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บทที่ 1 

บทนํา 
 

ความเปนมาและความสําคญัของปญหา 

ความเปลี่ยนแปลงของโลกอันเนื่องมาจากกระแสโลกาภิวัตนยอมสงผลใหองคการตาง ๆ  
ในสังคมตองปรับตัวอยางรวดเร็ว ทั้งในดานสังคม การเมือง เศรษฐกิจ และการศึกษา โดยเฉพาะดาน
การศึกษาที่ถือเปนพลังมหาศาลอยางยิ่งในการขับเคลื่อนตอสภาพสังคม เศรษฐกิจ และการเมืองของ
โลกในอนาคต ดังจะเห็นไดจากเกณฑการวัดการพัฒนาประเทศจากจํานวนประชากรที่จบการศกึษา
ระดับอุดมศึกษาจํานวนมากขึ้น การทําใหการศึกษาเปนการคา การเรียนรูผานทางสื่ออิเล็กทรอนิกส
และอินเทอรเน็ต มีการแขงขันดานระบบไอซีทีที่สงผลใหคาใชจายทางการศึกษามีราคาสูงขึ้น และ
ในขณะเดียวกันในสังคมยุคใหมก็ตองการบุคลากรที่มีการศึกษาและมีคุณภาพ รวมทั้งตองการผูที่มี
สมรรถนะสูงที่สามารถแขงขันในเวทีโลกได (พลสัณห โพธิ์ศรีทอง, 2551: อัดสําเนา) 

ดวยเหตุดังกลาว รัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักรไทย พุทธศักราช 2550 มาตรา 80 (3) จึงได
กําหนดใหรัฐตองดําเนินการพัฒนาคุณภาพและมาตรฐานการศึกษาใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลง
ทางเศรษฐกิจและสังคม (คณะวิชาการ, 2551: 38) รวมทั้งไดมีการกําหนดทิศทางพัฒนาการศึกษา
ของประเทศที่มุงเนนการนําแนวคิดปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงมาใชในการสรางสรรคสังคมใหเขมแข็ง  
มีคุณภาพ สมานฉันท และเอื้ออาทรตอกัน อันจะเปนรากฐานของการพัฒนาประเทศอยางยั่งยืนใน
อนาคต 

นอกจากนี้ พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ.2542  และที่แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) 
พ.ศ.2545 ไดกําหนดใหกระทรวง ทบวง กรม ที่มีอํานาจในการจัดการศึกษา ดําเนินการกระจายอํานาจ
การบริหารงานสถานศึกษาไปยังโรงเรียนในรูปแบบการบริหารงานที่ใชโรงเรียนเปนฐาน (School 
Base Management) อาทิ ในดานวิชาการ ไดกําหนดใหสถานศึกษามหีนาทีพ่ฒันาหลกัสตูรสถานศกึษา 
(มาตรา 27) และจัดระบบระเบียบการวัดและประเมินผลในโรงเรียน ใหมีระบบการประกันคุณภาพ
ภายในสถานศึกษาและไดรับการตรวจสอบจากหนวยงานภายนอก (มาตรา 49) และใหมีการสงเสริม 
สนับสนุนการผลิต และพัฒนาแบบเรียน ตํารา หนังสือทางวิชาการ ส่ือส่ิงพิมพอ่ืน วัสดุอุปกรณ และ
เทคโนโลยีเพื่อการศึกษา (มาตรา 64) ในดานการงบประมาณ กําหนดใหมีการจัดซื้อ จัดจาง มีอิสระ
ในการจัดการทรัพยสิน และการครอบครองทั้งทรพัยสินที่เปนอสังหาริมทรัพย ไดแก ที่ดิน อาคาร 
ส่ิงกอสราง และสังหาริมทรัพย อันเปนผลประโยชน รายไดจากทรัพยสินของสถานศึกษา เพื่อใหเกิด
ประโยชนในการศึกษา (มาตรา 59) รวมทั้งใหมีคณะกรรมการสถานศึกษาทําหนาที่กําหนดหลักสูตร
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แกนกลางการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในการพัฒนาการจัดการศึกษา ซ่ึงเปนปจจัยหนึ่งที่ทําใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงในระบบการศึกษาไทยในภาพรวมที่เกิดขึ้นในระยะเวลาอันรวดเร็ว 

