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ความหมายของวัฒนธรรมองคการ

วัฒนธรรมองคกรประกอบดวยสิง่ท่ีเปนนามธรรม (Intangible Phenomena) ไดแกคานิยม ความเชื่อ 
ฐานคติ การรับรู ปทัสถาน และแบบแผนของพฤติกรรม ซึ่งเปนสิ่งที่ไมสามารถมองเห็นไดดวยตาเปลา 
หรือ ไมสามารถสังเกตได  แตแสดงออกมาเปนการกระทําตาง ๆ ขององคกรที่สามารถมองเห็นและ
สังเกตได 

วัฒนธรรมองคกรเปนตัวกําหนดแนวทางรวมกันในองคกร เพื่อใหพนักงานมีแนวทางสําหรับ
ปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายขององคกร วัฒนธรรมองคกรสามารถจําแนกออกเปน 3 ระดับ โดยมี
ความเกี่ยวของสัมพันธกัน

1) วัฒนธรรมทางกายภาพ (Artifacts) สามารถรับรู จับตองได จากการมองเห็น ไดฟง และจาก
ความรูสึกขอพนักงาน ไดแกลักษณะทางกายภาพหรือทางวัตถุขององคกร 

2) วัฒนธรรมทีเ่ปนคานิยม (Espoused Values) หรอืสิง่ทีอ่งคกรกําหนดแลวสื่อสารใหพนักงานนําไป
ปฏิบัติ โดยคนทํางานเชื่อวาเปนสิ่งที่ควรกระทํา และรูถึงวิธีการดําเนินกิจกรรม วัฒนธรรมองคกร
ประเภทน้ีนําไปสูพฤติกรรมและการทํางานของคนทํางาน
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3) วัฒนธรรมท่ีเปนฐานคติ (Basic Assumption) ปรากฎใหเห็นจากพฤติกรรมและการกระทํา ที่
พนักงานใชตอบสนองตอสถานการณและปญหาตาง ๆ ที่เกิดขึน้ ซึ่งพนักงานแสดงออกโดยไมรูสึกตัว (
Unconscious)สะทอนถึงความเชื่อ ความคิดและความรูสึกของคนทํางานที่มีตอสิ่งตาง ๆ

วัฒนธรรมองคกรจัดวาเปนปจจัยหนึ่งของสภาพแวดลอมภายในองคกร (Internal Environment) 
หรือสิ่งท่ีอยูภายในองคกรและมีผลกระทบตอพนักงาน การจัดการและองคกรมีความสําคัญเพราะมี
อิทธิพลตอความคิด ความรูสึก และการทํางานของพนักงาน รวมท้ังมีผลตอความสําเร็จหรือความ
ลมเหลวขององคกร



2021-11-28

4

ที่มาของวัฒนธรรมองคกร สามารถจําแนกออกเปนสองปจจัยหลัก 
ปจจยัแรก คือปจจยัภายในองคกรหรอืสภาพแวดลอมภายในองคกร ประกอบดวย ผูนําและพนกังานใน
องคกร ผูนําหรอืผูบรหิารเปนผูรเิริม่หรือกําหนดวัฒนธรรมองคกรขึ้นมาเพื่อเปนแบบแผนใหพนักงาน
นําไปปฏิบัติ แตหากพนักงานปฏิบัติแลวไมสามารถแกไขปญหาหรือทําใหองคกรบรรลุเปาหมายได 
พนักงานจะสรางแบบแผนพฤติกรรมหรือวัฒนธรรมองคกรใหมขึ้นมาแทนวัฒนธรรมเดิม 

ปจจัยที่สอง คือ ปจจัยภายนอกหรือสภาพแวดลอมภายนอกองคกร เชน ลูกคา คูแขงขัน รัฐบาล 
เทคโนโลยี ลักษณะทางสังคม ตลอดจนภาวะเศรษฐกิจ 

วัฒนธรรมองคกรมท้ัีงเชงิลึก (Deep) 
เชิงกวาง (Broad) 

และมีความมัน่คง (Stable)
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ความสมัพันธระหวางวัฒนธรรมองคกรกบัประสิทธผิลองคกร

วัฒนธรรมองคกร (Organizational Culture) ทําหนาท่ีในฐานะท่ีเปนกลไกในการสราง
แนวทางเพือ่ใหองคกรสามารถปรับตัวใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมภายนอก และสราง
การบูรณาการระหวางองคประกอบภายในองคกร ท้ังนี้เพื่อใหองคกรมีเสถียรภาพ 
สามารถอยูรอด และเติบโตตอไปได 

