���$% 2 ���?�ก�����	�ก�,�.&+�
�ก��/��� �ก���
�ก��13�$%-�/3�� ก��
3��?��1?��3T��
!�ก��/��ก��C�ก����,�H*ก& �1���ก�� 1�"%��$%,�!�&!���"%����	
��, �13B����ก��
13�$%-�/3��

������/��/H��13Q����-�����������
�/ก���
ก��� 

 �
#�!���$%  3 ก��/3��'����	�ก�.&+�����	
��� �1�P, �$%	"��

�,���ก��
13�$%-�/3��

������ �2-��- 2	��ก�� /����1�$-�3T��
!�����������
� !+��H*ก13�$%-�/3��
1�"%��$%,������13Q����-�$%H*กก ���&.
+ ; �
#�!���$% 1 /��H*ก!�&!���"%���� ; �
#�!���$% 2 

 �
#�!���$% 4 �*+��������&
��*�.&+�+��*�3Q��ก�
�/��3��1���

�������$%H*ก��+��
��#�����  

������1ก����,,�!+��& �1���ก��3�
�3����$%, �13B� 1�"%��$%,���
�����ก��ก����������

�����������*+� � 
/��3��ก1�+� 

	
��1?"%� 	����-� /�����!�N�� 
����*+ก��!
#� 

ก��3�
�!

1�+�ก
�ก��13�$%-�/3����� 
�'��/
&�+��!��&1
�� 



��������	�ก�3I,,��
� 
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�����	�ก� 1�"%���+13B�����
��$%!����
กH��	
��!+��ก������*ก	+� /��3I,,
-�$%� �	
G�-����"%�
'�-���'��/
&�+�� 

 ก���
2&-���3 
�

���ก�����

��������	�ก� 1ก�&,�ก��กN��	����-�/��
	
��1?"%�����*+ก��!
#�����
ก1�� /��

������,�H*ก3�
�3���1�"%��'��/
&�+��13�$%-�/3��.3 
2&-

��������	�ก�,�H*ก
�1	�����/���
��� /��ก��13�$%-�/3��

������ ก��3�
�13�$%-�
2	����+����	�ก� �2-��- 2&-����.3�$%13Q����-1�"%�	
��13B�1��������	�ก� X�%��*+��������&
��*�
,�13B��*+� ���ก����+��

���������� /��H��-��&.3�*����?�ก�����	�ก� 1�"%��
�ก��
13�$%-�/3��

���������� 

 4.  ���!$��ก�������S�"������!ก� 
;
TN�
��� 1�,��
���� (2551: 256-258) ก���

�� ��	�3��ก�����

������

��	�ก�3��ก��&+
- 
4.1 �'��/
&�+��������ก�, (Environmental Status in Business) ����
�/!�

������
�,�& �1�������-*����'��/
&�+��������ก�, �$%,�ก ���&3��1'������	�ก��$%!+��ก��
1,��G1!��2! 

4.2 	����-� (Value) 13B�/�
	
��	�&/��	
��1?"%��"#�N���$%ก ���&��!�N��
���	
��� �1�P,'�-����	�ก�  '�-�!+ก��-�&H"���
�ก
������
ก�����ก	� Z��
#�	����-� 	"� ��%��$%
��
ก&
�	
���-�-����
�ก
�������?�ก�����	�ก� 2&-.&+/���	����-���ก13B�	����-�/ก� (Core 
Values) X�%�13B�/�
	
��	�&/��	
��1?"%��$%2&-�
%
.3,�H*ก-�&H"�2&-���?�ก��ก	������	�ก� 
/��	����-���� (Sub Values) ,�13B�ก��3���$3�����/�
	
��	�&/��	
��1?"%��$%H*ก-�&H"� X�%�
	����-����,�.���
&/-+�ก
�	����-�/ก�ก��������	�ก� /�������H��+ก����
�����1����$%,�
13B�.&+ 

4.3 �
G�
ก�;� (Symbol) 	"� 

!H� ก��ก��� � ��"�1�!�ก��;��$%H��-��&	
�����-
����-���13B��
G�
ก�;��$%1ก$%-
�
�ก
�

�����������	�ก� X�%�,�H��-��&	����-������	�ก� 
��	�ก����/���,��?+H+�-/H�����'��ก�, 1�"%�13B��
G�
ก�;����	����-��$%� �	
G 1?�� ก��!�&
ก��&���$/&�,�/�&��
G�
ก�;�	
��	
��
�����H��ก��;� /����
ก�����ก	�,�!+��?�
-1��"�
�	�กP!���$%!�&ก��&���$/&� 

4.4 1�"%����
 (Stories) 	"� 1�"%��1�������กN�����1�!�ก��;�,����$%H*ก��ก1���
�-*����-	�
#�/���
��*+��
�ก
����
������?�ก��	�ก�  1�"%����
,�H*ก��ก1���/ก���
ก�������  1�"%�
�
ก��	����-������	�ก�1��.
+  1?�� 2X�$% 	���3�1�?
%� �$1�"%����
1ก$%-
ก
�
��� �.���
ก�����ก	�
!+����� �+�ก
�13�����������
� 1�"%��,�ก'�-��
���	���2�ก	�
#��$% 2 2X�$%-
��$���&1�Pก�-*�        
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/��ก ��
�&�#���1�"%�	
���-*���& /����
ก������1��กPก ��
�&�#����-*�1��"��ก
�&+
- 1�"%��,�ก
��
ก���, ��
���ก.�������H/�ก'���ก��13�$%-�1�"#��+�.&+  �+�ก
�13����,��.&+H*ก/,ก,��-��ก.3 
1�"%�3Q��ก
�ก��13����1�"#��+������
ก��� 1�"%����
1�����$#,�H*ก��ก1����-���ก
+���
��1�"%���+
��
ก�����ก	��*+,
ก�
ก1��/��	����-�����
ก1�� 

4.5 
$������ (Hero) 	"� !

1?�&1�"%�/�&�13B�!

�-������ก��ก��� � 	�;�
ก�;�
/����	��ก'�����

��������	�ก� 
$������	"�/��, ������������1�"%�ก��& �1���!�����
��
ก��� ก��ก��� ����
$������,���&����&�,���
ก���	��"%�.�������Hก��� �.&+ 
$������,�
/�&���+1�P�H��ก��ก��� ��$%H*ก!+��'�-����	�ก� X�%�
$���������	�,�H*ก-ก-���2&-1�"%����
���� 
1�"%��,�ก	
��� �1�P,��1������-��� ����
��$%�$

������1�+�/�P�,��?+3��2-?��,�ก	
��� �1�P,
1�����$# 1�"%���+��
$�������$%13B�!

/��	����-� 

4.6 	 ��

G (Slogan) 	"� 3��2-	��"�H+�-	 ��$%/�&�	����-������	�ก� ����
�
���-/���.&+�?+	 ��

G1�"%�H��-��&	
�����-��1��/ก���
ก��� 1?�� �$.1,. 

!�
� ,*1�$-��  �*ก?�-
����*+ก��!
#�.��$1�P�.&+�?+��3��
�� @13B&3[�A 1�"%������-	����-����.��$1�P�/ก���
ก���
�� 13B&3[�
,�13B��
G�
ก�;����	
�������/��2�ก���$%.��� ���+��
ก���1?"%�� ��������	 ��

G @13B&3[�A 
	"� 1�������H� ���+13B&3[�1?"%��.&+ /!�1��.�������H� ���+13B&1?"%��13B�13B&3[�.&+�$ก X�%�	 ��

G,�
13B�
��$ก��H��-��&

�������$%&$�-������%� 1����
��	 ��

G�����H�?+13B�H+�-/H��!���O 2&-
�*+��������&
��*�.&+ X�%�	 ��

G,�?�
-1�-/���3�
?G�����*+��������&
��*���ก.3�-���ก
+���
�� 

4.7 ������$��"�����1�$-�3T��
!� (Tradition) 	"� ก�,ก����$%!��1!�$-�1��.
+
�$%13B�1�!�ก��;���1�� /��& �1���1�"%�3��2-?������*+1�+���
� �*+������,
&������$��#���1�"%�3�*กCI�
	����-������	�ก� ������$,�13B�2�ก����1���$%1����	�;	�����	
��� �1�P, ��+��	
���*ก�
�
���
�����
ก���&+
-ก����+�
ก1���$��
���
�'�-��1�!�ก��;��$%� �	
G &+
-ก��-ก-���/��Z���

$������ 	����-�,�ก������$�����H/�&���+1�P�.&+2&-ก����+���

�/ก�-�&��-&$1&�� ����

G,�
H*ก/,ก,��-/ก���
ก����$%� ��������� ก��1�"%��! �/����,�H*ก3��ก�� /����+ก��-ก-���/ก�
	
��� �1�P,��1�� 13Q����-���3F��+�,�H*กก ���&��#��� 1�!�ก��;����-�-���,�H*ก�
�1�+�.
+
'�-��������$	�
#�1&$-
1�"%�ก��1��%�	
��� �	
G /����
ก�������,��$	
��	�+�1	-ก
�

������
��	�ก� 

4.8 1	�"����-���

������ (Cultural Network) 

��������	�ก�,�H*กH��-��&
����1	�"����-�$%.��13B����ก�� 1�"%����
�����&�	!�/��
$�������������
�ก�����+��$#,�H*ก�
��*+
��
�ก
��
%
�
#���	�ก� /�����
������������
ก����$%!��1�"%��ก
� &
�'���$% 2.5 
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'���$%  2.5   ��	�3��ก�����

��������	�ก�  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
(;
TN�
��� 1�,��
����, 2551: 258) 

 
 ก���
2&-���3 

�����������	�ก� 3��ก��&+
- �'��/
&�+�� 	����-� 

�
G�
ก�;� 1�"%����
 
$������ 	 ��

G ������$��"�����1�$-�3T��
!� /��1	�"����-���

������ X�%�
��%�!��� O 1�����$#� ���+1ก�&

��������	�ก� 2&-1Z���	����-�/������1�$-�3��1�;$,�13B�
����
&N���$%�$�������!��ก��ก ���&��!�ก����$%	�&�

���	�ก� Z��
#� ก����+��

�������$%
/�P�/ก��� ,�!+����+��	����-���
ก/��,��$!����1�$-�3T��
!��$%&$�����	�ก���+�$	
��/�P�/ก���
1�"%�13B�ก�.ก�
�� �	
G�$%?�
-?$#� ���!�ก�����+��		�� ���������13Q����-�����	�ก�!��.3 

5.  ��%�������S�"������!ก� 


�?
- �$?�!� (2551: 272-273) ก���

�� 

��������	�ก��$�
#���%��$%,
�!+��.&+��"�

1�P�.&+?
& /����%��$%13B�����	
��1?"%� 	����-� X�%�13B���%��$%�-*�'�-�� &
��
#� 

��������	�ก�,���$
��&
���"�	
����ก���

��������	�ก� 	"��$�
#���
��$%13B���+�Z�ก 	"� ��!�ก�����"���%��$%
�����H1�P�/��,
�!+��.&+/����%��$%�-*���
�Z�ก 	"���%��$%13B�����	
��1?"%�'�-��X�%��-*�1�"#����
�

���!$��ก�� 
�����S�"���

���!ก�� 

�'��/
&�+�� 
������ก�, 

1	�"����-��� 


������ 

	����-� 

�
G�
ก�;� ������$��"� 
����1�$-�3T��
!� 

1�"%����
 

	 ��

G 


$������ 



 43

ก��/�&���ก ก����ก��

��������	�ก�,��!+����,��;�H����&
����

��������	�ก�&+
- X�%�
ก��
�1	�����

��������	�ก� �����H/�����&
����

��������	�ก�.&+13B� 3 ��&
� 	"� 
 1. 

�������$%�
�1ก!.&+ (Observable culture) 13B�

����������&
����$%
�����H1�P�.&+ (surface level) 13B�ก��/�&�H��
��$ก����ก��/�&���!�ก���������?�ก��
��	�ก� /��13B�/�
����$%��	�ก�H��-��&��+/ก����?�ก���� 1�"%���+�$��!�ก�����&	�+��ก
�
��	�ก� 

����������&
��$#,�13B������ก��/�&���ก�����%��$%�-*�'�-����"�

��������
��&
��$%��กก
���$# 

�������$%�����H�
�1ก!.&+�$#,�.&+/ก�  ���$ก���!���O �����	�ก� �
G�
ก�;���
��	�ก� ก��1Z���Z�����"�1��ก��!���O ��1�$-�/��/�� ! ������"�1�"%����
!���O /��
3��

!����!�������	�ก� 
 2.  	����-���"�	�;	����
�ก
������	�ก� (Shared values) 13B���&
����	����-��$%
�-*�1�"#����
���!�ก�����"�ก��/�&���ก!��� O����	�ก�1�"%��,�ก��!�ก���,�!+���$��1�!��$%��
�����-��!�ก��� 	����-���
�ก
�,�13B�1	�"%���"��$%1?"%��2-���
ก�������	�ก�1�+�&+
-ก
� ก���$
	
��1?"%�/��	
��1�P���
�ก
�,������!��ก��/�&���!�ก��������	�ก� X�%�,����+��H��	
��
1?"%�/��	����-���
�&
�ก���
 13B���%��$%/�&���ก���-����$� ���ก/���*+!

 	����-������	�ก���,�
��*+
.&+,�ก3�
?G� 
��
-�
�����"��
��ก�,�����	�ก� 1?�� ก����+���ก���$%&$�$%��&/ก��*ก	+� 
 3.  N��	!���
�ก
� (Common assumptions) 13B���&
����	����-��$%��ก�$%��& 
ก���
	"� ����&
��$#���?�ก����	�ก�,��$	
��1?"%��$%�
��*+��
�ก
�
��13B�N��	!���
�ก
������	�ก� 
X�%���ก	��
��*+/��1�+��,1��"��ก
� ,���,,�.��!+���$ก������.
+13B���-�
ก�;��
ก���$ก 13B�


�������$%.�������H���1�P�.&+��1�"#��!+� 13B�ก��	�&��"�ก��ก��� ��$%/�&���ก��2&-.��
�*+!

 3���,�กก��!
#�	 �H����"��+����
- ���+����+1�P�	
��1?"%��$%	�&
��13B�,��� 
 ����&
����

��������	�ก��
#� 

�������$%�
�1ก!.&+13B�1��"����
������
'*1���# �/�P��$%�-*� 1��"��# � �;��$%��
��$%�-*��!+�# ��$��กก
��/��13B���กN�����'*1����
���  


����������&
��$% 2 /�� 3 ,��13B�

��������	�ก��$%/�+,��� (True culture) ��&
����


��������	�ก������H/�&�.&+ &
�'���$% 2.6 
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'���$% 2.6  /�&���&
����

��������	�ก�� 
 

 
 

(Daft, 1998: 318) 
 

ก���
2&-���3 

��������	�ก��$�
# ���%��$%,
�!+��.&+  ��"�1�P�.&+?
& 13B�
��!�ก����$%,
�!+��.&+  /����%��$%13B�����	
��1?"%� 	����-� X�%�13B���%��$%�-*�'�-��13B�	
���*+��ก 
��"�13B���%��$%.��13B���-�
ก�;��
ก��  &
��
#� 

��������	�ก�,�!+��1������ก
��'�
�/
&�+��
'�-��ก/��ก�-���������	�ก�� 1�"%�	
��1�������$#1ก�&��#�,�� ���+��
ก����$'����*ก�
�      
ก
���� /���$��ก��3T��
!��������&
��*� � ���+��	�ก�������*� 13Q����-�����	�ก��-����$
3�������'�� (Efficiency) /��3��������� (Effectiveness) !���$%!+��ก��.&+ 

 6. ��ก0W������S�"������!ก� 
3I,,
-��"�/�
�����ก����,��;�H��

��������	�ก�
����	�ก��$��	��ก1Z���

�����	�ก� ��"��$

�������-���.� 1?��1&$-
ก
�ก����ก����	��ก��"��
ก�;����
-�����		� 1?�� 
1����,��,��;����
-�����		�,�ก	
���,�+�� �,1-P� ��'�� 13B���!� �
�&��/
� 
�!กก
�
�  
��,/����
ก�;����

��������	�ก�.&+���-��!� �����$ 
��0�
���? (2549: 516-518) .&+/��� 
�
ก�;����

��������	�ก�.&+ &
��$# 

������� 1 
�.��$N� 
1. 