จากปรากฏการณความเปลี่ยนแปลงดังกลาวขางตน สงผลใหหนวยงานที่ดูแลสถานศึกษา
ในสังกัดตาง ๆ ตองปรับตัวอยางรวดเร็ว โดยเฉพาะกรุงเทพมหานครที่มีหนาที่จัดการศึกษาใหเยาวชน
ในนครหลวงของประเทศมาตั้งแตป พ.ศ.2447 ภายใตการบริหารราชการสวนทองถ่ินรูปแบบพิเศษ 
มีระเบียบการปกครองตามบทบัญญัติแหงพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกรุงเทพมหานคร 
มีโรงเรียนในสังกัดที่มอบหมายใหสํานักการศึกษาและสํานักงานเขตทั้ง 50 เขต เปนผูดูแลรับผิดชอบ 
จํานวน 436 โรงเรียน มีนักเรียน 341,555 คน และครู 14,609 คน (สํานักการศึกษา 2551: 5) โดย
ทั้งหมดนี้ดําเนินการจัดการศึกษาในระดับปฐมวัยและการศึกษาขั้นพื้นฐาน 

นอกจากนี้กรุงเทพมหานคร ยังมีหนวยงานในสังกัดที่รับผิดชอบจัดการศึกษาในรูปแบบ
ศูนยเล้ียงดูเด็ก การศึกษานอกระบบโรงเรียนและจัดการศึกษาระดับอุดมศึกษา ดังนี้  

1. การจัดการศึกษาในรูปศูนยเล้ียงดูเด็ก หรือศูนยพัฒนาเด็กเล็กอยูในความรับผิดชอบ
ของสํานักพัฒนาชุมชน ซ่ึงดําเนินงานในลักษณะของการใหความสนับสนุนชุมชนที่เปดดําเนินการ 
และสํานักอนามัย ซ่ึงเปดสถานเลี้ยงเด็กกลางวัน และใหการสนับสนุนบานเลี้ยงเด็ก 

2. การจัดการศึกษาระดับอุดมศึกษา ไดแก วิทยาลัยแพทยศาสตรและวิทยาลัยพยาบาล
เกื้อการุณยในความรับผิดชอบของสํานักการแพทย 

3. การจัดการศึกษานอกระบบโรงเรียน ไดแก การฝกอบรมอาชีพระยะสั้นในโรงเรียน
ฝกอาชีพกรุงเทพมหานคร และจัดใหกลุมสนใจตามความเหมาะสม ซ่ึงอยูในความรับผิดชอบของ
สํานักพัฒนาชุมชน 

โดยที่กรุงเทพมหานครตองรับผิดชอบการจัดการศึกษาในระดับปฐมวัย และการศึกษา
ขั้นพื้นฐานแกเยาวชนในเมืองหลวง เปนจํานวนถึง 341,555 คน นั้น โรงเรียนจึงเปนหนวยปฏิบัติที่
ไดรับผลกระทบโดยตรงจากการเปลี่ยนแปลงทั้งในสวนนโยบายระดับชาตแิละระดบักรงุเทพมหานคร 
ไมวาจะเปนการประกาศใชหลักสูตรแกนกลางการศึกษาขั้นพื้นฐาน พุทธศักราช 2551 ในปการศึกษา 
2552 หรือการเตรียมความพรอมรับการประเมินคุณภาพการศึกษา ปการศึกษา 2554 จากสํานักงาน
รับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (สมศ.) รวมทั้งการทดสอบทางการศึกษาระดับชาติ 
(NT: National Test) ระดับชั้นประถมศกึษาปที่ 3 และการทดสอบทางการศึกษาระดับชาติขั้นพื้นฐาน 
(O-NET: Ordinary National Educational Testing) ของนักเรียนชั้นประถมศึกษาปที่ 6 และชั้น
มัธยมศึกษาปที่ 3 จากสํานักทดสอบทางการศึกษาแหงชาติก็ตาม การประเมินเหลานี้ลวนเปนปจจัย
ภายนอกที่สงผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงการจัดการศึกษาของโรงเรียนอยางไมอาจหลีกเลี่ยงได 
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ในสวนปจจัยภายในที่สงผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงการจัดการศึกษาของโรงเรยีนใน
สังกัดกรุงเทพมหานคร ไดแก โครงการโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) ซ่ึงถือวาเปน
โครงการหลักในการกําหนดคุณภาพมาตรฐานของโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานครที่มีการกําหนด
เกณฑและตัวช้ีวัดเชิงประจักษ ประกอบกับการนําผลคะแนนการทดสอบทางการศึกษาระดับชาติ
ชั้นประถมศึกษาปที่ 6 และชั้นมัธยมศึกษาปที่ 3 ในกลุมสาระภาษาไทย คณิตศาสตร และวิทยาศาสตร 
ที่มีคะแนนเฉลี่ย 3.00 ขึ้นไป นํามาตัดสินใหไดรับการรับรองเปนโรงเรียนคุณภาพมาตรฐานดีเดน 
นโยบายพัฒนากรุงเทพมหานครเปนมหานครแหงการเรียนรู โครงการความรวมมือดานการศึกษา
ระหวางกรุงเทพมหานครและสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โครงการโรงเรยีนตนแบบ
คุณภาพมาตรฐาน จํานวน 10 แหง เปนโครงการตามนโยบายของผูบริหารระดับสูงกรุงเทพมหานคร 
เหลานี้ลวนสงผลใหผูบริหารโรงเรียนตองวางแผนเตรียมความพรอมรับการเปลี่ยนแปลงใหสอดคลอง
กับบริบทของโรงเรียนอยางมีประสิทธิภาพ 

ในการบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร ประกอบดวยงาน 4 งาน คือ งานวิชาการ 
งานงบประมาณ งานบุคคล และงานบริหารทั่วไป การบริหารใหประสบความสําเร็จในสภาพแวดลอม
ที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลาไดนั้น บุคคลที่มีความสําคัญอยางยิ่ง คือ ผูบริหารโรงเรียน ซ่ึงเปรียบไดกับ
ผูนําขององคการ ที่ตองมีคุณลักษณะภาวะผูนําทันสมัย (Modern Management) มุงเนนการวางแผน 
การงบประมาณ การจัดองคการ การบริหารงานบุคคล มีการสรางทิศทางขององคการโดยการกําหนด
วิสัยทัศน (vision) ในอนาคตและกําหนดกลยุทธ (strategies) การเปลี่ยนแปลงเพื่อใหบรรลุความสําเร็จ
ในวิสัยทัศนนั้น รวมทั้งใหความสําคัญตอการบริหารทีมงานเพื่อใหเกิดเอกภาพ มีการสื่อสารใหเกิด
ความรวมมือ ความเขาใจ และผูกพันในวิสัยทัศน เพื่อนําไปสู ความสําเร็จรวมกัน สรางการจูงใจ 
และสรางแรงดลใจใหทุกคนมุงมั่นไปสูทิศทางที่ถูกตอง แมวาจะมีขอจํากัดอุปสรรคดานการเมือง 
ระบบราชการและทรัพยากรก็ตาม (Kotter, 1999: 15) การสรางคานิยมและอารมณรวมของทุกคน
ในองคการ นับเปนสิ่งสําคัญตอการทําใหวิสัยทัศนนั้นเปนจริงได ดังที่ ไวเซนต (Vicent, 1999: 
3771-A) กลาววา วิสัยทัศนขององคการจะเปนเสมือนจุดรวมของการวางแผนและเปนสิ่งที่กําหนด
ความเหมาะสมของการวางแผน ดังนั้นผูบริหารโรงเรียนจึงตองปรับบทบาทของตนเองเพิ่มขึ้นจาก
การเปนผูบริหารที่ดีใหเปนผูนําที่ดีดวย และตองรูจักเลือกจุดวางตําแหนงของตนเองใหถูกตอง 
มิฉะนั้นจะกลายเปนผูบริหารที่ไรสมรรถนะ การรูจักปรับบทบาทหนาที่ และความรับผิดชอบของ
ตนเองใหสอดคลองกบัยุคสังคมขอมูลขาวสารจะเปนการสรางกระบวนทัศนใหม (Paradigm Shift) 
ใหเกิดกับตนเองไดในที่สุด (พลสัณห  โพธ์ิศรีทอง, 2551: เอกสารอัดสําเนา) 

นอกจากนี้ ผูนําที่ประสบความสําเร็จ ในยุคแหงการเปลี่ยนแปลงจําเปนตองมีการบริหาร
เชิงกลยุทธ ซ่ึงหมายถึง การบริหารจัดการองคการในลักษณะที่มีการวิเคราะหการเปลี่ยนแปลงของ
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สภาพแวดลอม (SWOT Analysis) ทางเศรษฐกิจ สังคม การเมืองและองคการ ทั้งในระยะสั้น และ
ระยะยาว เพื่อนํามากําหนดวัตถุประสงค นโยบาย กลยุทธ และกลวิธีในการวางแผนกลยุทธของ
ผูนําองคการใหมีความสัมพันธเชิงบวกตอความสําเร็จขององคการในปจจุบันและอนาคต โดยนัยนี้ 
การดําเนินงานในเชิงกลยุทธจึงเปนเรื่องสําคัญสําหรับการบริหารในยุคโลกาภิวัตน เพราะจะทําให
การบริหารงานประสบผลสําเร็จอยางสูง (ไพฑูรย สินลารัตน, 2549: 48) 

