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บทคัดย่อ   
 วัฒนธรรมโรงเรียน (school culture) เป็นสิ่งที่สะท้อนค่านิยม ความเชื่อ บรรทัดฐาน และรูปแบบ
การปฏิบัติที่สมาชิกในโรงเรียนยึดถือร่วมกัน โดยมีอิทธิพลต่อวิธีการจัดการเรียนการสอน การท างานร่วมกัน
ระหว่างครูและบุคลากร และบรรยากาศโดยรวมของโรงเรียน ส่งผลให้โรงเรียนแต่ละแห่งมีเอกลักษณ์และ
ความแตกต่างเฉพาะตัว ทั้งนี้ ผู้น าองค์การมีอิทธิพลส าคัญต่อการสร้างวัฒนธรรมองค์การ ซึ่งในบทความนี้
พิจารณาคุณลักษณะของผู้น าเป็น 2 มิติ ได้แก่ มิติการปฏิบัติตน และมิติการปฏิบัติงาน โดยใช้ฐานแนวคิดจาก
การสังเคราะห์ภาวะผู้น าสามบุรุษแห่งสามก๊ก (โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน) และทฤษฎี Z ของวิลเลียม โออุชิ 
ส าหรับมิติการปฏิบัติตน ประกอบด้วย 4 คุณลักษณะ ได้แก่ 1) การสร้างมนุษยสัมพันธ์ 2) การเข้าใจ
สถานการณ์ 3) การควบคุมและเสริมแรงพฤติกรรม และ 4) การเป็นผู ้แทนเชิงสัญลักษณ์ ส่วนมิติการ
ปฏิบัติงาน ประกอบด้วย 8 คุณลักษณะ ได้แก่ 1) การสร้างเป้าหมายร่วมกัน 2) การส่งเสริมสนับสนุน 3) การ
ตัดสินใจแบบมีส่วนร่วม 4) การสร้างความรู้สึกเป็นหนึ่งเดียว 5) การสร้างความไว้วางใจ 6) การควบคุม
คุณภาพการท างาน 7) การส่งเสริมการมีส่วนร่วม และ 8) การเสริมสร้างขวัญก าลังใจ  
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Abstract  
School culture reflects the shared values, beliefs, norms, and patterns of practice 

collectively upheld by members of a school. It influences instructional practices, collaboration 
among teachers and staff, and the overall school climate, thereby giving each school its unique 
identity and distinctive characteristics. Organizational leaders play a crucial role in shaping and 
strengthening school culture. This article examines leadership attributes across two 
dimensions: the personal (behavioral) dimension and the task (operational) dimension, based 
on a synthesis of the leadership concepts derived from the Three Heroes of the Three 
Kingdoms (Cao Cao,  Liu Bei and Sun Quan)  and William Ouchi’s Theory Z. The personal 
dimension comprises four attributes: (1) building interpersonal relationships, (2) situational 
awareness, (3) behavioral control and reinforcement, and (4) symbolic representation.  
The task dimension consists of eight attributes: (1) shared goal formation, (2) support and 
encouragement, (3) participatory decision-making, (4) fostering a sense of unity, (5) trust 
building, (6) quality control of work performance, (7) promoting participation, and 
(8) strengthening morale. 

 
Keywords: school culture, theory Z, three kingdoms leadership 
 
บทน ำ 

วัฒนธรรมโรงเรียน (school culture) เป็นหนึ่งในแกนหลักส าคัญที่ส่งเสริมคุณภาพทางการศึกษา
ของโรงเรียน ดังที่ Westbrook (1993) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การมีความส าคัญต่อองค์การ หากวัฒนธรรม
ไม่เอ้ือต่อการจัดคุณภาพทั้งองค์การแล้วจะส่งผลทางด้านลบต่อการจัดการคุณภาพทั้ งองค์การได้ โดย
วัฒนธรรมองค์การถือเป็นสิ่งที่ปรากฏให้เห็นในลักษณะเฉพาะขององค์การซึ่งอาจแสดงในรูปของแนวทาง 
การด าเนินงานหรือวิธีที่องค์การใช้รับมือกับปัญหาที่เกิดขึ้น ซึ่งเป็นสิ่งที่หลอมรวมจากค่านิยมและความเชื่อ
ของบุคลากรที่ยึดถือและแบ่งปันร่วมกัน (Sun, 2008) การสร้างความเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมองค์การเป็น
ความท้าทายของผู้บริหารที่ต้องเผชิญอยู่เสมอ บางครั้งการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การมีความจ าเป็นอัน
เนื่องด้วยองค์การนั้นอยู่มานาน อาทิ หน่วยงานราชการที่มักมีรากฐานของวัฒนธรรมองค์การมาอย่างยาวนาน 
จึงต้องมีการเปลี ่ยนแปลงให้สอดคล้องกับบริบทที ่เปลี ่ยนแปลงไป โดย Frost et al. (1991, อ้างถึงใน 
สุนทร โครตบรรเทา, 2560) เห็นว่า การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การมีปัจจัยส าคัญ ได้แก่ 1) เงื่อนไขท าให้
เกิดได้จากภายนอก (external enabling conditions) 2) เง ื ่อนไขที ่ยอมให้เก ิดจากภายใน ( internal 
permitting conditions) 3) แรงกดดันก่อตัวขึ้น (precipitating pressures) 4) เหตุการณ์กระตุ้น (triggering 
events) 5) การมีวิสัยทัศน์ทางวัฒนธรรม (cultural visioning) 6) ยุทธศาสตร์การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม 
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(cultural visioning) 7) แผนปฏิบัติการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม (culture change action plan) 8) การใช้
แทรกแซง (representation of intervention) และ 9) การปฏิรูปวัฒนธรรม (reformation of culture) 
 อย่างไรก็ตาม การเปลี ่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การอาจท าให้คนส่วนใหญ่ไม่พอใจและต่อต้าน 
ความต้องการในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมเดิมได้หากมีผลกระทบต่อลักษณะพื้นฐานการปฏิบัติงานของผู้ไม่
พอใจหรือผู้ต ่อต้าน ทั ้งนี ้ ผู ้บริหารเป็นกุญแจส าคัญในการน าไปสู ่ความส าเร็จของการสร้างหรือการ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ สอดคล้องกับ Tsai (2011) วิจัยพบว่า คุณลักษณะของผู้น ามีความสัมพันธ์เชิง
บวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติกับวัฒนธรรมองค์การ อีกทั้ง ผู้น ามีบทบาทส าคัญในการก าหนดและเสริมสร้าง
ความเข้มแข็งของวัฒนธรรมที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในการท างานของบุคลากร  ดังนั้น ในการเสริมสร้าง
วัฒนธรรมองค์การ คุณลักษณะของผู้น าที่ใช้ในการวางตนและการปฏิบัติงานจึงมีความส าคัญ  

