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บทคดัย่อ 
กระทรวงกลาโหมเป็นหน่วยงานภาครัฐท่ีมีหน่วยงานราชการอยู่ภายใต้บังคับบัญชา ได้แก่ สํานัก

ปลดักระทรวงกลาโหม กองบญัชาการกองทพัไทย กองทพับก กองทพัเรือ กองทพัอากาศ และหน่วยงานท่ีเป็น
องคก์ารมหาชนอยูภ่ายใตบ้งัคบับญัชา ไดแ้ก่ องคก์ารทหารผา่นศึก (องคก์ารมหาชน) และ สถาบนัเทคโนโลยป้ีองกนั
ประเทศ   

ในท่ีน้ีได้กล่าวถึงสถาบันเทคโนโลยีป้องกันประเทศ ซ่ึงเป็นหน่วยงานภายใต้กระทรวงกลาโหม ท่ีมี
วฒันธรรมผสมระหว่างทหารและพลเรือนท่ีแตกต่างกนั โดยปัจจุบนัพบปัญหาหลายประการท่ีจะตอ้งศึกษาและ
แกปั้ญหาเพ่ือหลอมรวมวฒันธรรมของพนักงานในองค์กรท่ีมีจากหลากหลายวฒันธรรม ไม่ว่าจะเป็นจากองค์กร
เอกชน รัฐวสิาหกิจ องคก์ารมหาชน และราชการ ใหเ้ป็นวฒันธรรมอนัหน่ึงอนัเดียวกนั 

ดงันั้นจึงมีความจาํเป็นตอ้งศึกษาเหตุและผล ตลอดจนวิธีการซ่ึงเป็นสูตรสาํเร็จท่ีจะทาํให้เกิดวฒันธรรมเชิง
ผสม ระหวา่งทหาร - พลเรือน สามารถยอมรับกฎเกณฑ ์กติกาเดียวกนัไดอ้ยา่งสนิทใจ เพ่ือเป็นพลงัในการขบัเคล่ือน
องค์กรและอุตสาหกรรมป้องกนัประเทศร่วมกนัต่อไป ซ่ึงในการวิจยัน้ีไดใ้ชว้ิธีการศึกษา การเก็บขอ้มูลทั้งในเชิง
คุณภาพโดยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก และเชิงปริมาณโดยการทาํแบบสอบถามในมุมมองดา้นวฒันธรรมซ่ึงกนัและกนั 
ตลอดจนเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการศึกษาโดยการกาํหนดกลุ่มเป้าหมาย หัวขอ้ท่ีใชใ้นการสัมภาษณ์แบบเชิงลึกเพ่ือทาํการ
วิเคราะห์ให้ครบทุกดา้น เพ่ือนาํมาทาํแบบสอบถามและวิเคราะห์โดยใชว้ิธีค่าเฉล่ียเลขคณิตของขอ้มูลท่ีแจกแจง
ความถ่ี 

จากการศึกษาพบวา่การหลอมรวมวฒันธรรรมแบบใชน้โยบายเชิงผสม เป็นวิธีท่ีดีท่ีสุดแมไ้ม่ใช่วิธีแกปั้ญหา
ท่ีมีศกัยภาพมากท่ีสุด  แต่เป็นวิธีท่ีมีความเป็นไปไดม้ากท่ีสุด โดยใชก้ารแกปั้ญหาบนพื้นฐานความเป็นจริงมากท่ีสุด 
การทาํงานยงัคงอยูภ่ายใตก้รอบนโยบายแต่จะมีอิสระในการเสนอความคิดในการทาํงานมากข้ึน ความลํ้าเหล่ือมยงัคง
อยู ่ แต่ก็สามารถถูกปรับและหลอมรวมให้ยอมรับตามสภาวะแห่งความเป็นจริง ทั้งน้ีจะตอ้งดาํเนินการตามขั้นตอน
และแนวทางของการศึกษาน้ีอยา่งครบทุกกระบวนการไม่ว่าจะเป็น การตั้งดชันีช้ีวดัความสําเร็จในการแกปั้ญหาก็ดี 
ปัจจยัแห่งความสําเร็จก็ดี ตลอดจนการดาํเนินการตามแผนปฏิบติังานก็ดี เหล่าน้ีคือกุญแจท่ีจะนาํไปสู่การแกปั้ญหา
วฒันธรรมขององคก์รไดอ้ยา่งสมบูรณ์ 
คาํสําคญั : การหลอมรวมวฒันธรรม, วฒันธรรมเชิงผสม ทหาร - พลเรือน, สถาบนัเทคโนโลยป้ีองกนัประเทศ 
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ABSTRACT 
The Ministry of Defence is a government agency that have multiple government agencies under the 

command which is including, The Royal Thai Armed Forces Headquarters, The Royal Thai Army, The Royal Thai 
Navy, The Royal Thai Air Force and public organizations such as the Veterans Organization (Public Organization) 
and the Defense Technology Institute are under commanded. 

There are currently several problems that need to be studied and solved to fuse the different pattern of 
cultures of employees in organizations that are from a variety of common norm. From private – enterprises, state – 
enterprises, public organizations and government agencies to make them become one single culture. Therefore, it is 
necessary to study why and its results, as well as how it is a successful formula that will create a mixed culture. 
Between soldiers - civilians can accept the rules. The same rules are completely in close. In this research, using the 
study method data collection in quality through in-depth interview and quantitative by conducting a questionnaire 
from a cultural perspective as well as tools used in the study by targeting groups. Topics used in in-depth interviews 
to analyze all aspects. To be used in the questionnaires and analyzed using the arithmetic mean method of the 
frequency distribution data. 

According to the study, mixed policy-based fusion is the best way even if it is not the most potent 
solution, but the most likely way. Using the solution on the most realistic basis. Work remains under the policy 
framework, but it is free to offer more work ideas. The overlap remains, but it can be adjusted and fused to accept 
the state of reality. This procedure and guidelines must be taken in all stages and guidelines, whether it is a method 
to setting a successful scorecard for solving these fundamental problems. These are the key factors that will lead to 
a complete solution to the organization's culture. 
Keywords: Cultural Integration, Mixed Culture Military- Civilians, Defense Technology Institute   
 
1. บทนํา 

สถาบนัเทคโนโลยีป้องกนัประเทศ (องค์การมหาชน) หรือ สทป. ไดจ้ดัตั้งอย่างเป็นทางการ เม่ือวนัท่ี 1 
มกราคม พ.ศ. 2552 ตามพระราชกฤษฎีกาจดัตั้งสถาบนัเทคโนโลยป้ีองกนัประเทศ (องคก์ารมหาชน) พ.ศ. 2551 และ
ต่อมาไดเ้ปล่ียนช่ือเป็นสถาบนัเทคโนโลยป้ีองกนัประเทศ ตามพระราชบญัญติัเทคโนโลยป้ีองกนัประเทศ พ.ศ. 2562 
โดยเป็นหน่วยงานในรูปแบบองคก์ารมหาชนแห่งแรกของกระทรวงกลาโหม ภายใตก้ารกาํกบัของรัฐมนตรีว่าการ
กระทรวงกลาโหม มีภารกิจหลกัในการวิจยัและพฒันายุทโธปกรณ์ของกองทพัและหน่วยงานดา้นความมัน่คงอ่ืนๆ 
ดว้ยการใชเ้ทคโนโลยีท่ีทนัสมยั และเพ่ือก่อให้เกิดอุตสาหกรรมป้องกนัประเทศท่ีเขม้แข็ง อนัจะนาํไปสู่การพ่ึงพา
ตนเองดา้นความมัน่คงของชาติอยา่งย ัง่ยนื รวมทั้งเป็นศูนยก์ลางในการศึกษาและพฒันาบุคลากรทางดา้นเทคโนโลยี
ป้องกนัประเทศ อีกทั้ งเป็นหน่วยงานท่ีจะประสานความร่วมมือและเผยแพร่ความรู้เก่ียวกับเทคโนโลยีป้องกัน
ประเทศไปสู่สาธารณชน การจดัตั้งสถาบนัแห่งน้ี จึงเป็นการเร่ิมตน้คร้ังสาํคญั ในการปรับเปล่ียนสถานะของประเทศ
ไทยจากผูพ่ึ้งพิงดา้นอาวธุยทุโธปกรณ์ต่างชาติ มาเป็นผูพ่ึ้งพาตนเอง ซ่ึงแนวคิดน้ีจะช่วยเพ่ิมขีดความสามารถของเหล่า
ทพั ในการป้องกนัประเทศใหมี้ความเขม้แขง็และยัง่ยนืมากยิง่ข้ึน ขณะเดียวกนัประชาชนคนไทยกจ็ะมีความมัน่ใจใน
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แสนยานุภาพของกองทพัท่ีจะดูแลชีวิตความเป็นอยูข่องคนในชาติให้มีความสงบผาสุก ไม่วา่จะเกิดการเปล่ียนแปลง 
จากความขดัแยง้และภยัคุกคามทุกระดบัท่ีมากระทบอธิปไตยของชาติ 