������1&�� (Dominant culture) ,�13B��
ก�;����	�����	�ก��2&-�
�

X�%�,�1�P�.&+,�ก	����-���
ก�����	�ก��
#� 

������3��1'��$#,�13B�

���������	���
�
��G��$%�
��*+/��-���
� !��&,�1�+��,��
�ก
� 1?�� 

������������
��-��
-�������!�� 	"� 
���1����3��?���3.!-/��	
��1���'�	 !��&,������
��?+�
�	� 

Observable Culture 

Shared [ Values 
 

Common assumptions 

�
G�
ก�;�, ��1�$-�/��/��, 
1�"%����
�����	�ก��, 	 ��

G, 
��!�ก����$%/�&���ก, ก��
,
&ก�-'�� 

	����-�, 	
��1?"%�, �
��	!�, 
	
���*+��ก 

���!�N��, N��	!� 



�������$%�
�1ก!.&+ 

	����-���
�ก
� 

N��	!���
�ก
� 
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2. 

������-��- (Sub culture) ,�13B�

���������ก������� /��ก��� ��"�
�"#��$%��� X�%�����	�ก����%�O �$%�$���-ก���������"�/��ก���กP,��$

������-��-O ���-/��.&+ 
1?�� �$%���
��-��
-�������!��/!���	;�กP��,�$

������-��-���!�1�� 1?�� 

���������
	;���;�?-����!��/��ก���
G?$ �$%1�+�ก��� �����-����$3�������'�� /��ก������!������	
��
!+��ก������*ก	+� X�%�,�/!ก!���,�ก

���������	;�
��������!��/���"%�����
�?��$%1�+�
	
��13B���������
�?�?$�����"%�!���O 13B�!+� 

ก���$

������-��-,�ก����+1ก�&3��2-?��!����	�ก���"�.���
#� �-*�ก
�H+�
��


������-��-�
#�O 1�P��+��!+��ก
�ก
�	
��1?"%��$%13B����!�N���"#�N��/��	����-���
ก���
��	�ก� /!�.��1�P��+��ก
���!�ก�����"�
��$ก���$%,�.3�*�	
��1?"%��
%� ��	�ก�,�.&+3��2-?��,�ก
	
��	�&��+�����	�/��	
��/!ก!�����	
��	�&&
�ก���
.&+ 

������� 2 
�.��$N� 
1. 

�������$%1�+�/�P���"�����/�  X�%�,���#��-*�ก
���&
����ก��1�P��+��

!+��ก
�(Consensus ��"� Agreement)ก��-�&1��$%-
ก
� (Cohesiveness) /��ก���*ก�
� (Commitment) 
������?�ก!��

��������	�ก��
#�O 

2. 

�������$%1�+�/�P� (Strong culture) ���-H�� 

�������$%�$�# ���
ก��ก 	�
1�P��+��!+��ก
�/��-���
���ก,��13�$%-�/3��-�ก 

�������$%1�+�/�P�,��$��!��ก��	
�	��
��!�ก���.&+��ก /��� ���+���?�ก�����	�ก��$/��-�&1��$%-
ก
��*� �$	
��,��
ก'
ก&$/���*ก�
�
!����	�ก���ก ����	�ก����ก��������"�����	�ก����?�
1ก���$/��G$%3�[� ,��$

������
��	�ก��$%�$�# ���
ก/���$	
��1�+�/�P���กก
����	�ก�/��!�

�!ก �
�13B�����,�กก��.&+�
�
�������,�ก

������3��, �?�!��
%�1�� 

������� 3 
�.��$N� 


��������	�ก� 4 /��!����!�ก��1�+� 	"� 1�+�ก�����'�-��13B�� �	
G 

(Internal focus) ก
�ก������1�+�.3�*�'�-��ก (External focus) /����!����ก��-"&�-��� (Flexibility) 
ก
�ก���
ก���'���$%13B��-*� (Stability) 

����� 
���.
�-
��; (2540: 14-20) .&+�
��
�	
��	�&1�P�1ก$%-
ก
�	�;�
ก�;�
���

��������	�ก� ,�ก�
ก
�?�ก�����-���� ��
���$ก����+	
��	�&1�P��$%/!ก!���ก
���ก.3
�+��!��/�
	
��	�&�"#�N�����

��������	�ก� /!���
���G�/�+
1�P�
��

��������	�ก�                 
�$	�;�
ก�;� &
��$# 

1. 13B�	����-� 	
��1?"%� /����!�ก�����
����ก����	� 

��������	�ก�13B�
3��กTก��;����ก����	�, ��
����%������
-��� .���?�	
��	�& 	
��1?"%� 	����-� /��ก��ก��� �
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���	�O 1&$-
 

��������	�ก�,��13B�	
��1?"%� 	
��	�& /��	����-� �$%���-	�-���
� /��
� �.33T��
!�,������H	�&	�1���!�ก������	��$%�-*���

������1&$-
ก
�.&+ 

2. 13B���%��$%!+���?+1
����ก���
%��� 

��������	�ก�13B�3����ก��;���
�ก
�
���ก����	�ก�������%�X�%�� ������
�ก
����������	
� 

3. 13B���%��$%���?�ก�����	�ก�1�$-��*+,�กก��!�&!���
��
���ก
���		��"%� (Social 
interaction) 

��������	�ก�13B���%��$%	������
-���1�$-��*+,�กก��13B����?�ก������
-����
#� 
�
%�	"� ก��1�$-��*+/��H��-��&����
�	� 

4. 13B���%��$%���?�ก��	�ก�.��	��-!����
กH�� ��
�,�ก

��������	�ก�.&+����
ก��1
��/���ก���&���,�13B��$%-���
�,�ก	�'�-����	�ก�, ��
����%�/�+

�������H?�
-
/ก+.�3IG����"�����	
��!+��ก��������
-���.&+ 	�����	�ก�กP,�1?"%� /��� �����%��
#�X# �
/�+
X# �1���13B���-�1
�����,�ก��-13B�1�"%��3ก!�����&�.3 ,�	�.��.&+!����
กH�� 

5. ก���"%����H��

��������	�ก���%���ก���?+�
G�
ก�;� (Symbol) 
6. 13B���%��$%3�
�!

13�$%-�/3��.&+ X�%�1?���,�2�
���$%/���!���1�,�� (Thomas J. 

Sergiovanni and Robert J. Starrett, 1988: 103) .&+��+�
���1ก$%-
ก
��
ก�;�

��������	�ก�
��   
@����กO ��	�ก�-����$��
ก3����!�3T��
!��$%����
�1ก!.&+ X�%�ก ���&��#�2&-1ก;W����ก���-*�
��
�ก
�,�ก��-13B�����
&N���$%���?$#
�� ��!�ก����&13B���%��$%	
�3T��
!�/��-���
�.&+ ��%��&13B�
��%��$%���3����	�/������
&N�����ก��/�&���กX�%�	����-� 	
��1?"%� ��ก��������*+��
����A   

ก���
2&-���3 	�;�
ก�;����

��������	�ก�13B�/��/����1�$-�3T��
!����
��		���/!�����	�ก� �$%3����!�3T��
!�.3��/�
���1&$-
ก
� X�%�ก ���&��#�!�� 	����-�       
	
��1?"%� �����		�����	�ก�13B���-�1
�����,�ก��-13B�	
��1	-?�� /�����+����ก����+
1�P�13B���!�ก��������		�   

&
��
#� ��	�ก������;�,��$

�������$%1�+�/�P�/���$3���������.&+กP!��1�"%�


��������	�ก��$	
��1������ก
�����ก�����! �'��/
&�+�� ก�-�����$%��	�ก��
#��?+ �
%�กP
	"� ก��� ������������������
���������?+�����
-���'�	�
N 1�"%�13B�ก�-������ก���
���
��	�ก�'�	�
N��+� ����2&-����1�+������!/�����
���13B���
ก Z��
#� ก����+��

��������	�ก�
������
-���'�	�
N��+�$	
����&	�+��1������ก
�/�
	�&ก��������'�	�
N/�
����,��13B�
��%�� �	
G�$%�
N���,�!+��!����
ก 1�"%���+ก����������?ก��/���&��1ก�&3��2-?���*���&/ก�
3��?�?�/��1ก�&	
��	�+�	����ก���?+��3����;/���&�� 
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 7.   +�����������S�"������!ก� 
�
����	� 3��1���N��$ (2548: 209-210) ก���

�� ��+��$%���

��������	�ก� 

(Functions of organization culture) �$%1ก$%-
�+���$��+��$%&+
-ก
� 2 3��ก�� 	"� 
1. ก��3�
�!

!���'��/
&�+��'�-��ก (External adaptation) ,�1ก$%-
�+��

ก
�ก��� ������+�������� �1�P, 
��$ก���$%�?+1�"%���+�����13Q����- /��
��$ก�����ก��ก ���&
���1�!���	
��� �1�P,/��	
���+�1��
�
#� X�%�,�1ก$%-
�+��ก
�ก��!��	 �H��!���O.&+/ก� '��ก�,
�$%/�+,���	"���.� ,���+��3��2-?��.&+�-���.� 13Q����-	"���.� 
��$ก���$%�?+1�"%���+�����13Q����-
	"���.� �������,�ก'�-��ก�$%� �	
G	"���.� ���$%,�.&+13B��-���.� ��.�	"���%��$%!+��� �H+�
13Q����-�$%ก ���&.
+.�������H�����.&+ 1��,���ก��		��"%�H����%��$%&$.&+�-���.� 1��,��-�&
ก�,ก���1�"%��&13B�!+� 
 ก���$%���?�ก�$3����ก��;���
�ก
���,�
����
�����
�ก
�1�"%�?
ก� �
ก�,ก�����/!���

� ���?�ก��	�ก�, �13B�,�!+������H��'��ก�, (Mission) �$%/�+,��������	�ก� 
2&-3��ก����+�*+H"���+�/�����?�ก���� 1�"%��$%,�.&+�$ก���
���	
��1�+��,1ก$%-
ก
���3��2-?��
�$%!��1�"%��ก
�'��ก�,X�%�!+���$�������
�ก
� 2&-����	
��� �	
G�$%��
�-�ก�����-� /����������
��
ก�����N���13B���
����%������	�ก� X�%�,�1ก$%-
�+��ก
�ก��!��	 �H���$%� �	
G &
��$# 1) 	
��
�
���&?�� 2) 13Q����- 3) 
��$ก��!���O !

�-��� ��
ก�������
� 3M �$	
���
���&?��	"�ก��
�
������!'
;W�����/��2	��ก��13D&!

���!'
;W����� 13B�!+� 
 ��!�ก���ก��� �������/!�����		�����	�ก��$/�
2�+��$%,��$�
ก�;� 
&
��$# 1) /-ก��%��$%� �	
G��ก��ก,�ก�������'�-��ก�$%�$	
��� �	
G�+�- 2) �$ก���
���
��$ก���$%,�
��+1ก�&ก���������� �1�P, 3) �$ก���'�3��-H��13Q����-�$%-
�.����ก
�	
��� �1�P, !

�-��� �*+������
����
� Dell 	����
1!���,���,��;�	
��ก+�
��+��$%�����H�����13Q����- 1�"%�3��1���H����&
�
���ก��1	�"%��.�
��ก��ก���
�ก���
����$%ก+�
��+�!��.3 �
#��$#,�!+���$��
���
�/��	
��
�*ก�
�ก
�13Q����-�
#� 
 3��1&P�� �	
G��ก��3�
�!

��+1�+�ก
��'��/
&�+��'�-��ก,�1ก$%-
�+��
ก
���%�� �	
G 2 3��ก�� &
��$# 

1.1 ��
ก���,�!+���
���
��$ก���$%-���
�/��	+���
��$ก���$%&$�$%��& 
!

�-��� ��
ก�������
� 3M ,���,��;�H��1�"%��	�;'��������!'
;W� ���!'
;W�����O /��
���!'
;W��$%�$3��2-?���$%,�� �1�+��*�!��& 
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1.2 /!�����		�,�!+������H����1�!��$%3����	
��� �1�P,/���+�1��
 
!

�-��� ����
� 3M ,�!+��ก ���&,�&�$%!+���-�&ก�,ก����$%-�ก!��ก���
��� /���$ก��13�$%-�
��������ก��/ก+3IG�� 

2.  ก��3����3�����'�-�� (Internal integration) 13B�

�������������
�
��ก��3����3�����'�-�� X�%�,�1ก$%-
�+��ก
�ก����+�����	�ก���
�ก���� 2&-ก��	+���
��$ก��
3�
�!

��ก��� ����/��ก���?+?$
�!�-*���
�ก
� 
 ก���
�ก�����ก��3����3�����'�-��,�1��%�!+�&+
-ก��ก ���&
�
ก�;� �$%13B�1�ก�
ก�;� 2&-ก���
��
�/!�����		�/��

������ก����-��-'�-����	�ก� ก��
�
����
ก�;��$%13B�1�ก�
ก�;�  ก���?+ก�������/��3T�ก���-����
���ก
� 3��ก��&+
-ก��	+���
2�ก����"���3���		
��ก+�
��+�1ก$%-
ก
��

!ก���X�%�1ก�&,�กก����
��"�ก
� X�%��
ก�;��$%� �	
G               
3 3��ก�����ก��� ������
�ก
� �$&
��$# 1) !
&����,
��,���+�	�13B����?�ก 2) �
���� �	
��
1�+��,�-���.��13B����ก��H����!�ก����$%-���
�.&+/����!�ก����$%-���
�.��.&+ 3) ก��/-กก�����$%
13B�1�"%��/��ก�����$%13B��
!�* 

ก�����ก��	�;'��2&-�
��$%�$3��������� (Affective total quality 
management) ��N���13B����?�ก���ก����-��-����	�ก�,��$	
��	�&�

��$%,�/�&�	
��13B�
��!� /��	�&�

��$%,���+�*+��������&
��*�1ก�&	
��13B���!� !��&,�	�&�

��$%,���+1ก�&ก��
� ������
�ก
��-����$3��������� /!�����		�!+��!
&����,��
�ก
�H��
��$ก���$%,�,
&���� ���, 
(Power) ! �/������"��H��� (Status) /��� ���,��+��$% (Authority) 2&-!+��� �	
��1�+��,��
�ก
�

��,�.&+�
����

� (Rewards) /��ก����2�� (Sanctions) 
 ����
��;  1��$�
!�� /��	��"%�O (2550: 414) ก���

�� ��+��$%���

������
��	�ก��$��+��$%�$%���ก���- .&+/ก� 
 1. 

��������	�ก��$�������ก��ก ���&���1�! (Boundary defining 
role) ��ก��/���/-ก��	�ก����%���+/!ก!���,�ก��	�ก����%� 

2. 

��������	�ก�,�� ���+��$%��ก��H��-��&	�;�
ก�;�1&��������?�ก
����	�ก� 

3. 

��������	�ก�,�?�
-��ก���
�ก��H��-��&	
���*ก�
�,�ก�����*�
���� 

4. 

��������	�ก�?�
-��+1ก�&1�H$-�'���������
�	� X�%�

������,�
� ���+��$%	�+�-!

1?"%����+ก
����?�ก����	�ก���+�$��!�N����ก���*&/��3T��
!��-���1&$-
ก
� 
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5. 

��������	�ก�13�$-�1��"��ก�.ก��ก����+��ก���
��*+ (Sense making) 
/��ก�.ก��ก��	
�	�� (Control mechanism) �$%13B�/�
��ก����+���
��	!�/����!�ก������
��
ก��� 
 2&-���3 

��������	�ก��$��!����!�ก��������
ก��� 2&-

��������	�ก�
� ���+��$%��
�������+1ก�&/�
3T��
!��$%���?�ก��	�ก�-���
� /��H��-��&��!�ก��� �
ก�;�1&��
�����	�ก� /��

��������	�ก��$#,�13B�!