 
วัฒนธรรมโรงเรียน  

นักสังคมวิทยาตระหนักถึงความส าคัญของวัฒนธรรมโรงเรียนมาตั้งแต่ช่วงทศวรรษที่ 1930 จนกระท่ัง
ถึงช่วงปลายทศวรรษที่ 1970 นักวิจัยทางการศึกษาเริ่มศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างคุณภาพของบรรยากาศ
โรงเรียน (the quality of a school’s climate) กับผลลัพธ์ทางการศึกษา (Jerald, 2006) โดย Sergiovanni 
(1995) กล่าวว่า วัฒนธรรมโรงเรียนก่อตัวขึ้นจาก 1) ประวัติความเป็นมาของโรงเรียน (school history) ได้แก่ 
อดีตของโรงเรียนที่สืบทอดมาจนถึงปัจจุบัน เช่น รูปแบบของพฤติกรรมที่ปฏิบัติต่อ  ๆ กันมา การกล่าวถึง
พฤติกรรมของผู้ที่เป็นวีรบุรุษหรือวีรสตรีของครูและนักเรียนในโรงเรียน 2) ความเชื่อ (belief) เป็นสมมติฐาน 
และความเข้าใจที่ครูและบุคลากรอื่น ๆ ได้กระท าร่วมกันจะมีส่วนเกี ่ยวข้องกับโครงสร้างของโรงเรียน  
การเรียนการสอน บทบาทของครูและนักเรียน ระเบียบวินัย ความสัมพันธ์กับผู้ปกครอง บางทีสมมติฐานและ
ความตั้งใจอยู่ในรูปของปรัชญาและข้อก าหนดอื่น ๆ 3) ค่านิยม (value) คือ สิ่งที่โรงเรียนให้ความส าคัญ
เกี่ยวกับการประเมินค่าสิ่งต่าง ๆ ที่ปรากฏ 4) บรรทัดฐานและมาตรฐาน (norm and standard) ได้แก่ สิ่งที่
ควรปฏิบัติและไม่ควรปฏิบัติส าหรับควบคุมพฤติกรรมของครูอาจารย์ในโรงเรียนจะก่อให้เกิดพฤติกรรมที่ควร
ชมเชย ยกย่อง หรือลงโทษ และ 5) รูปแบบของพฤติกรรม (pattern of behavior) คือ สิ่งที่ยอมรับและเป็น
แนวทางในการปฏิบัติงานที่สม ่าเสมอภายในโรงเรียน โดย ธีรศักดิ์ อุปรมัย อุปไมยอธิชัย และสุชาติ บางวิเศษ 
(2563) กล่าวว่า วัฒนธรรมโรงเรียนมีที่มาจากผู้ก่อตั้งองค์การเป็นการส่งต่อทางประวัติศาสตร์ของรูปแบบและ
ความหมายของโรงเรียน ซึ่งจะมีอิทธิพลต่อความเชื่อ ความเชื่อมีอิทธิพลต่อค่านิยม ค่านิยมมีอิทธิพลต่อ
บรรทัดฐานและมาตรฐาน บรรทัดฐานและมาตรฐานมีอิทธิพลต่อรูปแบบของพฤติกรรม ดังนั้น จะเห็นว่า 
วัฒนธรรมโรงเรียนก็คือวัฒนธรรมองค์การทางการศึกษา ซึ่งมีค านิยามมากมายเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การ 
หนึ่งในค านิยามท่ีเป็นที่รู้จัก คือ “วิธีที่เราท าสิ่งต่าง ๆ ที่นี่” (the way we do things around here) (Lundy 
& Cowling, 1996) จากการศึกษาผู้เขียนสังเคราะห์ความหมายของวัฒนธรรมองค์การว่า วัฒนธรรมองค์การ 
คือ ระบบของค่านิยม ความเชื่อ บรรทัดฐาน และแบบแผนการปฏิบัติที่สมาชิกในองค์การยึดถือร่วมกัน ซึ่งมี
อิทธิพลต่อรูปแบบการท างานและการขับเคลื่อนองค์การไปสู่วิสัยทัศน์และเป้าหมายที่ก าหนดไว้ โดยวัฒนธรรม
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ดังกล่าวสะท้อนออกมาเป็นบรรยากาศและแนวทางการด าเนินงานเฉพาะตัวที่ท าให้องค์การมีความแตกต่าง
อย่างเด่นชัดจากองค์การอื่น (Ogbonna, 1992; Brown, 1998; Greenberg & Baron, 2008) กล่าวได้ว่า 
เมื่อกล่าวถึงวัฒนธรรมโรงเรียน ก็คือ วัฒนธรรมองค์การ (organization culture) ขององค์การที่มีจุดมุ่งหมาย
ด้านการจัดการศึกษา อันเป็นสิ่งที่สะท้อนค่านิยม ความเชื่อ บรรทัดฐาน และรูปแบบการปฏิบัติที่สมาชิกของ
โรงเรียนยึดถือร่วมกัน โดยมีอิทธิพลต่อวิธีการจัดการเรียนการสอน การท างานร่วมกันระหว่างครูและบุคลากร 
และบรรยากาศโดยรวมของโรงเรียน ส่งผลให้โรงเรียนแต่ละแห่งมีเอกลักษณ์และความแตกต่างเฉพาะตัว 
  
 องค์ประกอบของวัฒนธรรมโรงเรียน 

Patterson (1988) ได้กล่าวถึง องค์ประกอบ 10 ประการของวัฒนธรรมองค์การที่เป็นสถานศึกษา 
ได้แก่ 1) ความมุ ่งประสงค์ของสถานศึกษา (school purposes) 2) การมอบอ านาจ (empowerment)  
3) การตัดสินใจ (decision making) 4) ความรูสึกเป็นส่วนหนึ่งของสถานศึกษา (sense of community)  
5) ความไว้วางใจ (trust) 6) ความมีคุณภาพ (quality) 7) การยอมรับ (recognition) 8) ความเอื ้ออาทร 
(caring) 9) ความซื ้อส ัตย์สุจริต ( integrity) และ 10) ความหลากหลายของบุคลากร (diversity) ทั ้งนี้   
สัมฤทธิ์ ทองทับ และอุทัย ภิรมย์รื่น (2557) ได้สังเคราะหอ์งค์ประกอบของวัฒนธรรมโรงเรียน 8 องค์ประกอบ
ซึ่งครอบคลุมทั้ง 10 องค์ประกอบข้างต้น ดังนี้ 1) วิสัยทัศน์ร่วมที่ชัดเจน หมายถึง ความเป็นเอกภาพของ
วิสัยทัศน์ การสร้างวิสัยทัศน์โรงเรียนโดยใช้กระบวนการมีส่วนร่วมจากผู้เกี่ยวข้อง เป็นวิสัยทัศน์ พันธกิจ และ
เป้าหมายร่วมกันในการพัฒนาคุณภาพการศึกษามีเป้าหมายร่วมที่ชัดเจน ทุกคนมุ่งปฏิบัติงานไปในทิศทาง
เดียวกัน 2) การเสริมสร้างพลังอ านาจ หมายถึง การเสริมสร้างพลังอ านาจครูในการปฏิบัติงานในสถานศึกษา
ให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้นโดยก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงานอย่างชัดเจน การมอบหมายอ านาจหน้าที่ในการ
ปฏิบัติงาน การสนับสนุนทรัพยากรที ่จ าเป็นในการปฏิบัติงานช่วยเหลือและแก้ปัญหาในการปฏิบัติงาน  
3) การตัดสินใจ หมายถึง การใช้ทักษะของผู้บริหารในการเลือกแนวทางในการปฏิบัติงานที่ดีที่สุดเพื่อให้งาน
บรรลุเป้าหมายซึ่งจะใช้กระบวนการที่ส าคัญคือการวิเคราะห์ปัญหาที่เกิดขึ้น การสร้างทางเลือกเพื่อแก้ปญัหา 
การตัดสินใจเลือกทางเลือกที่ดีที ่สุดและการประเมินผลทางเลือก 4) ความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของโรงเรียน 
หมายถึง การที่บุคลากรมีความรักและผูกพันต่อโรงเรียนมีความรู้สึกว่าเป็นเจ้าของหรือเป็นส่วนหนึ่งของ
โรงเรียน มีความสามัคคีเป็นหนึ่งเดียวกันของบุคลกร มีความมุ่งมั่น ทุ่มเทและเสียสละในการปฏิบัติงานใน
หน้าที่ของตนเอง เพ่ือคุณภาพของโรงเรียน 5) ความไว้วางใจ หมายถึง การที่ผู้บริหารให้อิสระในการท างานแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชา รวมถึงผู้ปกครองนักเรียน ครูและบุคลากรเชื่อมั่นในคุณภาพการจัดการศึกษาของโรงเรียน
และมีความศรัทธาในความรับผิดชอบต่อหน้าที่ของโรงเรียนเพื่อบรรลุเป้าหมาย 6) ความมีคุณภาพ หมายถึง 
การที ่ผู ้บริหารให้ความส าคัญในด้านการพัฒนาคุณภาพการศึกษา โดยมุ ่งเน้นที ่การก าหนดมาตรฐาน          
การปฏิบัติงานตรงตามมาตรฐานที่ก าหนด งานบรรลุผลตามช่วงเวลาที่ก าหนด มีการใช้จ่ายอย่างประหยัดและ
ผู้รับบริการพึงพอใจ 7) การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง หมายถึง กระบวนการบริหารที่เปิดโอกาสให้
บุคลากรในหน่วยงาน คณะกรรมการสถานศึกษาหรือผู ้มีส่วนเกี ่ยวข้อง มีส่วนร่วมในการวางแผนการ



วารสารการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยศิลปากร                          คุณลักษณะของผู้นำเพ่ือเสริมสร้างวัฒนธรรมฯ 
ปีท่ี 16 ฉบับท่ี 2 (กรกฎาคม - ธันวาคม 2568)                                                         อัครพล พรมตรุษ 

ก 5 

ด าเนินงาน ให้ความเห็นชอบแผนงานโครงการ ร่วมตัดสินใจ ร่วมรับผิดชอบ ร่วมแสดงความคิดเห็น ร่วม
แก้ปัญหาของการบริหาร และร่วมประเมินผลการด า เนินการตามแผนที่ก าหนดไว้ และ 8) การยอมรับ 
หมายถึง การที่ครูและบุคลากรในโรงเรียนรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่ามีความรู้สึกที่เป็นส่วนหนึ่งของความส า เร็จใน
โรงเรียน ได้รับการยอมรับจากผู้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชาและได้รับค ายกย่องชมเชย 
ประกาศคุณความดีจากผู้บริหารโรงเรียนโรงเรียน  

จากองค์ประกอบข้างต้นอาจกล่าวได้ว่า โรงเรียนที่มีวัฒนธรรมโรงเรียนแตกต่างกันย่อมมีลักษณะ
องค์ประกอบดังกล่าวแตกต่างกัน ดังนั้น ในการปฏิบัติงานของผู้บริหารควรค านึงถึงคุณลักษณะที่สอดคล้อง
ตามองค์ประกอบดังกล่าว เนื่องด้วยการปฏิบัติงานที่ส่งผลต่อองค์ประกอบดังกล่าวย่อมส่งผลต่อรูปแบบของ
วัฒนธรรมโรงเรียนที่เกิดขึ่น อาทิ หากผู้น าใช้รูปแบบการตัดสินใจแตกต่างกันย่อมส่งผลต่อพฤติกรรมของ
สมาชิกในองค์การแตกต่างกัน ในบทความนี้ได้น าแนวคิดทฤษฎี Z ของวิลเลียม โออุชิ (William Ouchi) มาใช้
ในการสังเคราะห์คุณลักษณะในการปฏิบัติงานของผู้น า ทั้งนี้ เพราะแก่นส าคัญของทฤษฎี Z คือ แนวคิดที่ว่า 
รูปแบบการบริหารและการตัดสินใจของผู้น าจะก าหนดพฤติกรรมของสมาชิกและหล่อหลอมเป็นวัฒนธรรม
องค์การในระยะยาว ซึ่งเป็นแนวคิดท่ีสร้างความคงทนของการสร้างวัฒนธรรมองค์การอย่างต่อเนื่องยั่งยืน  
  
 ประเภทของวัฒนธรรมโรงเรียน 

Demirhan (2023) ไดศ้ึกษาวิจัย เรื่อง ประเภทวัฒนธรรมโรงเรียนในฐานะตัวพยากรณ์ความสามารถ
ด้านการเป็นผู้น าของโรงเรียน (school culture types as predictors of school leadership capacity) 
ได้ก าหนดมิติของวัฒนธรรมโรงเรียนประกอบด้วย 4 มิติ ได้แก่ 1) วัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นการส่งเสริมการ
สนับสนุน (support culture) เป็นวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นการให้ความไว้วางใจซึ่งกันและกัน ความมุ่งมั่นระหว่าง
บุคคล การช่วยเหลือ ความสามัคคี ค่านิยมร่วม และการมีส่วนร่วมของบุคลากร (Kilian, 1999; Pheysey, 
1993) 2) วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (achievement culture) มิติด้านนี้มุ ่งเน้นการบรรลุเป้าหมายและ
ผลลัพธ์ขององค์การ รวมถึงการปฏิบัติหน้าที ่ร ับผิดชอบของแต่ละบุคคล (Cooke & Szumal, 1993)  
3) วัฒนธรรมแบบระบบราชการ (bureaucratic culture) เป็นวัฒนธรรมที่เกี่ยวกับการก ากับดูแลและควบคุม
เกณฑ์มาตรฐาน กระบวนการ นโยบาย และการรักษาล าดับชั้น (Vries & Miller, 1986) 4) วัฒนธรรมแบบ
มุ่งเน้นงาน (task culture) เป็นวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นการสร้างความสอดคล้องระหว่างความเชี่ยวชาญ อ านาจ 
และความรับผิดชอบ รวมถึงการเน้นผลลัพธ์ (Handy, 1981) นอกจากนี้ สุภาณี สฤษฎ์วานิช (2549) ได้
กล่าวถึง ประเภทของวัฒนธรรมองค์การโดยจ าแนกตามมิติของการเน้น ประกอบด้วย 1) การมุ่งเน้นความ
สนใจ ( interesting focus) ได ้แก่ การเน ้นภายใน และการเน ้นภายนอก 2) การมุ ่งเน ้นการควบคุม 
(controlling focus) ได้แก้ การมุ่งเน้นความยืดหยุ่น และการมุ่งเน้นความมีเสถียรภาพ จากมิติดังกล่าว
สามารถจ าแนกวัฒนธรรมองค์การได้ 4 ประเภทเช่นกัน ดังนี้ 
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1. วัฒนธรรมแบบญาติมิตร เป็นวัฒนธรรมที่เกิดจากการมุ่งเน้นความสนใจประเภทการเน้นภายใน
และการมุ่งเน้นการควบคุมประเภทความยืดหยุ่น โดยมีค่านิยมส าคัญ ได้แก่ การท าตามประเพณีปฏิบัติ  
การค านึงถึงผลกระทบที่มีต่อคนอ่ืน ๆ การเน้นความเป็นทีม การเน้นความเป็นคนในครอบครัวเดียวกัน  

2. วัฒนธรรมแบบราชการ เป็นวัฒนธรรมที่เกิดจากการเน้นภายในและความมีเสถียรภาพ โดยมี
ค่านิยมส าคัญ ได้แก่ การประหยัดและมุ่งประสิทธิภาพในการท างาน การท างานแบบเป็นทางการและความมี
ระเบียบแบบแผน การใช้เหตุผล ใช้ข้อมูลต่าง ๆ ในการปฏิบัติงาน การมีกฎระเบียบค าสั่ง การวางล าดับชั้น
ก าหนดสถานะผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา 

3. วัฒนธรรมแบบปรับตัว เป็นวัฒนธรรมที่เกิดจากการเน้นภายนอก และความยืดหยุ่น เรียกอีกอย่าง
ว่า “วัฒนธรรมแบบผู้ประกอบการ” โดยมีค่านิยมส าคัญ ได้แก่ ส่งเสริมการสร้างสรรค์การใช้จินตนาการ 
ส่งเสริมให้มีการทดลองการพิพาทเป็นบทเรียน ส่งเสริมให้มีการคิดนอกกรอบ กล้าเสี่ย ง มิให้มีความเป็น
ผู้ประกอบการอยู่ในตัวโดยการให้อิสระ การท าให้ถูกต้อง และฝ่ายต่าง ๆ มีความพึงพอใจ โดยไม่ยึดติดอยู่กับ
วัฒนธรรมแบบเดิม 

4. วัฒนธรรมแบบความส าเร็จ เป็นวัฒนธรรมที่เกิดจากการเน้นภายนอกและความมีเสถียรภาพ อาจ
เรียกอีกอย่างว่า “วัฒนธรรมแบบการตลาด” โดยมีค่านิยมส าคัญ ได้แก่ การให้การแข่งขันกันท างานเพ่ือสร้าง
ผลงาน การท างานเชิงรุก การมุ่งมั่นเอาจริงเอาจัง การท างานให้ดีที่สุด การขยันขันแข็งในการท างาน การริเริ่ม
ในระดับบุคคล มุ่งชัยชนะ และผลส าเร็จ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภำพ 1 ประเภทวัฒนธรรมองค์การ 
แหล่งอ้ำงอิง: สุภาณี สฤษฎ์วานิช (2549) 

ลักษณะของวัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างกันย่อมส่งผลต่อแนวทางการบริหารจัดการขององค์การที่
แตกต่างกัน ด้วยเหตุนี้ ผู้บริหารองค์การจะต้องค านึงถึงลักษณะของวัฒนธรรมองค์การที่ต้องบริหารจัดการ ซึ่ง
ในแต่ละรูปแบบของวัฒนธรรมมีข้อดีและข้อเสียแตกต่างกัน อาทิ วัฒนธรรมแบบญาติมิตร อาจมีข้อดีที่ท าให้
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บรรยากาศการท างานค่อนข้างเป็นหนึ่งเดียวกัน แต่ก็มีข้อเสีย เมื่อเกิดข้อผิดพลาดในคณะท างานจะส่งผลให้
เกิดความเกรงใจในการกล่าวตักเตือนซึ่งกันและกันได้ โดยผู้เขียนได้สรุปข้อดีและข้อจ ากัดของวัฒนธรรม 
ในแต่ละประเภทไว้ดังตารางที่ 1 

ตำรำงท่ี 1 สรุปข้อดีและข้อจ ากัดของวัฒนธรรมในแต่ละประเภท 

ประเภท ข้อดี ข้อจ ำกัด 

1) วัฒนธรรม
แบบญาติมิตร 

- ส่งเสริมความไว้วางใจ และบรรยากาศที่ 
  ปลอดภัยทางอารมณ์  
- ช่วยให้ครูร่วมมือกันได้ดี เกิดชุมชนวิชาชีพ 
  และการเรียนรู้ร่วมกัน 
- ลดความขัดแย้งในองค์การและเพิ่มความพึง 
  พอใจในการท างาน 
- ส่งผลให้เกิดการสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง  
  และนวัตกรรมในโรงเรียนได้อย่างรวดเร็ว 

- อาจเน้นความกลมเกลียวจนหลีกเลี่ยง 
  การเผชิญปัญหาจริง 
- การตัดสินใจอาจล่าช้า เพราะพยายาม 
  ให้ทุกคนเห็นพ้องต้องกัน 
- อาจเกิดการพึ ่งพิงผ ู ้บร ิหารสูง  หาก 
  วัฒนธรรมดูแลกันมากเกินไป 

2) วัฒนธรรม
แบบราชการ 

- ท าให้กิจกรรมโรงเรียน มีความเป็นระเบียบ  
  มาตรฐานชัดเจน 
- ช่วยให้การบริหารมีความสม ่าเสมอและ 
  ตรวจสอบได้ 
- เหมาะกับงานท่ีต้องการความถูกต้อง  
- ลดความเส ี ่ยงและข้อผ ิดพลาดเพราะมี  
  ขั้นตอนก ากับทุกอย่าง 

- ท าให้การบริหาร เชื ่องช้า ขาดความ 
  ยืดหยุ่น 
- ครูมีอิสระต ่าและอาจรู้สึกถูกควบคุม 
- ขัดขวางนวัตกรรมและการเรียนรู้ใหม่ ๆ 
- อาจเกิดการสื่อสารแบบบนลงล่าง ท าให้ 
  บรรยากาศไมอิ่สระเปิดกว้าง 

3) วัฒนธรรม
แบบปรับตัว 

- สนับสนุนนวัตกรรมและการแก้ปัญหาอย่าง 
  สร้างสรรค์ 
- ส่งเสริมการท างานตามความเชี่ยวชาญจริง 
-  ผ ู ้บร ิหารสามารถมอบหมายงานหรือ 
  โครงการเฉพาะให้ทีมท่ีเหมาะสม 
- บรรยากาศมีความเป็นมืออาชีพสูง 

- อาจเกิดการแข่งขันระหว่างทีม หรือ 
  เกาะกลุ่ม 
- ถ้าขาดการก าก ับช ัดเจน อาจท าให้  
  ทิศทางองค์การไม่เป็นเอกภาพ 
-  บุคลากรบางกลุ ่มอาจรู ้สึกมีบทบาท 
  น้อยหากไม่ได้อยู่ในทีมหลัก 
- อาจกดดันให้ต้องสร้างผลงานตลอดเวลา 

4) วัฒนธรรม 
แบบ 
ความส าเร็จ 

- กระตุ ้นให ้บ ุคลากรมี  แรงจ ูงใจส ูง และ 
  ท างานแบบมุ่งผลลัพธ์  
- บุคลากรรู ้ความรับผิดชอบของตนชัดเจน    
  ท าให้คุณภาพงานสูงขึ้น 

- อ า จก ่ อ ให ้ เ ก ิ ด ค ว าม เ ค ร ี ย ด จ า ก             
  การแข่งขันสูงเกินไป 
- ความสัมพันธ ์แบบชุมชนอาจลดลง 
  เพราะทุกคนมุ่งผลลัพธ์ 
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ประเภท ข้อดี ข้อจ ำกัด 

-  เหมาะก ับโรงเร ียนท ี ่ ต ้องการพ ัฒนา 
  ผลสัมฤทธิ์ทางวิชาการ 
- ช่วยให้ผ ู ้บร ิหารใช ้ข ้อม ูลอย ่างมีระบบ 
  ในการตัดสินใจ 

-  เส ี ่ ยงท ี ่ จะละเลยม ิต ิด ้ านอารมณ์         
  ความร่วมมือ หรือความเป็นมนุษย์ของ 
  งานคร ู

กระบวนกำรสร้ำงวัฒนธรรมองค์กำร 
จากการศึกษาทฤษฎีและแนวคิดที่เกี่ยวข้อง ผู้เขียนได้สังเคราะห์กระบวนการสร้างวัฒนธรรมองค์การ 

โดยแบ่งกระบวนการสร้างวัฒนธรรมองค์การออกเป็น 4 ขั้นตอน ดังนี้ (Deal & Kennedy; 1982; Hofstede, 
1997; Hellriege et al., 1998; Brown, 1998) 

1) กำรสร้ำงค่ำนิยมร่วม (shared values) ในระยะแรกของการเกิดองค์การสมาชิกส่วนใหญ่ต่างมี
ความเชื่อหรืออุดมการณ์แตกต่างกัน ดังนั้น ขั้นแรกของการสร้างวัฒนธรรมจึงต้องเริ่มจากการสร้างค่านิยมร่วม 
โดยหลอมรวมความเชื่อของสมาชิกที่มีต่อพฤติกรรมการปฏิบัติตนและกรอบความคิดหรือทัศนคติจนเกิดเป็น
ค่านิยมร่วมกันเพื่อเป็นหลักในการปฏิบัติร่วมกัน ทั้งนี้ การจะสร้างค่านิยมร่วมมิใช่จะสามารถท าได้โดยง่ายใน
ระยะเวลาอันสั้น เนื่องจากคือส่วนที่สังเกตเห็นได้ยากและเป็นชั้นที่มีการเปลี่ยนแปลงยากที่สุด ดังนั้น จึงต้อง
ใช้ระยะเวลาและความอดทน  
 2) กำรจัดระเบียบแบบแผนพฤติกรรม (behavioral norms) เมื่อสมาชิกมีค่านิยมในการปฏิบัติ
ร่วมกัน ขั้นต่อมาจึงควรสร้างแบบแผนของพฤติกรรมให้มีความชัดเจนเพ่ือควบคุมและรักษาหลักการหรือกฎที่
ก าหนดเพ่ือการปฏิบัติร่วมกัน โดยอาจอยูใ่นรูปของพิธีกรรม กฎระเบียบ หรือข้อบังคับต่าง ๆ  
 3) กำรก ำกับแบบแผนพฤติกรรม (behavioral regulation) เมื่อสมาชิกมีบรรทัดฐาน (norm) 
ร่วมกัน เพื่อให้แนวทางปฏิบัติดังกล่าวมีความคงทน ขั้นต่อมา จึงควรมีกระบวนการยกย่องเชิดชูวีรบุรุษ 
(heroes) หรือผู้ที่เป็นแบบอย่างที่ดีขององค์การอันเป็นบุคคลที่สร้างความแข็งแกร่งทางวัฒนธรรม ซึ่งช่วยท า
ให้บุคลกรอื่นได้เห็นค่านิยมเหล่านั้นเป็นรูปธรรม ถือเป็นการสร้างแรงจูงใจให้สมาชิกปฏิบัติพฤติกรรมที่พึง
ประสงคต์ามแบบอย่างวีรบุรุษที่เป็นเสมือนผู้น าทางจิตวิญญาณ 
 4) กำรสร้ำงสัญลักษณ์ทำงวัฒนธรรม (cultural symbol construction) เมื่อสมาชิกปฏิบัติตาม
แบบแผนในระดับจิตวิญญาณ ขั้นสุดท้าย คือ การสร้างอัตลักษณ์โดยอาจอยู่ในรูปสัญลักษณ์เชิงลักษณะของ
การกระท า วัตถุ ค าพูด หรือท่าทางที ่แสดงความหมายบางอย่างที ่แตกต่างหรือกว้างกว่าคนอื่น และมี
ความหมายต่อบุคคลหรือกลุ่มร่วมกัน อันเป็นสิ่งที่แสดงถึงความภูมิใจของสมาชิกต่อภาพลักษณ์ภายนอกที่ถูก
มองจากกลุ่มสังคมภายนอก  
 