ปัญหาและลกัษณะของปัญหาเร่ืองการหลอมรวมวฒันธรรมมีหลายประการดว้ยกนัดงัน้ี เจ้าหน้าท่ีของ
สถาบนัฯ มีความจาํเป็นจะตอ้งบรรจุทั้งทหารและพลเรือน เขา้มาในองค์กรเพ่ือปฎิบติังาน  ซ่ึงมาจากวฒันธรรมท่ี
แตกต่างกนัมาก  ทาํใหก้ารส่ือสารบางคร้ังไม่เขา้ใจกนั  เกิดความขดัแยง้ไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกนั เช่น พลเรือนไม่
เขา้ใจคาํวา่ “นโยบายผูบ้งัคบับญัชา” เป็นตน้ เกิดการประสานงานท่ีมีลกัษณะเฉพาะ เน่ืองจากองคก์รเป็นหน่วยวิจยั
ภายใต้ กระทรวงกลาโหม ทาํให้พลเรือนประสานงานกับหน่วยทหารค่อนข้างลาํบาก  หรืออาจไม่สามารถ
ประสานงานไดเ้ลยในบางเร่ือง โดยเฉพาะเร่ืองท่ีสาํคญัๆ และปัญหาการท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงในองคก์ร ส่วนใหญ่หรือ
ตาํแหน่งหลกัลว้นมาจากทหารทั้งส้ิน ทาํให้พลเรือนมองว่าเป็นการเอ้ือพวกพอ้งในทุกๆ เร่ือง โดยผลกระทบท่ีเกิด
จากปัญหามีดงัน้ี เกิดการแบ่งแยกชนชั้น ออกเป็นหลายชนชั้น เกิดความลํ้าเหล่ือมในหลายดา้น ซ่ึงบางคร้ังอาจไม่เป็น
ธรรม เช่น การเล่ือนระดบั ขั้น เงินเดือน ตาํแหน่ง เป็นตน้  และดว้ยความท่ีมีวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนัมาก  ทาํให้ใน
ระดบัผูบ้ริหารท่ีมาจากทหารนั้นควบคุมเจา้หน้าท่ีท่ีมาจากพลเรือนค่อนขา้งลาํบาก ไม่ค่อยปฏิบติั หรือตอบสนอง
นโยบายเท่าท่ีควร กล่าวคือเนน้ความถูกตอ้งแบบไม่อ่อนตวัใดๆ ทั้งส้ิน  ตลอดจนบางคร้ังเกิดการต่อตา้น ขยายตวัใน
วงกวา้ง  อีกทั้งเกิดความไม่เป็นเหตุเป็นผลในมุมมองของพลเรือน ในหลายๆ เร่ือง ทาํให้เกิดความไม่ยอมรับต่อ
ผูบ้ริหาร นาํมาซ่ึงความยากต่อการหลอมรวมเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัทั้งองคก์ร  

1.1 วตัถุประสงค์ของการศึกษา 
1.1.1 เพ่ือศึกษาปัญหาของวฒันธรรมองค์กรท่ีเป็นรูปแบบขา้ราชการทหาร และรูปแบบพลเรือน ถึง

ความเหมือนและความต่างกนัอยา่งไร 
1.1.2. เพ่ือให้ขอ้เสนอแนะดา้นการจดัการบริหารงานทรัพยากรบุคคล ภายในองคก์รท่ีมีวฒันธรรม

เชิงผสม เพ่ือการแกปั้ญหาอยา่งย ัง่ยนื 
1.1.3. เพ่ือหาวธีิแกปั้ญหาการทาํงานร่วมกนัภายในองคก์ร (ทหาร – พลเรือน) 
1.1.4. เพ่ือสร้างวฒันธรรมองคก์รเชิงผสมใหเ้ป็นวฒันธรรมภายในองคก์รเดียวกนั 

1.2 ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
1.2.1 สามารถสร้างวฒันธรรมภายในองคก์รให้เกิดข้ึนอยา่งแทจ้ริง ตลอดจนหลอมรวมเป็นอนัหน่ึง

อนัเดียวกนัในระยะยาว 
1.2.2 สามารถขจดัความเหล่ือมลํ้า ความไม่เป็นธรรม ความขดัแยง้ ความไม่เช่ือมัน่ ความไม่ไวว้างใจ 

ต่อผูบ้ริหาร ตลอดจนการแบ่งแยกพวกพอ้ง (ทหาร-พลเรือน) 
1.2.3 สามารถสร้างแรงจูงใจในการทาํงานของคนในองคก์ร 
1.2.4 สามารถขบัเคล่ือนองค์กรให้เป็นไปตามวิสัยทศัน์ของผูบ้ริหาร ตลอดจนองค์กรประสบ

ความสาํเร็จสูงสุด 
 
2. แนวคดิ ทฤษฎแีละงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 

2.1 ทฤษฎทีีเ่กีย่วข้องThe Related (Theory) 
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2.2.1 ความหมาย ประเภท ความสําคญั องค์ประกอบ คุณลกัษณะ ลกัษณะเด่นของวฒันธรรมใน
องคก์ร รวมถึงแนวทางการเกิดวฒันธรรมองคก์ร เคร่ืองมือในการถ่ายทอดวฒันธรรมองคก์ร การรักษาวฒันะธรรมให้
คงอยู ่และทาํไมจึงเกิดการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองคก์ร กล่าวโดยสรุปคือ วฒันธรรมองคก์รหมายถึงฐานคติพ้ืนฐาน
ท่ีมีแบบแผนซ่ึงถกูประดิษฐ์คน้พบจากการเรียนรู้โดยกลุ่ม เพ่ือใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการแกไ้ขปัญหาการปรับตวัและถูก
ถ่ายทอดไปยงัสมาชิกในองค์กร มีความสําคญัในฐานะเป็นแบบแผนสําหรับพฤติกรรมมนุษยใ์นองค์กรเป็นส่ิงท่ีผู ้
ศึกษาพฤติกรรมองคก์ารจะละเลยไม่ได ้เพราะเป็นเสมือนแกนกลางของทุกส่ิงทุกอยา่งในการดาํเนินงานของพนกังาน
ในองคก์ร วฒันธรรมองคก์รแบ่งเป็น 2 ส่วน คือ ส่วนท่ีมองเห็นได ้(Visible) จะเป็นส่ิงท่ีสมาชิกองคก์รสร้างหรือ
ประดิษฐ์ข้ึนมา และส่ิงท่ีมองไม่เห็น (Invisible) แต่เป็นส่ิงท่ีสมาชิกรับรู้และเขา้ใจร่วมกนั เช่น ค่านิยมขององคก์รท่ี
สมาชิกรับรู้ ลกัษณะของวฒันธรรมองคก์รแบ่งเป็นวฒันธรรมเด่น (Dominant Culture) วฒันธรรมประเภทน้ีจะเป็น
วฒันธรรมของคนส่วนใหญ่ท่ีรับรู้และยอมรับ ตลอดจนเขา้ใจร่วมกนั ส่วนวฒันธรรมย่อย (Subculture) จะเป็น
วฒันธรรมของกลุ่มงาน แผนกงาน หรือพ้ืนท่ีงาน ซ่ึงในองค์กรหน่ึง ๆ ท่ีมีหลายกลุ่มงานหรือแผนกงานก็จะมี
วฒันธรรมยอ่ย ๆ หลายแบบได ้และสุดทา้ยทาํไมจึงเกิดการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองคก์รกเ็พราะองคก์รจาํเป็นตอ้ง
ปรับตวัจากสถานการณ์เดิม เพ่ือปรับเปล่ียนกระบวนการเรียนรู้ทางสังคม การประเมินผล และระบบรางวลัจูงใจท่ีจะ
ช่วยสนบัสนุนค่านิยม และปรัชญาใหม่ ๆ เพ่ือสร้างวฒันธรรมใหม่ใหเ้กิดข้ึน 

2.2.2 ภาวะผูน้าํกบัวฒันธรรมองคก์ารและการรวมวฒันธรรมองคก์าร ซ่ึงสะทอ้นทศันคติ วิสัยทศัน์ 
ค่านิยม หลกัการบริหารองค์กรของผูน้าํองค์กรทั้ งแนวคิดของผูน้าํแบบเก่า และแนวคิดของผูน้าํแบบใหม่ ซ่ึงใน
ปัจจุบนัหลายองคก์รนิยมควบรวมกิจการกนั เพ่ือเพ่ิมความสามารถในการแข่งขนัและการอยูร่อด ดว้ยวิธีการต่าง ๆ 
ดงัน้ี การทาํใหค้ลา้ยกนั โดยการดูดซึม (Assimilation) จะเป็นลกัษณะของการท่ีองคก์รท่ีถูกครอบครองเตม็ใจท่ีจะไป
ใชว้ฒันธรรมองค์กรท่ีมาครอบครอง การประสาน (Integration) จะเป็นการรวมและเลือกเอาวฒันธรรมองค์กรท่ี
เหมาะสมของทั้งสองแห่งเขา้มาสร้างเป็นวฒันธรรมใหม่ท่ีดีข้ึน การแยกออกจากกนั (Separation) จะเกิดข้ึนเม่ือทั้ง 2 
องคก์ารตกลงท่ีจะยงัคงตั้งอยูแ่ละมีวฒันธรรมของตนเอง  และการลดความสาํคญัของวฒันธรรม (Deculturation) จะ
เกิดข้ึนในกรณีท่ีองคก์ารท่ีถูกครอบครองถูกบงัคบัให้เลิกใชว้ฒันธรรมองคก์รของตนเองเพราะผูค้รอบครองเห็นว่า
วฒันธรรมเดิมไม่เหมาะสม 