/���/-ก��	�ก���+/!ก!���,�ก��	�ก��"%� X�%�


������,�13B�!

1?"%����+���?�ก����	�ก��$��!�N��1&$-
ก
� 

8.  
����%�ก����ก����S�"������!ก� 
    &+
-	
�����ก���- 	
����
�X
�X+�������%��$%���?$#���

��������	�ก� 

�
ก
�?�ก�� �
ก
�,
-,��.&+�$ก���-�-���-���-�%��$%,����� /��� �ก��

&/�����

��������	�ก��$%
�$�-*� 2&--�&ก���/�
	�&������0$�$%/!���	���+	
�����, .
+���ก���- &
�!��.3�$# 
 ก�� _ก0���S�"������!ก����
����%��� 6��
! 
��ก�``ab (Jones and 
Goffee) 

2,��� /��ก�YYFE (Jones and Goffee, 2001: 527-528) .&+� �ก��ก ���&/�����


��������	�ก��.
+ 4 /�� 2&-��ก��,�ก��&
�	
���
��
�������
�	� (Social relationship) 
������?�ก'�-����	�ก� X�%�	
���
��
�������
�	��$% 2,���/��ก�YYFE .&+� �����ก���
#��$ 2 ��!� 
	"� 

��!�/�ก13B���!��$%1ก$%-
ก
���&
����	
��13B���!� (Sociability) X�%�13B�1�"%���$%
1ก$%-
ก
�����;�   X�%�

&.&+,�ก�
��
��'�����
���ก
�/��ก
� 	
����% �1�����ก��/�&���กX�%�
	
��13B���!�!��ก
�2&-.�������

���%��&!��/�� �$	
��,����,!��ก
� H+���	�ก��&�$��&
�
��!�ก���&
��$%ก���
��������?�ก'�-����	�ก��*� ���-H�� ��&
�ก��13B���!�������?�ก�-*���
��&
��*� (High sociability) ��!��$% 2 1�$-ก
�� 	
����+��1��$-� (Solidarity) ���-H�� 	
��13B�
�
����%��
�1&$-
ก
� 	
����
�/����
��,ก
���ก��� ����1�"%�.3�*�13Q����- ��"�1�"%���+.&+��X�%���%�
�$%/!���	��$	
�����,��
�ก
�  ก���$��&
�	
����+��1��$-� (Solidarity) �*� �
%����-H��
����ก
	�,�/�&���!�ก�����ก�� 2&-�$%/!���	�,�����+��	
��	�&1�P��$%13B��	!���
�!

 /������13Q�
.3�$%	
��� �1�P,������13B�� �	
G  2,���/��ก�YYFE .&+���3
��1�"%���!��
#� 2 ����
�ก
�/�+
,�� �
��+1ก�&13B��
ก�;�1Z������/�����

�������$%!���ก
� 4 /�� &
�/��'���$%  2.7 
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'���$% 2.7  /��

��������	�ก� !��/�
	�&���2,���/��ก�YYFE 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
( Jones and Goffee, 2001: 527) 
 

/�����

��������	�ก����2,��� /��ก�YYFE  �
#���/!����*3/�����


�������
#�,��$�
ก�;��$%/!ก!���ก
�X�%���,����3.&+  &
�!��.3�$# 

1. /��

��������	�ก�/��1	�"����- (Networked culture) ��	�ก��$%�$�
ก�;�
/���$#,�13B���	�ก��$%�$��&
�	
��13B���!��*� ��&
�	
����+��1��$-������	��ก�,��$�-*���
��&
�!% � 	
��13B��-*�������?�ก'�-����	�ก��,��$�
ก�;�13B�	���	�

 �-*�ก
�1��"��G�!���!� 
��ก	�'�-����	�ก��,��$	
���*+,
กก
�13B��-���&$ ��	��ก��$%13B����?�ก�����	�ก��$%�$�
ก�;����


������/���$# ,��*+��ก���, �$	
����� ���ก���� ก��� ����,�13B�.3���
ก�;�ก����
�	�&
��
�� � �$ก���
�YI�	
��	�&1�P����X�%�ก
�/��ก
� /!���	��ก�'�-����	�ก����
ก�;�1?���$#
�����
�.&+ก���

�� �����	�
#��'��	
��13B��-*����	�'�-����	�ก�/���$#,�13B�!

�
&�
��
��"��
%����3�������'����ก��� ����.&+ �
�13B����"�1�"%�� ��,�กก��!
&����,�$%!+�����
-
��&
�ก��1�P��+��!+��ก
�,�ก���?�ก��
���G������	�ก� 

2. /��

��������	�ก�/��ก��	+� (Mercenary culture) 	
���
��
������
���
��		�'�-����	�ก��$%�$�
ก�;�

������/���$# ,��$��&
�	
��13B���!�������?�ก'�-��
��	�ก�����&
�!% � /!���&
�	
����+��1��$-�ก
���ก��� ����,��$	����+���*� �
ก�;�1&�����
��	�ก����*3/���$#,���$	
��13B��*+3��ก��ก���*� ��กก
��ก��1�+�	
���
��
������
�����		�

	

��

13
B��

�!�
 

������/��

1	�"����- 



������/�� 
/!กก��,�- 



������/�� 
?��?� 



������/�� 
ก��	+� 

�*� 

�*� 

!% � 

!% � 

	
����+��1�$-� 
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'�-����	�ก� ,���$ก��/����
�ก
��*� ��	��ก��$	
��ก��!"��"��+��*���ก��� ���� �$	
�������
%�
��ก��� �����*� 13Q����-���ก��� ������ก1��"�,�ก!+��ก��.3-
�13Q����-/�+
 ก���$?
-?��
1��"�	*�/���-
�13B�3��1&P��$%� �	
G�$ก3��1&P����%� 2,���/��ก�YYFE -
�ก���
�$ก&+
-
�� ��	�ก����
�
ก�;��$#,�1�+��$%	
���-*���& 2&-�����	�
#�,��.��.&+����,��1�"%�����	
��������, �

�&�ก�� 
��"���3��2-?�������	��ก�����	�ก� 

3. /��

��������	�ก�/��/!กก��,�- (Fragmented culture) 

������
��	�ก�!���*3/���$# ��&
�	
��13B���!�/����&
�	
����+��1��$-���ก��� ����,��$�-*���
��&
�!% � 	
��13B��-*�������?�ก'�-����	�ก�,�13B�.3���
ก�;�!���	�!����-*� 1����/!���	�
,��$'�����+��$%	
���
���&?�����!��-���?
&1,� ก��!�&!���"%����'�-����	�ก�,��$ก���
%�ก��
,�ก1�"#����13B���
ก /!�����		��$%13B����?�ก�����	�ก�,��$����� �$ก��	
�	��!�1����ก��
� ����1�"%���+�����!��13Q����- 

4. /��

��������	�ก�/��?��?� (Communal culture) ��	�ก��$%�$�
ก�;����


������/���$#,��$��&
�	
��13B���!�/����&
�	
����+��1��$-�ก
������*����?�ก'�-��
��	�ก�����&
��*� 2,���/��ก�YYFE ก���

�� ��	�ก�����
ก�;��$#,��$�
ก�;�	�+�-ก
���	�ก��
/��ก��	+� (Mercenary culture) /!�,�/!ก!���ก
�!���$%��	�ก����
ก�;��$#�$	
�����
		$ก��
1ก�$-
ก
�����*����?�ก��กก
�� ��	��ก��$��&
����/��,*��,�C[�
��������กก
�� X�%�1ก�&,�กก��
��+��/���
�&���,,�กก���$%��	�ก��$�
ก�;�/���$#,��$�*+� ��$%�$����$�*� �$
��
-�
�����ก��������
,
&ก�� 

ก�� _ก0���S�"������!ก����
����%��� �'eก 
�� f����  (Cooke and Szumal) 
	��ก /�� X*�
� (Cooke and Szumal, 2002: 65-67) .&+�-�-����ก��/�����



��������	�ก�2&-�?+
��$ก����ก��	
���
��
������
���3�������'�������	�ก�ก
�	
��1?"%��$%
13B�����
&N��13B���
ก��ก��, �/�ก/�����

��������	�ก�/!���3��1'� X�%�/���13B� 3 
/�� 	"� 1) 

������/����+�����	� (Constructive culture) 2) 

������/��3Q��ก
�1?���
�        
(Passive defensive culture) 3) 

������/��3Q��ก
�1?����ก (Aggressive defensive culture) 
	�;�
ก�;����/��

�������
#� 3 /���
#�,��$	
��/!ก!���ก
�!��	
��1?"%��$%13B�����
&N�� 
&
���-��1�$-& !��.3�$# 

1. 

������/����+�����	� (Constructive culture) ��	�ก�,��$	����-���1�"%��
ก�������13Q����-�������$%�
���&?�� ��+	
��� �	
Gก
�	� /�����.3��+��O ก
���+��	��ก��$
	
��	�&�$%����� ���?�ก?��	
���+���- �$	
��ก��!"��"��+��*� ��	��ก��$��
���
���ก��� ���� 
ก���������-����
%
H�� �$ก�����1����ก��� ����13B��$� ก�����������,��$ก��
��/���$ก��
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ก ���&13Q����- 	
��� �1�P, .
+�-���?
&1,� 	
��1?"%��$%13B�����
&N�����

������/���$# 	"� 
ก������1�+�	
��� �1�P, ก�����1���� ��
�������+���?�ก1ก�&/��,*��,��ก��� ���� �$	
�����ก
�
����$%� � .&+�
���3��2-?�� �

�&�ก��!���O �-�����1�$-� 3��ก��&+
-�
ก�;�ก��3T��
!�           
4 �
ก�;� 	"� 

1.1 ก���������!'
;W� (Achievement) 	"� ���?�ก,�.&+�
�ก��ก��!�+���+�����*�
��!�N�����	
��-�&1-$%-� ก ���&13Q����-�$%��������-����+���-/��13B�.3.&+ � �����-���
ก��!"��"��+�1�"%������13Q����- ��+���
#��$/��/�����1�"�ก�$%?
&1,�ก������"�3T��
!� 

1.2 ก�������
�����	��ก� (Self actualization) 	"� �
ก�;���	�ก��$%��+	�;	��
ก
�	
��	�&��+�����	� 1�+�	�;'����กก
��3����; ����,ก
����
������������/��	
��ก+�
��+�
�����	��ก� ���?�ก.&+�
�ก��ก��!�+���+�$	
�����ก
�ก��� ���� �
���!�1��/���$��
���
���
ก�,ก�������O �$%���ก���- 

 1.3 ก��������+	
��� �	
Gก
���	��ก� (Humanistic encouraging) ��+	
��
���,ก
�	
��!+��ก������*+�"%� ����ก���$��
���
� ก��������2&--�&	�13B��*�-�ก���2&-H"�
��	�
�$	
��� �	
G -�%����?�ก?�
-1��"�X�%�ก
�/��ก
���ก���
���/����
�������+1ก�&	
��ก+�
��+� 

 1.4 ก�������*ก�
�Z
����$%�+�� (Affinitive) ��+	
��� �	
G�*�ก
�	
���
��
���
���
�����		� ���?�ก�$	
��13B���!�ก
� 13D&1�-/������,ก
�	
��������,���ก����� ���� 

2. 

������/��3Q��ก
�1?���
� (Passive defensive culture) ��+	
��� �	
Gก
�	�
��ก,���&ก������,ก
���� H��/�+
��,���+	
��� �	
Gก
���		���ก/!���	��ก�กP-
��*+��ก��&	
��
�
%�	� ก�������?�ก,��$3T��
��
���!��ก
��-������
&��

� /�+
����		�,�-���-*��!+��	�ก�/�+
กP
!��/!�  กPก����+1ก�&	
��!��1	�$-&��ก��� ���� ��	�ก���&	
��1,��Gก+�
��+�/�+
��,������H
	�&���-��ก��� ����.&+������;� /��&*��
1���กP�$	
���
%�	� /!����?�ก,�/�
���	
��
3��&'
-��+ก
�!�1�� 1ก�&��1�$-��ก��1�$-��*+ �
��
#�ก��3�
�!

/����กN�����	
���-*���& 


��������	�ก�/���$#,��$�
ก�;����	
��1�P��+��!+��ก
�����*�������?�ก	����+���*�      
	�����	�ก�,���$ก1�$%-�	
���
&/-+� 13B���	�ก�/������
ก����-� -�&H"���1�$-�ก01ก;W�	�+�-
������?ก�� �$��-ก���
�	
��
G?��$%?
&1,� ก��!
&����,,���,�ก1�"#���� 

3. �����		
���
���ก������	�ก (Aggressive defensive culture) �
������ก	���
�
��ก�� ก!	�"#�"��ก��$%� ����!ก	&!'(�����ก	) 
�#��"#�"��ก��(�ก!	�*!�!��+,��(-./0.
!12��
3�4��������4����+2�) /0.	�� &!'(�����ก	) 
��#!��'
(��	,���"����!
$
�%	���������!ก	
) 4.���*!�!�50'/
#(-.�ก�0".�3�0+�!0 (-.��!
$*!��6(��	,���"��3�3��4
!กก�#!�	,���4������� 
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ก����ก����	
����
���ก�����
�����
� ���
������������� (Smircich and 
Calas) 
 $�
�	�1���� �!�!$ (Smircich and Calas, 1987: 229-263) /0.ก�#!��#! �����		

����ก	
!)!ก�����0+,7�8!� 2 ����!�-��ก �,� 
 1. �����0����
9�8!���'
 (Culture as a variable) �-:��#! �����		
����ก	�
��
+;4�ก		
"������!ก	���$���ก4/0. )2�)�0�
��4���
	4��-�2�����
��'%#(�����ก	��ก�-�,�)!ก4���
	�,�� 
< �����0�.�
����ก	�'%# ��#� 5�	�$	.!�����ก	 ���5�5�'� �
��4.� �����		
����ก	)2��
���!�$���
�!��'#!��������ก	��7�
� (Culture is something an organization has) 
 2. �����0����
	!ก9ก!	����'
 (Culture as a root metaphor) �-:��#! �����		

����ก	�
���	,���"����!
��0 ��!
��,������'%#&!'(�)�4()"��ก��#
����� �� /
#/0.�
���+�'�4���
	
4��-�2��(�����ก	��#!��7� �4#4������ก	�
	�'��$
,�������		
 -	,�ก�#!�/0.�#!��ก$�����ก�'#!�(�
����ก	�
��
	!ก9ก!	���!������		
 )2��	�'ก�����		
����ก	�#! �!�$����!��'#!��������ก	��7�
�
�� (Culture is something an organization is) 

ก����ก����	
����
���ก�����
�����
� ����� (Davis) 
 �0��$ (Davis, 1984 �.!�=2�(� 
!���� ��-���#
, 2547: 21 - 22) /0.��#������		

����ก	�
�� 2 ��ก��  �,� ��!
��,����7�*! (Guiding beliefs) �� ��!
��,��	!'��� (Daily Beliefs) 
��!
��,����7�*!�
��$������
�$=!� $%�ก�#!��!
��,��	!'����� �
��$������(-.����!��ก#��!
��,��	!'���  
��!
��,����7�*!�
����!
��,��-��ก���$*!��6�� ?@���#��'%#(�����ก	�
�����!�!�)2�/
#�#�'
�
���'��
�� �0��$�-:��#!3%.�	�-!		 0��$%��
��3%.ก*!-�0��!
��,����7�*! $#����!
��,��	!'����
��
�	,����ก��'�ก��+;4�ก		
���ก	 �*!�'%#�
��
ก4���ก< ��� �� �!)�
���'��
��/0.4!
$=!�ก!	�����
�
���'�/
 +��ก�!�(�	 0��
9���4�ก!	�
��3%.ก*!-�0��!
��,��	!'��� ��ก)!ก��7� �0��$/0.ก*!-�0
4�����(�ก!	)�0ก!	�����		
����ก	���
	 ก��0.�'$#��
	 ก��-	,�4���
	4#!�< �,���!
��,��
��7�*! ก�'���� ����� 5�	�$	.!� 	 �� ��!
��,��	!'��� �� 3�ก!	
9���4��!� 0��&!+���  2.8 
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'���$% 2.8   /�&�!

