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Abstract 

Objective: To describe organizational culture of Nondang hospital. Methods: This qualitative research collected 
the data by documentary analysis and in- depth interviews using a semi-structured interview form in   15 hospitals 
personnel consisting of 2 hospital directors, 5 members of hospital administration board and 8 practitioners. Thematic 
analysis was used to analyze the data Results:  All 4 types of organizational culture were present at Nondang hospital 
including 1)  clan culture, 2)  hierarchy culture, 3)  achievement culture and 4)  adhocracy culture.  Clan culture and 
hierarchy culture were dominate. Conclusion: The organizational culture of Nondang hospital was the integration of all 
4 types with 2 dominant types. In order to appropriately response to continuously changing external environment, the 
hospital should create more adhocracy culture and achievement culture. 
Keywords: organizational culture, clan culture, hierarchy culture, achievement culture, adhocracy culture 
 

บทน า 
 วฒันธรรมองคก์ารเป็นความเชื่อ ค่านิยม บรรทดั
ฐาน นโยบาย กฎระเบยีบ ประเพณี การประพฤตปิฏบิตัทิี่
สมาชิกทุกคนในองค์การยอมรบัและยึดถือปฏิบตัิร่วมกนั 
อนัเป็นผลมาจากการเรียนรู้และการถ่ายทอด หล่อหลอม
ผ่านการสื่อสาร การแสดงออกเป็นแบบอย่างของผู้น าหรอื
สมาชกิในองคก์าร (1-3) วฒันธรรมองคก์ารสง่ผลต่อผลลพัธ ์
มคีวามสมัพนัธ์กบักลยุทธ์ โครงสร้าง ความเป็นผู้น า การ
ปฏิบตัิงานที่มีผลงานสูง และประสทิธิผลขององค์การ (4) 
หากสามารถท าความเขา้ใจวฒันธรรมองคก์ารกจ็ะสามารถ
น ามาใชป้ระกอบการวางแผนพฒันาวฒันธรรมองคก์ารและ
ประสทิธผิลการด าเนินงานของโรงพยาบาลในอนาคตได ้ 
 วฒันธรรมองคก์ารตามแนวคดิของ Cameron และ 
Quinn ถูกน ามาใช้อย่างแพร่หลายเพราะสามารถใช้ท า
ความเขา้ใจวฒันธรรมองคก์ารไดง้่าย โดยตัง้อยู่บนพืน้ฐาน

ของแบบจ าลองทางทฤษฎี competing value  framework 
(CVF) ซึง่พฒันามาจากการวจิยัในเรื่องตวัชีว้ดัประสทิธผิล
ขององค์การ 39 ตัวชี้ว ัด วัฒนธรรมองค์การสามารถ
แบ่งเป็น 4 ประเภท ไดแ้ก่ 1) วฒันธรรมองคก์ารแบบเครอื
ญาต ิ(clan culture) ทีเ่น้นการมสีว่นร่วม การท างานเป็นทมี 
การอยู่ร่วมกนัแบบครอบครวั การพฒันาทรพัยากรมนุษย์ 
การเสรมิพลงัและสร้างขวญัก าลงัใจ และการเปิดโอกาสให้
สื่อสาร 2) วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว (adhocracy 
culture) ที่เน้นการคิดเชิงสร้างสรรค์ การกล้าเสี่ยง การ
ปรบัตวัและความเป็นอสิระ การมนีวตักรรมและสรา้งสรรค์
สิ่งใหม่ ๆ และการพัฒนาอย่างต่อเนื่ อง  3) วัฒนธรรม
องค์การแบบมุ่งความส าเรจ็ (achievement culture) ที่เน้น
ผลส าเร็จขององค์การ การแข่งขนั การปรับปรุงงานเพื่อ
ตอบสนองความต้องการของผูร้บับรกิาร และการแข่งขนัใน
องค์การ 4) วัฒนธรรมองค์การแบบล าดับขัน้ (hierarchy 
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culture) เน้นการมคี าสัง่ ระเบยีบวนิัย กฎเกณฑ์ ขอ้บงัคบั 
การตรวจสอบขอ้ผดิพลาด การควบคุมใหเ้ป็นแบบเดยีวกนั  
 ลกัษณะของวฒันธรรมองค์การแต่ละประเภทจะ
ถูกอธิบายและน าเสนอผ่านมิติวฒันธรรม 6 มิติ ได้แก่ 1) 
ลักษณะเด่น (dominant characteristic) 2) ความเป็นผู้น า
ขององค์การ (organizational leadership) 3) การบริหาร
บุ คลากร  (management of employees) 4) สิ่งที่ ยึดมัน่
ร่ ว มกัน ในองค์ก า ร  (organizational glue) 5) กลยุ ทธ์  
(strategic emphases) และ 6) เงื่อนไขความส าเรจ็ (criteria 
of success) (5-6)  

โรงพยาบาลโนนแดง เป็นโรงพยาบาลชุมชนใน
จังหวัดนครราชสีมา ขนาด 30 เตียง ก่อตัง้ขึ้นเมื่อ พ.ศ. 
2535 มปีระชากรในเขตพืน้ทีร่บัผดิชอบ 26,000 คน ตัง้แต่
อดตีจนถงึปัจจุบนัมผีูอ้ านวยการโรงพยาบาลทัง้หมด 5 คน 
มีบุคลากรทัง้หมด 133 คน บุคลากรส่วนใหญ่เป็นคนใน
พื้นที่และปฏิบัติงานที่โรงพยาบาลแห่งนี้มากกว่า 5 ปี 
โรงพยาบาลไดเ้ขา้ร่วมโครงการพฒันาและรบัรองคุณภาพ
โรงพยาบาลเมื่อปี พ.ศ. 2545 ปัจจุบนัผ่านการรบัรองซ ้า 
(re-accredit) ครัง้ที่ 4 เมื่อมกราคม 2563 ค่านิยมของ
โรงพยาบาล คือ “น าพฒันา สามคัคี  มีใจบรกิาร สานต่อ
งานคุณภาพ”  

ส ภ าพ แ ว ด ล้ อ ม ข อ ง ก า ร ด า เ นิ น ง า นข อ ง
โรงพยาบาลมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ตัวอย่างเช่น 
นโยบายสาธารณสุขของประเทศตามแผนพฒันาสุขภาพ
แห่งชาต ิซึ่งให้ความส าคญักบัการอภบิาลระบบสุขภาพให้
ยัง่ยืน ลดความเหลื่อมล ้า จดัระบบบริการสาธารณสุขให้
ครอบคลุมและเป็นธรรม  ความตอ้งการของผูป่้วยและความ
คาดหวงัของสงัคมต่อการด าเนินงานของโรงพยาบาลทีเ่พิม่
มากขึน้ ดงัจะพบว่ามกีารเรยีกร้องคุณภาพของการบรกิาร
ทางสาธารณสขุ ขอ้รอ้งเรยีนดา้นความไม่เป็นธรรมเรื่องการ
ใหบ้รกิารสาธารณสขุและคดฟ้ีองรอ้งต่าง ๆ รวมถงึขอ้จ ากดั
ด้านทรัพยากรในการด า เนินงานที่มีมากขึ้น  ท าให้
โรงพยาบาลตอ้งปรบัปรุงและเปลีย่นแปลงตลอดเวลา จงึจะ
ท า ให้องค์การสามารถอยู่ รอดได้  การที่องค์การ จะ
เปลี่ยนแปลงได้มากหรอืน้อยนัน้ ตวัขบัเคลื่อนที่ส าคญัคือ
วฒันธรรมองคก์าร (4) 