2.2.3 อาํนาจและการเมืองในองค์กร มีดว้ยกนั 2 ประเภท คืออาํนาจจากตาํแหน่งในองค์กร และ
อาํนาจส่วนบุคคล การเมืองในองคก์าร หมายถึง กิจกรรมท่ีผูบ้ริหารกระทาํเพ่ือเพ่ิมอาํนาจ และสร้างอิทธิพล ให้กบั
ตนเอง โดยมีจุดมุ่งหมายเพ่ือผลประโยชน์หรือเพ่ือใหบ้รรลุตามเป้าหมายท่ีตอ้งการ ตลอดจนผลกระทบของการเมือง
ในองคก์ร ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีไม่พึงปรารถนาแต่กเ็ป็นเร่ืองท่ีมิอาจหลีกเล่ียงไดใ้นองคก์าร คนในองคก์รจะเนน้ผลประโยชน์
ตนเองกบัพรรคพวกตนเองมากกวา่ขององคก์รส่วนรวม  ซ่ึงพฤติกรรมเชิงการเมืองเป็นส่ิงไม่ถูกตอ้งตามทาํนองคลอง
ธรรม ท่ีส่งผลกระทบต่อทุกคนในองคก์ารอยา่งหลีกเล่ียงไม่ได ้จึงควรท่ีจะศึกษาหาวิธีท่ีไดผ้ลในการใชพ้ฤติกรรมเชิง
การเมืองท่ีเกิดข้ึนใหเ้ป็นไปในแนวทางท่ีสร้างสรรคแ์ทน 

2.2.4 ความขดัแยง้และการเจรจาต่อรอง โดยความขดัแยง้เป็นกระบวนการท่ีฝ่ายหน่ึงรับรู้วา่อีกฝ่าย
หน่ึงกระทาํการ หรือคิดท่ีจะกระทาํการให้เกิดผลกระทบทางลบต่อผลประโยชน์ของฝ่ายตรงขา้ม ส่วนการเจรจา
ต่อรอง คือกระบวนการท่ีคนสองคนหรือมากกวา่สองคนเจรจาแลกเปล่ียนผลประโยชน์ระหวา่งกนั การเจรจาต่อรอง
เป็นกลไกสาํคญัท่ีเก่ียวขอ้งกบัทุกคนในองคก์าร 
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2.2 งานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง The Related ( Research) 
2.2.1 ฝ่ายวิเคราะห์เทคโนโลยป้ีองกนัประเทศ  )2562) ไดร้ายงานสรุปผลการปฏิบติังานนอกสถานท่ี 

ในการเยีย่มชมขีดความสามารถอุตสาหกรรมป้องกนัประเทศของ ST Engineering Ltd. ในหว้งวนัท่ี 27 - 30  มกราคม 
2562 ณ ประเทศสิงคโปร์ โดยไดมี้การวิเคราะห์ดา้นการบริหารและดาํเนินงานของ ST Engineering พบวา่มีปัญหา
หลกัดา้นวฒันธรรมการทาํงานร่วมกนัระหวา่งพนกังานท่ีมี Background ทางทหารและพลเรือน พนกังานท่ีเป็นอดีต
นายทหารไดรั้บการวิพากษว์ิจารณ์ว่ามีองคค์วามรู้ดา้นธุรกิจท่ีไม่เพียงพอต่อการปฏิบติังาน ใชอ้าํนาจในการส่ังการ
เป็นหลกั ส่วนพนกังานท่ีไม่เคยเป็นนายทหารจะไดรั้บการวิพากษว์ิจารณ์ว่ามีวินยัไม่เพียงพอ มีองคค์วามรู้ดา้นการ
ปฏิบติัทางทหารไม่เพียงพอ อยา่งไรกต็ามฝ่ายพลเรือนยอมรับวา่ทหารมี Connection กบั Singapore Armed Forces ท่ี
ดีกว่าพลเรือน และทหารเองก็ยอมรับการมีความหลากหลายทางความคิดของพลเรือนเช่นกนั ส่วนท่ีทั้ งสองฝ่าย
ยอมรับนั้นน่าจะเป็นจุดเร่ิมตน้ท่ีดีของการปฏิบติังานร่วมกนัในอนาคต ตลอดจนสามารถสร้างวฒันธรรมในองคก์ร
แบบผสม ทหาร – พลเรือน ให้หลอมหลวมเป็นวฒันธรรมองคก์รเดียวกนั  เพ่ือพฒันาขีดความสามารถขององคก์ร
อยา่งไร้ท่ีติ 

2.2.2   Ms. Sharon L. Meirose Mr. Alvin T. Lee (2010) ไดท้าํการวิจยัเร่ืองการหลอมรวมวฒันธรรม
องค์กร ระหว่าง ทหาร – พลเรือน (EXPECTATIONS AND INTEGRATION OF ORGANIZATIONAL 
MILITARY AND CIVILIAN CULTURES) โดยวิธีวิเคราะห์ทางสถิติ ในลกัษณะแบบสอบถาม (Online survey) 
พบวา่ วิธีแกปั้ญหาท่ีถูกตอ้งคือการสร้างวฒันธรรมร่วมกนัโดยการปรับตวัเขา้หาซ่ึงกนัและกนั  โดยผูน้าํองคก์รตอ้ง
เป็นตวัเช่ือมท่ีสําคญัในการทาํให้เกิดข้ึน และเม่ือปรับตวัเขา้หากนัไดแ้ลว้ ยอมรับในความแตกต่างกนัไดแ้ลว้ จึงจะ
สร้างวฒันธรรมองค์กรข้ึนมาใหม่เป็นวฒันธรรมขององค์กรใหม่อย่างแทจ้ริง และทุกคนในองค์กรตอ้งมีส่วนช่วย
ผลกัดนัให้เกิดข้ึนไดจ้ริง ท่ีสําคญัทุกคนในองค์กรตอ้งท้ิงวฒันธรรมเก่าท่ีเคยเป็นมาอย่างส้ินเชิง จึงจะขบัเคล่ือน
วฒันธรรมองคก์รใหม่ไปดว้ยกนัได ้
 
3. วธีิการศึกษา (ประกอบด้วยกลุ่มตวัอย่าง การสุ่มตวัอย่าง เคร่ืองมือที่ใช้ในการศึกษา การเกบ็รวบรวมข้อมูล และการ
วเิคราะห์ข้อมูล) 

3.1 วิธีการเกบ็ข้อมูล (Data Collection) เพ่ือศึกษาปัญหาของวฒันธรรมองคก์รท่ีเป็นรูปแบบ ทหาร – พล
เรือนโดยทั้งในเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ ดงัน้ี 

3.1.1 เชิงคุณภาพ: ใชว้ิธีการสัมภาษณ์เด่ียวแบบเชิงลึก (ทหาร 10 คน / พลเรือน 10 คน) โดยการเลือก
ตวัอยา่งแบบเฉพาะเจาะจง ท่ีมีผลต่อวฒันธรรมองคก์รมากท่ีสุด รวมทั้งการสัมภาษณ์กลุ่มแบบ Focus Group เพ่ือให้
ไดข้อ้มูลแบบองคร์วมท่ีจะนาํไปใชใ้นการแกปั้ญหาไดจ้ริง โดยเกบ็ขอ้มูลในเร่ืองดงัต่อไปน้ี 

3.1.1.1 ขอ้มูลภูมิหลงั (Background) ในทุกๆ ดา้นของพนกังานของสถาบนัเทคโนโลยี
ป้องกนัประเทศ ทั้งท่ีมาจากทหารและพลเรือน 

3.1.1.2 ขอ้มูลวฒันธรรมองคก์รของทหารและพลเรือน โดยจาํแนกเป็นเร่ืองๆ เพ่ือใชใ้นการ
พิจาณาเปรียบเทียบถึงความแตกต่างทางวฒันธรรมของทั้ง 2 กลุ่ม 
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3.1.1.3 ดา้นทศันคติและมุมมองของ พนกังานของสถาบนัเทคโนโลยป้ีองกนัประเทศทั้งท่ีมา
จากทหาร และพลเรือนต่อวฒันธรรมองค์กร ในสภาวะปัจจุบัน เพ่ือใช้เป็นโจทยแ์ละพิจารณาในการหาวิธีทาง
แกปั้ญหา 
 

ขั้นตอน ผู้ถูกสัมภาษณ์ หัวข้อในการสัมภาษณ์ 
 1.สัมภาษณ์เด่ียว และสัมภาษณ์กลุ่ม
แบบเชิงลึกเก่ียวกับ  เ ร่ืองภูมิหลัง 
(Background) ของทหาร – พลเรือน 

ผูอ้าํนวยการฝ่าย 
ผูอ้าํนวยการส่วน 

เจา้หนา้ท่ีระดบัปฏิบติัการ 
 

 พ้ืนฐานการศึกษา 
 การปลกูฝังค่านิยม 
 รูปแบบสังคมรอบตวัท่ีผา่นมา 
 ลกัษณะการทาํงานท่ีผา่นมา 
 เงินเดือน ค่าตอบแทน ค่าครองชีพ 
และสวสัดิการ 