/��ก��,
&ก��

��������	�ก����1&
�� 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

(Davis, 1984 �.!�=2�(� 
!���� ��-���#
, 2547: 22) 
 
 ,�&1&�����/�
	�&���1&
�� 	"� ก�����

��������	�ก��$�
#�����&
�ก�-����
/����&
�3T��
!� 

��������	�ก�����&
�ก�-���� 	"� 	
��1?"%�?$#� �X�%��*+��������&
��*����
��	�ก�13B��*+ก ���& /���������!����-�
�	
��
G?����� ��
�

��������	�ก�����&
�
3T��
!�ก�� 	"� 	
��1?"%���-

� X�%��*+3T��
!����13B��*+ก ���&!���'��/
&�+���$%3���� 

ก�� _ก0���S�"������!ก����
����%��� h-�! (Schein) 
 .?�� (Schein, 1992: 17) .&+��ก��

��������	�ก�!��3��กTก��;��$%�
�1ก!.&+ 

X�%�����-��������H���1�P�.&+ ����-���.�������H���1�P�.&+ /������-��������H�*+��ก��"�
!����
ก.&+2&-.&+/�����&
����

��������ก13B� 3 ��&
� X�%�/�&�.&+,�ก'���$% 2.9  
  
 
 
 
 
 
 
 
 

	
��1?"%�
?$#� � 

��		� ��		� 
	
��1?"%� 
��-

� 

���� 

2	����+�� 

��ก��3T��
!���� 
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'���$% 2.9 '��/�&�!

/����&
�?
#�

��������	�ก����.?�� 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

(Schein, 1992: 17) 
   

 ��
�3��ก��!��� O ����	�ก���"���%��$%����-���+����#� 3��ก��&+
- 
 1. ��%�3��&��N� (Artifacts) ���-H�� 3��กTก��;��
#���&���ก�����$%�����H�
��*+
.&+&+
-ก��1�P� .&+-��/���*+��ก 1?�� �*3/����	�� ก��!ก/!��� ��
ก��� � ��
�'����$%�?+         
!��3��, ����
-��� 1	�"%��/!��ก�-�����
ก��� ���$ ���Z��� 1�"%��1������!���O S�S �
ก�;�
���

����������&
��$#  	"� �
�1ก!1�P�.&+���-1�����-*�����&
���
��ก��& /!�ก��/3�
	
�����-�$%/C��-*��
#����	�
#�13B�1�"%��	����+��-�ก 1�"%��,�ก

����������&
��$#13B���%��$%13B�
�*3���� �
��
�.&+&+
-3������
��
� &
��
#�ก���"�	+�1�"%���ก��� �	
��1�+��,

����������&
�
�$#,�������H� �.&+���-ก
��

����������&
��"%� ก���
	"� � �.&+2&-ก���
�1ก!��!�ก���YI�	 ��*&
�����	��ก� /����,���H���
ก1����ก.��1�+��,	
�����-�$%/�+,��� /!��-���.�กP!��
��%�3��&��N�13B�1�$-�13�"�ก��ก1����
#� -
�.���?�/ก��/�+���

��������	�ก� 
 2. 	����-��$%�
&�+�� (Espoused values) ���-H�� 	����-��$%��	��ก���"��*+������
������
-����+��
�� .&+� ���"�	
� (��"��+�������!��ก
��+��	"�.��	
�� �) 1?�� �*+���������
���
-��?ก��1ก$%-
ก
�ก����+���ก��3��?�?�/������%���+�
�'��;�
�� ���
-������1��.���$
	����-�1ก$%-
ก
�������3H
�'���1�"%����+	
����&
ก13B���1��/ก�G�!���!� ��"�	��*+,
ก���
�*+��������"��+���?ก��/!��-����& /��13B�	����-��$%.����	
�� ���3T��
!�&+
- /!�,�กก��


���$��%�0i! 

�.����������%���� 

���
��'���jk�i�� 

2	����+�����ก�-'��/����!�ก���'�-����	�ก�  
X�%��
�1ก!1�P�.&+���- /!����	�
#�-�ก�$%,�/3�
	
�����-�$%/C��-*� 
 
ก�-���� 13Q����- 3�
?G������	�ก� !��	 �H��
��
��.�	
� ��.�.��	
� 
 
	
��1?"%��$%	�-���
�/�+

��  H*ก!+��/��.��!����
ก
H�� ���1ก�&���	����-�/��ก��ก��� � 
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���H���+���?ก�����-	��
�H��3��?�?��*+������
����ก�� �
ก1��!�����+�+��*�!��ก
�
���$
������3H
�'����
ก�;�&
�ก���
�-*�,��� 13B�!+�1�"%��,�ก	����-��$%�
&�+����,.��!��ก
���%��$%
���
-���� ��-*��������
���"��
#���& &
��
#� .?�� ,��1�P�
�� 	����-��
&�+��-
�.����,���+��


�������$%/�+,���������
-���.&+ �
ก�;�� �	
G���

����������&
��$#	"�13B���%��$%���1�P�
.&+-�ก /!����?�ก�����	�ก�-
�!����
กH���-*� �*&	�-Hก1H$-�ก
�H��	
��1������ H*ก!+�����
	����-��$%��	�ก��
&�+��ก
���		�'�-��ก 

3. �+�����!��"#�N�� (Basic assumptions) �+�����!��"#�N�� ���-H�� 	����-�  
	
��1?"%��$%���?�ก��	�ก���
���G���"��
#���&.&+� ���3T��
!�13B�1
��?+���� ,�13B��$%-���
�
��
�ก
�
�������H/ก+.�3IG����+ก
���	�ก�.&+ 1�"%�����ก��1
��/���ก��� ����/�+
 
��$ก��
/ก+3IG��&
�ก���
,�ก��-13B�1�"%��3ก!�
��
-�$%���?�ก��	�ก������Hก��� �.&+2&-�
!2��
!�1�"%���
3IG�����
ก�;�1&$-
ก
� 2&-.��.&+	�&H��ก���$�-*��������1�$-�����
&N�����

������ �
%�
	"� ��%��$#,�	��-O CI�/����-*�����
���ก���,�!�,ก��-13B����
G� ���ก�$%	�ก��� �.32&-.��
!����
กH��ก��& ����-*�����
� &
��
#  �+�����!�"#�N��!��	
��1�P���� .?�� ,���$�
ก�;�13B�
��������$%���.��1�P� /�����?�ก��	�ก�.��!����
กH��ก��& ����-*�����
� /��1�"%��,�ก


��������	�ก�����&
��$#����ก��1
��/���ก���&���,�13B��$%-���
���
�ก
�,�ก���?�ก
��	�ก�
��?�
-/ก+3IG�������
-���.&+  .?��,��1�P�
���+�����!��"#�N��13B�/ก��/�+���

������
��	�ก� 

4. 1�"%��,�ก�+�����!��"#�N�� (

��������	�ก�����&
��$% 3) 13B�/ก��/�+���


��������	�ก� /!��+�����!��"#�N���$�
ก�;�13B�������� �
��
�,
�!+��.��.&+/��CI��-*���
��
���ก���,�!�, 	�����	�ก�.��!����
กH�� &
��
#� ,��.�������H	+�����"�1�+�H���+�����!�
�"#�N��.&+2&-!�� � �.&+1�$-�ก��!$	
��,�ก1���/���"�1�"%��� ��$%13B�

��������	�ก�����&
�
�$% 1 /�� 2 2&-1Z���

��������	�ก�����&
���
��ก��& (��%�3��&��N�) 13B���%��$%�
�1ก!1�P�.&+
���- �$!

!�13B��*3�����
��
�.&+ &
��
#� ก���"�	+�

��������	�ก�,���
ก!+��1��%� @��&	+�A        
�$%

��������	�ก�?
#���
��ก��& ก���
	"� 

��������	�ก�����&
��$% 1 /�� 2 13B�1���/���"�
��%��$%���?$#� �.3�*�ก��1�+��,	
�����-�$%/�+,������

��������	�ก�X�%��-*�����&
���ก�$%��&  

ก�� _ก0���S�"������!ก����ก���������%��� ��-�% 
�� %�`�!          
(Richard L. Daft) 
 &�Y�� (Daft, 2002: 193-195) ��ก��1�"%��

������ก
�	
���$3���������          
.&+1���/��
�� H+�,
&	����-������	�ก� ก�-������	�ก� /���'��/
&�+��'�-��ก.&+1������
/�+
,�1ก�&

��������	�ก���#� 4 /�� 2&-	
��/!ก!������

�������
#� 4 ��,�ก 2 ��!� .&+/ก� 
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1) ��&
����1�"%��.�'�
�/
&�+��'�-��ก
��!+��ก��	
��-"&�-��� (Flexibility) ��"�	
���
%�	� 
(Stability) 1�$-�.�  2) ��&
����1�"%��.�&+��ก�-����
��!+��ก��1�+�'�-�� (Internal) ��"�1�+�
'�-��ก (External) 1�$-�.� ��!��
#�������ก
�1ก�&13B�

��������	�ก���#� 4 /�� !��'���$% 
2.10 2&-/!���/������1�+�	����-��$%!���ก
� .&+/ก� 

������3�
�!

 (Adaptability culture) 


������/��������� �1�P, (Achievement culture) 

������/��1	�"�G�!� (Clan culture) /��


������/����?ก�� (Bureaucratic culture) 2&-��	�ก����%�O ��,�$

��������	�ก���กก
��
���%�/����"���,	����ก/��กP.&+  �-���.�กP!����	�ก��$%�$	
��� �1�P,�*���
�� �
ก�$

�������$%
1�+�/�P�1�$-�/��1&$-
1����
#� 
 
'���$% 2.10  '��/�&�

�������
#��$%/�������	�ก� (Four corporate cultures) 
 

                                                                     ��������� !
 
 
 
 
 
 
 
 
 

     "��� 

����#
�       

    "��$
 

��	
�����%%����
&��� 
(Clan Culture) 


��#!��'
��.� : - ��!
	#�

,� 

          - ��!
��,7��!�	 

          - 	�ก�!".�4ก�� 

          - ��!
�
���		
 

          - ��!
�$
�&!� 

            �!�$���
 

  ��	
�����%%'��%��� 

   (Adaptability Culture) 

  
��#!��'
��.� : - ��!
	��	��
 

  - ก!	�0��� 

  - ��!
ก�.!�$��'� 

  - ��!
��$	  

  - ��!
$!
!	= 

    4��$��� 

 
 
 
 
 
 
 

  2���          

�%���� 
2����ก 

 

��	
�����%%���ก�� 

(Bureaucratic Culture) 

 
��#!��'
��.� : - ��!

	 -'�0 

 - ��!
�
���!�ก!	 

 - ��!
$
�-4�3� 

 - ��!
�
��	 ���'�  
 - ��!
��!	+��,��A@� 

��	
�����%%� !�(��)���*+ 

(Achievement Culture) 


��#!��'
��.� : - 
�#�ก!	�"#�"�� 

  - ��!
$
�%	����� 

  - 
9���4�����	�ก 

  - ��!
�B��'�B�!0 

  - ��!
	��	��
$#�� 

    �����  
 

                                                                     ������,
�� 
 

(Daft, 2002 : 194) 
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 1. 

������/��3�
�!

 (Adaptability culture) 

������/��3�
�!

1ก�&��#�
,�กก���$%�*+� �1?��ก�-���� (Strategic leader) ������+��	����-����������	�ก��$%1�"#�!��ก��1��%��$&
	
�������H��ก��!$	
����"�	�&ก��;�'�
�/
&�+��'�-��ก1�"%���+1ก�&��!�ก�������	�ก��$%
�����H!������.&+!��&1
�� ��
ก��������	�ก��,��.&+�
�	
���������ก��!
&����,1��/��
��+�����"�3T��
!�.&+�
��$1�"%�1ก�&	
��, �13B�2&--�&	����-���ก������!��!���*ก	+�13B�� �	
G 
�*+� ��$������ �	
G!��ก����+��	
��13�$%-�/3����+1ก�&��#�ก
���	�ก�&+
-ก��ก��!�+���
ก�����+
ก�+�1�$%-� ก�+��&���	�&� �����%����� /��1�+�ก����+���

� ��!��/��/ก��*+�$%��1��%���+�����	�
13B���1�� ���-����
�.&+13�$%-��2-��-������1�+�1�"%��ก��������-� ���,��ก��!
&����,/ก�
��
ก��� (Employee empowerment) 1�+�ก�-����	
��-"&�-���/��	
�������H!������.&+
�
&1�P
13B���
ก X�%���&	�+��ก
�-�	/���ก��13�$%-�/3���$%�
&1�P
  
 2. 

������/��������� �1�P, (Achievement culture) �
ก�;�� �	
G���


������/��������� �1�P,กP	"� ก���$
��
-�
����$%?
&1,���� 13Q����-��	�ก� �*+� �����1�P���� �1�P,
!��13Q����-1?�� !

1��-�&��-1��%���#� ��3��ก��ก���$ก �.� ��"��$13���1XP�!���
�/������
!��& (Market share) �*���#� 13B�!+� ��	�ก�������+���ก���*ก	+���1��1Z���ก������'�
�/
&�+��
'�-��ก /!�.��1�P�	
��, �13B��$%,�!+���$	
��-"&�-���/��!+��13�$%-�/3���
&1�P
/!��-����& 
��	�ก��$%-�&

������/��������� �1�P,,��1�+�	����-�/��/����
� 1?����ก 	
�������H��1��%����
��		� /��������,!��ก��� ������
ก����-�-�
,�ก
��,��������!��13Q����- 	����-��$%����
ก��1��?��,��13B�1��"��ก�
1?"%����ก	�����	�ก�1�+�&+
-ก
� ���-����
��$%�$

����������
��� �1�P,,���+	
��� �	
Gก��/����
� ก��1��?�� ��
ก����$%�$�����&$,�.&+��!��/���*���
�;��$%�*+�$�����!% �ก
��13Q�กP,�H*ก.����ก,�ก��� 
 3. 

������/��1	�"�G�!� (Clan culture) 

������/��1	�"�G�!� ��+
	
��� �	
G���ก���$��
���
������
ก���'�-����	�ก� 1�"%���+�����H�
���!�1����+��+���$%
,�����
�ก��13�$%-�/3���
&1�P
,�ก'�-��ก13B�

�������$%1�+�	
��!+��ก�������
ก���
��กก
��

������/���"%� &
��
#���	�ก�,���$���-�ก������
���!��$%��
�ก
�� ����	�+�-�-*���
	���	�

1&$-
ก
� �*+� �����1�+�1�"%�� 	
����
��"� ก����+	
��1���,���1�"#����� �
#���
ก���/��
�*ก	+� 2&-�-�-����$ก1�$%-�����+1ก�&	
���*+��ก/!ก!���ก
�����H���'�� �*+� �,�-�&�
%���ก����+
	
��13B�����/��ก��3T��
!�!��	 ��
%��
GG��-���1	���	�
& 
 �$�������
��$%-�&

������/���$# /�+
3����	
��� �1�P, 1?�� SAS Institute 
�����
N�$%��+	
��� �	
G�*�!��	����-�ก��&*/�1���,���!��	
��13B��-*�/��	
��!+��ก�����
��
ก���1�"%���+1ก�&ก��1��%������ ��
ก���,�.&+�
�ก��������ก��,
&��1�$-�?$
�!��
�!

.&+
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�-�����&����กก
��ก��� ����1��%�?
%
2����#���"�� ������
ก1ก��.3 ��"��$,�!�,����/����
�ก
� 
��ก,�ก�$#-
�1�+�1�"%�� 	
��1���'�	 	
��13B����� /��	
����
��"���
����
ก����������
�
&
�ก���
��+	
����
��"�/������,!��1�"%����
����/������
�-�%���#� �������+����
������H3�
�!