จากการศึกษาแผนยุทธศาสตรของสํานักการศึกษา กรุงเทพมหานคร ฉบับป 2549-2551 
ยุทธศาสตรที่ 3 การพัฒนาศักยภาพของบุคลากรทางการศึกษาในดานวุฒิและทักษะในการบริหาร
การจัดการ ในแผนงานสงเสริมครูและบุคลากรทางการศึกษาเพื่อใหมีมาตรฐาน จรรยาบรรณ และ
ความกาวหนาทางวิชาชีพพบวา มีโครงการหลักในการอบรมผูบริหารโรงเรียน แตเมื่อพิจารณาถึง
ความสําคัญในสวนการพัฒนาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูบริหารโรงเรียนแลว ยังขาดขอมูลที่
ระบุไวในแผนยุทธศาสตรของสํานักการศึกษา กรุงเทพมหานคร (สํานักการศึกษา, 2549: 7) ซ่ึง
สอดคลองกับผลการวิจัยของสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร (2551: 7) ที่ประเมินประสิทธิภาพ
การจัดการศึกษาของโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร ปการศึกษา 2550 พบวา ตัวแปรที่สัมพันธกับ
ประสิทธิผลของโรงเรียนสูงสุดคือ ตัวแปรดานยุทธศาสตรและตัวแปรดานภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
โดยตัวแปรดานยุทธศาสตร หมายถึง การจัดทําแผนยุทธศาสตรของโรงเรียนที่มีการกําหนดวิสัยทัศน
และพันธกิจ มีการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอก ในการหาจุดออนและจุดแข็ง โอกาส
และอุปสรรคของโรงเรียน มีการกําหนดวัตถุประสงค และเปาหมายที่มุงตอบสนองความตองการ
ของผูรับบริการเพื่อปรับปรุงเปลี่ยนแปลงจุดออน และอุปสรรคในการดําเนินงานของสถานศึกษา
สวนลักษณะภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่สัมพันธกับประสิทธิผลของการจัดการศึกษาของโรงเรียน 
หมายถึง ผูบริหารโรงเรียนใหความสําคัญกับเปาหมายของแผนยุทธศาสตร และมีความสามารถใน
การวิเคราะหปญหา แนวโนมของสถานการณ กําหนดทิศทางการทํางานอยางชัดเจน มีศีลธรรมและ
จริยธรรมสูง ไดรับความเชื่อถือและศรัทธาจากคร ูอันจะสงผลใหครูเต็มใจทุมเทการปฏิบัติงานตาม
ภารกิจที่ไดรับมอบหมายอยางเต็มที่ 

จากขอคนพบดังกลาว สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตรไดใหขอเสนอแนะถึงส่ิงที่
ควรพัฒนาตอกรุงเทพมหานครในเชิงนโยบายวา ควรดําเนินการพัฒนาระบบบริหารและผูบริหาร
โรงเรียนโดยความรวมมือกับสถาบันอุดมศกึษาในการจัดหลักสูตรพัฒนาภาวะผูนําใหแกผูบริหาร
โรงเรียนโดยเฉพาะภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง เพื่อพัฒนาศักยภาพในเชิงบริหารการเปลี่ยนแปลง
ของผูบริหารโรงเรียนใหสามารถปรับตัวไดทันตอการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วในสภาวการณ
ปจจุบัน (พิชาย รัตนดิลก และคณะ, 2551: 7-22) ดังนั้น การที่โรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครมี 
ผลการประเมินโรงเรียนคุณภาพมาตรฐานดีเดน (SMART School) ในปการศึกษา 2551 เพียง 58 
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โรงเรียน คิดเปนรอยละ 13.30 ของโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร จํานวน 435 โรงเรียน จึงอาจ
แสดงใหเห็นวา ผูบริหารโรงเรียนทั้ง 58 แหง มีศักยภาพในเชิงบริหารการเปลี่ยนแปลง สอดคลอง
กับงานวิจัยของ มารศรี สุธานิธิ (2540: 221-222) ซ่ึงเปนงานวิจัยเลมแรกที่ศึกษาปจจัยที่สัมพนัธกับ
วิสัยทัศนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร พบวา ตัวแปรยอยในปจจัย
ภายในตัวของผูบริหารโรงเรียนดานพฤติกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลง นับเปนตัวแปรหนึ่งที่
สามารถทํานายวิสัยทัศนของผูบริหารโรงเรียนไดอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ อันสงผลใหผูบริหาร
โรงเรียนสามารถกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงในการบริหารงานโรงเรียนไดอยาง
เหมาะสม รวมทั้งอาจถือไดวาเปนโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) เปนของตนเองใน
การดําเนินการพัฒนาคุณภาพไปสูจุดหมายของสถานศึกษาที่พึงประสงค 