 ความมัน่คงในอาชีพ 
 2.สัมภาษณ์เด่ียว และสัมภาษณ์กลุ่ม
แบบเชิงลึกเก่ียวกบัเร่ืองวฒันธรรม
องค์กรของขา้ราชทหาร – พลเรือน 
โดยการจาํแนกเป็นเร่ืองๆ 

ผูอ้าํนวยการฝ่าย 
ผูอ้าํนวยการส่วน 

เจา้หนา้ท่ีระดบัปฏิบติัการ 
 

 รูปแบบโครงสร้างองคก์ร และการจดั
องคก์ร 

 ระบบความเจริญกา้วหนา้ตามสายงาน
อาชีพ 

 ระบบการประเมินองคก์ร (องคก์ร/
ผูบ้ริหาร/เจา้หนา้ท่ี)  

 หลกัในการบริหารองคก์รของ
ผูบ้ริหาร 

 วสิัยทศัน์ ค่านิยม และวฒันธรรม
องคก์ร 

 3.สัมภาษณ์เด่ียว และสัมภาษณ์กลุ่ม
แบบเชิงลึกเ ก่ียวกับทัศนคติ  และ
มุมมองต่อวฒันธรรมองคก์ร ทหาร – 
พลเรือน ในสภาวะปัจจุบนั 

ผูอ้าํนวยการฝ่าย 
ผูอ้าํนวยการส่วน 

เจา้หนา้ท่ีระดบัปฏิบติัการ 
 

 การบริหารองคก์รของผูบ้ริหารเพ่ือ
นาํไปสู่เป้าหมาย 

 ความเป็นธรรมในดา้นความ
เจริญกา้วหนา้ในสายงานอาชีพ (เล่ือน
ขั้น เล่ือนตาํแหน่ง) ความเหมาะสม
ของเงินเดือนและค่าตอบแทน 

 ความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
 การอยูร่่วมกนัภายในองคก์ร 
 การทาํงานเป็นทีม 
 ค่านิยมและวฒันธรรมองคก์ร 
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3.1.2 เชิงปริมาณ: ใชว้ิธีเกบ็ขอ้มูลในลกัษณะทาํแบบสอบถามโดยการใชข้อ้มูลเชิงคุณภาพมาเป็น
ตวักาํหนดโจทยใ์นการตั้งคาํถาม ในลกัษณะดงัน้ี 

3.1.2.1 วฒันธรรมองคก์รของทหารในมุมมองของพลเรือน 
3.1.2.2 วฒันธรรมองคก์รของพลเรือนในมุมมองของทหาร 
3.1.2.3 การหลอมรวมวฒันธรรมของคนในองคก์รของทหาร – พลเรือน ควรเป็นแบบใด 

 
3.2 เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการศึกษา (Study Instrument) 

การเก็บขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งในการศึกษาตอ้งมีการเก็บขอ้มูลโดยใช ้2 วิธีท่ีสําคญัเพ่ือประกอบการ
วเิคราะห์หาทางเลือกท่ีเหมาะสมกบัการแกไ้ขปัญหาขององคก์ร ดงัน้ี 

3.2.1 เชิงคุณภาพ: โดยการสัมภาษณ์เจา้หนา้ท่ี ท่ีมาจากทหารและพลเรือน 
 

หวัขอ้แบบสัมภาษณ์เพ่ือเกบ็ขอ้มูล 

ขั้นตอน ผู้ถูกสัมภาษณ์ หัวข้อในการสัมภาษณ์ 
 1.สัมภาษณ์เด่ียว และสัมภาษณ์
กลุ่มแบบเชิงลึกเก่ียวกบั เร่ืองภมิู
หลงั (Background) ของ 
ทหาร – พลเรือน 

    ผูอ้าํนวยการฝ่าย 
    ผูอ้าํนวยการส่วน 
    เจา้หนา้ท่ีระดบัปฏิบติัการ 
 

 พ้ืนฐานการศึกษา 
 การปลกูฝังค่านิยม 
 รูปแบบสังคมรอบตวัท่ีผา่นมา 
 ลกัษณะการทาํงานท่ีผา่นมา 
 เงินเดือน ค่าตอบแทน ค่าครองชีพ และ
สวสัดิการ 

 ความมัน่คงในอาชีพ 
 2.สัมภาษณ์เด่ียว และสัมภาษณ์
กลุ่มแบบเชิงลึกเก่ียวกบัเร่ือง
วฒันธรรมองคก์รของขา้ราช
ทหาร – พลเรือน โดยการจาํแนก
เป็นเร่ืองๆ 

     ผูอ้าํนวยการฝ่าย 
    ผูอ้าํนวยการส่วน 
    เจา้หนา้ท่ีระดบัปฏิบติัการ 
 

 รูปแบบโครงสร้างองคก์ร และการจดั
องคก์ร 

 ระบบความเจริญกา้วหนา้ตามสายงาน
อาชีพ 

 ระบบการประเมินองคก์ร (องคก์ร/
ผูบ้ริหาร/เจา้หนา้ท่ี)  

 หลกัในการบริหารองคก์รของผูบ้ริหาร 
 วสิัยทศัน์ ค่านิยม และวฒันธรรม
องคก์ร 

 3.สัมภาษณ์เด่ียว และสัมภาษณ์
กลุ่มแบบเชิงลึกเก่ียวกบัทศันคติ 
และมุมมองต่อวฒันธรรมองคก์ร 
ทหาร – พลเรือนของ สทป.  ใน

    ผูอ้าํนวยการฝ่าย 
    ผูอ้าํนวยการส่วน 
    เจา้หนา้ท่ีระดบัปฏิบติัการ 
 

 การบริหารองคก์รของผูบ้ริหารเพ่ือ
นาํไปสู่เป้าหมาย 

 ความเป็นธรรมในดา้นความ
เจริญกา้วหนา้ในสายงานอาชีพ (เล่ือน
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3.2.2 เชิงปริมาณ: โดยการทาํแบบสอบถามโดยแบ่ง 2 ชุด (ทหารและพลเรือน) โดยแต่ละชุดแบ่ง

หวัขอ้ออกเป็น 4 กลุ่ม (โดยแต่ละกลุ่มจะมีขอ้สอบถามกลุ่มละ 5 ขอ้ รวม 20 ขอ้) ดงัน้ี 
1) ภมิูหลงั (Back ground) ดา้นการทาํงานในองคก์รท่ีผา่นมา 
2) ปัญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในองคก์ร 
3) แนวทางการแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้นั้นๆ และการหลอมรวมวฒันธรรมภายในองกร 
4) ความคาดหวงัของคนในองคก์รต่อการหลอมรวมวฒันธรรมองคก์รใหเ้ป็นวฒันธรรมเดียวกนั 

 
แบบสอบถามในมุมมองของพลเรือนท่ีมีต่อทหาร 

 
แบบสอบถามในมุมมองของทหารท่ีมีต่อพลเรือน 

 
 
 

 
 
 
 

3.3 วธีิการวเิคราะห์ (Data Analysis) 

สภาวะปัจจุบนั ขั้น เล่ือนตาํแหน่ง) ความเหมาะสมของ
เงินเดือนและค่าตอบแทน 

 ความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
 การอยูร่่วมกนัภายในองคก์ร 
 การทาํงานเป็นทีม 
 ค่านิยมและวฒันธรรมองคก์ร 

1.ภมิูหลงั (Back ground) 2.ปัญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในองคก์ร 

3.แนวทางการแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้นั้นๆ และการ
หลอมรวมวฒันธรรมภายในองคก์ร 

4.ความคาดหวงัของคนในองคก์รต่อการหลอมรวม
วฒันธรรมองคก์รใหเ้ป็นวฒันธรรมเดียวกนั 

1.ภมิูหลงั (Back ground) 2.ปัญหาความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในองคก์ร 

3.แนวทางการแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้นั้นๆ 
และการหลอมรวมวฒันธรรมภายในองคก์ร 

4.ความคาดหวงัของคนในองคก์รต่อการหลอมรวม
วฒันธรรมองคก์รใหเ้ป็นวฒันธรรมเดียวกนั 
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3.3.1 ทาํการสัมภาษณ์เชิงลึกจากกลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 20 คน (ทหาร 10 คน / พลเรือน 10 คน) ตาม
ขอ้ 3.1.1 แลว้นาํขอ้มูลท่ีไดม้าคาํนวณหาค่าเฉล่ีย (Mean) และนาํผลการศึกษาสาเหตุความขดัแยง้มาใชเ้ป็นแนวทางใน
การทาํแบบสอบถามในขั้นตอนท่ี 2 

3.3.2 หาแนวทางบริหารความขดัแยง้ภายใน สทป. ตลอดจนแนวทางการหลอมรวมวฒันธรรม
องคก์ร โดยนาํขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์จากขอ้ 3.3.1 มาออกแบบสอบถามกบักลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 20 คน (ทหาร 
10 คน / พลเรือน 10 คน)  โดยแบ่งเป็น 4 หวัขอ้หลกัๆ 20 ขอ้ยอ่ย ตามขอ้ 3.2 จากนั้นวิเคราะห์ขอ้มูลโดยใชว้ิธีค่าเฉล่ีย
เลขคณิตของขอ้มูลท่ีแจกแจงความถ่ี 
 