แนวคิดเพื่อกำรสร้ำงและปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมโรงเรียน 
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 การสร้างและปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมโรงเรียนจ าเป็นต้องอาศัยทั้งหลักคิดทางทฤษฎีที่เป็นระบบและ
บทเรียนจากประสบการณ์การน าองค์การในบริบทจริง เพื่อให้สามารถสร้างบรรยากาศการท างานที่เกื้อกูล 
ส่งเสริมศักยภาพของบุคลากร และหล่อหลอมค่านิยมร่วมของสมาชิกในโรงเรียนได้อย่างยั่งยืน ในบทความนี้ได้
สังเคราะหภ์าวะผู้น าสามบุรุษแห่งสามก๊กและทฤษฎี Z ของวิลเลียม โออุชิ มาใช้ในการก าหนดคุณลักษณะผู้น า
เพ่ือเสริมสร้างวัฒนธรรมโรงเรียน รายละเอียดของแนวคิดโดยสังเขปมีดังนี้ 
 ภำวะผู้น ำสำมบุรุษแห่งสำมก๊ก  
 ธัญวรัตน์ คงนุ่น (2568) ได้วิจัยโดยพบองค์ประกอบความส าเร็จของการสร้างวัฒนธรรมองค์การ 
ได้แก่ การริเริ่มและผลักดันโดยผู้น าองค์การ ความรับผิดชอบ และการสื่อสารและการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น
อย่างมีประสิทธิภาพ จะเห็นว่า ผู้น าองค์การมีอิทธิพลส าคัญต่อการสร้างวัฒนธรรมองค์การ ดังนั้น นักบริหารที่
มุ่งประสงค์จะสร้างหรือปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมโรงเรียนจะต้องค านึงถึงการปฏิบัติตนและการปฏิบัติงานที่ใชใ้น
การจัดการองค์การของตนเอง ซึ่งเป็นที่ทราบกันว่า วรรณกรรมประวัติศาสตร์ เรื่อง สามก๊ก มีอิทธิพลลึกซึ้ง
และทรงคุณค่าในฐานะแหล่งเรียนรู้ทางภาวะผู้น ามาอย่างยาวนาน จะเป็นการได้เปรียบหากผู้น าสามารถปรับ
ใช้กลวิธีของผู้น าจากวรรณกรรมสามก๊กในกิจการงานบริหาร เอกลักษณ์ เพ็งพรหม (2568) ได้วิเคราะห์
จริยธรรมและกลยุทธ์ของผู้น าสามบุรุษแห่งสามก๊ก ซึ่งสรุปได้ดังนี้  
 1. โจโฉ: ภำวะผู้น ำแห่งกลยุทธ์และประสิทธิภำพ โจโฉมีความสามารถในการวางกลยุทธ์ระยะยาว 
เช่น การจัดระบบราชการใหม่ การคัดเลือกคนดีมีฝีมืออย่างไม่เลือกที่รักมักที่ชัง และการเสริมสร้างโครงสร้าง
รัฐให้เข้มแข็ง โดยเน้นการสร้างวิสัยทัศน์และพลังขับเคลื่อนองค์กร การประยุกต์ ได้แก่ 1) การประเมิน
สถานการณ์อย่างรอบด้านก่อนตัดสินใจ 2) การใช้ข้อมูลและหลักฐานเชิงประจักษ์ (evidence-based 
decision) 3) การกล้าตัดสินใจในภาวะวิกฤติ โดยค านึงถึงผลลัพธ์รวม และ 4) การวางระบบคัดเลือกคนเก่ง
โดยไม่ยึดติดกับสายสัมพันธ์ (meritocracy) 
 2. เล่ำปี่: ภำวะผู้น ำแห่งคุณธรรมและควำมภักดี แม้เล่าปี่จะไม่เป็นที่รู้จักด้านยุทธศาสตร์เฉียบคม 
แต่เขามีความสามารถในการ “ครองใจคน” และสร้างความร่วมมืออย่างลึกซึ้ง โดยเฉพาะการใช้ความสัมพันธ์
กับกวนอูและเตียวหุยเป็นฐานพลังทางสังคม ให้ความส าคัญผู้น าต้องสามารถบริหารอารมณ์และสร้างความ
ผูกพัน การประยุกต์ ได้แก่ 1) การใช้พลังแห่งความสัมพันธ์ (relational leadership) สร้างเครือข่ายที่มั่นคง 
2) การเน้นคุณค่า เช่น ความกตัญญู ความซื่อสัตย์ และการเคารพผู้ร่วมงาน  3) การฟังอย่างลึกซึ้ง (deep 
listening) เพื่อเข้าใจบริบทและความรู้สึกของผู้อื่น และ 4) การวางตนเป็นผู้น าที่พร้อม “รับใช้” ไม่ใช่ “ใช้
อ านาจ” 
 3. ซุนกวน: ภำวะผู้น ำเชิงสมดุลและกำรปรับตัว ซุนกวนเลือกใช้กลยุทธ์ที่หลีกเลี่ยงการเผชิญหน้า
โดยตรง เช่น การผูกสัมพันธ์กับเล่าปี่ในศึกเซ็กเพ็ก หรือการบริหารงานในรูปแบบ “ประนีประนอมเพื่ออยู่
รอด” การประยุกต์ ได้แก่ 1) การใช้หลัก “อ่อนเพื่อแข็ง” ตามแนวทางเต๋า เพ่ือให้เกิดผลระยะยาว 2) การรู้จัก
ถอนตัวเมื ่อบริบทไม่เอ ื ้อ (strategic retreat) 3) การประสานประโยชน์หลายฝ่ายในสภาวะขัดแย้ง 
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(collaborative leadership) และ 4) การสร้างองค์การที่เปิดรับการปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์ (adaptive 
system)  
  จะเห็นว่า ผู้น าทั้งสามมีคุณลักษณะในการปฏิบัติตนที่มีจุดเด่นแตกต่างกัน ดั้งนั้น การเลือกใช้จุดเด่น
ของภาวะผู้ทั้งสามอย่างเหมาะสมกับสถานการณ์จะก่อให้เกิดประโยชน์อย่างยิ่งต่อการสร้างวัฒนธรรมองค์การ  
 ทฤษฎี Z ของวิลเลียม โออุชิ 
 Setiawan & Komara (2021) ได้ท าการวิจัยโดยสังเกตการณ์และการศึกษาเชิงลึกในภาคสนาม 
พบว่า โรงเรียนที่ท าการศึกษาแสดงให้เห็นถึงแนวโน้มในการด าเนินงานที่สอดคล้องกับหลักการพื้นฐานตาม
แนวคิดทฤษฎี Z ของวิลเลียม โออุชิ (William Ouchi) อย่างชัดเจน โดย วิลเลียม โออุชิ ศาสตราจารย์แห่ง
มหาวิทยาลัยฮาวาร์ด ได้ศึกษาและเปรียบเทียบความเหมือนและความต่างในการบริหารขององค์กรธุรกิจขนาด
ใหญ่ที่มีผลิตภาพสูงของสหรัฐอเมริกาและญี่ปุ่นแล้วได้พัฒนาขึ้นเป็นทฤษฎี  Z เพื่ออธิบายถึงความส าเร็จ
เหล่านั้น ซึ่งคุณลักษณะของวัฒนธรรมองค์กรของทฤษฎี Z ที่วิลเลียม โออุชิ แนะน าให้น ามาใช้ในสถานศึกษา 
มี 6 ประการ ดังนี้ (สุนทร โครตบรรเทา, 2560) 
 1) ควำมไว้วำงใจ ควำมใกล้ชิด และสนิทสนม (trust, subtlety, and intimacy) ความไว้วางใจ
ในสถานศึกษาเกิดขึ้นได้ต่อเมื่อบุคคลที่เข้าใจว่า วัตถุประสงค์ของตนเองสอดคล้องกันเท่ากันเท่านั้น  
 2) กำรควบคุมและกำรท ำกำรตัดสินใจร่วมกัน (shared control and decision making) 
ผู้บริหารจ าเป็นต้องเข้าใจบุคลากรและสร้างความไว้วางใจกับผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งผู้มีส่วนได้ส่วนเสียคือปัจจัย
ในการตัดสินใจเกี่ยวกับสิ่งที่ผลกระทบหรืออิทธิพลต่อวิธีการปฏิบัติงานในหน้าที่ความรับผิดชอบของตน   
 3) กำรฝึกอบรมทักษะ (skills training) ครูและบุคลากรในสถานศึกษาควรได้รับการฝึกอบรม
เกี่ยวกับการวางแผน กระบวนการองค์กร การตัดสินใจ การจัดท างบประมาณ พลวัตกลุ่ม และเรื่องอื่น ๆ 
เกี่ยวกับกิจวัตรของผู้บริหาร (ซึ่งครูส่วนใหญ่ไม่รู้จัก) เพื่อสร้างวัฒนธรรมองค์ก ารที่จะน าไปสู่ความเปิดเผย 
ความไว้วางใจและการมีส่วนเกี่ยวข้องกันของบุคลากร  
 4) กำรจ ูงใจโดยควำมสนใจตนเอง (motivation through self interest) ผ ู ้บร ิหารควร
ตอบสนองความสนใจตนเองของบุคลากร ซึ่งหากบุคลากรมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์ 
ผู้บริหารจะสั่งผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงานได้อย่างสบาย เพราะเคยตัดสินใจร่วมกัน และมีความเห็นตรงกัน
มาแล้วว่าเป็นประโยชน์ต่อสถาบัน  
 5) ระบบรำงวัลเป็นธรรม (equitable reward system) ความจดจ าในองค์กรมีความส าคัญมาก 
คนที่เป็นหลักในองค์กรจะต้องจดจ าว่า บุคลากรใดขยัน มีความมุ่งมั่น และทุ่มเทให้กับองค์กร บุคลากรเหล่านี้
ควรเป็นที่ยอมรับ และได้รับค่าตอบแทนที่เป็นธรรม  
 6) กำรศึกษำคุณภำพสูง (high quality education) การศึกษาคุณภาพสูงของผู้ปฏิบัติงานมี
ความส าคัญ เพราะทรัพย์สินที่ยิ่งใหญ่ที่สุด แรงงานที่มีการศึกษาคุณภาพสูงถือเป็นการเพ่ิมต้นทุนในการพัฒนา
องค์การ  
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คุณลักษณะผู้น ำเพื่อเสริมสร้ำงวัฒนธรรมโรงเรียน 
  เนื่องด้วยผู้บริหารมีอิทธิพลอย่างมากต่อการสร้างและปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การ ดังนั้น จงึส าคัญ
ยิ่งที่ผู้บริหารจะต้องค านึงถึงการปฏิบัติตนและลักษณะการปฏิบัติงานที่ใช้ในการจัดการองค์การของตนเอง 
โดยในบทความนี้พิจารณาคุณลักษณะของผู้น าเป็น 2 มิติ ได้แก่ มิติการปฏิบัติตน และมิติการปฏิบัติงาน ทั้งนี้ 
เนื่องจากวัฒนธรรมโรงเรียนไม่ได้เกิดจากค าสั่งหรือระบบเพียงอย่างเดียว แต่เกิดจากทั้งตัวตนของผู้น าและ 
วิธีการท างานของผู้น าที่ส่งอิทธิพลต่อพฤติกรรมสมาชิกอย่างต่อเนื่อง ผู้เขียนได้สังเคราะห์คุณลักษณะผู้น า โดย
มีรายละเอียด ดังนี้ 
 คุณลักษณะในกำรปฏิบัติตนของผู้น ำบนฐำนแนวคิดจำกภำวะผู้น ำสำมบุรุษแห่งสำมก๊ก 
 ผู้เขียนได้น าคุณลักษณะภาวะผู้น าสามบุรุษแห่งสามก๊ก ได้แก่ โจโฉ เล่าปี่ และซุนกวน สังเคราะห์เป็น
คุณลักษณะในการปฏิบัติตนของผู้น า เนื่องจากสามก๊กสะท้อนต้นแบบภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรมและคุณธรรมที่
เกิดข้ึนในสถานการณ์จริง โดยเฉพาะมิติความสัมพันธ์ ความไว้วางใจ ปัญญาในการอ่านขาดสถานการณ์ ความ
เด็ดขาดเชิงคุณธรรม และการเป็นแบบอย่าง ซึ่งล้วนเป็นองค์ประกอบส าคัญของการก่อรูปวัฒนธรรมองค์การ 
อีกทั ้งแนวคิดสามก๊กยังมีความสอดคล้องเชิงวัฒนธรรมกับบริบทสังคมไทย ทั ้งนี ้ ผู ้เขียนได้สังเคราะห์
คุณลักษณะจ าแนกตามกระบวนการสร้างวัฒนธรรมองค์การ เพราะวัฒนธรรมองค์การไม่ได้เกิดขึ้นโดยฉับพลัน 
แต่เกิดจากกระบวนการเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกอย่างเป็นล าดับ ตั้งแต่การสร้างความหมายร่วม การก าหนด
แบบแผนพฤติกรรม การควบคุมและตอกย ้า จนถึงการท าให้เป็นอัตลักษณ์ขององค์การ การสังเคราะห์ตาม
กระบวนการจะช่วยให้สามารถอธิบายบทบาทผู้น าอย่างเป็นระบบและเชื่อมโยงพฤติกรรมผู้น ากับผลลัพธ์เชิง
วัฒนธรรมอย่างมีเหตุผล คุณลักษณะในการปฏิบัติตนของผู้น าบนฐานแนวคิดจากภาวะผู้น าสามบุรุษแห่ง   
สามก๊กที่สังเคราะห์ไดมี้ดังตารางที่ 2 
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ตำรำงท่ี 2 การก าหนดคุณลักษณะในการปฏิบัติตนของผู้น าบนฐานแนวคิดจากภาวะผู้น าสามบุรุษแห่งสามก๊ก 