การศึกษานี้มีวัตถุประสงค์เพื่ออธิบายลักษณะ
วฒันธรรมองค์การของโรงพยาบาลแห่งนี้  ซึ่งจะช่วยเพิ่ม
ความเขา้ใจวฒันธรรมองคก์ารที่เป็นอยู่ในปัจจุบนั อนัเป็น
พื้นฐานส าคญัที่ต้องตระหนักเป็นเบื้องต้นในการพจิารณา

พฒันาหรอืปรบัเปลีย่นวฒันธรรมองคก์ารเพื่อใหอ้งคก์ารอยู่
รอดต่อไปได ้
  
วิธีการวิจยั 

การวิจัยนี้ใช้รูปแบบการวิจัยเชิงคุณภาพ และ
ไดร้บัการพจิารณาจรยิธรรมการวจิยัในมนุษยม์หาวทิยาลยั 
ขอนแก่น เลขที่ โครงการ HE 602156 รับรองเมื่ อ  30 
มถุินายน 2560 
 แหล่งข้อมูลในการวิจยั 

ข้อมูลในการวิจัยมาจาก 2 แหล่ง คือ เอกสาร
ส าคญัของโรงพยาบาลและการสมัภาษณ์ผู้ให้ขอ้มูลส าคญั 
เอกสารของโรงพยาบาลที่ใช้ศึกษาครอบคลุมระยะเวลา
ประมาณ 3 ปีย้อนหลัง เพื่อให้ได้ข้อมูลที่มากพอได้แก่ 
ขอ้มูลพืน้ฐานของโรงพยาบาลปี 2562 รายงานการประเมนิ
ตนเองของโรงพยาบาลปี 2562 บันทึกการประชุมทีม
คณะกรรมการบรหิารปี 2560-2562 บนัทกึการประชุมทมี
ทีมสหสาขาวิชาชีพปี 2560-2562 บันทึกการประชุมการ
ทบทวนอุบตักิารณ์ความเสีย่งปี 2560-2562 ผลการประเมนิ
บรรยากาศองค์การปี 2562 ผลการประเมนิความพงึพอใจ
ของบุคลากรปี 2562 และบันทึกค าชมและข้อร้องเรียนปี 
2560-2562 

ผู้ให้ข้อมูลส าคัญถูกคดัเลือกแบบเฉพาะเจาะจง 
โดยเลือกผู้ที่มีประสบการณ์การท างานในโรงพยาบาล
มากกว่า 2  ปี ทัง้เพศชายและเพศหญงิ อายุงานต ่าสดุจนถงึ
สูงสุด มีต าแหน่งตั ้งแ ต่พนักงานเปลจนถึงผู้บริหาร
โรงพยาบาล และปฏบิตังิานทัง้สายงานบรกิารและสนบัสนุน
บริการ เพื่อให้เห็นมุมมองที่หลากหลายและครอบคลุม
สมาชกิทุกระดบั ผูใ้หข้อ้มลูส าคญัประกอบดว้ยผูอ้ านวยการ
โรงพยาบาลจ านวน 2 คน เนื่องจากเป็นผู้น าสูงสุดของ
โรงพยาบาล และเป็นผู้ชีน้ าและมอี านาจในการตดัสนิใจใน
เชงินโยบายและทศิทางขององคก์าร ในระหว่างเกบ็ขอ้มลูมี
การเปลี่ยนแปลงผู้อ านวยการโรงพยาบาลซึ่งผู้อ านวยการ
คนใหม่เคยปฏบิตังิานเป็นแพทยป์ระจ าก่อนเขา้รบัต าแหน่ง
เป็นผู้อ านวยการโรงพยาบาล  จึงมีประสบการณ์ใน
โรงพยาบาลนี้ทัง้ในต าแหน่งผู้ปฏิบัติงานและผู้บริหาร 
คณะกรรมการทีมบริหารโรงพยาบาลจ านวน 5 คน ซึ่งมี
บทบาทในการวางนโยบายและทศิทางขององคก์าร ควบคุม
ก ากบัและเป็นแบบอย่างใหก้บัเจา้หน้าทีใ่นโรงพยาบาล อกี
ทัง้ยงัมปีระสบการณ์ในการพฒันาคุณภาพของโรงพยาบาล 
ประกอบดว้ย หวัหน้าสงูสุดของสายงานสนับสนุนบรกิาร 1 
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คน หวัหน้าสงูสุดในสายงานบรกิาร 1 คน เลขาทมีคุณภาพ
โรงพยาบาล 1 คน หวัหน้างานทีม่ปีระสบการณ์ในการเป็น
หวัหน้างานมากกว่า 10 ปีจ านวน 1  คน หวัหน้างานที่มี
ประสบการณ์ในการเป็นหวัหน้างานมากกว่า 5  ปี 1  คน 
และผู้ปฏบิตัิงานแต่ละวชิาชพี จ านวน 8 คน ประกอบดว้ย 
แพทย์ 1 คน เภสชักร  1 คน  พยาบาลวชิาชพี 2  คน นัก
เทคนิคการแพทย์ 1 คน นักเวชสถิติ 1 คน เจ้าหน้าที่
การเงนิ 1 คน และพนกังานเปล 1 คน รวมทัง้สิน้ 15 คน 
 เครือ่งมือ 

ตวัผู้วจิยัเป็นเครื่องมอืหลกัในการเกบ็ขอ้มูล โดย
ผู้วิจ ัยได้ศึกษาแนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับการวิจัย
คุณภาพจากหนงัสอื เอกสาร ทบทวนวรรณกรรมต่าง ๆ  เขา้
ร่วมเรยีนวชิาวจิยัเชงิคุณภาพ และการวเิคราะห์ขอ้มูลเชงิ
คุณภาพ ฝึกสัมภาษณ์เชิงลึกและฝึกวิเคราะห์ข้อมูล 
นอกจากนี้ยงัมีเครื่องมือที่เป็นแบบบนัทึกข้อมูลที่ได้จาก
เอกสาร ซึ่งมปีระเดน็การบนัทกึองิตามลกัษณะวฒันธรรม
องค์การ 4 ประเภท แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างโดยมี
เนื้ อหาอิงตามวัฒนธรรมองค์การ 4 ประเภทและมิติ
วฒันธรรม 6 มติ ิเพื่อตรวจสอบความสมบรูณ์ ความถูกตอ้ง
ดา้นเนื้อหา และภาษาทีใ่ชใ้หเ้หมาะสมกบัผูใ้หข้อ้มูลส าคญั 
ผู้วจิยัได้น าแบบสมัภาษณ์กึ่งโครงสร้างไปตรวจสอบความ
ถูกต้องดา้นเนื้อหา ความชดัเจนของภาษา รวมถงึประเดน็
ความอ่อนไหว โดยผู้เชี่ยวชาญในการสมัภาษณ์เชงิลกึ  1 
ท่าน และน าไปทดลองสัมภาษณ์กับผู้ให้ข้อมูลซึ่งเป็น
บุคลากรของโรงพยาบาล 3 คน จากนัน้น ามาปรบัปรุงอีก
ครัง้ก่อนน าไปสมัภาษณ์กบัผูใ้หข้อ้มลูจรงิ   