4. ผลการศึกษา (ตามวตัถุประสงค์การวจิัย)  

4.1 สาเหตุของปัญหา (Causes of the Problem) 
4.1.1 การมีรูปแบบองค์การมหาชน ภายใตก้ระทรวงกลาโหม ซ่ึงกระทรวงกลาโหมปัจจุบนัมี 2 

องค์กร ไดแ้ก่ องค์การทหารผ่านศึก (องคก์ารมหาชน) และสถาบนัเทคโนโลยีป้องกนัประเทศ ทาํให้สามารถท่ีจะ
บรรจุพลเรือนเขา้เป็นเจา้หนา้ท่ีของรัฐภายใตอ้งคก์รน้ีได ้และบุคลากรท่ีมาจากขา้ราชการทหารก็จะตอ้งลาออกจาก
ราชการ (ทั้งลาออกแบบชัว่คราวและลาออกแบบถาวร) และมีสถานะเป็นพลเรือนเหมือนบุคลากรท่ีมาจากพลเรือน
ทัว่ไป 

4.1.2 จากขอ้ 4.1.1 ทาํให้เกิดผลกระทบเร่ืองของวฒันธรรมท่ีมาจากต่างองค์กร ท่ีแตกต่างกนัมาก
โดยส้ินเชิง ดงัน้ี  

วฒันธรรมทหาร 
- ถูกปลูกฝังเร่ืองการเคารพ เช่ือฟังคาํสั่ง และให้เกียรติผูบ้งัคบับญัชาสูงมาก โดยไม่มีขอ้โตแ้ยง้   

ใดๆ แมว้า่คาํสั่งนั้นจะขดัแยง้กบัความคิดของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หรือลกูนอ้งกต็าม 
- ไม่ค่อยมีโอกาสแสดงความคิดเห็นมากนกั เพราะส่วนใหญ่จะเป็นลกัษณะรับคาํสั่งแลว้นาํมาปฏิบติั 

ถึงจะมีกน็อ้ยมากหรือเป็นบางเร่ืองเท่านั้น ส่วนใหญ่จะเป็นเร่ืองท่ีไม่ค่อยสาํคญั 
- มีความมัน่คงในอาชีพสูงท่ีสุดในบรรดาอาชีพทั้งหมด ไม่มีการเปล่ียนงานกล่าวคือเม่ือไดรั้บการ

บรรจุแลว้ สามารถทาํงานไดรั้บเงินเดือน สิทธิ สวสัดิการต่างๆ รวมถึงอายุรับราชการท่ีเพ่ิมข้ึนเพ่ือใชใ้นการคาํนวณ
บาํเหน็จบาํนาญ เม่ือเกษียณอายรุาชการ ดว้ยเหตุน้ีเองทาํให้เกิดการแข่งขนัตํ่าถา้เทียบกบัอาชีพของพลเรือน ไม่ตอ้งด้ิน
รนขนขวายมากนกั ไม่ตอ้งกลวัวา่รัฐจะไล่ออก ถา้ไม่ทาํผดิวนิยัร้ายแรง หรือจนถึงขั้นศาลวนิิจฉยัจาํคุก  

- มีการเมืองในองคก์ารทหารเช่นเดียวกบัพลเรือน ทาํใหเ้กิดวฒันธรรมการรักพวกพอ้งของตนเองเป็น
อยา่งมาก  

- วฒันธรรมของทหารเคารพความเป็นรุ่นพ่ีรุ่นน้องอย่างเขม้ขน้มาก ดงันั้นเม่ือมาอยู่ในองค์การ
มหาชน จึงไวว้างใจพวกเดียวกนัมากกวา่พลเรือน โดยเฉพาะการพิจารณาตาํแหน่งท่ีสาํคญั ๆ ในองคก์ร มกัจะให้ทหาร
ดาํรงตาํแหน่งบริหารระดบัสูงเป็นส่วนใหญ่ 

- มีความเป็นระเบียบวินยัสูง ตั้งแต่การแต่งกาย การตรงต่อเวลา การปฏิบติังาน ตลอดจนการเช่ือฟัง
คาํสั่งของผูบ้งัคบับญัชาอยา่งเคร่งครัดโดยไม่มีขอ้แม ้
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- ไม่ค่อยชอบรับฟังความคิดเห็นท่ีแตกต่าง ยกตวัอยา่งเช่น ผูบ้ริหารท่ีมาจากทหารสั่งการอะไรลงไป
แลว้ ถา้มีความคิดเห็นขดัแยง้หรือเสนอแนวทางอ่ืน แมว้า่จะเป็นแนวทางท่ีดีกวา่กต็าม กม็กัจะไม่พอใจเพราะตอ้งการให้
ปฏิบติัตามท่ีสั่งการเลย  จึงทาํให้พนกังานในองคก์รรู้สึกวา่ถูกปิดกั้นทางความคิด โดยเฉพาะพนกังานท่ีมาจากพลเรือน 
ไม่เขา้ใจและรู้สึกวา่เป็นเผดจ็การทั้งความคิดและการปฏิบติังาน  รู้สึกวา่ไม่ทา้ทาย รูปแบบงานเป็นแบบเชา้ชามเยน็ชาม
เหมือนราชการ ไม่มีอะไรใหม่ ไม่เกิดนวตักรรมทางกระบวนการทาํงาน 

- การแต่งตั้ง โยกยา้ยตาํแหน่ง ส่วนใหญ่ดว้ยเพราะอาวโุสและชั้นยศเป็นหลกั โดยส่วนใหญ่จะไม่ใช่
แบบความสามารถลว้น ๆ 

วฒันธรรมพลเรือน 
- มีความไม่มัน่คงในอาชีพสูง มีโอกาสเปล่ียนงานบ่อย ทั้งจากท่ีทาํงานใหอ้อกและตอ้งการเปล่ียนงาน

ใหม่เพ่ือเรียกเงินเดือนท่ีสูงข้ึน 
- เกิดการแข่งขนั แก่งแยง่ชิงดีชิงเด่นกนัสูง เกิดการเรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ พฒันาตนเองอยา่งไม่หยุดย ั้งอยู่

เสมอ เพราะผลประกอบการขององคก์รเอกชนข้ึนอยูก่บัความสามารถของพนกังาน ซ่ึงถา้ไม่มีประสิทธิภาพจริงๆ กต็อ้ง
ถูกยา้ยตาํแหน่ง ถูกให้รุ่นน้องหรือพนักงานท่ีมีความสามารถมากกว่ามาทาํแทน แย่ท่ีสุดคือถูกไล่ออก โดยเฉพาะ
พนกังานท่ีมีอายงุานเยอะเงินเดือนสูง ถา้ไม่พฒันาตนเองต่อเน่ือง กม็กัจะถกูไล่ออกโดยใหพ้นกังานคนอ่ืนมาแทนท่ีและ
จ่ายเงินเดือนท่ีนอ้ยกวา่ ฉะนั้นจึงตอ้งพฒันากระบวนการทาํงานและความสามารถเฉพาะตวัของตนเองอยูต่ลอดเวลาเพ่ือ
ไม่ใหถ้กูแซงและถกูไล่ออก 

- องคก์รเอกชน ไม่ให้ความสาํคญักบัรุ่นพ่ีรุ่นนอ้งมากนกั เพราะมาจากต่างท่ีต่างถ่ิน ซ่ึงส่วนใหญ่จะ
ยอมรับกนัท่ีอายงุาน และความสามารถจริง ๆ ท่ีทาํให้องคก์รไดเ้ท่านั้น ฉะนั้นการแต่งตั้งเพ่ือดาํรงตาํแหน่งท่ีสาํคญั ๆ 
ต่าง ๆ จึงมาจากความสามารถลว้น ๆ ทาํใหค้นเก่งและมีประสิทธิภาพเท่านั้นท่ีอยูร่อด  

- ชอบแสดงและเสนอความคิดเห็นเชิงสร้างสรรค ์และไม่คิดวา่เป็นการเสียมารยาท ชอบคิดส่ิใหม่ๆ
นอกกรอบเพื่อใหเ้กิดนวตักรรมในกระบวนการทาํงาน  

- ชอบใหต้นเองมีความสาํคญัในองคก์รและเป็นท่ียอมรับ และจะภูมิใจมากถา้ความคิดเห็นท่ีตนเสนอ
ไดรั้บการยอมรับและถกูนาํมาใชใ้นการบริหารองคก์ร ตลอดจนประสบความสาํเร็จ 

- ไม่ค่อยมีระเบียบวนิยั รักอิสระทั้งทางความคิดและการปฏิบติังาน เช่น อยากจาํทาํอะไร ทาํแบบไหน 
ใชว้ธีิการไหนกไ็ดเ้พ่ือใหง้านออกมาสาํเร็จ  