กระบวนกำร 
คุณลักษณะผู้น ำสำมบุรุษแห่ง

สำมก๊ก 
คุณลักษณะในกำรปฏิบัติตนของผู้น ำ 

1) การสร้าง
ค่านิยมร่วม  

- การใช้พลังแห่งความสัมพันธ์  
- การฟังอย ่างล ึกซ ึ ้ง (deep  
  listening) เพื ่อเข ้าใจบร ิบท 
  และความรู้สึกของผู้อื่น  
- การวางตนเป็นผู ้น าที ่พร้อม  
  “รับใช้” ไม่ใช่ “ใช้อ านาจ” 

คุณลักษณะที่ 1 กำรสร้ำงมนุษยสัมพันธ์ หมายถึง 
ความสามารถในการสร้างปฏิบัติสัมพันธ์เชิงบวกและ
การเข้าใจบริบทและความรู้สึกของผู้ใต้บังคับบัญชา 
กล่าวคือ “ผู้น าต้องชนะใจคนก่อนชนะงาน” 

2) การจัด
ระเบียบแบบแผน
พฤติกรรม  

- การประเมินสถานการณ์อย่าง 
  รอบด้าน  
- การใช้หลัก “อ่อนเพื่อแข็ง”  
  เพ่ือให้เกิดผลระยะยาว 
- การรู ้จ ักถอนตัวเมื ่อบริบท 
  ไม่เอ้ือ (strategic retreat) 