นักวิชาการที่พูดถึงความความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคกรกับประสิทธิผลองคกร
1. Elton Mayo การทดลอง Howthrone Studies
2. Whyte เขียน The Organization และPresthus เขียน The Organizatonal Society 
3. Denison ศึกษาวิจยัและตพิีมพเปนหนังสอืชือ่วา วัฒนธรรมองคกรและประสิทธิผลองคกร (Corp
orate Culture and Organizational Effectiveness)
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วัฒนธรรมองคกรเปนปจจัยสําคัญที่นําไปสูประสิทธิผลขององคกร เนื่องจากเปนกลไกที่มีผลตอ
พฤติกรรมการทาํงานของพนักงาน และพฤติกรรมของพนักงานเปนสื่อกลางนําไปสูผลการปฏิบัติงาน
ขององคกร แตวัฒนธรรมทีจ่ะมีผลตอผลการปฏิบัติงานขององคกรตองเปนวัฒนธรรมที่แกรง (Str
ong) คือ เปนคานยิมหรอืความเชือ่ท่ีพนักงานมีรวมกัน พนักงานสวนใหญใหการยอมรับ และยึดเหนี่ยว
ในคานยิมและความเชือ่น้ัน รวมท้ังเปนคานิยมที่สัมพันธกับผลการปฏิบัติงานที่องคกรตองการอีกดวย

วัฒนธรรมองคกรที่กอใหเกิดประสิทธิผล ในระยะเวลา 20 ป ที่ผานมาน้ี นักวิชาการจํานวนไมนอย
กําหนดมิติ (Dimension) หรือคุณลกัษณะ (Attributes) ของวัฒนธรรมองคกรขึ้นมา เพื่อสะดวกตอ
การศึกษาวัฒนธรรมองคกร สามารถสรุปไดเปน 4 รูปแบบ ไดแก

1 วัฒนธรรมมุงเนนความสัมพันธ (Clan Culture) หรือ วัฒนธรรมองคกรแบบครอบครัว (Family) 
หรือ วัฒนธรรมแบบสโมสรหรือเทพซีอุส คือ วัฒนธรรมที่ใหความสําคัญแกพนักงาน (Person) 
มากกวางาน (Task) องคกรเปรยีบเสมือนครอบครัวขนาดใหญ ผูนําหรือผูบริหารทําหนาที่เสมือนบิดา
หรอืมารดา ใหคําแนะนําปรกึษา ชวยเหลอื สงเสริมและอํานวยความสะดวกแกผูใตบังคับบัญชา อํานาจ
และการสั่งการขึ้นอยูกับคนเพียงไมก่ีคน พนักงานทํางานดวยความจงรักภักดีหรือทํางานตามธรรม
เนียมประเพณี 
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วัฒนธรรมองคกรเชนนี ้มีกระบวนการทํางานแบบระบบราชการบางเล็กนอยปรับตัวตอสภาพแวดลอม
ภายนอกไดยาก ไมคอยเกิดความคดิรเิริม่สรางสรรคมากนัก รวมอํานาจแตเปนทางการนอย กฎระเบียบ
ไมมากนัก มุงเนนการตัดสินใจที่รวดเร็ว แตใหความสําคัญแกผูมีอํานาจ ซึ่งอํานาจมาจากการควบคุม
ทรัพยากรหรือปจจัยการผลิต ใชความสัมพันธสวนตัวในการปฏิบัติงาน ความสําเร็จขึ้นอยูกับความ
พอใจของผูมีอํานาจมากกวาผลงาน แตพนักงานไววางใจซึ่งกันและกัน ผูกพันฉันทพี่นอง ใหคุณคาแก
บุคคล เห็นวาเปนทรัพยสินที่มีคุณคา องคกรจึงมีความอบอุน (Warm) ใกลชิดสนิทสนมกัน (Intimate) 
และมีมิตรภาพตอกัน (Friendly)