แนวค าถามในการสมัภาษณ์เชงิลกึ ประกอบดว้ย 
2 สว่น ไดแ้ก่ 1) ขอ้มลูทัว่ไปของผูใ้หข้อ้มลูหลกั ไดแ้ก่ เพศ 
อายุ อายุงาน ลกัษณะงาน และ 2) ขอ้มูลเกี่ยวกบัลกัษณะ
วฒันธรรมองคก์ารของโรงพยาบาล แนวค าถามองิตามมติิ
วฒันธรรม 6 มิติ  คือ 1) ลกัษณะเด่นของโรงพยาบาล 2) 
ความเป็นผูน้ าขององคก์าร 3) การบรหิารบุคลากร 4) สิง่ที่
ยึดมัน่ร่วมกันในองค์การ 5) กลยุทธ์ และ 6) เงื่อนไข
ความส าเรจ็  
 วิธีการเกบ็รวบรวมข้อมูล  

ผู้ วิ จ ั ย ท า ห นั ง สื อ จ า ก คณ ะ เ ภ สัช ศ า ส ต ร์  
มหาวทิยาลยัขอนแก่นถงึผูอ้ านวยการโรงพยาบาลโนนแดง 
เพื่อขอความอนุเคราะห์ข้อมูลเอกสารและท าการวิจยัใน
โรงพยาบาล การศึกษาด าเนินการระหว่างเดือนสงิหาคม 
2560 – ธนัวาคม 2562 

การวิจัยครัง้นี้ เก็บข้อมูล 2 วิธี คือ 1) การเก็บ
ขอ้มูลเอกสาร โดยผู้วจิยัศกึษาเอกสารก่อนการสมัภาษณ์
เชงิลกึในผูใ้หข้อ้มลูส าคญั และ 2) การสมัภาษณ์เชงิลกึผูใ้ห้
ข้อมูลส าคัญ โดยผู้วิจยันัดหมายสมัภาษณ์ตามเวลาและ
สถานทีท่ีผู่ใ้หข้อ้มลูส าคญัสะดวก ผูว้จิยัชีแ้จงรายละเอยีดใบ
ยินยอม ขออนุญาตบันทึกเสียงการสัมภาษณ์ สร้าง
บรรยากาศทีเ่ป็นกนัเองในระหว่างการสมัภาษณ์ หากผูใ้ห้
ขอ้มลูไม่พรอ้มตอบ ผูว้จิยัจะไม่คาดคัน้ค าตอบ  

ในระหว่างสมัภาษณ์ หากเกิดข้อสงสยั หรือไม่
มัน่ใจในการตีความ หรอืไม่เขา้ใจในค าตอบ ผู้วจิยัท าการ
ถามผู้ให้ข้อมูลซ ้าเพื่อความเข้าใจและทวนสอบกับผู้ให้
ขอ้มูลทนัท ีโดยใช้เวลาในการสมัภาษณ์ 30 - 45  นาทต่ีอ
คน และขออนุญาตนัดหมายผู้ให้ข้อมูลเพื่อสัมภาษณ์
เพิ่มเติมในกรณีที่ขอ้มูลในการสมัภาษณ์ไม่ครบถ้วน การ
สัมภาษณ์เชิงลึกนี้  ท าจนพบว่าข้อมูลมีความอิ่มตัว คือ 
ข้อมูลที่ได้จากการสมัภาษณ์เริม่มคีวามซ ้าและไม่มขีอ้มูล
ใหม่เพิม่เตมิ  
 การวิเคราะหข์้อมูล  

การวเิคราะหข์อ้มูลม ี2 ขัน้ตอน คอื การวเิคราะห์
ข้อมูลเอกสารส าคัญของโรงพยาบาลโดยการอ่านและ
จ าแนกเนื้อหาตามลกัษณะวฒันธรรมองค์การ 4 ประเภท 
แลว้จงึสรุปประเดน็ทีไ่ดจ้ากเอกสารลงในแบบบนัทกึขอ้มูล
ตามลกัษณะวฒันธรรมองคก์ารแต่ละประเภท 

การวิเคราะห์ข้อมูลการสมัภาษณ์เชิงลึกท าโดย
วิเคราะห์แก่นสาระ(thematic analysis) โดยน าข้อมูลจาก
การบนัทกึเสยีงมาถอดขอ้ความ ก าหนดรหสัขอ้มูลจากค า 
ขอ้ความ หรอืประโยคตามลกัษณะมติวิฒันธรรม 6 มติขิอง
วัฒนธรรมองค์การ 4 ประเภท จัดหมวดหมู่ข้อมูลตาม
เนื้อหาที่มคีวามหมายที่สอดคล้องกบัความหมายหลกัและ
ขอ้มูลที่มคีวามหมายในทศิทางเดยีวกนั น าเนื้อหาทัง้หมด
มาสรุปตามความเป็นจริงที่ปรากฏ เพื่ออธิบายลักษณะ
วฒันธรรมองคก์ารของโรงพยาบาล ผูว้จิยัใชก้ารตรวจสอบ
สามเส้าด้านข้อมูลโดยการเก็บและวิเคราะห์ข้อมูลเรื่อง
เดยีวกนัจากแหล่งขอ้มลูเอกสาร และขอ้มลูการสมัภาษณ์  
 
ผลการวิจยั 
 ข้อมูลทัว่ไปของผูใ้ห้ข้อมูลส าคญั 

 การวิจัยครัง้นี้ศึกษาในโรงพยาบาลโนนแดง 
จงัหวดันครราชสมีา ผู้ให้ขอ้มูลส าคญัทัง้หมด 15 คน เป็น
ชาย 6 คนและหญงิ 9 คน อายุอยู่ในช่วง 27-60 ปี ระยะเวลา
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                       ตารางท่ี 1. ขอ้มลูทัว่ไปของผูใ้หข้อ้มลูส าคญั  
ผูใ้หข้อ้มลู เพศ อาย ุ(ปี) ระยะเวลาปฏบิตังิาน (ปี) ลกัษณะงาน 

A หญงิ 29 6  สนบัสนุนบรกิาร 
B หญงิ 54 14 สนบัสนุนบรกิาร 
C หญงิ 34 7 สนบัสนุนบรกิาร 
D หญงิ 36 11 บรกิาร 
E ชาย 37 4 บรหิาร 
F ชาย 60 36 บรกิาร 
G หญงิ 38 16 บรกิาร 
H ชาย 40 15 บรกิาร 
I หญงิ 48 7 สนบัสนุนบรกิาร 
J หญงิ 55 20 สนบัสนุนบรกิาร 
K ชาย 27 3 บรกิาร 
L หญงิ 51 25 บรกิาร 
M ชาย 28 2 บรกิาร 
N หญงิ 40 16 บรกิาร 
O ชาย 31 2 บรหิาร 

 
ปฏบิตัิงาน 2-36 ปี งานที่รบัผิดชอบ คอื งานบรหิาร 2 คน 
งานบรกิาร 8 คน และสนบัสนุนบรกิาร 5 คน (ตารางที ่1) 
 