คุณลักษณะที่ 2 กำรเข้ำใจสถำนกำรณ์ หมายถึง 
ความสามารถในการรับรู ้ วิเคราะห์ และประเมิน
สภาพแวดล้อม สภาพปัญหา เงื่อนไข และบริบท ทั้ง
ภายในและภายนอกอย่างรอบด้าน เพ่ือการตัดสินใจ
และการจัดการที่เหมาะสม กล่าวคือ “ผู้น าต้องรู้ว่า
เมื่อใดควรรุก และเมื่อใดควรถอย เพื่อไปต่อได้ไกล
กว่าเดิม” ทั ้งนี ้ เพราะการตัดสินใจวางระเบียบ
ควบคุมพฤติกรรมบางอย่างอาจส่งผลให้เกิดการ
ต่อต้าน ดังนั้น การเปลี่ยนแปลงระเบียบแบบแผนจึง
ควรเข้าใจสถานการณ์อย่างลึกซึ ้งและจัดกระท า
อย่างชาญฉลาด  

3) การก ากับแบบ
แผนพฤติกรรม  

- การใช ้ข ้อม ูลและหลักฐาน 
  เชิงประจักษ์  
- การเน้นคุณค่า เช ่น ความ 
  กตัญญู ความซื ่อส ัตย์ และ 
  การเคารพผู้ร่วมงาน  
- การวางระบบคัดเลือกคนเก่ง 
  โดยไม่ยึดติดกับสายสัมพันธ์  
  (meritocracy)   

ค ุณล ักษณะท ี ่  3 กำรควบค ุมและเสร ิมแรง
พฤติกรรม ความสามารถในการก ากับกฎ ระเบียบ 
มาตรฐาน และแนวปฏิบัติภายในองค์การ พร้อมทั้ง
ใช้กระบวนการเสริมแรงทางบวกและทางลบอย่าง
เหมาะสม เพื่อส่งเสริมพฤติกรรมที่พึงประสงค์และ
ปรับปรุงพฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์ให้สอดคล้องกับ
วัฒนธรรมโรงเรียน กล่าวคือ “ผู้น าต้องตระหนักว่า
วัฒนธรรมจะแข็งแรงก็ต่อเมื่อสิ่งที่เราท าซ ้า ๆ จน
กลายเป็นตัวตนของเราในที่สุด” 
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กระบวนกำร 
คุณลักษณะผู้น ำสำมบุรุษแห่ง

สำมก๊ก 
คุณลักษณะในกำรปฏิบัติตนของผู้น ำ 

4) สัญลักษณ์ทาง
วัฒนธรรม  

- การกล ้าต ัดส ินใจในภาวะ 
  วิกฤติ โดยค านึงถึงผลลัพธ์  
  รวม  
- การประสานประโยชน์หลาย   
  ฝ ่ า ย ใ น ส ภ า ว ะ ข ั ด แ ย้ ง 
  (collaborative leadership)  
- การสร้างองค์การที่เปิดรับการ 
  ปรับเปลี ่ยนตามสถานการณ์  
  (adaptive system) 

คุณลักษณะที ่ 4 กำรเป็นผู ้แทนเชิงสัญลักษณ์ 
หมายถึง ความสามารถของผู้น าในการแสดงบทบาท
เป็นต ัวแทนของโรงเร ียนในการสะท้อนคุณค่า 
อุดมการณ์ ภาพลักษณ์ และวัฒนธรรมขององค์กร 
ผ่านการกระท า การตัดสินใจ และการแสดงออกเชิง
แบบอย่างต ่อสาธารณชนและบุคลากรภายใน
องค์การ กล่าวคือ “กรอบการตัดสินใจของผู้น า คือ
สัญลักษณ์ทางวัฒนธรรมของทั้งองค์การ” 

 คุณลักษณะในกำรปฏิบัติงำนของผู้น ำบนฐำนแนวคิดจำกทฤษฎี Z ของวิลเลียม โออุชิ 
 ผู้เขียนได้น าคุณลักษณะวัฒนธรรมของทฤษฎี Z มาสังเคราะห์เป็นคุณลักษณะในการปฏิบัติงานของ
ผู ้น า เนื ่องจากเป็นทฤษฎีที ่อธิบายบทบาทของผู ้น าในฐานะผู ้ก าหนดรูปแบบการท างาน การตัดสินใจ  
การควบคุม และการพัฒนาบุคลากร ซึ่งล้วนเป็นกลไกส าคัญในการก่อรูปวัฒนธรรมองค์การโดยตรง อีกทั้งยัง
สามารถอธิบายความสัมพันธ์เชิงเหตุผลระหว่างการปฏิบัติงานของผู้น ากับพฤติกรรมของบุคลากรและลักษณะ
วัฒนธรรมโรงเรียนได้อย่างเป็นระบบ และมีความสอดคล้องกับบริบทของโรงเรียนในฐานะองค์การทางสังคมที่
ต้องอาศัยความไว้วางใจและการมีส่วนร่วมเป็นฐานส าคัญ (Ouchi, 1993) และดังที่ได้กล่าวไว้ในตอนต้นว่า 
โรงเรียนที่มีวัฒนธรรมโรงเรียนแตกต่างกันย่อมมีลักษณะขององค์ประกอบของวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน ในการ
ปฏิบัติงานผู้บริหารจึงควรค านึงถึงคุณลักษณะที่สอดคล้องตามองค์ประกอบ ด้วยเหตุนี้ ผู้เขียนจึงได้สังเคราะห์
คุณลักษณะในการปฏิบัติงานของผู้น าจ าแนกตามองค์ประกอบของวัฒนธรรมโรงเรียน คุณลักษณะในการ
ปฏิบัติงานของผู้น าบนฐานแนวคิดจากทฤษฎี Z ของวิลเลียม โออุชิที่สังเคราะห์ได้ดังตารางที่ 3 

ตำรำงท่ี 3 การก าหนดคุณลักษณะในการปฏิบัติงานของผู้น าบนฐานแนวคิดจากทฤษฎี Z ของวิลเลียม โออุชิ 

องค์ประกอบ 
แนวคิดคุณลักษณะ

วัฒนธรรมของทฤษฎี Z 
คุณลักษณะในกำรปฏิบัติงำนของผู้น ำ 

1) วิสัยทัศน์ร่วมที่
ชัดเจน  

- องค์การต้องมีเป้าหมาย
ระยะยาว 
- สมาชิกต้องรู้สึกว่างานมี
คุณค่าและความหมาย 

คุณลักษณะที่ 1 กำรสร้ำงเป้ำหมำยร่วมกัน หมายถึง 
ค ุณลักษณะที ่ผ ู ้น  าจะต้องส ื ่อสารว ิส ัยทัศน ์อย ่าง
สม ่าเสมอและชัดเจน เชื่อมโยงเป้าหมายองค์การกับ
คุณค่าชีวิตของบุคลากรรวมถึงเปิดพื้นที่ให้บุลคลากร
ร่วมสะท้อนความหมายของงาน 
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องค์ประกอบ 
แนวคิดคุณลักษณะ

วัฒนธรรมของทฤษฎี Z 
คุณลักษณะในกำรปฏิบัติงำนของผู้น ำ 

2) การเสริมสร้าง
พลังอ านาจ 

-  เ ช ื ่ อ ว ่ า ค น ท ุ ก คนมี  
  ศักยภาพพัฒนา 
- องค์การต้องลงทุนกับคน 
  ระยะยาว 

คุณลักษณะที ่ 2 กำรส่งเสริมสนับสนุน  หมายถึง       
คุณลักษณของผู้น าที่เชื่อมั่นในผู้ใต้บังคับบัญชาโดยให้
อิสระในการตัดสินใจ (ตามขอบเขตหน้าที่) สนับสนุน
ทรัพยากร การอบรม และโอกาสเติบโต โดยผู้น าจะต้อง
ตระหนักว่าตนควรเป็นโค้ชมากกว่าผู้สั ่งการ และยึด
หลักคิดเสมอว่า เรามาเพื่อสร้างทีมที่แข็งแกร่ง แล้วทีม
ที่แข็งแกร่งจะผลักดันองค์การให้เติบโตและก้าวหน้า 

3) การตัดสินใจ -  การต ั ดส ิ น ใจ แบบมี  
  ส่วนร่วม 
- ใช้ฉันทามติ (consensus) 