��+��!��ก��/����
�/��ก��13�$%-�/3�����!��&.&+&$  
 4. 

������/����?ก�� (Bureaucratic Culture) 13B�

�������$%��+	
��� �	
G
!��'�
�/
&�+��'�-�� 	
��	�1�+�	�
���ก��& �1���ก��1�"%���+1ก�&	
���
%�	� 

������/��
��?ก��,�����1�+�&+��
��$ก�� 	
��13B�1�!��� 	
���$��1�$-����ก��� ���� ����1�+�1�"%����+-�&/��
3T��
!�!��ก0��1�$-� -�&��
กก��3���-
& 	
��� �1�P,�����	�ก� 1ก�&,�ก	
�������H            
��ก���*�;�ก��/��	
���$3�������'�� ��2�ก3I,,��
��$%�$ก��13�$%-�/3���-����
&1�P
1?���$# �$
��	�ก��+�-��ก�$%�����H& �1������'�-�!+'�
�/
&�+���$%�
%�	� �*+� ���
���G�,���-�-��
��$ก1�$%-�

������/����?ก�� 1�"%��,�ก!+��ก���$	
��-"&�-���	����!

��ก��#��
%�1��  

ก�� _ก0���S�"������!ก����
����%��� �����! 
�� 6�+!��` (Quinn & 
Rohrbaugh) 
 	
���� /�� 2�����Y (Quinn & Rohrbaugh, 1999: 30-31) .&+� �&
?�$���?$#	
���$
3�������'�������	�ก��
#���& 39 !

���?$# ��� ,���� /	�1���� /���*+��
���� (John Campbell 
and his colleagues, 1999) �$%.&+��ก��.
+��3F 1974 &+
-
��$ก������H�!� 1�"%���
��&
?�$�
#���&�$ก��
1ก��ก���� (Pattern) ก
���"�.�� /��.&+�+����3��ก��
��&
?�$�
#� 39 !

�
#��$ก��1ก��ก����ก
�13B�     
2 ��!� 	"���!�/�ก��
����	�ก��$%�$3����������
#�,��$	
��/!ก!���ก
������
�����	�ก��$%�$	
��
-"&�-��� �$	
���������ก��3�
�!

 /�������H13�$%-�.3!���'�
�/
&�+�� ก
���	�ก��$%�$	
��
�
%�	� .��13�$%-�/3�� �-*���ก0 ก!�ก� /��ก��	
�	���-���1	���	�
& �$ก��!����%���
����	�ก��$%�$
3����������
#�,�13B���	�ก��$%�$	
��/!ก!���ก
������
�����	�ก��$%����1�+�3I,,
-'�-��  
(Internal orientation) ก
���	�ก��$%����1�+�3I,,
-'�-��ก (External orientation) /��1�"%�� �1��&
?�$
�
#� 2 ��!��$%/!ก!���ก
��
#����
��
���ก
� ,�� ���+1ก�&13B� 4 ��
� X�%�/!�����
�,��$!

���?$#	
���$
3����������$%/!ก!���ก
�  

2&- 	
���� /�� 2�����Y (Quinn & Rohrbaugh) .&+�+����3��ก��
���$�*3/��
���	����-�1?��3�3Iก�� �-*�2&-13B��*3/����� 2 ��!� 4 ก���� X�%������H/�&�.&+,�ก'���$% 2.11 
&
��$# 

1. /��1	�"�G�!� (Clan) �$	�;�
ก�;����ก��1�+�3I,,
-'�-��/��	
��-"&�-��� 
	�;�
ก�;�1&����"�	����-���
ก (Core values) 13B��*3/�����	���	�

��	��ก��$	
���*+��ก���
	
��13B� @1��A �$,�&�������-���ก��� ����13B�ก���� 13B�!+� ��	�ก��$%1��,���.&+!��

������
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�$#�
ก13B���	�ก���-�	1��%�/�ก���ก��,
&!
#� 1�"%��$ก��1,��G1!��2!กP,��$����1�+���1ก$%-
�+����ก
��#� �$��	��ก���ก��#� ,���
ก,��
���.3�*��*3/��

������/���"%�.&+ 
 
'���$% 2.11  /�&�ก���/�
	�&	����-�ก��/����
� 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

(Cameron and Quinn, 1999 :  32) 
 

2. /��-"&�-���/?
%
	��
 (Adhocracy culture) �$�
ก�;��$%/�&�	�;�
ก�;����
ก��1�+�3I,,
-'�-��ก/��	
��-"&�-��� ��	�ก��$%�����H,
&�-*���3��1'��$#.&+ 	�;�
ก�;�1&��
��"�	����-���
ก (Core values) .&+/ก� �$	
��-"&�-�����2	����+�� ��	��ก� ก����������� 
!������!��	
��13�$%-�/3��.&+�
&1�P
 13B��*+� ����

!ก��� �*+� ��$�������ก��ก��!�+�
	
��	�&��+�����	� � ���,	
�	����"�ก��������,�/3�13�$%-�.3!���H��ก��;� 1�+�!

��		�
��กก
��ก���� 1?"%�
��	
��1�$%-�	"���%��$%�+���- 13B�!+� 

3. /��� �&
�?
#� (Hierarchy) �$	�;�
ก�;��$%1�+�3I,,
-'�-��/��	
���
%�	� 
1�H$-�'�� �

�,���

������/��� �&
�?
#� 	"� 13B���	�ก��$%�$3�������'�� 1?"%�H"�.&+ 	
��
�
%�	�1�H$-�'�� �����H	�&ก��;�	
��13B�.3!���O .&+ 	�;�
ก�;�1&����"�	����-���
ก     
(Core Values) .&+/ก� �$	
��?
&1,���2	����+�� ก�������� ก01ก;W� /��ก��!
&����, �$��1�$-�
/��/�� �$	
����
��"����
���ก
��*� ��	��ก��-*�'�-�!+ก��	
�	��/&*/��$%?
&1,�!����-��� 

��
.�


@))
�'&

!'
(�

��
 �

�!

ก

�

ก�

,� 
��.�
@))�'&!'��ก �� ��!
�4ก4#!� -	,�

ก!	(-.��!
$*!��6ก���%#�"#� 

 

���j�4��� 
 

-�������/�j%+�'.� 

 

�3�%����k� 
 

���% 

1�H$-�'��,ก0 ก!�ก�, ก��	
�	�� 

-"&�-���, �����, 13�$%-�/3��.&+ 
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����-*���ก���/��/�� ���������*+� �	"��*+,
&ก����"��*+3�������� �$ก0 ก!�ก� ��
กก��
	����+����ก 13B�!+� 

4. /��!��& (Market) �$	�;�
ก�;����ก��1�+�3I,,
-'�-��ก/��	
���$
1�H$-�'�� 	 �
�� @!��&A ���-	
��
�� ก���$%��	�ก�� �!

1����+13B�!��&1�$-1�� 	"�1�+��$%ก�.ก
!��& ก��	+���-/�ก13�$%-����	+�/�����ก�� ก��1,�,�!����� 	�;�
ก�;�1&����"�	����-���
ก 
.&+/ก� ก��/����
����/�� �$	
��	�&�-*����,
����ก�-���.�����- ,�.&+��&+
-	
��-�ก� ���ก 1�+��$%
	
��� �1�P,��������กก
���-����"%� �*+� ��$	
��	�&�

�ก
���
ก����*� 1?"%��2-���	��ก�1�+�
&+
-ก
�&+
-ก��1�+��$% @?
-?��A 13B�!+� 
 �*3/����/!���ก�����
#�,������กH��	�;�
ก�;�1&��1Z��� (Values) ���
!

1�� &
?�$��"���	�3��ก��'�-��/!���ก����,����+��H���
ก�;�1Z������ก��,
&ก�� ก��
������ ก��,
&�*3/����	�ก� �
�H���
ก�;����	
��13B��*+� � X�%�/!���ก����,��$�*3/��1Z���
���

������13B����!

1�� /��!



�������$#/���	"���%��$%���+��H��	
���$3�������'��
�����	�ก��
%�1�� 

ก�� _ก0���S�"������!ก����
����% �-��!����!t��!� (Schermerhorn) 
 1?���1��������� (Schermerhorn, 1999 �+��H���� �����$ 1	������, 2547 : 27-28) .&+
ก���

�� 

��������	�ก� 13B�����	
��1?"%� /��	����-���
� �$%�$ก���
�����#�'�-����	�ก�/��
?$#� ���!�ก���������?�ก 2&-��&
����

��������	�ก��$ 2 ��&
� X�%������H/�&�.&+,�ก'��
�$% 2.12 
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'���$% 2.12  '��/�&���&
����

��������	�ก� (Levels of organization culture) 
 

 
(Schermerhorn, 1999 �+��H���� �����$ 1	������, 2547 : 27) 
  

1. 

��������
ก (Core culture) 13B�	����-���
ก (Core values) X�%�13B�	
��
1?"%�H"� (Beliefs) 1ก$%-
ก
���!�ก����$%H*ก!+������	�ก� 
 2. 

�������$%�����H�
�1ก!1�P�.&+ (Observable culture) 13B�

��������	�ก�
�$%1ก�&��#�,�กก��.&+1�P�/��.&+-��'�-����	�ก� 1?�� ,�ก�*ก	+� ,�ก��
ก��� �$%1ก�&��#���/!���

� 
��%�1�����$#���?�ก����	�ก�,�1ก�&ก���
��*+/��1�$-��*+X�%�1ก�&13B�

��������	�ก��$%1ก�&��#�,�กก��
�
�1ก! X�%�3��ก��&+
- 
 2.1 1�"%����ก1��� (Stories) �
ก13B�1�"%��,����$%1ก�&��#����&$!�$%�*+������1�P�
��
1�"%�� ���1���H��-��&��+���?�ก2&-1Z������?�ก����YI�/�+
,������HH��-��&

������!���O 
�$%�*+������!+��ก�� 1?�� 1�"%��	
��� �1�P,�����
ก�������	�ก�	����%��$%�$	
��,��
ก'
ก&$/��
!
#��,� ����,������H13B��*+��������&
��*������	�ก�.&+ 

2.1. 1�"%����ก1��� (Stories) 
* ก��1���H��1�!�ก��;� X�%��"%�
	
�����-H��	����-���
ก 

1. ��S�"���+��ก 
(Core culture) 

* 	����-���
ก 	
��1?"%�H"�
1ก$%-
ก
���!�ก����$%H*ก!+�� 

2.4. �
G�
ก�;� (Symbols) 
* '���/���
G�
ก�;��"%� O �$%
�"%�	
�����-H��	����-���
ก 

2.2. ก�,

!�/�����$!��� O 
(Rites and rituals) 
* ก��,
&���1�$#-�Z�����+�*+�$%
1ก��ก�+������H/��1�!�ก��;�
�$%/�&�H��	����-���
ก 

2.3. �*+�$%1ก��ก�+������H 
(Heroes) 
* ��		��$%13B��$%-����
�,�ก  
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 2.2 ก�,

!�/�����$!���O (Rites and rituals) 13B�ก��,
&���Z���	�����    
!��� O �$%� �	
G �����H1!"��	
�����, ��$%&$ /�������HH��-��&	����-��$%&$�����	�ก��*���
ก���
.&+ 
 2.3 �*+�$%1ก��ก�+������H (Heroes) 13B���		�X�%����?�ก�"%�-ก-���?�1?-
��13B�
��		��$%�$	
�������H2&&1&��,��13B��*+�$%�$�������!��ก��ก ���&	����-���
ก�����	�ก� 
 2.4 �
G�
ก�;� (Symbols) 13B��*3�����$%�����HH��-��&

��������	�ก�
���
�����
ก���.&+ ��ก�*+������.&+�
�	
��� �	
G!��	
�����-����
G�
ก�;��
#� 1?�� 
�
G�
ก�;����ก��	+� ���

� '�� S�S 
  

9.  
�'$
��������%�����ก�ก����ก����S�"������!ก� 
 ,�ก/�
	�&����
ก���0$��	�ก����-�����$%ก���
�� �����H���3�
ก�;�



��������	�ก� .&+&
�!�����$% 2.1  &
��$# 
 
!�����$% 2.1   /�&��
ก�;�

��������	�ก�!��/�
	
��	�&����
ก
�?�ก�� 
 

��ก��-�ก�� ��ก0W���S�"������!ก� 

2,��� /��ก�YYFE  
(Jones and Goffee, 2001)  
 
	��ก /�� X*�
�  
(Cooke and Szumal, 2002) 

1.  	
��13B���!� 
2.  	
����+��1��$-� 
 
1.  	
��1?"%� 
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!�����$% 2.1   (!��) 

��ก��-�ก�� ��ก0W���S�"������!ก� 

�1����X�?/��	����  
(Smircich and Calas, 1987) 
 
 
1&
�� (Davis, 1984) 
 
 
.?�� (Schein, 1992) 
 
 
 
 
&�Y�� (Richard L. Daft, 2002) 
 
 
	
���� /�� 2�����Y  
(Quinn & Rohrbaugh, 1999) 
 
1?���1��������� (Schermerhorn, 
1997) 
 
 

1.  /�
	�&1?��3T�N����-� .&+/ก� ��!�ก����$%�
�1ก!1�P� 
     .&+ 1?�� 2	����+�� 1�	2�2�-$  
2.  /�
	�&3��กTก��;���-� .&+/ก�  	
��	�& 	
��1?"%� 
 
1.  	
��1?"%�?$#� � 
2.  	
��1?"%���-

� 
 
1.  ��%�3��&��N� .&+/ก� 2	����+�� ,��$!3��1�;$   
      ��!�ก���'�-����	�ก�   
2.  	����-� 
3.  	
��1?"%� 
 
1.  	����-� 
 
 
1.  	����-� 
 
 
1.  	����-�   
2.  	
��1?"%� 
3.  1�"%����ก1���   
4.  ก�,

!�/�����$!��� O  
5.  �*+�$%1ก��ก�+������H  
6.  �
G�
ก�;� 
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2&-���3 ,�1�P�.&+
���
ก���0$��	�ก����-O ���� .&+ก���
H���
ก�;�

������
��	�ก� 2 �
ก�;� �
ก�;�/�ก .&+/ก� 

��������	�ก��$%�����H�
�1ก!1�P�.&+ ��"��$�
ก�;��$%
13B��*3���� .&+/ก�  2	����+����	�ก� �������1�$-�3��1�;$ X�%���%�1�����$#�$��!��ก��ก ���&
ก01ก;W� ��1�$-�'�-����	�ก� ก��ก��,�-� ���, /��� �.3�*���!�ก������	�'�-����	�ก� 
/���
ก�;��$%��� .&+/ก� 

��������	�ก��$%13B�1�"%���$%�-*���,�!�,���ก������		� ��"��$�
ก�;�
13B�������� .&+/ก� 	
��1?"%� 	����-� X�%�	����-�/��	
��1?"%� 13B���กN�����

������ /��
13B���%��$%� ���+1ก�&��!�ก���!���O !���� 1?�� ����
&N�� ��&�ก��;� 	
��1�+��, �+�����!�N��  
�$%-�&H"���
�ก
� ���	�'�-����	�ก� /�������Hก ���&	
��� �1�P,'�-����	�ก�.&+ &
��
#� 
ก���/�
	�&�$%1������� ���
�ก����ก��

��������	�ก� ,���$ 2 �
ก�;� 	"� 

1. 

��������	�ก��
ก�;��$%13B�������� .&+/ก� 	����-� /�� 	
��1?"%�  
2. 

��������	�ก��
ก�;��$%13B��*3���� .&+/ก� 2	����+����	�ก� /�� ,��$!   