2 วัฒนธรรมแบบราชการ (Hierarchy Culture) หรือ วัฒนธรรมองคกรแบบหอไอเฟล (Eiffel Tower) 
หรอื วัฒนธรรมมุงเนนตําแหนงหรอืแบบเทพอพอลโล ท่ีมาจากแนวคดิของ Weber รวมทั้งแนวคิดของ Tayl
or and Ford คือองคกรมีโครงสรางหลายระดับ กระบวนการทํางานมีหลายขั้นตอน เปนทางการสูง 
กฎระเบียบมีจํานวนมาก งานที่ทําเปนงานประจํา (Routine) เพื่อปองกันความผิดพลาด รวมท้ังควบคุมการ
ปฏิบัติงานอยางชัดเจน
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วัฒนธรรมองคกรเชนนี้ใหความสําคัญแกความมั่นคง การคาดการณได ความปลอดภัย งานประจํา 
และความเชื่อถือได มุงเนนลําดับชั้นการบังคับบัญชา (Hierarchy) และงาน (Task) เปนสําคัญ รวม
อํานาจและเปนทางการสูง องคกรจึงขาดความยืดหยุน (Inflexible)ดําเนินงานลาชา ปรับตัวตอการ
เปลี่ยนแปลงไดยาก และไมนิยมสรางนวัตกรรมใหม ๆ หรือละเลย เพิกเฉยตอการเปลี่ยนแปลง 
วัฒนธรรมเชนนี้เหมาะสมกับองคกรขนาดใหญ

3 วัฒนธรรมมุงเนนการเปลีย่นแปลง (Adhocracy Culture) หรือวัฒนธรรมมุงเนนภารกิจหรือแบบ
เทพเอธนีา ใหความสาํคญัแกการเปลีย่นแปลงหรอืการปรบัเปลีย่นตลอดเวลา มีความเปนผูประกอบการ 
(Entrepreneurial) และริเริ่มสรางสรรค ผูนําองคกรกลาเสี่ยงและใหความสําคัญแกนวัตกรรม 
พนักงานผกูพนักันดวยการทดลอง (Experiment) และสรางสิง่ใหม ๆ แกองคกร รวมทั้งแกปญหาตาง 
ๆ ใหภารกิจสําเร็จลุลวง
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องคกรมลีกัษณะเปนเครอืขาย มีโครงสรางอยางหลวม ๆ แบบแมทรกิ (Matrix Structure) ทํางานเปน
ทีม ยืดหยุน ใหอสิระแกพนักงาน ใหอาํนาจ และเปนทางการนอยองคกรเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วตาม
สภาพแวดลอมภายนอก และกําหนดวิธีการทํางานใหสอดคลองตอการเปลี่ยนแปลงดวย

4 วัฒนธรรมการตลาด (Market Culture) หรือ วัฒนธรรมทํางานหนักและสนุกสนาน หรือ 
วัฒนธรรมองคกรแบบจรวดนําวิถี (Guided Missile) เชื่อวาพนักงานสามารถบรรลุเปาหมายที่ตน
ตองการไดและทําใหองคกรบรรลุเปาหมายได จึงใหความสําคัญแกผลลัพธจากการทํางาน พนักงาน
แขงขันกันเพ่ือทํางานใหบรรลุเปาหมายหรือประสบผลสําเร็จ
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ตัวแบบในการศึกษาวฒันธรรมองคกร

1. ตัวแบบวฒันธรรมของ Denison วัฒนธรรมองคกรในทรรศนะของ Denison นั้น จะอางถึงคานิยม 
ความเชื่อ และหลักการรากฐาน ที่ทําหนาท่ีเสมือนเปนรากฐานของระบบการจัดการภายในองคกร ซึ่ง
หมายรวมถึงชดุของวธิีปฏิบัติทางดานการจัดการและชุดของพฤติกรรม ที่เปนแบบแผนและสงเสริมให
เกิดหลักการพื้นฐานดังกลาว โดยหลักการพื้นฐานและวิธีปฏิบัติน้ีจะตองมีสภาพคงทนถาวรในระดับ
หน่ึง (Endure) เนื่องจากวา สิ่งเหลาน้ีจะตองมีความหมายตอสมาชิกภายในองคกร

1. ตัวแบบวัฒนธรรมของ Denison วัฒนธรรมองคกรในทรรศนะของ Denison นั้น จะอางถึงคานยิม 
ความเชื่อ และหลักการรากฐาน ที่ทําหนาท่ีเสมือนเปนรากฐานของระบบการจัดการภายในองคกร ซึ่ง
หมายรวมถึงชดุของวธิีปฏิบัติทางดานการจัดการและชุดของพฤติกรรม ที่เปนแบบแผนและสงเสริมให
เกิดหลักการพื้นฐานดังกลาว โดยหลักการพื้นฐานและวิธีปฏิบัติน้ีจะตองมีสภาพคงทนถาวรในระดับ
หน่ึง (Endure) เนื่องจากวา สิ่งเหลาน้ีจะตองมีความหมายตอสมาชิกภายในองคกร