คุณลักษณะท่ี 3 กำรตัดสินใจแบบมีส่วนร่วม หมายถึง 
คุณลักษณะของผู้น าที่เปิดรับความคิดเห็นจากทุกระดับ 
โดยใช้ข้อมูลและเหตุผลมากกว่าอ านาจ และให้เวลาคน
คิดก่อนตัดสินใจเรื่องส าคัญ 

4) ความรู้สึกเป็น
ส่วนหนึ่งของ
โรงเรียน 

- องค์การเปรียบเสมือน 
  ครอบครัว 
-  เ น ้ น ค ว า ม ส ั ม พ ั น ธ์  
  ระยะยาว 

คุณลักษณะที่ 4 กำรสร้ำงควำมรู้สึกเป็นหนึ่งเดียว 
หมายถึง คุณลักษณะที ่ผ ู ้น  าใช ้ทักษะในการสร ้าง
กิจกรรมเชื่อมโยงความสัมพันธ์ การดูแลทุกข์สุขของ
บุคลากรอย่างจร ิงใจ และการลดก าแพงระหว ่าง
ต าแหน่งและสายงาน 

5) ความไว้วางใจ - ความไว้วางใจคือรากฐาน 
  ของวัฒนธรรม 
-  ลดการควบค ุมท ี ่ เ กิน 
  จ าเป็น 

คุณลักษณะที่ 5 กำรสร้ำงควำมไว้วำงใจ  หมายถึง
ค ุณล ักษณะของผ ู ้น  าท ี ่จะต ้อง ร ักษาค  าพ ูดและ        
ความยุติธรรม มีการเปิดเผยข้อมูลอย่างเหมาะสม และ
ไม่ใช้อคติในการบริหารคน 

6) ความมีคุณภาพ -  ค ุณภาพเก ิ ดจากคน 
  ไม่ใช่แค่ระบบ 
- มุ่งพัฒนาอย่างต่อเนื่อง  

คุณลักษณะที ่ 6 กำรควบคุมคุณภำพกำรท ำงำน 
หมายถึง คุณลักษณะของผู ้น าในการส่งเสริมความ
รอบคอบในงาน การเปิดโอกาสให้เรียนรู ้จากความ
ผิดพลาด รวมถึงสนับสนุนวัฒนธรรมการปรับปรุงงาน
ตลอดเวลา 

7) การมีส่วนร่วม
ของผู้มีส่วน
เกี่ยวข้อง 

- ทุกคนเป็นเจ้าขององค์กร 
  ร่วมกัน 
- เสียงของทุกคนมีคุณค่า 

คุณลักษณะที่ 7 กำรส่งเสริมกำรมีส่วนร่วม หมายถึง 
คุณลักษณะของผู้น าที่เปิดเวทีแลกเปลี่ยนความคิดเห็น
เชิญชวนเข้าร่วมวางแผนและแก้ปัญหา และเคารพ
ความคิดเห็นที่แตกต่าง 
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องค์ประกอบ 
แนวคิดคุณลักษณะ

วัฒนธรรมของทฤษฎี Z 
คุณลักษณะในกำรปฏิบัติงำนของผู้น ำ 

8) การยอมรับ  - การยอมร ับทางส ังคม 
  ส าคัญกว่ารางวัลทางวัตถ ุ
-  ก  าล ั ง ใจค ือพล ั งการ 
  พัฒนาที่ยั่งยืน 

คุณลักษณะท่ี 8 กำรเสริมสร้ำงขวัญก ำลังใจ หมายถึง 
คุณลักษณะของผู้น าที่แสดงให้เห็นถึงการเห็นคุณค่า
ของผู้ใต้บังคับบัญชา โดยอาจใช้การชื่นชมอย่างจริงใจ
และตรงพฤติกรรม การยกย่องทั้งรายบุคคลและทีมและ
การสร้างวัฒนธรรมว่าองค์การเห็นคุณค่าของคน โดย
ผู ้น  าควรตระหนักว่า “ค าชมหนึ ่งค า สร้างพลังได้
มากกว่าค าต าหนิสิบค า” 

 
บทสรุป 
 วัฒนธรรมองค์การเป็นหนึ่งในกุญแจส าคัญของการขับเคลื่อนความส าเร็จในการบริหารองค์การ กล่าว
อีกนัยได้ว่า วัฒนธรรมองค์การเป็นต้นทุนพื้นฐานที่ผู้บริหารที่ควรค านึกก่อนการก าหนดกลยุทธ์ ซึ ่งผู ้น า
องค์การมีอิทธิพลส าคัญต่อการสร้างวัฒนธรรมองค์การ ในองค์การสถานศึกษามีองค์ประกอบของวัฒนธรรม
โรงเรียน 8 ประการ ได้แก่ 1) วิสัยทัศน์ร ่วมที ่ชัดเจน 2) การเสริมสร้างพลังอ านาจ 3) การตัดสินใจ 
4) ความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของโรงเรียน 5) ความไว้วางใจ 6) ความมีคุณภาพ 7) การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วน
เกี่ยวข้อง และ 8) การยอมรับ โดยผู้เขียนได้สังเคราะห์กระบวนการสร้างวัฒนธรรมองค์การเป็น 4 ขั้นตอน 
ได้แก่ 1) การสร้างค่านิยมร่วม 2) การจัดระเบียบแบบแผนพฤติกรรม 3) การก ากับแบบแผนพฤติกรรม และ 
4) การสร้างสัญลักษณ์ทางวัฒนธรรม อย่างไรก็ตาม การเติบโตขององค์การที่แตกต่างกันย่อมต้องค านึงถึง
ลักษณะของวัฒนธรรมที่ใช้แตกต่างกันด้วยเช่นกัน ทั้งนี้ ในการสร้างความเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมองค์การ
อาจท าให้คนส่วนใหญ่ไม่พอใจและต่อต้านการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น ในการสร้างการเปลี่ยนแปลงเพื่อบรรลุ
เป้าหมายส าคัญขององค์การผู้น าจะต้องอาศัยความอดทน ความต่อเนื่อง และด าเนินการอย่างชาญฉลาด 
มิเช่นนั้นอาจส่งผลในทางตรงข้ามโดยการสูญเสียการควบคุมหรืออ านาจในการสั่งการได้ เพราะอ านาจที่
แท้จริงมาจากฐานของผู้คน ส่วนต าแหน่งคือบทบาทที่เป็นต้นทุนช่วยในการรวบรวมฐานดังกล่าวได้สะดวก
ยิ่งขึ้น ในบทความนี้พิจารณาคุณลักษณะของผู้น าเป็น 2 มิติ ได้แก่ มิติการปฏิบัติตน และมิติการปฏิบัติงาน 
ด้วยเหตุที่ว่าวัฒนธรรมโรงเรียนไม่ได้เกิดจากค าสั่งหรือระบบเพียงอย่างเดียว แต่เกิดจากทั้งตัวตนของผู้น าและ
วิธีการท างานของผู้น าที่ส่งอิทธิพลต่อพฤติกรรมสมาชิกอย่างต่อเนื่อง  โดยมิติการปฏิบัติตน ประกอบด้วย 4 
คุณลักษณะ ได้แก่ 1) การสร้างมนุษยสัมพันธ์ 2) การเข้าใจสถานการณ์ 3) การควบคุมและเสริมแรงพฤติกรรม 
และ 4) การเป็นผู้แทนเชิงสัญลักษณ์ ส่วนมิติการปฏิบัติงาน ประกอบด้วย 8 คุณลักษณะ ได้แก่ 1) การสร้าง
เป้าหมายร่วมกัน 2) การส่งเสริมสนับสนุน 3) การตัดสินใจแบบมีส่วนร่วม 4) การสร้างความรู้สึกเป็นหนึ่งเดียว 
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5) การสร้างความไว้วางใจ 6) การควบคุมคุณภาพการท างาน 7) การส่งเสริมการมีส ่วนร่วม และ  
8) การเสริมสร้างขวัญก าลังใจ รวมเป็น 12 คุณลักษณะสรุปได้ดังแผนภาพดังนี้ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภำพที่ 1 คุณลักษณะ 12 ประการของผู้น าเพ่ือเสริมสร้างวัฒนธรรมโรงเรียน 
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