ลกัษณะวฒันธรรมองคก์ารของโรงพยาบาล 

การวิจัยครัง้นี้พบว่า  โรงพยาบาลโนนแดงมี
ลกัษณะวฒันธรรมองคก์ารทัง้ 4 ประเภทผสมผสานกนั คอื 
วฒันธรรมองค์การแบบเครอืญาต ิวฒันธรรมองค์การแบบ
ล าดับขัน้ วัฒนธรรมองค์การแบบมุ่งความส าเร็จ  และ
วัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว วัฒนธรรมองค์การแบบ
เครอืญาติและแบบล าดบัขัน้มคีวามโดดเด่น เนื่องจากพบ
ลักษณะทัง้สองในทุกมิติของวัฒนธรรมองค์การซึ่งผู้ให้
ข้อมูลส าคัญส่วนใหญ่กล่าวถึง  และกล่าวถึงมากกว่า
วัฒนธรรมองค์การอีก 2 ประเภทที่เหลือ ลักษณะของ
วฒันธรรมแต่ละประเภททีพ่บมดีงันี้ 
 วฒันธรรมองคก์ารแบบเครอืญาติ  
 โรงพยาบาลมวีฒันธรรมองคก์ารแบบเครอืญาติที่
โดดเด่น คือ การเน้นความยืดหยุ่น การมีบรรยากาศการ
ท างานเหมอืนครอบครวั การมคี่านิยมทีเ่น้นการท างานเป็น
ทมี การให้ความส าคญักบัการมสี่วนร่วมของบุคลากร การ
มอบหมายงานตามศกัยภาพ และการใหอ้ านาจตดัสนิใจใน
หน่วยงานและรบัฟังความคดิเหน็ของคนสว่นใหญ่ ตลอดจน
การตดิต่อสือ่สารประสานงานในแนวราบระหว่างวชิาชพี  

 ลกัษณะเด่นของโรงพยาบาล: ข้อมูลแสดงให้
เห็นถึงการเน้นความยืดหยุ่น และการมีบรรยากาศการ
ท างานที่เหมือนครอบครวั ร่วมกนัท างาน ร่วมแบ่งปัน มี
ความเอือ้เฟ้ือต่อกนัและกนั บุคลากรในโรงพยาบาลสามารถ
ปรกึษาหารอืกนัไดใ้นทุกระดบัหากมปัีญหาการท างานและ
เรื่องส่วนตวั โดยไม่ว่าจะเป็นหวัหน้าหน่วยงานหรอืระดบัผู้
ปฏบิตั ิดงัค ากล่าว 
 “เราอยู่กนัแบบเป็นพีเ่ป็นน้อง ไม่ไดม้กีารแบบชงิดี
ชงิเด่น อย่างเหมอืนทีอ่ืน่หรอืบอกใหท้ าไรนิ ต้องมหีนังสอื 
คอืมนัต้องท าตามระบบ มหีนังสอืก่อน ถึงต้องยอมท า แต่
ของเรา บางทเีราบอกกนัก่อน เคา้กท็ าแลว้ (C) 
 “โรงพยาบาลเรา มนักด็ไีปอย่างนะ มนัเลก็ดกีร็ูจ้กั
กันหมด มันก็ดูง่าย ๆ ง่ายในการประสานงาน เวลาเรา
ประสานงานมนักไ็ม่ต้องหลายขัน้ตอนนะพีว่่า เราอยากไป
คุยกะใคร เรากเ็ดนิไปคุยเลย” (L) 
 ผูน้ าของโรงพยาบาล: ผูน้ าองคก์ารมคีวามเอาใจ
ใส่ ช่วยเหลอืเจา้หน้าที ่และใหค้ าปรกึษาในการท างานของ
บุคลากรช่วยเหลอืเป็นกนัเองแบบพีน้่อง ดงัค ากล่าว 
  “ผู้อ านวยการแต่ละคนก็ต่างกัน อุดมการณ์ 
วสิยัทศัน์การท างานกไ็ม่ค่อยจะเหมอืนกนั แต่กถ็อืว่าแต่ละ
คนกท็ างานดว้ยไดไ้ม่ล าบากค่ะ ใครมปัีญหาอะไรคุยกบัแก
ได้ทุกเรือ่ง เค้ารบัฟังหมดแหละ เค้ากไ็ม่ได้ถือยศถืออย่าง
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หรอืว่าเขา้ถงึยากนะ เขา้ไปไดเ้ลย ไม่ต้องมพีธิรีตีองอะไร” 
(N) 
 การบริหารบุคลากร: การบริหารบุคลากรให้
ความส าคญักบัการมสี่วนร่วมของบุคลากร การท างานเป็น
ทีม ใช้ความคิดเหน็ของคนส่วนใหญ่ และตัดสนิใจภายใต้
ขอ้ตกลงร่วมของบุคคลทีเ่กีย่วขอ้งโดยตรง ดงัค ากล่าว 
 “ฝ่ายหนูเนีย่ พูดคุยไดห้มดทุกเรือ่ง อย่างเรือ่งการ
ปฏบิตังิานหน้างาน น้องเคา้จะรูล้กึกว่าเรา เคา้กจ็ะสะท้อน
ปัญหานู่นนีน่ัน่กลบัมา แลว้กข็อความเหน็จากพีว่่าอนันัน้อนั
นี้ดไีหมหรอืว่าท ายงัไง เราเปิดโอกาสใหน้้องสามารถแสดง
ความคดิเหน็ไดห้มดเลย ไม่ไดก้ัก๊” (N) 
 ส่ิงท่ียึดมัน่ร่วมกนัของบุคลากร: สิง่ที่บุคลากร
ยึดมัน่ร่วมกนั คือ ความไว้วางใจซึ่งกนัและกนัและความ
มุ่งมัน่ทีจ่ะช่วยกนัท างาน ดงัค ากล่าว 
 “เวลามงีานอะไรเรากช็่วยเหลอืกนัดนีะ อย่างมงีาน
ปีใหม่ งานวนัเกิดโรงพยาบาล เราก็ช่วยกนัจดัหรืออย่าง
เวลาเตรยีมรบั re-accredit ก่อนอาจารยม์าประเมนิ พีก่เ็หน็
หลาย ๆ ฝ่ายอยู่ช่วยกนัท าจนดกึดืน่” (B) 
 กลยุทธ์: กลยุทธ์ของโรงพยาบาลที่ส าคัญ คือ 
การมีนโยบายที่เน้นการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การ
ไว้วางใจกนั การเปิดโอกาสให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการ
ระดมความคดิเสนอแนวทางในการพฒันางาน ดงัค ากล่าว 

  “พีว่่าการ empowerment เคา้กส็ าคญันะ อย่างเช่น
คนงาน เราเรยีกมาคุย พยายามใหค้วามส าคญักบัเคา้หรอืให้
เคา้ท าเรือ่งทีเ่คา้ถนดั งานกจ็ะออกมาไดด้”ี (L)  
  เงื่อนไขความส าเร็จ: เงื่อนไขความส าเร็จที่
ส าคัญ คือการท างานเป็นทีมและการที่โรงพยาบาลให้
ความส าคญักบัการพฒันาทรพัยากรมนุษย ์ ดงัค ากล่าว 
  “คนของเราก็ปรบัปรุงดีอยู่นะ มนัพฒันาขึ้นเยอะ
จากเมือ่ก่อน เจ้าหน้าทีเ่ค้ากไ็ปอบรมเยอะขึ้น เค้ามองเห็น
ตรงนัน้ตรงนี้ แลว้กเ็อามาพฒันาโรงพยาบาล” (B) 
  วฒันธรรมองคก์ารแบบล าดบัขัน้  
  โรงพยาบาลมีลักษณะวัฒนธรรมองค์การแบบ
ล าดบัขัน้ที่โดดเด่น คือ พบความเป็นทางการ มีโครงสร้าง
การท างานตามล าดบัชัน้ ใหค้วามส าคญักบัเรื่องระเบยีบวนิัย 
มกีฎระเบยีบแบบแผนในการปฏบิตังิาน มมีาตรฐานวชิาชพี 
ท าให้เกิดเสถียรภาพในการท างานและการท างานเป็นไป
อย่างราบรื่น เช่น ระเบียบข้อบังคับในการแต่งกายของ
เจ้าหน้าที่ ระเบียบในการลา ระเบียบและวิธีปฏิบัติตาม
มาตรฐานในการดแูลผูป่้วย 