- ยอมรับคนท่ีเก่งกวา่ มีประสิทธิภาพการทาํงานมากกวา่ ผลสัมฤทธ์ิดีกวา่ ถา้หากไดห้วัหนา้ท่ีเก่งกวา่
ทุกดา้นจะยอมรับและเช่ือฟังเป็นอย่างมาก แต่ถา้หากกลบักนัไดห้ัวหน้าท่ีถูกแต่งตั้งโดยอาวุโสอย่างเดียวหรือเพราะ
เหตุผลอ่ืน จะทาํงานดว้ยกนัยากมาก ควบคุมลาํบากมาก เกิดปัญหาในส่วนงานอยา่งมาก 

- มีความมั่นใจในตัวเองสูง เปล่ียนใจยากมากหากไม่มีเหตุผลท่ีตนเองยอมรับได้ดีกว่าจริงตาม
ความคิดของตนเอง 
 

4.2 แนวทางเลอืกการแก้ไขปัญหา )Alternative Solutions) 
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แนวทางท่ี 1 การหลอมรวมวฒันธรรมตามรูปแบบองคก์รเอกชน 
ประเดน็การแกปั้ญหา รูปแบบการบริหารองคก์ร 

1. ผูบ้ริหารองคก์ร (CEO) - คดัเลือกอยา่งยติุธรรม (ทหาร – พลเรือน) ไม่จาํกดัเฉพาะทหารอยา่ง
เดียว โดยคดัเลือกจากผูท่ี้มีความรู้ ความสามารถอยา่งแทจ้ริง และผา่น
กระบวนการคดัเลือกตามระเบียบขององคก์ร 

2. การบริหาร - ไม่ว่าใคร (ทหาร หรือ พลเรือน) ไดรั้บการแต่งตั้งให้เป็นผูบ้ริหาร
องค์กร จะต้องบริหารโดยยุติธรรม สุจริต ไม่เห็นแก่พวกพอ้งของ
ตนเอง เปิดกวา้งรับฟังความคิดเห็นอยา่งเสรีในทางสร้างสรรค ์
- เนน้การมีส่วนร่วมให้มากท่ีสุด เนน้การสร้างนวตักรรมกระบวนการ
ทาํงานโดยพนกังานเป็นศนูยก์ลาง 
- กาํหนดกรอบแนวความคิด และนโยบายลงไปแต่ละระดบัชั้น โดยให้
พนกังานคิดวิธีปฏิบติัอยา่งสร้างสรรค ์และคอยกาํกบัดูแล มาตามลาํดบั
ชั้น 
- เน้นการฟังเ สียงส่วนใหญ่ เป็นหลักในเ ร่ืองท่ีควรโหวตแบบ
ประชาธิปไตย ใหพ้นกังานรู้สึกเช่ือมัน่และยอมรับอยา่งสนิทใจ 

3.เส้นทางสายอาชีพ - ใหมี้ความเท่าเทียมกนัอยา่งชดัเจนระหวา่งทหาร - พลเรือน เสมือนวา่
ทุกคนในองคก์รเป็นพลเรือนทั้งหมด โดยทหารกมี็สถานะเป็นพลเรือน
เท่าเทียมกนั 
- พนกังานทุกคนในองคก์รมีความเจริญกา้วหนา้ในสายงานอาชีพ ตาม
ความรู้ ความสามารถท่ีตนเองมี และยอมรับผูท่ี้มีความเจริญกา้วหน้า
มากกว่า อยา่งยุติธรรม และโปร่งใส ปราศจากพวกพอ้ง และการเมือง
ในองคก์ร 

4. การคดัเลือกบุคคลภายนอกเขา้มาเป็น
พนกังาน 

- ให้เป็นไปตามระเบียบการคดัเลือกขององคก์ร อยา่งเป็นธรรมและ
โปร่งใส ปราศจากการทุจริต  
- การกาํหนดคุณสมบติัของผูท่ี้จะสมคัรคดัเลือก ฯ ตอ้งไม่เอ้ือฝ่ายหน่ึง
ฝ่ายใด เป็นกรณีพิเศษ ซ่ึงประการสําคัญคนดี คนเก่งเท่านั้ น ท่ีจะ
สามารถเขา้มาเป็นพนกังานในองคก์รได ้
- ทหาร และ พลเรือน มีสิทธ์ิไดรั้บการคดัเลือกเขา้เป็นพนกังานอยา่ง
เท่าเทียมกนั ยติุธรรม และโปร่งใส 

5. การประเมินผลการทาํงาน - ตอ้งยุติธรรม เป็นรูปธรรมมากกว่านามธรรม จบัตอ้งได ้เห็นผล
ชดัเจน ช้ีแจงได ้และมีหลกัฐานเชิงประจกัษใ์นรูปของผลงานเป็นหลกั 
- เกณฑ์การประเมินผลการปฏิบติังานตอ้งชดัเจน ในแง่การให้รางวลั 
และใหโ้ทษ 
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ข้อดแีละข้อเสียแต่ละแนวทางเลอืก (Pro & Con) 
ข้อดี สามารถแกปั้ญหาการหลอมรวมวฒันธรรมองค์กรไดอ้ย่างแทจ้ริง เพราะใชก้ารบริหารแบบ

องคก์รเอกชน ทั้งทหารและพลเรือนมีความเท่าเทียมกนัในทุก ๆ ดา้น 
ข้อเสีย การบริหารแบบองคก์รเอกชนในกระทรวงกลาโหม (องคก์รของรัฐ) เป็นเพียงแค่อุดมคติ ซ่ึง

ในทางปฏิบติัเป็นไปไดย้ากมาก เหตุเพราะองค์กรถูกตั้งข้ึนมาเพ่ือการวิจัยทางดา้นอุตสาหกรรมป้องกนัประเทศ 
(การทหาร) อยา่งชดัเจน ฉะนั้นบุคลากรท่ีทาํหนา้ท่ีไดดี้ท่ีสุด ประสานงานไดดี้ท่ีสุด คุน้เคยมากท่ีสุด และรู้จกัลูกคา้ รู้
ความตอ้งการของลูกคา้ ซ่ึงกคื็อกองทพั ไดดี้ท่ีสุดกคื็อพนกังานท่ีมาจากทหาร เป็นไปไม่ไดเ้ลยท่ีพลเรือนจะทาํหนา้ท่ี
น้ีไดดี้กวา่ทหาร 

 
แนวทางท่ี 2 การหลอมรวมวฒันธรรมแบบใชน้โยบายเชิงผสม 
 
ประเดน็การแกปั้ญหา รูปแบบการบริหารองคก์ร 

1.ผูบ้ริหารองคก์ร (CEO) - คดัเลือกจากสายทหาร โดยการออกระเบียบ ขอ้บงัคบัขององค์กร
กาํหนดคุณสมบติัของผูบ้ริหารองคก์ร (CEO) ตอ้งมาจากทหารเท่านั้น 

2.การบริหาร - ผูบ้ริหารใหน้โยบายในภาพกวา้งเพ่ือบงัคบัทิศทาง และเจตนารมณ์ใน
การนาํพาองคก์ร ในขณะเดียวกนักเ็ปิดอิสระใหพ้นกังานไดมี้อิสระทาง
ความคิดในการปฏิบติังาน แต่ใหอ้ยูภ่ายใตน้โยบายของผูบ้ริหาร 

3.เส้นทางสายอาชีพ - แบ่งตาํแหน่งและสายงานแยกชดัเจน เก่ียวกบัตาํแหน่งของทหาร – 
พลเรือน ว่าสายงานใดเป็นสายงานของทหาร สายงานใดเป็นของพล
เรือน เพ่ือใหเ้กิดความชดัเจนเร่ืองความเจริญกา้วหนา้ในอาชีพ และเพ่ือ
ง่ายต่อการปกครอง ไม่เกิดความลํ้าเหล่ือมอนัเป็นขอ้ครหาในความไม่
ยติุธรรม 

4. การคดัเลือกบุคคลภายนอกเขา้มาเป็น
พนกังาน 

- เป็นการคดัเลือกตามเส้นทางสายอาชีพท่ีไดแ้บ่งไวช้ดัเจนทั้งในส่วน
ของสายงานทหารและสายงานพลเรือน 
- มีการคดัเลือกท่ีมีคุณภาพ โปร่งใส ยติุธรรม และตรวจสอบได ้

5. การประเมินผลการทาํงาน - ตอ้งยุติธรรม เป็นรูปธรรมมากกว่านามธรรม จบัตอ้งได ้เห็นผล
ชดัเจน ช้ีแจงได ้และมีหลกัฐานเชิงประจกัษใ์นรูปของผลงานเป็นหลกั 
- เกณฑก์ารประเมินผลการปฏิบติังานตอ้งชดัเจน ในแง่การให้รางวลั 
และใหโ้ทษ 

  
ข้อดแีละข้อเสียแต่ละแนวทางเลอืก (Pro & Con) 

ข้อดี  มีความเป็นรูปธรรมและชดัเจน สอดคลอ้งกบัความเป็นจริงและเป็นไปไดม้ากท่ีสุด ตาํแหน่ง
และความเจริญกา้วหนา้ในสายงานอาชีพท่ีแยกกนัชดัเจนตั้งแต่จุดเร่ิมตน้ พนกังานรู้สถานะและความเจริญกา้วหนา้
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ของตนเอง มีความยอมรับทหารมากข้ึนภายใตก้รองบกติกาท่ีกาํหนด และมีกระบวนการคิดในการทาํงานอยา่งเป็น
อิสระภายใตก้รอบนโยบายท่ีกาํหนด 