จากอิทธิพลของการเปลี่ยนแปลงที่สงผลตอผูบริหารโรงเรียนในฐานะผูนําองคการไปสู
ส่ิงใหมที่ตางจากเดิมอยางไมอาจหลีกเล่ียงได ผูวิจัยจึงสนใจศึกษาสภาพและการกําหนดกลยุทธใน
การบริหารการเปลี่ยนแปลงของผูบริหารโรงเรียนในการนําการเปลี่ยนแปลง เพื่อเปนขอมูลพ้ืนฐาน
ในการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัด
กรุงเทพมหานคร อันจะเปนประโยชนในการชวยใหโรงเรียนสามารถกาวผานปญหา อุปสรรค โดย
มีวิธีการที่เหมาะสมกับบริบทของโรงเรียนไดเปนอยางดี เพื่อใหโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางที่พึงประสงคในยุคปฏิรูปการศึกษาไดอยางมีประสิทธิภาพ
ตอไป 

วัตถุประสงคของการวิจัย 

1. เพื่อศึกษาสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหาร
โรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร 

2. เพื่อพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ในสังกัดกรุงเทพมหานคร 

คําถามการวิจัย 

1. สภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานครเปนอยางไร 

2. การพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ในสังกัดกรุงเทพมหานครที่พัฒนาขึ้นเปนอยางไร 
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ขอบเขตการวจัิย 

การวิจัยคร้ังนี้ มีขอบเขต ดังนี้ 
1. ขอบเขตดานประชากร 

1.1 โรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร 436 โรงเรียน 
1.2 โรงเรียนคุณภาพมาตรฐานดีเดน (SMAT School) 58 โรงเรียน 

2. ขอบเขตดานเนื้อหา เอกสาร และวรรณกรรมมีดังนี้ 
 2.1 แนวคิดพื้นฐานเกี่ยวกับยุทธศาสตรและกระบวนการจัดการเชิงยุทธศาสตร 
 2.2  การวางแผนกลยุทธและการกําหนดกลยุทธของสถานศึกษา 
 2.3  สภาพที่คาดหวังขององคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 

(Planned Change) 
 2.4  ความหมาย สาเหตุ รูปแบบของการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบของการ

เปล่ียนแปลง 
 2.5  แนวคิด ทฤษฎีการบริหารเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน (Planned Change) 
 2.6  กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เปนแบบอยางที่ดี (Best Practice) ของ

สถานศึกษา 
 2.7  โรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน(SMART School) และการบริหารโรงเรียนในสังกัด

กรุงเทพมหานคร 
 2.8  งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
3. ขอบเขตดานตัวแปร 

3.1 ตัวแปรตน คือ กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
3.2 ตัวแปรตาม คือ สภาพที่คาดหวังและพึงประสงคขององคประกอบการบริหาร

การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่พึงประสงค 
4. ขอบเขตดานระยะเวลา 

ระยะเวลาในการวิจัยอยูในชวงระหวางปการศึกษา 2551-2553  
 
คําจํากัดความที่ใชในการวิจัย 

1.  การพัฒนา หมายถึง การสรางหรือการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงงาน/กิจกรรมที่ดําเนินการ
อยูแลวใหดีขึ้นกวาเดิม 

2.  กลยุทธ หมายถึง วิธีการและแนวทางที่จะชวยใหการดําเนินงานตามกระบวนการที่
วางแผนไวใหประสบผลสําเร็จและบรรลุตามเปาหมายขององคการ 
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3.  การพัฒนากลยุทธ หมายถึง การสรางหรือการกําหนดแนวทาง วิธีการในการปฏิบัติ
ภารกิจขององคการใหสําเร็จและบรรลุตามเปาหมายที่กําหนดไว 