�������1�$-�3T��
!������	�ก�  
/�
	�&�$#��&	�+��ก
�

�?
-  �$?�!� (2551: 272-273) �$%ก���

�� 

��������	�ก��$

�
#���%��$%,
�!+��.&+��"�1�P�.&+?
& /����%��$%13B�����	
��1?"%� 	����-� X�%�13B���%��$%�-*�'�-�� �$ก�
#�
/�
	�&�$#�$	
����&	�+��ก
������

���������� ��
ก�����������!�"#��$%���
�ก
&'�	�$% 7  
X�%��$	
���
��
���1ก$%-
�+��ก
�ก��� ������������������
������������
-���'�	�
N��ก�$%��&  
��/�����	
���$�������!����!�ก�����ก��� �
��
-�
���/��13Q����-�*�ก��3T��
!�X�%�13B�
��� �1�P,���ก�������13Q����-!��/�
	�&ก��������,
&ก��'�	�
N/�
���� /��,�?�
-���1����
��+��	�ก�13B���	�ก��$%�$3�������'��/��1�+�/�P�!��.3 

9.  ��S�"������!ก�ก��$��
��"�2��������!ก� 
     

��������	�ก� �$�
ก�;�, �1����$%/!�����	�ก���+	
��� �	
G/��-���
�
��
13B���
����%���� ����ก���������������	�ก� /��13B���%�����������!�ก��������		���
��	�ก���+/�&���ก�����
ก�;�1&$-
ก
� &
��
#� ��ก������������*+������,��	
�!����
กH��
	
��� �	
G���

��������	�ก� �
#��$#1�"%�	
���$3�������'����ก����������� /��	
��
1,��Gก+�
��+������	�ก� 
     /	�1���� (Cambell et al., 1980 �+��H���� �����$ 1	������, 2547: 32) ก���

�� 


��������	�ก�13B���%��$%� �	
G1�����$	
���
��
���ก
�3��������������	�ก� �$��
กN���$%
?
&1,��$%/�&���+1�P�
����	�ก��$%3��ก��&+
-

�������$%1�"#�!��ก��3T��
!����,�� ���+���!'��
�����	�ก��*���#� ?�
-��+1ก�&	
��.
+
���,ก
�/��ก
����
������?�ก ?�
-��+	
���*+��ก13B�1,+����
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�*���#�/��?�
-1��%���ก �.� !��&,�	
��1,��Gก+�
��+������	�ก�13B��$%-���
�
���
ก�;��$%
�����-

��������	�ก� 	"�  
     1. 	
���$����������		� (Individual autonomy) 	"� ��&
����	
���
���&?�� 
	
���$�����/��2�ก����ก����1��%���+�����	�������?�ก��	�ก� 
     2. 2	����+�� (Structure) 	"� ��&
����ก01ก;W�/����1�$-�/��/�� !��&,�
ก���
�	
��
G?��
%�ก���$%�?+��ก��	
�	����!�ก���������?�ก 
     3. ��%�,*��,��ก��3T��
!���� (Performance incentives) 	"� ��&
��$%��%�,*��,��
��	�ก������ 1���1&"�� 	��,+�� ก��1�"%��?
#�1�"%��! �/����13B�.3!��ก��3T��
!����������?�ก 
     4. ��!�ก���1�$%-� (Risk taking) 	"� ��&
��$%���?�ก�����	�ก�.&+�
�ก��ก��!�+���+
1ก�&	
��1�+�/�P� ��1��%���+�����	� /��ก�+�1�?�Gก
�	
��1�$%-� 
     3��	�� /�� /��2���� (Pascale & Athos, 1981: 165) .&+��ก��H��1�!����$%����
�
G$%3�[����-����
���?�
�3��-��
��� 1970 �$%3����	
��� �1�P,1��"�ก
������
�����1���ก �
ก
1����
�� 	����-��$%	 ����H��1�"%������-� 	
��,��
ก'
ก&$!������
� /��ก��� ����13B��$�13B�


��������	�ก��$%/�P�/ก��� (Strong culture) �$%� ���+����
�G$%3�[�3������� �1�P,1��"�����
�
�1���ก� 
     &$� /�� 1	�1�&$# (Deal & Kennedy, 1982 �+��H���� �����$ 1	������, 2547: 32) .&+
ก���

�� 

��������	�ก��$%/�P�/ก���,�� �.3�*�	
��� �1�P,�����	�ก� X�%� �1����X�? (Smircich, 
1983) .&+?$#��+1�P�
�� 

��������	�ก��$��
�?�
-��ก��1��%�3�������'����ก��& �1���������
��	�ก� 2&-�$%

��������	�ก�,�1������+��	
���*ก�
���+ก
����?�ก�����	�ก� /����
�;�1&$-
ก
�-
������H��1�H$-�'����	�ก��$%� ���+1ก�&'���,���$%&$13B��$%-���
�/ก��
�	��
%
.3 
��&	�+��ก
� 
     	���1����/��1��!��!
#��� (Cameron & Ettington, 1988: 118) .&+ก���

�� 
3�������'����	�ก��$	
���
��
���2&-!��ก
�	
��1�+�/�P�/��	
����&	�+�����

������ 
     .?�� (Schein, 1992: 27).&+ก���

�� ��ก���
-����$3IG����
ก�$%!+��/ก+.��-*�         
2 3��ก�� 	"� ก��3�
�!

��+1�+�ก
��'��/
&�+��'�-��ก (External adaptation) /��ก���*�;�
ก����
�!���O '�-����	�ก� (Internal integration) 1�"%�� ���+�����H� ����.&+�-���3�����
��&	�+��ก
� /����-��1�$-&�����+��$%��ก��/ก+.�3IG����
ก 2 3��ก����,/-ก13B���+��$%
-��-O 2&-ก��3�
�!

��+1�+�ก
���%�/
&�+��'�-��ก1�"%�	
���-*���&�
#� X�%�,�1ก$%-
�+��ก
�ก��
ก ���&'��ก�,/��ก�-���� (Mission and strategy) ก��ก ���&13Q����- (Goals) /��/�
�����
ก��3T��
!� (Means) !��&,�ก��

&3��1����� (Measurement) /��ก��3�
�3���/ก+.� 
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(Correction) X�%���	�ก�,�!+��1�+��,�
ก�;��$%/�+,��� 	"� 

��������	�ก� 1�"%�ก��3�
�!

��&+��
!���O ��+��&	�+��ก
���%�/
&�+��'�-��.&+�-����$3�������'�� ����
����ก���*�;�ก��'�-��


��������	�ก�,��$��
���ก��ก ���&ก����*3/��ก��3����!� 3T��
!�/��
�H$ก��& �1���ก��
'�-�� �
#�����
����'���/��/�
	�& 	
��-�&�
%��*ก�
� ก���?+� ���,!���H��'�� S�S X�%�H+�
��	�ก������H �*�;�ก��'�-����+1ก�&ก����������
�H"�13B�
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(Alvesson, 1993: 62) .&+ก���
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������ ,��� ����?+13B�1	�"%���"�
���ก�������� 2&-& �1���ก��!���
#�!��!���O 1�����$#  1�"%�1�"%� RBM �����$%����������กก
�� ,��
.��	��-,�����1�+��$%
��$ก���$%,���+.&+��� �1�P,�������
#� 1?�� 1�"%����� ก0 ��1�$-� 13B�!+� 

��-�ก����
-����/��ก��& �1���ก�����ก���
�ก��  

�
ก&� ��$��1
��� (2546: 2) .&+��+	
�����-���ก���������$%1�+����
������ 	"� 
ก��������2&-1�+����
������2&-ก��?$#

&�$%13B��*3���� X�%���,1�$-�13B���ก��.&+&
��$# 

      [���
������ (Results) = �����! (Output) + ���
��� (Outcomes)] 
  ก��?�3����� (2546 : 10) .&+ก���

�� ก���������������
������ 	"� 
��$ก���������$%
����1�+��
�������������	�ก�13B���
ก ก��3T��
!���������	�ก��$���
������1�$-��&��,��;�.&+
,�กก��13�$-�1�$-������!/�����
����$%1ก�&��#�,���ก
�13Q����-�$%ก ���& 
  1����$  ,�!!�?����� (2547 : !���	�) .&+��+	
�����-���ก���������������
������ 
	"� 
��$ก��������,
&ก���$%13B���������1�+��$%���
��������"���ก��3T��
!����13B���
ก  2&-�$ก��


&��ก��3T��
!�����$%?
&1,�1�"%���+�����

!H�3����	��$%!
#�.
+ 

2&-���3 ก���������������
������ (Results Based Management) ��"� RBM 	"� 

��$ก���������$%����1�+��
�������������	�ก�13B���
ก 13B�ก��13�$-�1�$-������!/�����
����$%
1ก�&��#�,���ก
�13Q����-�$%ก ���& 2&-�?+����ก��3��1���������$%���
-!

?$#

&13B�!

���+��
�������+��ก��13B��*3���� 1�"%���+�$ก��3�
�3�����ก��& �1�����������	�ก���+1ก�&
3�������'�� 3��������� 	
��	�+�	�� �
�H���$	
���
���&?��!��3��?�?��*+�
����ก�� 
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 2.  
����%�ก����ก��ก�����+���'.�,�
��/�"�w 
            ก���������������
������13B�?�&���
��$ก��/��1�	��	 H*ก�
�����#�������
��?ก�����3��1���
$1&�1�"%�?�
-��+1ก�&3�������'��/��3�����������������?ก�� X�%�
/�
	�&�
#��-*����"#�N�� ���ก��
�,
-/��3����ก��;���ก��3T��
!������3��1���
$1&� 
�
��
#� �������,�ก/�
	�&� ���� 1&$-
ก
��$%�
�����#���3��1���"%�O 1?�� �
�ก�� ���
N�1���ก� 
/�
	�&1�����
#��$?"%�1�$-ก!���O ก
�/!��$%� �	
G�$%��&.&+/ก�  ก��������2&-

!H�3����	� 
(Management by Objectives) ก����������ก��3T��
!���� (Performance Management) /��ก���

��$ก��� �����-���13B�1�!�13B��� (Logical Framework Approach) H��/�+
��,��$	
��/!ก!���ก
�
����-��1�$-& /!�/�
	�&1�����$#กP�$��
กก���"#�N��1��"��ก
�ก���������������
������ /���+
�
13B�����,�ก������3����;���*3ก��
��/��2	��ก�� (Program Planning Budgeting 
Systems) X�%��
�����#� ��?�
���
��� 1960 �-���.�กP!��/�
	�&����
$1&��$#��,,�1�+���
ก.3
�$%ก�������� (Management) ��กก
��/�
	�&�"%�O  
   &
��
#� �
N���.�-,��.&+��	
��?�
-1��"�,�ก3��1���
$1&�2&- �������
-��� 
Swedish International Development Authority � ���
�2	��ก��3T��*3 X�%� The Swedish Institute 
for Public Administration [SIPU] .&+�
�1�"�ก��+13B��$%3��ก��/ก�� ��
ก��� ก.�. � ���
�	
��
?�
-1��"���2	��ก�� @ก��������ก��13�$%-�/3����������?ก��.�- X�%�1��%��� !
#�/!�3F 2537A   
	;��
N��!�$,��.&+�$�!�1�"%�

��$% 11 ���'�	� 2542 1�P�?��!��/��3T��*3����������'�	�
N
X�%�ก ���&��+�$ก��3T��*3��?ก��&+
-/�������
ก 5 /�� 	"� 
 1. /��ก��3�
�13�$%-������ '��ก�,/��
��$ก�����������'�	�
N 
 2. /��ก��3�
�13�$%-�������3����; ก��1���/��ก���
�&� 
 3. /��ก��3�
�13�$%-�����ก����������		� 
 4. /��ก��3�
�13�$%-�ก0���- 
 5. /��ก��3�
�13�$%-�

������/��	����-� 

   ก���������������
������13B�ก�,ก���� �	
G���/��ก��3�
�13�$%-������ 
'��ก�,/��
��$ก��������������'�	�
NX�%�ก ���&
�� '�	�
N,�!+��13�$%-�/�
���ก��������.3�*�
ก���������$%�������
������2&--�&3��?�?�13B�13Q����-��
ก��ก��� ���� ก������������
���
������13B�1	�"%���"�ก���������$%����+��ก
�/�
	�&ก��������'�	�
N/�
���� (New Public 
Management) �$%!+��	 ����H��3��?�?�/�����
������������ 1�"%���+ก��� �������'�	�
N
����1�+����
�����������กก
��1�+�3I,,
-� �1�+� (Input) .&+/ก� ��
�-�ก��$%�
N�?+��ก��3T��
!���� 
	"� 	� 1��� 

�&� 	��'
;W�!���O 2&-1�+�ก��� ����!��ก0 ��1�$-� /��	
��H*ก!+��!��ก0���- 
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/����!�N���$%1	���	�
& ก���������������
������,�1�+��$%���
��� (Outcome) ������ 2&-,���+
	
��� �	
G�$%ก��ก ���&�
��ก�,/��

!H�3����	�������/2	��ก������	�ก���+��&	�+��
13B�.3��/�
���1&$-
ก
�ก
�'��ก�,/��

!H�3����	������	�ก� �$ก��ก ���&!

?$#

&��ก��
& �1��������
ก (Key Performance Indicator = KPI) .
+�-���?
&1,� ก��

&	
��ก+�
��+���ก��
3T��
!����2&-�?+!

?$#

&&
�ก���
 ก��-"&�-�����ก��������/����
�������
�-�ก�/����+
	��!��/��!������� !��&,�ก��3�
�3����
��������+�$3�������'�� 3��������� !��!��
	
��!+��ก�����3��?�?� /��1ก�&	
��	�+�	����ก���?+'��$���3��?�?�/����3����;/���&�� 
X�%������H/�&�ก���/�
	�&.&+,�ก'���$% 2.13  
 

'���$% 2.13  ก���/�
	�&��1�"%��ก��

&��ก��3T��
!���� 
 

6���ก�� 
    ���
������     
 

 
 
         

          	
��3���-
&                      3�������'��               3��������� 
 
(� ��
ก����+���?ก����1�"��, 2545:6) 
 

,�ก/�
	�&���ก��������,
&ก��'�	�
N/�
���� (New Public Management)     
�$%����1�+���+	
��� �	
G!�� ก��,
&��/����������
�-�ก��-���3���-
& (Economy) ก��������
��
�-�ก��-����$3�������'�� (Efficiency) /��ก����������
�-�ก���+.&+���
����$%�����
13Q����-!��!��

!H�3����	��$%ก ���&.
+ (Effectiveness)    

ก����������
�-�ก��-���3���-
& (Economy) 	"� ก���?+!+������"���
�-�ก�
�+�-�$%��&��ก�����!2&-ก���?+3I,,
-� �1�+� X�%�.&+/ก� ��
�-�ก��$%�?+��ก�����!&+
-��	��$%!% ���&
1����$%,�13B�.3.&+ ��%��$#H"�13B���
ก� �	
G����
ก�������$%&$ ก��.��3���-
&��,1ก�&,�กก�;$ก���$
	�� ������กก
��3����;�����"��?+1	�"%���"��$%�$��	�/����"�	�;'���*�1ก��	
��, �13B� 

ก����������
�-�ก��-����$3�������'�� (Efficiency) 13B�ก��13�$-�1�$-�
���
���3I,,
-� �1�+�ก
������! .&+/ก� ก����+�������!����&
��*�ก
��3I,,
-� �1�+� 	
���$



!H�3����	� 3I,,
-
� �1�+� 

ก�,ก��� �����! ���
��� 
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3�������'�������H

&.&+2&-� �3I,,
-� �1�+�,������&+
-�����!,��� 	���$%.&+�+�-1����&-�%�/�&�

���$�����!1��%���ก��#�ก
��ก��1��%���#����3I,,
-� �1�+� X�%����-H����	�ก��$#�$3�������'�� �
&��
�
!