โดยในการศึกษาครั้งน้ัน Denison (1990) ไดพยายามตอบคําถามที่สําคัญ 2 คําถามดวยกัน 
โดยมี ประเด็นคําถามแรกคือ วัฒนธรรมองคกรในรูปแบบตาง ๆ กันน้ันมีผลกระทบ (Impact) หรือมี
ความสมัพันธ (Relationship) ตอการปฏิบติังาน (Performance) และประสิทธิผล (Effectiveness) 
ขององคกรอยางไร (ระดบัความสมัพันธ) และประเดน็คําถามท่ีสอง คือประวัติศาสตรและภูมิหลังของ
องคกร ที่เปนรากฐานของวัฒนธรรมองคกรในปจจุบัน ตลอดจนแนวทางการจัดการของผูบริหาร 
และประสิทธิผลองคกรของแตละองคกรน้ันเปนเชนไร
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จากการวิจัยจึงไดขอสรุปวาวัฒนธรรมองคการตามแนวคิดของ Denison ตองศึกษาสิ่งเหลานี้ 

วัฒนธรรมสวนรวม (Involvement Culture) เปนวัฒนธรรมที่มีลักษณะที่องคกรมุงเสริมสราง
พลังอาํนาจในการบริหารใหแกบุคลากรในทุกระดับ บุคลากรสามารถเขาถึงขอมูลขาวสารที่จําเปน
ตอการปฏิบัติงานไดอยางกวางขวาง มีการใชโครงสรางไมเปนทางการควบคุมการปฏิบัติงาน
มากกวาใชโครงสรางท่ีเปนทางการ การทํางานเปนทีม ซึ่งเนนการมีสวนรวมของสมาชิกเปนแบบ
แผนหลกัทีอ่งคกรใชในการขบัเคลือ่นงาน และมีการพฒันาสมรรถภาพของบุคลากรอยางตอเนื่อง

องคประกอบหลักของวัฒนธรรมสวนรวม คือ 

การเสรมิสรางอาํนาจ หมายถึง การท่ีองคกรกระจายอํานาจในการตัดสินใจและการทํางานแกบุคลากร
ใหมีการบริการจัดการดวยตนเอง

การทํางานเปนทีม หมายถงึ การทีอ่งคกรสนับสนุนใหมีการรวมมือกันทํางานระหวางสายงานที่ตางกัน

การพัฒนาสมรรถภาพของบุคลากรในทุกระดับ หมายถึง การมอบหมายอํานาจหนาท่ีเพ่ือใหบุคลากร
สามารถดําเนินการไดดวยตนเอง มีการปรับปรุงสมรรถภาพของบุคลากรอยางตอเนื่อง 
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วัฒนธรรมเอกภาพ (Consistency Culture) เปนวัฒนธรรมที่สะทอนใหเห็นถึงการมีวัฒนธรรมท่ี
เขมแขง็ ซึ่งมีความคงเสนคงวาสูง มีการประสานงานท่ีดี และมบีูรณาการที่ดีพฤติกรรมมีรากฐานจาก
กลุมของคานิยมแกนกลาง ผูนําและผูตามมีทักษะในการสรางบรรลุถึงขอตกลง แมวาจะมีทัศนะที่
แตกตางกัน

องคประกอบหลักของวัฒนธรรมเอกภาพ คือ

 คานิยมแกนกลาง แสดงออกมาโดยการที่ผูบรหิารปฏิบัตใินสิง่ท่ีตนเองสอนหรือบอกผูอื่นมีกลุมคานิยม
ที่มีความชัดเจนและคงเสนคงวาที่ใชเปนแนวทางปฏิบัติ 

การตกลงรวม แสดงออกโดยการท่ีบุคลากรสามารถบรรลุขอตกลงรวมกันไดงายเมื่อมีความเห็น
แตกตางกัน แมประเด็นนั้นจะเปนประเด็นปญหามากเพียงใดก็ตาม บุคลากรในองคกรสามารถรวมกัน
กําหนดขอตกลงทีช่ดัเจนวาแนวทางการปฏิบตัใิดที่ถูกตองพึงกระทํา และแนวทางใดเปนสิ่งที่ไมถูกตอง
และไมพึงกระทํา