   ลักษณะเด่น: ลักษณะเด่นของวัฒนธรรม
องค์การแบบล าดับขัน้ คือ การให้ความส าคัญกับเรื่อง
ระเบยีบ มโีครงสรา้งในการบรหิารงานทีช่ดัเจน มกีารควบคุม
ก ากับ มีกฎระเบียบ มีมาตรฐานวิชาชีพ มีข้อบังคับของ
โรงพยาบาลใหบุ้คลากรยดืถอืปฏบิตั ิดงัค ากล่าว  
  “พวกเรามกีารวางกฎไว้ทีด่ ีแล้วกม็คีนทีส่ามารถ
น ากฎมาใช้แล้วก็ปรบัปรุงได้ แล้วก็น าองค์กรไปในทางทีด่ี
ได้ ทีน่ีม่คีนสร้างกฎ พอมคีนแหกกฎ สกัพกัเดี๋ยวกม็ีคนมา
ตบ ๆ  ใหม้นัเขา้” (E)  
 ผู้น า: ผู้น าของโรงพยาบาลให้ความส าคัญกับ
ระเบียบและขัน้ตอนการท างานที่มีแบบแผนชดัเจน การ
ปฏบิตัติามมาตรฐานวชิาชพี ดงัค ากล่าว 

 “ระเบยีบมนักส็ าคญั อย่างเวลาดูแลผูป่้วยอะไรที ่
มนัต้องมรีะเบยีบมมีาตรฐาน เรากต็้องปฏบิตัติามมาตรฐาน
ทีเ่คา้ก าหนดไว”้ (O) 

การบริหารบุคลากร: การบริหารบุคคลให้
ความส าคญักบัการเชื่อฟังผู้บงัคบับญัชา การปฏิบตัิตาม
กฎระเบียบของหน่วยงานและการรบัค าสัง่ตามโครงสร้าง
สายบงัคบับญัชาจากหวัหน้าสูผู่ป้ฏบิตั ิดงัค ากล่าว 

“ถ้าปัญหาเรือ่งงาน ก็จะบอกหัวหน้างานแหละ 
หวัหน้าก็จะรบัไปคุยกบัหวัหน้าฝ่าย หรือไม่แกก็ตัดสนิใจ
เองบางเรือ่งในเรือ่งทีม่นัไม่ยากมาก แกกจ็ะบอกเองว่าอย่าง
งี้นะ ประมาณนัน้แหละ แกบอกมาเรากท็ า หนูรอรบัค าสัง่
อย่างเดยีว” (D) 

ส่ิงท่ียึดมัน่ร่วมกันของบุคลากร: สิ่งที่ยึดมัน่
ร่วมกนัของบุคลากร คอื นโยบาย ระเบยีบทีเ่ป็นทางการ ซึง่
จะเหน็ไดช้ดัในบุคลากรรุ่นเก่าทีท่ างานในโรงพยาบาลแห่ง
นี้กว่า10 ปี ส่วนบุคลากรรุ่นใหม่ ๆ นัน้จะไม่ค่อยยึดถือ
ระเบยีบวนิยัในการปฏบิตังิานเท่าไรนกั ดงัค ากล่าว 

“มนัน่าจะเป็นจากกฎระเบยีบ คนรุ่นเก่าเคา้จะเป็น
ล าดบั เคา้จะเป๊ะ เคา้บอกง่าย คนเก่า ๆ เคา้ท าอะไรจะเพิม่
จะลดงาน เค้าท าให้หมด เค้าเข้าใจง่าย เค้ามีระเบยีบการ
ท างานมากกว่าคนรุ่นใหม่ ๆ” (A) 

กลยุ ทธ์ ขอ ง โ ร งพยาบาล : ก ล ยุ ท ธ์ ข อ ง
โรงพยาบาล คอื การให้ความส าคญักบัการก ากบั ควบคุม
เพื่อประสทิธภิาพและการท างานอย่างราบรื่น ดงัค ากล่าว 

“หวัหน้าฝ่ายกค็วบคุมคนในฝ่ายของตวัเอง แลว้ก็
ผูบ้รหิารทีไ่ล่ลงมาเรือ่ย ๆ ตามล าดบั แมแ้ต่หวัหน้าเวรเคา้ก็
มีส่วนนะในการทีจ่ะต้องควบคุมคนทีอ่ยู่ในเวรของเค้า
เหมอืนกนั” (L) 
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เงื่อนไขความส าเรจ็: เงื่อนไขความส าเรจ็ทีช่่วย
ใหโ้รงพยาบาลบรรลุเป้าหมาย คอื การมรีะเบยีบแบบแผน
ในการท างาน มมีาตรฐานวชิาชพี เพื่อประสทิธภิาพในการ
ด าเนินงาน ดงัค ากล่าว 

“เราเอามาตรฐาน HA (hospital accreditation) มา
เป็นตัวสร้างกฎเกณฑ์ของเรา คุณภาพการบริการกบั HA 
มนัลิงค์กนัอยู่แล้วหละ HA มนัออกแนวมาตรฐานวิชาชีพ 
มนัเป็นตวัทีท่ าให้มาตรฐานการบรกิารมนัคงที ่หรอืพฒันา
มากขึ้น ท าใหผู้ป่้วยพงึพอใจในผลของการรกัษา” (N) 

วฒันธรรมองคก์ารแบบมุ่งความส าเรจ็  
ลกัษณะวฒันธรรมมุ่งผลส าเรจ็ของโรงพยาบาลคอื 

การมวีสิยัทศัน์ การมเีป้าหมายในการท างาน และการมุ่งมัน่
ทีจ่ะบรรลุเป้าหมาย  

ลกัษณะเด่น: ลกัษณะเด่นของโรงพยาบาล คอื มี
การก าหนดเป้าหมายที่ชัดเจน บุคลากรส่วนใหญ่เข้าใจ
เป้าหมายในการท างาน และมุ่งมัน่ที่จะบรรลุเป้าหมาย 
โรงพยาบาลแห่งนี้ให้ความส าคญักับการผ่านการรบัรอง
คุณภาพโรงพยาบาล (HA) การผ่านการประเมนิตวัชีว้ดัทัง้
ระดบัจงัหวดั ระดบัเขต หรอืระดบัประเทศ ดงัค ากล่าว 

“HA ท าเพือ่ให้ผ่าน แต่ว่าผลการทีท่ าเพือ่ให้มนั
ผ่าน มนัก็จะมีอะไรทีเ่พิม่ขึ้นมา มีการปรบัปรุงสถานที ่มี
ป้ายบอกทาง มีแนวทางต่าง ๆ ให้ปฏิบัติตาม มีการเก็บ
ผลลพัธ์จากตัวชี้วดัต่าง ๆ โดยเฉพาะตอนนี้ เตรียมรบั re 
accredit ดว้ย” (D) 

ผู้น าของโรงพยาบาล: ผู้น าให้ความส าคัญกับ
การบรรลุเป้าหมายของงานและการผ่านตัวชี้ว ัดต่าง ๆ 
นอกจากนี้ยงัใหค้วามส าคญักบัผลการด าเนินงานเพื่อใหไ้ด้
เงนิสนบัสนุนโรงพยาบาลทีเ่พิม่ขึน้ ดงัค ากล่าว 