�$#�����H� ���+&$��#�.&+2&-ก��3�
�3������!'�� 	"� ก��� ���+�����!1��%���#����;��$%3I,,
-
� �1�+�	��$% ��"�2&-ก��3���-
& 	"� ก���
ก����&
������!��+	��$%/!��&3I,,
-� �1�+��� 

ก����������
�-�ก��-����$3��������� (Effectiveness) 13B�ก��3T��
!������+
�����

!H�3����	��$%!
#�.
+ 

���
������ (Results) ���$%�$#,����-H�� ���
������!/�����
��� 
 2&-���3 ก���������������
������ 	"� 
��$ก������������$%����1�+������!/��

���
��������� 2&-1�$-�ก
�13Q����-�$%ก ���& 2&-�?+����ก��3��1���������$%���
-!

?$#

&
13B�!

���+���������+��ก��13B��*3���� 1�"%�� ���3�
�3�����ก��& �1�����������	�ก���+
1ก�&3�������'�� /��3��������� /��	
��	�+�	�� �
�H��	
���
���&?��!��3��?�?�
�*+�
����ก�� 2&-��+	
��� �	
G!�� ก��,
&��/����������
�-�ก��-���3���-
& ก��������
��
�-�ก��-����$3�������'�� /��ก����������
�-�ก��-����$3��������� 1�"%���+ก��3T��
!����
�����!��13Q����- /��

!H�3����	��$%
��.
+ 

3.  ��k����ก���������ก�����+���'.�,�
��/�"�w 
� ��
ก����+���?ก����1�"�� (2545: 20) ก���

�� ก���������������
������ ��"�

RBM ,�13B����������$%����������กก
��ก������1�+��$%
��$ก���$%,���+.&+��� �1�P,�������
#� 1?�� 
ก0 ��1�$-� 13B�!+� &
��
#� ก��� �����ก���������������
������ ��"� RBM .3�?+�����
-���
��?ก��/!������
-��� ,���$�
#�!��3��ก��&+
- 

�
#�!���$% 1 ก��
�1	����� 
��
-�
��� /���
��ก�, �����
���?ก�� 1�"%���+�*+������
�����	�ก������	!/��

!H�3����	������	�ก� 


��
-�
��� (Vision) 	"� '���$%��	�ก�!+��ก��,�13B���"�13B�13Q�3����	�2&-�
��$%
��	�ก��!+��ก�� ; 1
���&1
�����%������	! 

�
��ก�, (Mission) 13B���
กก���"#�N�� ,�&�������- ��"�

!H�3����	����ก��
ก��!
#���	�ก�/��������-ก��& �1�����������	�ก� 
 �
#�!���$% 2 ก��ก ���&3I,,
-/���	
��� �1�P,   
 3I,,
-��
ก/���	
��� �1�P,  (Critical success factor) 	"� @��%��$%1��!+��ก��� ���+�$
��"���+1ก�&��#�1�"%���+�����
��
-�
��������	�ก�	"���.�A H+���ก
��1��ก ���&
��
-�
��������	�ก�
.
+/�+
 ก���$%1��,������
��
-�
����
#�1��!+��� ���.��+����"��$��.�1ก�&��#��+�� ��	�ก�,��,������

��
-�
��� Z��
#� ,��!+���$1ก;W�ก��ก ���&3I,,
-��
ก/���	
��� �1�P, &
��$# 
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 -  1ก$%-
�+��ก
����
������2&-����	
��� �	
G�$%�����!/�����
��� 
 -  1?"%��2-�ก
�
��
-�
��� �
��ก�, /��

!H�3����	������	�ก� 
 -  �$	
��1Z���1,��,�/�������H1�+��,.&+ 
 -  13B��$%-���
�,�ก��&
��*+������ 
 -  �-*�'�-�!+�������ก��	
�	�������	�ก�     

�
#�!���$% 3 ก��ก ���&!

?$#

&��ก��& �1��������
ก 
!

?$#

&��ก��& �1��������
ก (Key Performance Indicators: KPI) 	"� ��%��$%

���+��
�� 1��,�

&��.� ��.��$%/�&�H��	
��ก+�
��+����1�� ��ก��ก ���&!

?$#

&�$�+��$%,�!+��
	 ����H��1?��ก
�
�� 1
��ก ���&��#����
#�,�!+���
�.&+.�� 

&.&+,���O.��/�+
,�!+��� �.&+ /��
�����.&+ � �	
��1�+��,.&+ !�
,���.&+ 

&.&+'�-��1
���$%ก ���&   

� ���
�!

?$#

&��ก��& �1��������
ก ��"� KPI 13B�ก��

&	
��ก+�
��+����ก��
�����3I,,
-��
ก/���	
��� �1�P, ��"����
�����������	�ก� 2&-1�$-���ก��3T��
!����ก
�
��!�N����"�13Q����-�$%!ก��ก
�.
+  ��	�ก������H�?+�����ก��

&/��ก��3��1���
	
��ก+�
��+����ก�������
��
-�
��������	�ก� 1�"%�3�
�3���3�������'��ก��3T��
!�������
��	�ก� !

?$#

&��ก��& �1��������
ก�$	
��1?"%��2-�ก
�3I,,
-/���	
��� �1�P, !

?$#

&��ก��
& �1��������
ก�$%&$ 	
��$	
��1������ �����H�$%,�2�+��+�
��+��ก	�����	�ก� /���*+�$��
�.&+
1�$-3��2-?��!��&,������;?�1?"%�H"� ������$%

&,�ก!

?$#

& ��ก��& �1��������
ก,�/�&�
H��'��ก�,�$%��	�ก�,�!+��3T��
!����"#�N�����13Q����-�$%!
#�.
+2&-!+�������H

&.&+�-���13B�
�*3���� 	�;�
ก�;����!

?$#

&��ก��& �1��������
ก�$%&$ 	"� !+�� @SMARTA .&+/ก� 

1. 	
��1Z���1,��,� (Specific) !

?$#

&	
��$	
��?
&1,�/���$	
�����-����.3
-
���%��$%

& 	
�ก ���&!

?$#

&��+?
&1,� .��ก �ก
� 1�"%�����+1ก�&ก��!$	
����&���&/��1�"%��"%����
	
��1�+��,��+!��ก
��
%
�
#���	�ก� 

2. �����H

&.&+ (Measurable) 13B�!

?$#

&�$%�����H� �.3

&��ก��3T��
!����.&+
,��� �+��*��$%.&+,�กก��

& �����H� �.313�$-�1�$-�ก
��+��*��$%.&+,�ก!

?$#

&�"%� /���?+
�1	�����
	
�����-����H�!�.&+ 

3. �����H�����.&+ (Achievable) �����H�������� �1�P,.&+ X�%���	�ก�.��	
��?+
!

?$#

&��ก��& �1��������
ก�$%��	�ก�.�������H	
�	����+1ก�&��.&+2&-!�� 

4. ��&	�+��ก
�	
��13B�,��� (Realistic) �$	
����,��� !

?$#

&��ก��& �1������
��
ก�$	
��1������ก
���	�ก�/��.���?�ก��

&�$%�*�1ก��.3 
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5. 1������!��?�
�1
���$%ก ���& (Timely) �����H�?+

&��ก��3T��
!����.&+
'�-��1
���$%ก ���& /��	
�3�
�3���!

?$#

& ��+�
���
-�-*�1��� 
 �
#�!���$% 4 ก��ก ���&/�����+��*�1�"%���+�*+
�� �+��*������ก��3T��
!����!��
!

?$#

&��ก��& �1��������
ก�$�-*��$%���
-����&'�-����	�ก� /��,
&1กP��-*����*3/�����
/YQ��+��*� ��-���3��, �1&"����"�����1�	2�2�-$�����1�� 
 �
#�!���$% 5 �*+��������&
��*������	�ก�,�13B��*+ก ���&13Q����-���!

?$#

&��
ก��& �1��������
ก 1�"%�13B�1ก;W�1�$-�
�� ��ก��3T��
!����&$����"�.��1�$-��& 
 �
#�!���$% 6 ก���
��
��+��*� ��	�ก�& �1���ก���
��
��+��*���ก��3T��
!����
!��!

?$#

& ��ก��& �1��������
ก����-�1
���$%ก ���& 1?�� ��ก 1 1&"�� ��ก 3 1&"�� ��ก 6 1&"�� 
��"���ก 1 3F 13B�!+� 
 �
#�!���$% 7 ก���
���ก/��ก������
!��+��*�13B�ก��� ������ Web base ���
����ก���������������
������ 
 �
#�!���$% 8 ก��
�1	�������1�"%���,��;���ก��3T��
!�����$%1ก�&��#�,���1�$-�ก
�
13Q����-�$%ก ���& /�+

�1	���������1�!��$%��ก��3T��
!����!% ���"��*�ก
��13Q����-1ก��.31�"%�
1������1�"�ก!���*+��������ก��3�
�3���3�������'��ก��� ���� 
 �
#�!���$% 9 ก����-����� 1,+���+��$%�*+�
���&?��� ���ก��
�1	��������
#�!���$% 
8 1����*+������ 2&-�*+�����������H1�$-ก&*�+��*���ก��3T��
!���������	�ก��������1!���1�P!.&+
&+
-!�1�� 2&-�?+��-����������3��-�ก!����ก���������������
������.&+�$ก��
����%� 
 ก��������/������1�+����
�������$1�"#���	���	���1�	��	��ก�����������-
1�"%��  !
#�/!�ก��

&��ก��3T��
!���� (Performance measurement) 1�"%�3�
�3�����+1ก�&������$%&$��#� 
ก��1�$-���� (Benchmarking) 13B�ก��3�
�3������
������������/��ก���
�ก��� ����2&-
1�$-�
��$3T��
!��$%&$�$%��& (Best practices) 	�;'��ก����+���ก�� (Service quality) 13B�ก��-ก��&
�
	�;'��ก����+���ก����+�*+�
����ก�����, ก��!�
,�����ก��3T��
!���� (Performance auditing) 
1�"%���+��	
��1?"%��
%���	
��H*ก!+������+��*� ก��3��1���2	��ก�� (Performance evaluation) 
13B�ก��&*	
��� �1�P,���2	��ก�� /��-"�-
�	
���
��
������
���!

?$#

&/�����
������ ก��
���� ���,/����+�������ก��� ���� (Devolution and autonomy) 13B�ก��13D&2�ก����+�*+������
��&
�����/����&
�!+�� ����.&+�-���1!P��
ก-'�� /��/ก+.�3IG��.&+�-����
�1
�� ก��
��/��
��	�ก�/��/��ก�-���� (Corporate and strategic planning) 13B�ก����+��	
��1ก$%-
2-���ก��
� ������ก��&
���+13B�.3��������1&$-
ก
�2&-.����1�-���
����������-�-�
 /��ก��� �
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�
GG���ก��3T��
!���� (Performance contracting) 13B�ก����+��ก��!�������ก��ก ���&
���
������1�"%��.�ก��3T��
!����/����%�!��/����������?ก�� &
�'���$% 2.14 
 
'���$% 2.14   '��/�&�ก��� � RBM .33T��
!� 
 

 
 
(� ��
ก����+���?ก����1�"��, 2545: 23) 
 

2&-���3 ก���������������
������ !+���$ก��
�1	�����
��
-�
��� /���
��ก�, /��
ก ���&3I,,
-/���	
��� �1�P, 2&-��+1?"%��2-�ก
� 1�"%���+�*+�����������	�ก� 2&-!

?$#

&�����
ก��& �1�����
ก!+���$	�;�
ก�;� @SMARTA �$ก��ก ���&/�����+��*� �*+������13B��*+ก ���&
13Q����-���!

?$#

& /���$ก���
��
���ก��3T��
!�1�"%�13�$-�1�$-�ก
�13Q����-�$%ก ���& /��

�1	���������1�!���ก��ก��3T��
!����!% ���"��*�ก
��13Q����-�$%ก ���& /��� �1���!���*+������ 
1�"%�3�
�3���ก��3T��
!������+�$3�������'�� /��3���������!��13Q����-�$%ก ���&.
+ 
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4.  ��ก0W�������!ก�������+���'.�,�
��/�"�w   
        � ��
ก����+���?ก����1�"�� (2545: 25) ก���

�� ��	�ก��$%.&+�?+����������2&-
�������
������,��$�
ก�;�&
�!��.3�$# 

1. �$
��
-�
��� �
��ก�, 

!H�3����	������	�ก��$%?
&1,�/���$13Q����-�$%13B�
�*3���� 2&-1�+��$%�����!/�����
���.��1�+�ก�,ก�����"�ก��� ����!��ก0 ��1�$-� 

2. �*+��������ก��&
�����	�ก��$13Q����-���ก��� �����$%?
&1,� /��13Q����-
1�����
#�,��
#� ก��?
� .��	���1	�"� /��13B�13Q����-�$%�$N����,�ก�
��ก�,�����	�ก��
#�O 

3. 13Q����-,�

&.&+�-���13B��*3����2&-�$!

?$#

&�$%�����H

&.&+ �����H
!�&!����ก��3T��
!����.&+ /�������H13�$-�1�$-���ก��3T��
!����ก
���	�ก��"%��$%�$�
ก�;�
����$%1�$-�1	$-�ก
�.&+ 

4. ก��!
&����,,
&�����3����;��+���
-�����"�2	��ก��!���O ,���,��;�
,�ก���
������������13B���
กX�%�,���&	�+��ก
�ก����+	��!��/�� �

�&�ก��/�����

�/ก�
1,+���+��$%�$%3��1�����ก��3T��
!����13B���
ก 

5. 1,+���+��$%��ก	��*+
������$%��	�ก�	�&�

�	"���.� ��ก	�����	�ก�,�	�&1���

������$%!�1��� ��-*��
#�1ก�&���-���.� /����ก	��*+��ก�
���&?��!������� �$%.&+ก ���&.
+�-���
1������ก
�ก ��
�	
�������H���/!���	� 

6. �$ก��ก��,�-� ���,ก��!
&����,��ก��������1��� ������	� �*����
-���
��&
�����1�"%���+�����H� �����������.&+�-���1������13B�ก��13D&2�ก����+�*+��������&
�!+� 
��&
�ก���X�%�13B��*+1�+��,3IG��13B��-���&$ 13B��*+/ก+.�3IG��/������3����ก��;� 1�"%�ก+�
�*�
�*+��������&
��$%�*���#�!��.3 X�%���ก,�ก,�?�
-�&3IG��	��
&�$%� ���+ก��� �������?+� �&
�
#�!��ก��� ����/�+
 -
�1��%�	
��-"&�-���/��3�������'��ก��� ����&+
- 

7. �$������
�����ก��� ������1�"%����1�$-�ก��� ���� �H���$% ��3ก�;���ก��
� ���� 1?�� �$��1�$-��$%�
#� ก��?
� 1����$%, �13B� �$�H���$%� ��������&13B���1�$-� �$1�	2�2�-$
�����1���$%��
�������+�����H!
&����,��N���+��*��$%H*ก!+��/����+���ก��.&+�-����
&1�P
 

8. �$

������/����&�ก��;���
�ก
���ก��� �����$%��+�����	� 13B���	�ก��$%
�����
%�,�� ������
�ก
�1�"%�13Q����-�$%ก ���&.
+ 13B���	�ก��$%1�$-��*+ 13D&ก
+��!��	
��	�& 	
���*+
���� O /��3�
�!

��+1�+�ก
��H��ก��;�.&+�-���1������ 13B���	�ก��$%��+�'
-!��	
����&���&�$%
1ก�&��#�.&+1�"%�!+��ก��,
&ก��ก
�	
��.��/�����/��13B���	�ก��$%�$ก��!�&!��3������+��*�/��
��
�ก
�� ����ก
���	�ก�'�-��ก1�"%���+�����

!H�3����	���
�ก
� 
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9. 1,+���+��$%�$�

Gก ��
��,&$ 1�"%��,�ก�$2�ก��3�
�3������ /���?+&������,��ก��
� �����$%ก
+���
����#� � ���+�*+�
����ก��.&+�
�	
��������, �&ก��!��
�� ��"� 	
��.�����,�� 
��
�1,+���+��$%�*+3T��
!����1��,�.&+�
�ก��!��/��!����ก��3��1���,�ก���
������������  
 2&-���3 �
ก�;������	�ก��$%�������������
������ �*+������!+��ก ���&
��
-�
��� 
�
��ก�, 

!H�3����	������	�ก��$%?
&1,� /���$13Q����-�$%13B��*3����/����&	�+��ก
�
��
-�
��� 
/���
��ก�,  �$ก��ก��,�-� ���,��ก�������� ก��,
&�����3����;��+��&	�+��ก
�ก����+
	��!��/�� /���$������
�������ก��� ���� 2&-1,+���+��$%��ก	�!+���$��&�ก��;���ก��
� ������
�ก
� /���$ก��ก ���&3I,,
-/���	
��� �1�P,����ก��

&��ก��3T��
!���� 2&-�$!