ความรวมมือและการประสานบรูณาการ แสดงออกโดยที่องคกรมีวิธีการปฏิบัติงานท่ีคงเสนคงวาและ
สามารถทํานายได บุคลากรจากฝายหรือสายงานที่แตกตางกันมีทัศนะหรือมุมมองตอประเด็นการ
ทํางานเหมือนกัน มีความงายในการประสานงานเพื่อดําเนินโครงการระหวางฝายตางๆและมีการ
เชื่อมโยงเปาหมายในระดับตาง ๆ เปนอยางดี
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วัฒนธรรมการปรับตัว (Adaptability Culture) จากการท่ีองคกรตองเผชิญหนากับสิ่งแวดลอม
ภายนอก ดังนั้นการปรบัตัวขององคกรเพือ่ใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอมภายนอก
จึงเปนสิ่งที่ยากจะหลีกเลี่ยงได การปรับตัวขององคกรถูกผลักดันจากผูรับบริการ การเสี่ยงและการ
เรียนรูจากความผิดพลาด 

องคประกอบหลักของวัฒนธรรมการปรับตัว คือ

การสรางการเปลี่ยนแปลง มีลักษณะสําคัญคือ การมีวิธีการทํางานที่ยืดหยุนและงายตอการ
เปลี่ยนแปลง 

การเนนผูรับบริการ มีลักษณะสําคัญคือ มีการนําขอเสนอแนะขอผูรับบริการมาใชเปนขอมูลในการ
ตัดสินใจปรับปรุงการทํางาน

การเรียนรูขององคกร มีลักษณะสําคัญคือ มีการสนับสนุนใหรางวัลแกผูท่ีสรางนวัตกรรมและกลา
เสี่ยงในการนาํวธิีการใหม ๆ มาใช ใหความสาํคัญกบัการสรุปบทเรียนในการทํางานเพ่ือสรางการเรียนรู 
และแตละฝายตางทราบวาฝายอื่นทําอะไรบาง
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วัฒนธรรมพันธกิจ (Mission Culture) เปนวัฒนธรรมที่องคกรมีสํานึกชัดเจนเกี่ยวกับเปาประสงค
และทิศทางซึง่นําไปสูการกําหนดเปนเปาหมาย วัตถุประสงค และยทุธศาสตรรวมทั้งการแสดงวิสัยทัศน
ที่องคกรตองเปนในอนาคต เม่ือพนัธกจิขององคกรเปลี่ยนแปลงจะสงใหเกิดการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นใน
ดานอื่น ๆ ของวัฒนธรรมองคกรดวย

องคประกอบหลักของวัฒนธรรมพันธกิจคือ 

ทิศทางยุทธศาสตรและความมุงมั่น มีลักษณะสําคัญคือ การท่ีองคกรมีเปาประสงคและทิศทางระยะ
ยาว พันธกิจมีความชดัเจนและบุคลากรเขาใจความหมายตรงกันและใชเปนกรอบแนวทางในการปฏิบัติ 
รวมทั้งมียุทธศาสตรที่ชัดเจนซึ่งสอดคลองกับเปาประสงคเปาหมายและวัตถุประสงค 

วิสัยทัศน มีลักษณะท่ีสําคัญ คือ องคกรมีการสรางวิสัยทัศนรวมที่แสดงใหเห็นวาองคกรควรเปน
อยางไรในอนาคต ผูนําที่มีทัศนะยาวไกล วิสัยทัศนขององคกรสามารถสรางความกระตือรือรนและ
แรงจูงใจแกบุคลากร รวมทั้งองคกรสามารถปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายระยะสั้นโดยที่ไมทําลาย
เปาหมายระยะยาว 
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2 ตัวแบบวัฒนธรรมของ Cameron and Quinn เรียกวา ตัวแบบวัฒนธรรมการแขงขันของคานิยม 
สามารถแบงวัฒนธรรมองคกรออกเปน 4 ประเภท คือ 

1) วัฒนธรรมสายบงัคับบัญชา การมีโครงสรางการทํางานที่เปนทางการสูง มีการกําหนดกระบวนการ
ของงานใหเจาหนาท่ีปฏิบัติอยางชัดเจน ผูนําที่มีประสิทธิผลเปนผูมีทักษะในการจัดการและการ
ประสานงานที่ดี การดูแลองคกรไมใหเกิดปญหาและดําเนินไปไดอยางราบรื่นคือสิ่งที่สําคัญท่ีสุด 