“งานบางอย่างผู้ปฏบิตัิมองว่าไม่ได้ประโชน์ แต่ก็
ต้องท าเพราะได้ค่าตอบแทนเขา้โรงพยาบาล เอาตรง ๆ ก็
คือ เวลาประชุมผลสุดท้ายมนัก็จะไปจบอยู่เรือ่งเงินอย่าง
เดยีวเลย” (M) 

การบริหารบุคลากร: การบริหารบุคลากรให้
ความส าคัญต่อการบรรลุเป้าหมาย การสนับสนุนให้
บุคลากรมกีารแขง่ขนัเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายงาน ดงัค ากล่าว 

“การประเมนิความดคีวามชอบ หวัหน้าเคา้กพ็ดูใน
ภาพรวมไงว่า การประเมินดูจากอะไรบ้าง อย่างการมี
ผลงานประกวดหรือได้รางวัล  ก็จะได้คะแนนความดี
ความชอบเพิม่ ถา้เราอยากได ้เรากต็อ้งพฒันา” (G) 

กลยุ ทธ์ ขอ ง โ ร งพยาบาล : ก ล ยุ ท ธ์ ข อ ง
โรงพยาบาล คือ การตัง้เป้าหมายที่ท้าทาย การสร้าง
แรงจูงใจสนับสนุนใหบุ้คลากรในโรงพยาบาลท างานอย่างมี
คุณภาพเพื่อให้โรงพยาบาลผ่านการรับรองคุณภาพ
โรงพยาบาล  ในการประเมินความดีความชอบในการ
ปฏบิตัิงาน ผู้เป็นหวัหน้าทมีน าคุณภาพ เลขาทมีคุณภาพ
ต่าง ๆ และผูม้ผีลงานเด่นทีส่ง่เขา้ประกวดระดบัจงัหวดัหรอื
ระดับประเทศจะได้รับคะแนนในการพิจารณาความดี
ความชอบเพิม่เป็นพเิศษ  
 วฒันธรรมองคก์ารแบบปรบัตวั 
 ลักษณะวัฒนธรรมองค์การแบบปรับตัว  คือ 
บุคลากรพร้อมกับการเปลี่ยนแปลง มีการปรับตัวเพื่อ
ตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมภายนอกทัง้นโยบายของ
กระทรวงสาธารณสุขและความต้องการของผู้รบับริการที่
เพิม่สงูขึน้ ตลอดจนหาโอกาสในการสรา้งสรรคส์ิง่ใหม่ ๆ  
 ลกัษณะเด่น: ลักษณะเด่นของโรงพยาบาลคือ 
บุคลากรพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง  มุ่งตอบสนองต่อ
สภาพแวดล้อมภายนอก โดยเฉพาะต่อผู้ ป่ วยและ
ผูร้บับรกิาร ปรบัปรุงและปฏบิตังิานภายใต้ความกดดนัของ
ผูร้บับรกิารทีใ่ชส้ือ่โซเชยีลเพิม่มากขึน้ ดงัค ากล่าว 
 “เราแคร์คนไข้มากขึ้น เพราะว่าโซเซยีลมนัเยอะ
เกนิ ต้องตดิตาม ต้องระวงัตวั มนัต้องเซฟตวัเอง ไม่ใหม้ีคดี
กบัคนไข ้โซเชยีลมนัจะเรว็ มนัไปเรว็” (G)  
 ผู้น าของโรงพยาบาล: ผูน้ าของโรงพยาบาลมอง
หาโอกาสในการพฒันาตลอด มีการกระตุ้นให้บุคลากรใน
โรงพยาบาลมคีวามคดิสรา้งสรรค ์กลา้ทดลองท าสิง่ใหม่ ๆ 
ดงัค ากล่าว 
 “บางประชุม ผมกไ็ม่เขา้ เช่น ประชุม HA ผมกใ็ห้
รนัไปเลย ผมรู้สกึว่าทุกคนกโ็อเคอยู่แล้ว กค็อืให้ท าไปเลย 
ปล่อยใหเ้คา้คดิหรอืว่าสรา้งสรรคเ์อง” (E)  
 ลักษณะการบริหารบุคลากร: ลักษณะการ
บรหิารบุคลากรใหค้วามส าคญัและยอมรบัในความสามารถ
ของบุคลากรแต่ละคน บุคลากรมอีสิระในการท างาน ดงัค า
กล่าว 
 “ถ้าในเรือ่งของการดูแลคนไข ้เราก็สบายใจมาก
ขึ้น เหมอืนเวลาทีจ่ะรกัษาคนไข ้เวลาทีจ่ะคดิแทนคนไขอ้ะ 
เรากก็ลา้ตดัสนิใจเยอะขึ้น แต่ก่อนเราต้องรอ รอค าสัง่หนะ” 
(D) 
 กลยุทธ์: กลยุทธข์องโรงพยาบาล คอื การมองหา
โอกาสในการพัฒนางาน สร้างสรรค์สิ่งใหม่  ๆ คิดค้น
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นวตักรรม สรา้งบรรยากาศทีเ่อือ้ต่อการทดลองท าสิง่ใหม่ ๆ 
มเีวทกีารประกวดผลงานนวตักรรมในโรงพยาบาล  
 

สรปุและการอภิปรายผล 
 โรงพยาบาลโนนแดงมีวัฒนธรรมองค์การทัง้ 4 
ประเภทผสมผสานกนั ดงัที ่Kathryn A Baker ทีช่ีใ้หเ้หน็ว่า 
วฒันธรรมทีแ่ตกต่างกนัสามารถอยู่ร่วมในองคก์ารเดยีวกนั
ได ้(7) วฒันธรรมองคก์ารไม่ไดม้หีนึ่งเดยีว องคก์ารหนึ่ง ๆ 
นัน้ประกอบดว้ยวฒันธรรมย่อยจ านวนมาก (8) การศกึษานี้
พบว่า วัฒนธรรมองค์การแบบเครือญาติและวัฒนธรรม
องค์การแบบล าดับขัน้มีความโดดเด่นในโรงพยาบาลนี้
มากกว่าวัฒนธรรมองค์การแบบมุ่ งความส าเร็จและ
วฒันธรรมองคก์ารแบบปรบัตวั 
  วฒันธรรมองคก์ารแบบเครอืญาตมิคีวามโดดเด่น 
ทัง้นี้เนื่องจากบรบิทของโรงพยาบาลแห่งนี้เป็นโรงพยาบาล
ชุมชนขนาดเลก็และมบีุคลากรน้อย บุคลากรส่วนใหญ่เป็น
คนในพืน้ที ่ซึง่มวีถิชีวีติของคนชนบท คอื ช่วยเหลอืเกือ้กลู
กันและส่วนใหญ่มีอายุการท างานในโรงพยาบาลแห่งนี้
มากกว่า 5 ปี ท าให้มคีวามผูกพนักนัในการท างาน ปัจจยั
ส าคัญอย่างหนึ่งที่มีผลกระทบต่อลักษณะของวฒันธรรม
องค์การ คอื ลกัษณะขององค์การทัง้ด้านขนาด โครงสรา้ง 
ความสลับซับซ้อนขององค์การ (9) และกระบวนการ
คุณภาพของโรงพยาบาล ทีท่ าใหบ้ทบาทของผูบ้งัคบับญัชา
เปลี่ยนไป จากการสัง่การเป็นการสนับสนุนส่งเสริมให้
ผู้ปฏิบัติงานตัดสินใจ มีการประสานงานในแนวราบและ
สง่เสรมิการท างานเป็นทมีเพิม่ขึน้ (10)  
 ลกัษณะวฒันธรรมองค์การแบบเครอืญาตทิี่แสดง
ใหเ้หน็ คอื การมบีรรยากาศการท างานเป็นทมี บรรยากาศ
การท างานแบบครอบครัว เป็นเหมือนพี่น้อง มีความ
ไว้วางใจซึ่งกันและกัน บุคลากรในโรงพยาบาลสามารถ
ปรึกษาหารือกันได้ในทุกระดับ หากมีปัญหาในด้านการ
ท างานและเรื่องส่วนตวั ไม่ว่าจะเป็นระดบัผูบ้รหิาร หวัหน้า
หน่วยงาน หรือระดับผู้ปฏิบัติ การบริหารบุคลากรให้
ความส าคญักบัการมีส่วนร่วม การท างานเป็นทีม การใช้
ความคิดเห็นของคนส่วนใหญ่และการตัดสินใจภายใต้
ขอ้ตกลงร่วมของบุคลากรทีเ่กี่ยวขอ้งโดยตรง กลยุทธ์ของ
โ รงพยาบาลและ เงื่ อนไขความส า เร็จที่ส าคัญของ
โรงพยาบาล คือ การเน้นการพฒันาทรพัยากรมนุษย์และ
การท างานเป็นทมี 