?$#

&
��ก��3T��
!���� /��ก��

&��ก��3T��
!�������1,+���+��$%  
�������H3T��
!������+�����
13Q����-.&+ 

 5.  ก���ก��$������,�
��/�"�w���
.����-ก�� 
ก��3��1������
��������������?ก��.&+� �/�
	�&��� Balance Scorecard 

��"��$%1�$-ก�
#�O 
�� BSC �$% /	�/�� (Robert S. Kaplan) ���!��,��-�&+�����������ก�,3��, �
���
��-��
-��
���& (Harvard) /�� &�.����!
� (Dr. David Norton) �$%3��ก��&+��ก��,
&ก��.&+
1��%��
�����#���3F 	.�.1992 1�"%��?+13B�1	�"%���"���ก��3��1�����	�ก� (�+��H����ก��?�3�����, 
2546: 17) 2&-���
-!

?$#

&��ก��3T��
!���� (Key Performance Indicators: KPI) ���?+��ก��
3��1������
������������ 

 ����
��; 1��$�
!�� /��	��"%�O (2545: 349-351) .&+ก���

�� Balance Scorecard 
��"� BSC 	"� ����ก��	
�	�����ก��������,
&ก��/����	��
� (Comprehensive management 
control system) X�%�3��ก��&+
-  ก��� ���+1ก�&	
����&�� (Balance) ���ก��3��1�������"�ก��


&�����&+��ก��1���&+
-ก��3��1�������"�ก��

&��&+��ก��3T��
!�ก�� (Operational measures)  
X�%�1ก$%-
�+��ก
�3I,,
-� �	
G�$%�$��!��	
��� �1�P,�������
� (Daft, 2001 :300) ��"�13B�1	�"%���"���
ก��

&��ก��3T��
!���� 2&-��,��;����1�!�
#� 4 &+�� 	"� 1) &+��ก��1��� (Financial)  2) &+���*ก	+� 
(Customer) 3) &+��ก���
�ก��������'�-�� (Internal processes) 4) &+����	��ก� (People)/�

!ก��� 
(Innovation)/ก��1!��2! (Growth) X�%���
�������ก��3T��
!�����������
� (Robbins and Coulter, 
2002: 565) ��"�13B�1	�"%���"����&+��ก��������,
&ก���$%?�
-��ก��� �ก�-����.33T��
!�2&-���
-
ก��

&����"�3��1����� (Measurement) X�%�,�?�
-� ���+��	�ก�1ก�&	
����&	�+��13B��
����%�
�
�1&$-
ก
�  /������1�+�����%��$%�$	
��� �	
G!��	
��� �1�P,�����	�ก� (Alignment and focused)   
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 /�
	�&�"#�N����� Balance Scorecard ��3I,,��
�ก��3��1�������	�ก�.��
�����H�?+!

?$#

&���&+��ก��1���.&+1�$-��-���1&$-
 �*+������!+����,��;�,�ก������&+���"%�O X�%� 
BSC 3��ก��&+
- 4 ������ .&+/ก�  

1. ������&+��ก��1��� (Financial perspectives) 
2. ������&+���*ก	+� (Customer perspectives) 
3. ������&+��ก���
�ก��'�-�� (Internal business process perspectives) 
4. ������&+��ก��1�$-��*+/��ก���
��� (Learning and Growth perspectives) 
2&-'�-�!+/!���������3��ก��&+
-?��� 4 ?���.&+/ก� 

1) 

!H�3����	� (Objective) ���/!��������� X�%���	
�����-	 �
�� 


!H�3����	�!��/�
	
��	�&��� BSC �
#� 	"���%��$%��	�ก������

���"�!+��ก���$%,��������&+�� 
!���O 

2) !

?$#

& (Key Performance Indicators: KPI) .&+/ก� !

?$#

&���

!H�3����	�
��/!���&+�� X�%�!

?$#

&1�����$#,�13B�1	�"%���"��$%�?+��ก��

&	����	�ก������

!H�3����	���/!���
&+����"�.�� 

3) 13Q����- (Target) .&+/ก� 13Q����-��"�!

1���$%��	�ก�!+��ก��,���������
!

?$#

&/!���3��ก�� 

4) ก����1��%� (Initiatives) .&+/ก� /����� 2	��ก����"�ก�,ก��� �$%��	�ก�,�
,
&� �1�"%������13Q����-�$%ก ���&��#� 2&-���
#��$#-
�.���?�/��3T��
!�ก���$%,�� �13B�1�$-�/����� 
2	��ก�� ��"�ก�,ก���1�"#��!+��$%!+��� �1�"%������13Q����-�$%!+��ก�� 

� ���
���
���?ก��.&+� �/�
	�&��� Balance Scorecard (BSC) ��13B�ก���
ก��3��1������
�����������
���?ก�� 2&-/�����ก13B� 4 &+�� &
��$# (ก��?�3�����, 2546: 18) 

(1) &+���*+�$��
�1ก$%-
�+��'�-��ก��	�ก� (External perspective) 13B�ก��
��,��;���	�ก������������3��?�?��*+�
����ก�� �����;?��
%
.3�$%�-*����'�
�/
&�+��
'�-��ก��	�ก� �*+�$��
�.&+1�$-3��2-?��!��� O �
N��� ���
-�����?ก���"%� O �
N
����ก�, ��	�ก�
�
���1�ก?� '�	1�ก?� /���H��
�ก����ก�� S�S 

(2) &+����	�3��ก��'�-����	�ก� (Internal perspective) 13B�ก����,��;�
-+��ก�
�.3�$%2	����+����	�ก� ก���
�ก��� ���� ��
�-�ก�����-� 	
�������H��
ก�����	�ก� 

������ 
/��	����-� 
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(3) &+���

!ก��� (Innovation perspective) 13B�ก����,��;�	
�������H���
��	�ก�!��	
��13�$%-�/3��13B�ก�����.3�����	!
����	�ก�	
���1��%���+�����	��-���.� 1�"%���+
�����H!������	
��!+��ก�����3��?�?�.&+&$-�%�ก
��1&�� 

(4) &+��ก��1��� (Innovation perspective) ��+	
��� �	
Gก
�ก��3���-
&��
�-�ก�
���ก�������� 	
��	�+�	�����1�����3����;�$%�?+	
�������H���ก����+���ก��1�$-�ก
���ก��
3T��
!�����$%������ �
�H��ก��3Q��ก
�ก����,��!/��3����!���?���$%3��กT 

2&-���3 ,�ก/�
	�&ก���������������
������ ,�1�P�.&+
�� ����ก������������
���
������ �$��	�3��ก���$%� �	
G�
�3��ก��&+
- 1) 13Q����-�$%ก ���& .&+/ก� �����!/��
���
����$%��&	�+��ก
�
��
-�
��� 

!H�3����	������	�ก� /��	
��������,���3��?�?�         
2) ����ก��3��1����� .&+/ก� ก��ก ���&!

?$#

&��ก��& �1��������
ก/��ก��

&��ก��
3T��
!���� X�%���	�ก������H�?+�����ก��

&/��ก��3��1���	
��ก+�
��+����ก�������

��
-�
��������	�ก�!��!

?$#

&�
#� 1�"%�3�
�3���3�������'��ก��3T��
!���������	�ก���+1ก�&
3�������'�� 3��������� 	
��	�+�	�� /��	
���
���&?��!��3��?�?� 
 

������������ก�������� 
 
1.  ��������5�$����  
      ?�!�� ก���$ (2542: ��	
&-��) ��ก���*3/��

��������	�ก�������
-�
G?�ก��

3Q��ก
�'
-�����ก�� ก���
��ก 2&-�$

!H�3����	�1�"%���ก���*3/��

��������	�ก� /��
	
���
��
������
���3I,,
-��
���		�ก
��*3/��

��������	�ก� 2&-ก���?+/�����H��

&
�*3/��

��������	�ก� ก����!

�-��� 	"� �+���?ก����-����?
#��
GG��
!���#�.3 , ��
� 200 
	������
-�
G?�ก��3Q��ก
������ก�� ก���
��ก �H�!��$%�?+��ก��
�1	������+��*� .&+/ก� 
	��1Z�$%- �+�-�� /����
�1�$%-�1����!�N�� ก����	
���
��
���&+
-�
�3�����������
��
���/��
1�$-���
� ก���&���	
��/!ก!������	��1Z�$%-2&-�?+�H�!��&���	���$ (t-test) /��	��1�Y (F-test )  

      ��ก����ก��13B�&
��$# 
      1. ���
-�
G?�ก��3Q��ก
�'
-�����ก�� ก���
��ก �$�*3/��

��������	�ก�

13B�/��1?"%��*+ก��!
#���ก�$%��& 
      2. ก����!

�-����$%�$��-��$%/!ก!���ก
� /����&
�ก����ก��/!ก!���ก
� �$�*3/��



��������	�ก�/��1?"%� �*+ก��!
#� /��� ����/��1��$ /!ก!���ก
� 
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      3. ก����!

�-����$%� �1�P,,�ก2��1�$-���-�+�- ,3�. 13B�/��1?"%��*+ก��!
#� /��.��.&+
� �1�P,,�ก2��1�$-���-�+�- ,3�. 13B�/����?ก�� /��� ����13B��$� /��/��� ����1��$ 

      4. ก����!

�-����$%�$! �/��������$%/!ก!���ก
��$

��������	�ก�/��1?"%��*+ก��!
#� 
/����?ก�� /��/��� ����1��$ /!ก!���ก
� 

      5. ก����!

�-����$%�$3����ก��;�ก��� �����$%/!ก!���ก
� �$�*3/��

������
��	�ก�/����?ก�� /��/��� ����1��$ /!ก!���ก
� 

      ���; �

,$� (2543: ��	
&-��) .&+��ก����&
�

��������	�ก�������
��-��
-
���3�ก�!���
�������+���?ก��/!���ก�������
-����$%�$�H��'��!���ก
� /��ก�������
-���
/���H��'���$%��
�ก
� �������+1ก�&3T��
��
�����

��������	�ก�������
��-��
-���3�ก� 
ก����!

�-��� 	"� �+���?ก��������
��-��
-���3�ก� , ��
� 314 	� 1	�"%���"��$%�?+��ก��
�,
-13B�
/�����H��1ก$%-
ก
�

��������	�ก�!��/�
	�&���/�!1!����
� (Patterson) �H�!��$%�?+ 	"�    
	���+�-�� 	��1Z�$%- 	��	
��1�$%-�1����!�N�� ก��
�1	�����	
��/3�3�
������� (two-way 
analysis of variance) /���&���'�-��
ก (posteriori comparison test) 2&-�?+�H�!��&��� LSD 
(Least Significant Difference) ���YD?1?��� (Fisher) 

       ��ก��
�,
- ��
�� 

��������	�ก�������
��-��
-���3�ก���'���
�/��
1�"%�/-ก/!���&
?�$�-*�����&
�3��ก��� � ���
�	
��1�P�����+���?ก��/!���ก�������
-���/��
��ก�H��'���$%�$!��

��������	�ก� ������
��-��
-���3�ก���'���
�.���$	
��/!ก!���ก
� 
��ก,�ก�$#-
���
�� ก�������
-���/���H��'�������	��ก�/!���ก�������
-���.���$3T��
��
���
��
�ก
�!��

��������	�ก�������
��-��
-��'���
� 

      �
����-� �
%�	
%� (254: ��	
&-��) .&+��ก��	
���
��
������
���

������2��1�$-�
ก
�3���������2��1�$-��
�-���ก�� �
�ก
&ก�����
G��ก�� 1�!ก����ก�� 12 2&-�$,�&�������-1�"%�
��ก����&
�

������2��1�$-�/����&
�3������������2��1�$-��
�-���ก�� �
�ก
&ก�����
G
��ก�� 1�!ก����ก�� 12 1�"%�13�$-�1�$-�

������2��1�$-�/��13�$-�1�$-�3������������
2��1�$-� 2&-, �/�ก!���H���$%!
#� /�����&���2��1�$-� �
��
#���	
���
��
������
���


������2��1�$-���/!���&+��ก
�3������������2��1�$-� ก����!

�-����$%�?+��ก����ก��	+�	
+�
��	�
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���ก /��3������������2��1�$-�/!ก!���ก
�
�-����$�
-� �	
G����H�!�1�"%�, �/�ก!���H���$%!
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�3���������
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!�&��ก ; '*1กP! (2551: ��	
&-��) .&+� �ก����ก��

��������	�ก��ก
�
3��������������	�ก����?ก�� 2&-�$

!H�3����	�1�"%� 1) 13�$-�1�$-���&
�

��������	�ก��
��?ก��ก���/����
�,�ก�$%�$ก��� �

������/�� @I AM READYA 2) 13�$-�1�$-�ก��-�&H"�/��
��+	
��� �	
G!����!�

������/�� @I AM READYA ���ก����
�!���O /�� 3) 
�1	�����
	
���
��
������
���

������/�� I AM READY ก
�3��������������	�ก����?ก��            

��$ก����ก��13B�ก��
�,
-1?��� ��
,1กP��
��
��+��*�2&-�?+/�����H�� �$, ��
�!

�-���, ��
� 
9,100 !

�-���  ,�ก�+���?ก����กก����
�  ��ก����ก����
�� ก��� �

������ I AM READY 
.33T��
!�13B�1
�� 2 3F � ���+	�/��1Z�$%-���

������ I AM READY �����	�ก����?ก��
1��%���#�,�ก1&���-����$�
-� �	
G����H�!��$%��&
� 0.05  ก����
�!��� O -�&H"�/����+	
��� �	
Gก
�
��!�

������/!ก!���ก
� ��#��-*�ก
��
ก�;�'��ก�,���/!���ก����
� /��

������ I AM 
READY �$	
���
��
���1?���
กก
�3��������������	�ก����?ก�� 

2.  ���������.��$����  
� ���
����
�,
-��!���3��1�� .&+�$�*+��ก��

��������	�ก�!
#�/!�3F 	.�.1982 

13B�!+� &
��$# 
      �1!$-��/�� (Steinman, 1988 �+��H���� �����$ 1	������, 2547: 49) ��ก��
�� 



��������	�ก�,�3��กT���*3����
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ก�;� ���$ก�� �$%�"%�H��	
��1?"%�/��	����-�������?�ก
����	�ก� 

������-��-��,�$��!��ก����
�?�?$� 1?�� �-���� 13B�
�?�?$��$%�$�
ก�;����
1��"��ก
� Steinman .&+��ก��3��กTก��;����

��������	�ก�/��
�?�?$� 2&-��ก��
2���-���� 3 /��� ���
N��1�ก�� ���
N�1���ก� &+
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� ก��� ��
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��2���-���� ก���
&1ก������
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-��� /��ก��13�$%-�/3��

����������	�ก����&
��G��� 2 2���-���� ��
��$ก 1 2���-����.����&	�+��ก
� ��ก����ก���$#�����ก2&-�
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-����ก�������� ก��/ก+3IG��	
���
&/-+� ก���
�����	��ก� /��ก��13�$%-�/3���*3/����	�ก�
��2���-���� 

      ก����1���� (Guillmette, 1992 �+��H���� �����$ 1	������, 2547: 50) ��ก��H��
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��*+13Q����-�����	�ก�/��	����-���ก��� ����2&-��ก��!
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(Bonding) /���
ก�;�� �	
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