2) วัฒนธรรมการตลาด ฐานคติท่ีสาํคญัของวัฒนธรรมการตลาด คือ การเชือ่วาสิง่แวดลอมภายนอก
มีความสบัสนและผูรบับรกิารมคีวามตองการและคานยิมท่ีหลากหลาย องคกรจงึจาํเปนตองแขงขนัเพ่ือ
รักษาตาํแหนงของตนเองในตลาด งานหลกัดานการจดัการ คือ การเพิม่ผลติภาพ ผลลัพธ และความพึง
พอใจของผูรับบริการ
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3) วัฒนธรรมสัมพันธเกื้อกูล ฐานคติของวัฒนธรรมสัมพันธเกื้อกูล คือ สิ่งแวดลอมองคกรจะไดรับ
การจัดการอยางดีที่สุดโดยการทํางานเปนทีมและมีการพัฒนาบุคลากร ผูรับบริการไดรับการยึดถือวา
เปนหุนสวนขององคกร องคกรคือแหลงทีพ่ฒันาสิง่แวดลอมในการทาํงานของมนุษย งานหลกัของการ
จัดการคอืการมอบอํานาจใหบุคลากรและเอื้ออํานวยใหพวกเขามีสวนรวมในการตัดสินใจและแกปญหา 
ซึ่งทําใหบุคลากรมีความผูกพันและมีความจงรักภักดีตอองคกร

4) วัฒนธรรมการปรับเปลี่ยน ฐานคติของวัฒนธรรมประเภทนี้ คือ นวัตกรรมหรือความคิดริเริ่ม
สรางสรรคนําไปสูความสาํเรจ็ องคกรเปนอาณาบริเวณของการพัฒนาผลิตภัณฑและบริการใหมๆและ
เตรียมพรอมสําหรับอนาคต งานหลักของการจัดการคือสงเสริมภาวะผูประกอบการ ความคิด
สรางสรรคและกจิกรรมทีทํ่าใหองคกรเปนผูนาํดานการแขงขนั และเชื่อวาการปรับเปลี่ยนและการสราง
นวัตกรรมนําไปสูการไดมาซึ่งทรัพยากรใหม ๆ และการมีกําไร
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3. ตัวแบบวัฒนธรรมองคการของ Schien

วัฒนธรรมองคการนั้นจะมีลักษณะท่ีแตกตางกันเปนระดับ ซึ่งแยกตามระดับของปรากฏการณทาง
วัฒนธรรม คือ ต้ังแตระดับที่เดนชัด ที่สังเกตได เปนรูปธรรม (Visible) กับสิ่งที่เปนนามธรรมของ
วัฒนธรรม โดยไดจําแนกวัฒนธรรมออกเปน สามระดับดังนี้ คือ

ระดบัสิง่ประดษิฐ (Artifacts) สิ่งประดษิฐเปนภาพตวัแทนวัฒนธรรมทีป่รากฎใหเหน็ ไดยนิ หรือรูสกึ ได
อยางเปดเผย เมื่อบุคคลเขาไปสูบรรยากาศของกลุมหรือองคการ สิ่งประดิษฐยังหมายความถึง สิ่งที่
องคการทําเปนประจํา องคประกอบเกี่ยวกับโครงสราง แผนผังองคการ การบรรยายลักษณะการ
ทํางานขององคการอยางเปนอยางการ เปนตน ประเด็นสําคัญเกี่ยวกับวัฒนธรรมระดับน้ีคือ เปนสิ่งที่
สังเกตไดงาย แตยากแกการเขาใจและแปลความหมาย กลาวอีกนัยหนึ่ง ผูสังเกตสามารถพรรณนาสิ่งที่
ตนเองเห็น และรูสึก แตไมสามารถสรางและเขาใจความหมายคานิยม หรือฐานคติสําคัญเก่ียวกับ
วัฒนธรรมของกลุมบุคคลเหลานั้น ไดจากการสังเกตเพียงอยางเดียว
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ระดับความเชื่อและคานิยม (Espoused Beliefs and Values) วัฒนธรรมที่เปนระดับคานิยม และ
ความเชื่อ มีลักษณะเปนนามธรรม เชน เปาหมาย แรงบันดาลใจ อุดมการณ ความเชื่อและคานิยมของ
กลุมจะเกิดจากการเรยีนรูจากความเชื่อ และคานิยมของใครบางคนในกลุม ที่เก่ียวกับอะไรคือสิ่งที่ควร
จะเปน ซึ่งอาจจะแตกตางจากสิ่งที่เปนจริง 