 วฒันธรรมองค์การแบบล าดบัขัน้มีความโดดเด่น
เนื่องจากโรงพยาบาลแห่งนี้ เป็นหน่วยงานของรัฐ ซึ่งมี
ระเบียบแบบแผน นโยบายในการควบคุมก ากับ และ
ลกัษณะการด าเนินงานของโรงพยาบาลทีเ่กีย่วขอ้งกบัชวีติ
และความปลอดภยัของผู้ป่วย ท าให้วฒันธรรมแบบล าดบั
ขัน้มคีวามส าคญั ดงัผลการศกึษาของ อมัพร จนัทวบิูลย ์ที่
แสดงให้เห็นว่า วฒันธรรมองค์การแบบล าดบัขัน้นัน้เป็น
ลกัษณะเฉพาะของบุคลากรทีป่ฏบิตังิานทางการแพทยแ์ละ
สาธารณสุข (11) โดยลกัษณะในโรงพยาบาลแห่งนี้ที่แสดง
ให้เห็นคือ การมีรูปแบบการท างานที่เ ป็นทางการ มี
โครงสร้างการท างานตามล าดับชัน้  มีการสื่อสารใน
หน่วยงานทีเ่ป็นทางการ ผ่านทางหนังสอืราชการ ระเบยีบ 
และวธิปีฏบิตัต่ิาง ๆ ผูบ้รหิารโรงพยาบาลใหค้วามส าคญักบั
ระเบียบและขัน้ตอนการท างานตามมาตรฐานวิชาชีพ 
บุคลากรให้ความส าคญักบัการเชื่อฟังผู้บงัคบับญัชา การ
ปฏบิตัิตามกฎระเบยีบของหน่วยงาน เงื่อนไขความส าเรจ็
ของโรงพยาบาลทีส่ าคญั คอื การมีระเบยีบแบบแผน และมี
มาตรฐานวชิาชพีในการปฏบิตังิาน  
 ส่วนวัฒนธรรมองค์การแบบมุ่งความส าเร็จและ
วฒันธรรมองค์การแบบปรบัตัวนัน้พบว่าไม่โดดเด่น ทัง้นี้
น่าจะเป็นเพราะโรงพยาบาลแห่งนี้เป็นโรงพยาบาลขนาด
เลก็ มกีารสื่อสารและปฏสิมัพนัธก์นัระหว่างหน่วยงานอย่าง
ทัว่ถงึ ทัง้หน่วยงานสายบรกิารและสนับสนุนบรกิาร อกีทัง้
ยงัมที ากจิกรรมต่าง ๆ ร่วมกนั จงึเกดิการหล่อหลอมคลอ้ย
ตามในวธิกีารท างานและแนวคดิต่าง ๆ ของคนในองค์การ 
ปัจจัยอย่างหนึ่งที่มีผลกระทบต่อวัฒนธรรมองค์การ คือ 
กลุ่ม (work group) ซึ่งมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของคนใน
องค์การ (9) นอกจากนี้ลกัษณะกระบวนการท างาน เช่น 
การตดิต่อสือ่สาร ขัน้ตอนในการท างาน ลว้นมผีลกระทบต่อ
วัฒนธรรมองค์การของหน่วยงานนัน้  ๆ (3) ดังนัน้เมื่อ
โรงพยาบาลมลีกัษณะวฒันธรรมองคก์ารแบบเครอืญาตแิละ
แบบล าดบัขัน้ทีโ่ดดเด่น ซึง่ปรากฏชดัในวธิกีารท างานและ
การสื่อสารภายในองค์การ จึงอาจส่งผลให้วัฒนธรรม
องคก์ารแบบมุ่งความส าเรจ็และแบบปรบัตวัไม่โดดเด่น ดงั
จะเหน็จากการทีโ่รงพยาบาลมวีฒันธรรมองคก์ารแบบล าดบั
ขัน้ที่โดดเด่นซึ่งให้ความส าคญัต่อสภาวะแวดล้อมภายใน 
เน้นการควบคุมก ากบั มุ่งเน้นดา้นวธิกีารท างาน การปฏบิตัิ
ตามกฎระเบยีบ  มโีครงสรา้งล าดบัชัน้ทีช่ดัเจน ลกัษณะใน
การด าเนินงานภายในองค์การจะมีความยืดหยุ่นต ่ า  
ด าเนินการล่าชา้ และปรบัตวัต่อการเปลีย่นแปลงไดย้าก (5) 
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ดงันัน้อาจส่งผลให้การเปลี่ยนแปลงระบบงาน การกล้าคดิ 
กล้าตัดสนิใจ การมีความคิดสร้างสรรค์และมีอิสระในการ
ท างานของบุคลากรซึ่งแสดงถึงลักษณะวัฒนธรรมแบบ
ปรบัตวัเกดิขึน้ไดน้้อย 
  วัฒนธรรมองค์การแบบมุ่ งความส า เร็จ  ให้
ความส าคญักบัสิง่แวดล้อมภายนอกองค์การ (5) นโยบาย
กระทรวงสาธารณสุข และเกณฑต์วัชีว้ดัต่าง ๆ รวมถงึการ
ผ่านการรับรองคุณภาพโรงพยาบาล ท าให้ทีมน าและ
บุคลากรมุ่งมัน่ที่จะไปให้ถึงเป้าหมายดังกล่าว ลักษณะ
วัฒนธรรมองค์การแบบมุ่งความส าเร็จที่พบ คือ การมี
เป้าหมายในการท างานที่ชัดเจน และมุ่งมัน่ที่จะบรรลุ
เป้าหมาย มกีารน าขอ้มลูผลการด าเนินงานของโรงพยาบาล
เปรียบเทียบกับโรงพยาบาลอื่น เพื่อน าผลดังกล่าวมา
ปรบัปรุงและพฒันาโรงพยาบาล บุคลากรส่วนใหญ่เขา้ใจ
เป้าหมายในการท างาน ผู้น าให้ความส าคญักบัการบรรลุ
เป้าหมายและการผ่านตวัชีว้ดั การบรหิารบุคลากรสนบัสนุน
ใหบุ้คลากรมกีารแขง่ขนัเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายของงาน การ
สรา้งแรงจงูใจในการท างาน การใหร้างวลัส าหรบัผูท้ีท่ างาน
บรรลุเป้าหมาย กลยุทธ์คือการตัง้เป้าหมายที่ท้าทายและ
การสรา้งแรงจงูใจ 
 วฒันธรรมองคก์ารแบบปรบัตวั ใหค้วามส าคญักบั
สิง่แวดล้อมภายนอกองค์การ (5) โดยเฉพาะนโยบายของ
กระทรวงสาธารณสุขและความต้องการของผู้รบับริการที่
เพิม่มากขึน้ อกีทัง้ปัจจุบนักระแสสงัคมออนไลน์มผีลกระทบ
ต่อการปฏบิตัิงานเพิม่ขึ้น ลกัษณะของวฒันธรรมองค์การ
แบบนี้ทีแ่สดงใหเ้หน็ คอื บุคลากรพรอ้มรบัการเปลีย่นแปลง 
ผู้น าของโรงพยาบาลมองโอกาสในการพัฒนาและ
สร้างสรรค์สิง่ใหม่ ๆ เพื่อความก้าวหน้าของโรงพยาบาล 
กระตุ้นใหบุ้คลากรมคีวามคดิสรา้งสรรคแ์ละสรา้งนวตักรรม
ใหเ้กดิขึน้ในโรงพยาบาล การบรหิารบุคลากรใหค้วามส าคญั
และยอมรบัในความสามารถของบุคลากรแต่ละคน บุคลากร
มอีสิระในการท างานและสง่เสรมิใหม้คีวามคดิสรา้งสรรค ์กล
ยุทธ์ที่ส าคญั คือ การมองหาโอกาสในการพฒันางานและ
สรา้งบรรยากาศทีเ่อือ้ต่อการทดลองท าสิง่ใหม่ ๆ  
ข้อเสนอแนะ 
 สภาพแวดล้อมในปัจจุบันเปลี่ยนไปในทุกขณะ 
การที่ อ งค์การจะอยู่ รอดได้นั ้น  องค์การต้องมีการ
เปลีย่นแปลงเพื่อรองรบัสิง่ใหม่และตอบสนองต่อสิง่แวดลอ้ม
ที่เปลี่ยนแปลงไป วฒันธรรมองค์การที่เน้นการตอบสนอง
ต่อการเปลีย่นแปลงต่อสิง่แวดลอ้มภายนอก คอื วฒันธรรม