ข้อเสีย ยงัเกิดการแบ่งแยกระหวา่งทหาร – พลเรือน ทาํใหค้วามลํ้าเหล่ือมยงัคงอยู ่พนกังานท่ีเป็นพล
เรือนก็ยงัไม่เขา้ใจในเหตุผลของการแบ่งแยก ยงัคงรู้สึกว่ามีความเป็นรองอยูเ่สมอ การหลอมรวมวฒันธรรมก็ยงัไม่
เป็นท่ียอมรับมากนกั โดยเฉพาะในส่วนของพลเรือน 

 
แนวทางที่ 3 การหลอมรวมวฒันธรรมโดยทุกคนมีส่วนร่วมแบบประชาธิปไตย โดยผูบ้ริหารทุกระดบัชั้น

ตลอดจน พนกังานมีส่วนร่วมในการกาํหนดนโยบายการบริหารงาน และทิศทางขององคก์ร 
 

ประเดน็การแกปั้ญหา รูปแบบการบริหารองคก์ร 
1. ผูบ้ริหารองคก์ร (CEO) - คดัเลือกอยา่งยติุธรรม (ทหาร – พลเรือน) ไม่จาํกดัเฉพาะทหารอยา่ง

เดียว โดยคดัเลือกจากผูท่ี้มีความรู้ ความสามารถอยา่งแทจ้ริง และผา่น
กระบวนการคดัเลือกตามระเบียบขององคก์ร 

2. การบริหาร - ไม่ว่าใคร (ทหาร หรือ พลเรือน) ไดรั้บการแต่งตั้งให้เป็นผูบ้ริหาร
องค์กร จะต้องบริหารโดยยุติธรรม สุจริต ไม่เห็นแก่พวกพอ้งของ
ตนเอง เปิดกวา้งรับฟังความคิดเห็นอยา่งเสรีในทางสร้างสรรค ์
- เนน้การมีส่วนร่วมให้มากท่ีสุด เนน้การสร้างนวตักรรมกระบวนการ
ทาํงานโดยพนกังานเป็นศนูยก์ลาง 
- เน้นการฟังเสียงส่วนใหญ่เป็นหลักในเร่ืองท่ีควรโหวตแบบ
ประชาธิปไตย ใหพ้นกังานรู้สึกเช่ือมัน่และยอมรับอยา่งสนิทใจ 
- นโยบายการบริหารและทิศทางการขบัเคล่ือนองคก์ร มาจากมติเสียง
ขา้งมากของพนกังานในองคก์ร 

3. เส้นทางสายอาชีพ - ใหมี้ความเท่าเทียมกนัอยา่งชดัเจนระหวา่งทหาร - พลเรือน เสมือนวา่
ทุกคนในองคก์รเป็นพลเรือนทั้งหมด โดยทหารกมี็สถานะเป็นพลเรือน
เท่าเทียมกนั 
- พนกังานทุกคนในองคก์รมีความเจริญกา้วหนา้ในสายงานอาชีพ ตาม
ความรู้ ความสามารถท่ีตนเองมี และยอมรับผูท่ี้มีความเจริญกา้วหน้า
มากกว่า อยา่งยุติธรรม และโปร่งใส ปราศจากพวกพอ้ง และการเมือง
ในองคก์ร 

4. การคดัเลือกบุคคลภายนอกเขา้มาเป็น
พนกังาน 

 
- ให้เป็นไปตามระเบียบการคดัเลือกขององคก์ร อยา่งเป็นธรรมและ
โปร่งใส ปราศจากการทุจริต  
- การกาํหนดคุณสมบติัของผูท่ี้จะสมคัรคดัเลือก ฯ ตอ้งไม่เอ้ือฝ่ายหน่ึง
ฝ่ายใด เป็นกรณีพิเศษ ซ่ึงประการสําคัญคนดี คนเก่งเท่านั้ น ท่ีจะ
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สามารถเขา้มาเป็นพนกังานในองคก์รได ้
- ทหาร และ พลเรือน มีสิทธ์ิไดรั้บการคดัเลือกเขา้เป็นพนกังานอยา่ง
เท่าเทียมกนั ยติุธรรม และโปร่งใส 

5. การประเมินผลการทาํงาน - ตอ้งยุติธรรม เป็นรูปธรรมมากกว่านามธรรม จบัตอ้งได ้เห็นผล
ชดัเจน ช้ีแจงได ้และมีหลกัฐานเชิงประจกัษใ์นรูปของผลงานเป็นหลกั 
- เกณฑก์ารประเมินผลการปฏิบติังานตอ้งชดัเจน ในแง่การให้รางวลั 
และใหโ้ทษ 

  
ข้อดแีละข้อเสียแต่ละแนวทางเลอืก (Pro & Con) 

ข้อดี สามารถหาจุดลงตวัท่ียอมรับไดข้องพนกังานทั้งทหารและพลเรือน ทาํให้เกิดการยอมรับของ
ทั้งสองฝ่าย สามารถหลอมรวมวฒันธรรมตามสภาพแห่งความเป็นจริง และเกิดผลสัมฤทธ์ิไดดี้ท่ีสุด 

ข้อเสีย เป็นส่ิงท่ีผิดหลกัการบริหารองคก์รท่ีมีผูบ้ริหาร ท่ีตอ้งกาํหนดนโยบายลงไปให้พนกังานทั้ง
องคก์ร และเป็นส่ิงท่ีเป็นไปไม่ไดใ้นการบริหารองคก์รท่ีเป็นองคก์ารมหาชนของกระทรวงกลาโหม โดยเฉพาะนโยบายท่ี
ตอ้งกาํหนดโดยผูบ้ริหาร หรือผูน้าํองคก์รเท่านั้น 
    
5. สรุปผลการศึกษาและข้อเสนอแนะ  

5.1 ผลการศึกษา 
การหลอมรวมวฒันธรรมองคก์รตามรูปแบบเอกชน นั้นเป็นวิธีแกปั้ญหาท่ีตรงประเด็นท่ีสุดและมีศกัยภาพ

ในการแกปั้ญหามากท่ีสุด เพราะการไม่แบ่งชั้น วรรณะ ของทหารและพลเรือนโดยเสมือนว่าพนักงานในองค์กร
ทั้งหมดมีสถานะเป็นพลเรือนและมีความเท่าเทียมกนั แต่ก็พบว่าโอกาสเป็นไปไดน้้อยท่ีสุดเช่นกนั เน่ืองจากเป็น
องคก์รภายใตก้ระทรวงกลาโหม และดาํเนินการวจิยัและพฒันาดา้นอุตสาหกรรมป้องกนัประเทศ จึงเป็นไปไม่ไดท่ี้จะ
มีการบริหารองคก์รแบบเอกชนเตม็รูปแบบ 

การหลอมรวมวฒันธรรรมแบบใชน้โยบายเชิงผสม ไม่ใช่วิธีแกปั้ญหาท่ีมีศกัยภาพมากท่ีสุดแต่เป็นวิธีท่ีมี
ความเป็นไปไดม้ากท่ีสุด โดยใชก้ารแกปั้ญหาบนพ้ืนฐานความเป็นจริงมากท่ีสุด การทาํงานยงัคงอยู่ภายใตก้รอบ
นโยบาย แต่จะมีอิสระในการเสนอความคิดในการทาํงานมากข้ึน ความลํ้าเหล่ือมยงัคงอยูแ่ต่ก็สามารถถูกปรับและ
หลอมรวมใหย้อมรับตามสภาวะแห่งความเป็นจริง 

การหลอมรวมวฒันธรรมโดยทุกคนมีส่วนร่วมแบบประชาธิปไตย เป็นแนวทางแกปั้ญหาท่ีมีศกัยภาพใน
การแกปั้ญหาค่อนขา้งมาก เพราะใหเ้ปิดโอกาสใหพ้นกังานทุกคนมีส่วนร่วมและมีสิทธ์ิมีเสียงตั้งแต่ระดบันโยบายลง
มา ฉะนั้นนโยบายการบริหารองคก์รกจ็ะมาจากเสียงขา้งมาก แต่เป็นวธีิท่ีมีความเป็นไปไดน้อ้ยมาก 

 
5.2 อภิปรายผลการวจิัย 
การหลอมรวมวฒันธรรมองค์กรตามท่ีได้ศึกษามาน้ี มีความสําคัญและจาํเป็นต่อองค์กรอย่างยิ่งยวด 

โดยเฉพาะการบริหารองคก์รในระยะยาว ภาวะผูน้าํในแต่ละยุคแต่ละสมยัก็ตอ้งเปล่ียนวิธีคิดตามสถานการณ์โลกท่ี
เปล่ียนแปลงไป ไม่มีสูตรสาํเร็จท่ีมัน่คงและยัง่ยืนหากแต่ตอ้งทาํให้วฒันธรรมองคก์รเกิดเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัให้
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ได ้ซ่ึงเป็นหน่ึงในยทุธศาตร์ขององคก์รท่ีตอ้งขบัเคล่ือน โดยการกาํหนดเป็นกลยุทธ์ แผนงาน โครงการ มีตวัช้ีวดัท่ี
ชดัเจน เป็นขั้นเป็นตอน ตลอดจนเร่ืองของธรรมาภิบาลท่ีจะตอ้งมีควบคู่กนัไปดว้ย 