องค์การแบบปรับตัวที่ เ น้นกลยุทธ์ความยืดหยุ่นและ
ความสามารถตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมภายนอกได้
รวดเรว็เป็นหลกั ซึง่สอดคลอ้งกบัยุคแห่งการเปลีย่นแปลงที่
รวดเรว็ (13) และวฒันธรรมแบบมุ่งความส าเรจ็ ซึง่เน้นกล
ยุทธ์การควบคุม ให้ความส าคัญกับสภาวะแวดล้อม
ภายนอก ใหค้วามส าคญักบัผลการด าเนินงาน ยดึเป้าหมาย
หรอืวตัถุประสงคท์ี่ต้องบรรลุ และการเพิม่ประสทิธผิลของ
องคก์าร (5) ดงันัน้ผูบ้รหิารและทมีน าควรสง่เสรมิวฒันธรรม
องค์การแบบปรบัตวัให้เพิม่ขึน้ โดยสร้างบรรยากาศที่เอื้อ
ต่อการทดลองท าสิง่ใหม่ ๆ ส่งเสรมิให้บุคลากรทุกระดบัมี
ความคดิสรา้งสรรค ์กลา้คดิ กลา้ท า มอีสิระในความคดิ ไม่
ยึดติดกรอบเดิม ๆ และสร้างสรรค์นวตักรรมให้เกดิขึน้ให้
เกดิขึน้ในองค์การ และส่งเสรมิวฒันธรรมองค์การแบบมุ่ง
ความส าเรจ็โดยการสร้างค่านิยมในการแข่งขนักนัท างาน 
และสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรท างานให้ส าเร็จ เพื่อให้
องคก์ารมปีระสทิธภิาพและอยู่ไดร้อดต่อไป 

การศกึษาพบว่า วฒันธรรมองคก์ารแบบล าดบัขัน้
มีความโดดเด่น วัฒนธรรมแบบนี้ เกิดจากปัจจัยภายใน
องค์การทีม่ลีกัษณะยดึหยุ่นต ่า มรีะเบยีบขอ้บงัคบั พธิกีาร 
มีการสัง่การจากหัวหน้า บุคลากรไม่ค่อยมีอิสระในการ
ท างานและการตดัสนิใจ (5) ซึง่ไม่สอดคลอ้งกบัลกัษณะของ
กลุ่มคนที่เริม่ท างานใหม่ในปัจจุบนัและในอนาคต  คอื คน 
generation Y ซึ่งไม่ชอบชนชัน้ แต่ชอบการท างานเป็นทมี
ร่วมกนัมากกว่าการรบัค าสัง่จากหวัหน้าหรอืผูน้ าอย่างเดยีว
และคน generation Z ซึง่ชอบการท างานโดยต้องการความ
ยดืหยุ่น ความมอีสิระ และการรบัฟังความคดิเหน็ (12) หาก
โรงพยาบาลยงัมรีูปแบบวฒันธรรมแบบล าดบัขัน้ทีโ่ดดเด่น
อยู่อาจส่งผลให้คนกลุ่มนี้ไม่ผูกพนักบัองค์การ มีการย้าย
หรือเปลี่ยนงาน ส่งผลให้การด าเนินงานหรือการพัฒนา
โรงพยาบาลไม่ต่อเนื่อง ในอนาคตคนกลุ่มนี้จะเป็นก าลัง
ส าคัญของโรงพยาบาล ดังนัน้ผู้บริหารและทีมน าของ
โรงพยาบาลควรทบทวนและส่งเสรมิวฒันธรรมองค์การอนั
พงึประสงค์ในระยะยาวว่าควรมวีฒันธรรมองคก์ารแบบใด 
ให้เหมาะสมส าหรับบุคลากรในทุกกลุ่มวัย เพื่อน าพาให้
โรงพยาบาลประสบความส าเรจ็และอยู่รอดไดต่้อไป 

 ในอนาคต ควรมีการวิจัยเชิงปริมาณโดยการ
เปรยีบเทยีบวฒันธรรมองคก์ารของโรงพยาบาลทีเ่ป็นอยู่ใน
ปัจจุบนักบัวฒันธรรมองคก์ารทีบุ่คลากรต้องการในอนาคต
ว่าเหมอืนหรอืแตกต่างกนัอย่างไร และน าขอ้มูลไปพฒันา
วฒันธรรมองคก์ารทีพ่งึประสงคไ์ด้ นอกจากนี้ ควรมกีารน า
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ผลการวจิยัไปประยุกต์ใช้ในรูปของการวจิยัเชงิปฏบิตักิาร 
เพื่อส่งเสรมิวฒันธรรมทีม่คีุณค่าของโรงพยาบาลในปัจจุบนั 
รวมทัง้การวางแผนการสง่เสรมิวฒันธรรมองคก์ารทีม่คีุณค่า
ในอนาคตเพื่อน าพาใหโ้รงพยาบาลประสบความส าเรจ็และ
สง่ผลต่อการบรกิารผูป่้วยทีม่คีุณภาพ 
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