จากผลการตอบแบบสอบถามของพนกังาน ไม่วา่จะเป็นแบบสอบถามเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณนั้น ผูต้อบ
แบบสอบถามต่างให้ความสําคญัและมีความตระหนักในเร่ืองน้ีอย่างมาก สังเกตไดจ้ากความตั้งใจในการรับการ
สัมภาษณ์ ความมุ่งประสงค์ท่ีอยากเห็นองค์กรเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั อยากเห็นความเจริญเติบโตขององค์กรไป
ดว้ยกนั โดยผูต้อบแบบสอบถามท่ีเป็นพลเรือนนั้นส่วนใหญ่ในช่วงแรกท่ีเร่ิมเขา้มาปฏิบติังานในองคก์ร ยงัคงยึดติด
กบัวฒันธรรมรูปแบบของเอกชน ความเสมอภาค ความเท่าเทียม แต่พอปฏิบติังานไปซักระยะก็จะเร่ิมปรับตวัไดแ้ละ
เขา้ใจในส่ิงท่ียงัคงมีความเหล่ือมลํ้ากนับา้งระหวา่ง ทหาร - พลเรือน  แต่อยา่งไรกต็ามมีความประสงคท่ี์จะเห็นความ
เหล่ือมลํ้าท่ีมีมาตรฐานหรือเส้นแบ่งท่ีชดัเจน ยอมรับได ้และพร้อมจะเดินกา้วไปดว้ยกนัเพ่ือความสําเร็จขององคก์ร  
ส่วนผูต้อบแบบสอบถามท่ีเป็นทหารนั้น เขา้ใจถึงสถานะและบทบาทของตนเองเป็นอยา่งดี โดยเฉพาะเร่ืองความลํ้า
เหล่ือมท่ีเกิดข้ึน และเช่นเดียวกนัเม่ือเขา้มาปฏิบติังานในองคก์รช่วงแรกมกัจะมีความทะเยอทะยาน เจา้ยศเจา้อยา่ง 
ยงัคงติดภาพการมีผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ทาํใหเ้กิดความเคยชินจนนาํพฤติกรรมมาใชก้บัองคก์รโดยเฉพาะพนกังงานท่ีเป็น
พลเรือน จนนาํไปสู่ความขดัแยง้ แต่พอเร่ิมปรับตวัไดก้ค็่อย ๆ ลดความเป็นตวัตนท่ีเคยชินและยอมรับพลเรือนมากข้ึน
จนสามารถทาํงานร่วมกนัได ้

ผลของการวิจยัคร้ังน้ีเม่ือเปรียบเทียบกบังานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง ท่ีนักศึกษาไดย้กมากล่าวถึงตามขอ้ 2.2 นั้น
พบวา่ มีความคลา้ยคลึงกนัส่วนใหญ่ทั้งในดา้นสาเหตุของปัญหา แหล่งท่ีมาของวฒันธรรมท่ีแตกต่าง สังคมพ้ืนฐาน 
รูปแบบธรรมเนียมการปฏิบติั ตลอดจนวิธีการแกปั้ญหาโดยเร่ิมท่ีการยอมรับซ่ึงกนัและกนัไดเ้ป็นอนัดบัแรก ลืมส่ิง
เก่า พร้อมกนัสร้างส่ิงใหม่ และเดินไปดว้ยกนั 

ทา้ยท่ีสุดพนกังานทุกคนรู้วา่ ไม่วา่จะมาจากทหารหรือพลเรือนกต็ามตอ้งบริหารความลํ้าเหล่ือมน้ีใหเ้กิดการ
ลงตวัในการปฏิบติังานในองคก์รใหไ้ด ้ โดยต่างเห็นพอ้งท่ีจะยอมรับซ่ึงกนัและกนั ยอมรับขอ้จาํกดัขอ้ดอ้ยของแต่ละ
ฝ่าย โดยมีเง่ือนไขท่ีผูบ้ริหารจะตอ้งสร้างข้ึนมาเป็นบรรทดัฐาน ท่ีทุกคนยอมรับ และสร้างวฒันธรรมแบบผสมน้ี
ข้ึนมาใหไ้ด ้เพ่ือท่ีจะนาํองคก์รไปสู่ความสาํเร็จตามวสิัยทศัน์ท่ีไดก้ล่าวไว ้

 
5.3 สรุปผลการวจิัย 
การหลอมรวมวฒันธรรรมแบบใช้นโยบายเชิงผสม เป็นวิธีท่ีมีความเป็นไปได้มากท่ีสุด แต่ไม่ใช่วิธี

แกปั้ญหาท่ีมีศกัยภาพมากท่ีสุด 
 
5.4 ข้อเสนอแนะ 
การหลอมรวมวฒันธรรมองค์กรนั้ นเป็นเร่ืองท่ีพนักงานทุกคนควรตระหนักและเห็นพอ้งตรงกันทุก

ระดบัชั้น  โดยเฉพาะผูบ้ริหารองคก์ร (CEO) ตอ้งกาํหนดเป็นนโยบายในการขบัเคล่ือนองคก์รโดยอาจกาํหนดเป็น
ยทุธศาสตร์องคก์ร ดา้นการพฒันาองคก์รเพื่อความยัง่ยนื เป็นตน้ 

ในขณะเดียวกนัพนกังานทุกคนในองคก์รก็ตอ้งร่วมมือกนัสร้างวฒันธรรมองคก์รท่ีเป็นอนัหน่ีงอนัเดียวกนั
ให้เกิดข้ึนให้ไดอ้ยา่งแทจ้ริง อนัจะนาํไปสู่การทาํงานท่ีมีประสิทธิภาพของทุกสายงานในองคก์ร ส่งผลต่อศกัยภาพ
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โดยรวมภายในองคก์ร สามารถสร้างนวตักรรมกระบวนการทาํงานใหเ้กิดข้ึนในองคก์รได ้องคก์รกจ็ะพฒันาแบบกา้ว
กระโดด เพราะคนในองคก์รทุกคนเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั 

อยา่งไรก็ตามเคร่ืองมือนาํร่องท่ีจะทาํให้เกิดการหลอมรวมวฒันะธรรมในองคก์รไดคื้อการดาํเนินการตาม
ดชันีช้ีวดัความสาํเร็จ  )Key Performance Indicators) ท่ีผา่นกระบวนการคิดท่ีเป็นระบบ อยา่งมีขั้นตอน เพ่ือนาํไปสู่
กา้วแรกของการแกปั้ญหาท่ีแทจ้ริง เพราะถา้ผลลพัธ์ท่ีไดผ้า่นกระบวนการน้ีในภาพรวมแลว้ก็จะเป็นหลกัประกนัว่า
องคก์รแกป้้ญหาไดถ้กูทางแลว้ 

 
5.5 ข้อเสนอแนะสําหรับการศึกษาคร้ังต่อไป 

5.5.1 ควรศึกษาถึงปัจจยัอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัวฒันธรรมเชิงผสมน้ีดว้ย งานวิจยัน้ีเป็นเพียงการศึกษา
ถึงต้นตอของปัญหาหลกั และวิธีการแก้ปัญหาในภาพรวมเท่านั้ น ยงัคงมีปัจจัยอ่ืน ๆ ท่ีต้องศึกษาเพ่ิมเติม เช่น 
แรงจูงใจในการปฏิบติังานของพนักงาน การบริหารงานท่ีไม่ไดรั้บการยอมรับของผูบ้ริหารแต่ละระดบัชั้น การ
ประเมินผลการทาํงานท่ีไม่ยุติธรรม การเลือกปฏิบติัอย่างไม่เท่าเทียม  ผูบ้ริหารองค์กรขาดวิสัยทศัน์ในการสร้าง
วฒันธรรมเชิงผสม เป็นตน้ เหล่าน้ีส่งผลกระทบต่อการหลอมรวมวฒันธรรมองคก์รดว้ยเช่นเดียวกนั 

5.5.2  ควรศึกษาผลความสําเร็จ และผลงานขององคก์รดว้ยว่าท่ีผ่านมามีขอ้บกพร่องเร่ืองใดบา้ง 
อยา่งไร องคก์รดาํเนินการตามยทุธศาสตร์ท่ีไดว้างไวห้รือไม่ ผลการประเมินตวัช้ีวดั (KPI) ขององคก์รท่ีผา่นมาสาํเร็จ
หรือไม่สาํเร็จตามเป้าหมายมากนอ้ยเพียงไร ท่ีผา่นมาองคก์รไดรั้บการยอมรับจากหน่วยงานอ่ืน ๆ ดา้นอุตสาหกรรม
ป้องกนัประเทศมากน้อยเพียงใด เพราะผูว้ิจยัเห็นว่าความสําเร็จและการไดรั้บการยอมรับขององค์กร ส่งผลต่อการ
สร้างวฒันธรรมองคก์รดว้ยเช่นกนั 
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