4.  การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน หมายถึง วิธีการบริหารหรือกระบวนการ
บริหารที่มีการวางแผน เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงบรรลุเปาหมายที่กําหนดรวมกันไวลวงหนา โดย
อาศัยมาตรการ ความรูที่เปนระบบ หรือเทคโนโลยีใหม ๆ เปนเครื่องมือ และมีผลทําใหสถานศึกษา
เปลี่ยนแปลงหรือพัฒนาอยางตอเนื่อง ซ่ึงมีวิธีการปฏิบัติงานของสถานศึกษา ภายใตองคประกอบ  
7 ดาน คือ การกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง กระบวนการการเปลี่ยนแปลง บทบาทหนาที่ผูนํา
การเปลี่ยนแปลง กลยุทธการเปลี่ยนแปลง กลวิธีการเปลี่ยนแปลง การลดการตอตาน และปจจัยที่
สนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้ 

4.1 การกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การปฏิบัติงานที่ประกอบดวยการ
กําหนดกิจกรรมที่สอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ และเปาหมายของโรงเรียน ภายใตการวิเคราะห
สภาพแวดลอมภายในและภายนอกโรงเรียน เพื่อรวมกันจัดทําแผนปฏิบัติราชการ 4 ป และแผนปฏิบัติ
ราชการประจําป มีการติดตาม กํากับ และประเมินผลการปฏิบัติงาน 

4.2 กระบวนการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การปฏิบัติงานที่ประกอบดวยข้ันตอนการ
สรางทีมงาน การพัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง การวางแผนและการกําหนดตัวช้ีวัด การ
พัฒนาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง และการดําเนินการและดํารงการเปลี่ยนแปลงอยาง
ยั่งยืน ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้ 

4.2.1 การสรางทีมงาน หมายถึง การปฏิบัติงานที่ประกอบดวยกิจกรรม การ
คัดเลือกหัวหนากลุม/คณะทํางานที่มีความสามารถ เปนที่ยอมรับของสมาชิกในกลุม โดยคัดเลือก
จากผูที่มีแนวความคิดสมัยใหม ครูบรรจุใหม หรือผูที่ผานการอบรมในเรื่องที่เกี่ยวของ และมีการ
ประเมิน/ตรวจสอบการทํางานของทีมงานตามหลักเกณฑการสรางทีมงานที่ดี 

4.2.2 การพัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง  หมายถึง การปฏิบัติงานที่
ประกอบดวยกิจกรรมการประชุมเพื่อสรางความตระหนักในการปรับเปลี่ยนงาน จัดใหมีการประชุม
เชิงปฏิบัติการที่เปดโอกาสใหผูรวมงานมีสวนรวมในการกําหนดวิสัยทัศนของหนวยงาน ที่บงชี้ถึง
การสรางแรงบันดาลใจ มีความชัดเจน กระชับ ทายทายความสามารถ และนําไปสูการปฏิบัติจริงได 

4.2.3 การวางแผนและการกําหนดตัวชี้วัด หมายถึง การปฏิบัติงานที่ประกอบดวย 
การประเมินสภาพการณในโรงเรียน การเก็บรวบรวมขอมูลดวยวิธีการทีห่ลากหลาย อาท ิการสอบถาม 
การสัมภาษณ การประชุมกลุม การสังเกตกําหนดปฏิทินปฏิบัติงาน วางแผนงานแตละงาน กําหนด
โครงการและกิจกรรมและตัวช้ีวัดในแผนงาน มีการแตงตั้งคณะกรรมการดําเนินการกํากับ ติดตาม
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ความสําเร็จของงานตามตัวช้ีวัด และมีการจัดสรรงบประมาณใหการสนับสนุน การดําเนินงานอยาง
เหมาะสม 

4.2.4 การพัฒนาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การปฏิบัติงานที่
ประกอบดวยการประชุมชี้แจงใหบุคลากรในโรงเรียนทราบและตระหนักถึงความจําเปนในการ
ปรับเปลี่ยนและเปลี่ยนแปลง กําหนดใหบุคลากรจัดเตรียมโครงการ/กิจกรรมที่รับผิดชอบและสนใจ
เขารวมประชุมแลกเปลี่ยนความรู ประสบการณ มีการใหรางวัลโครงการและกิจกรรมที่ประสบ
ผลสําเร็จ รวมทั้งมีการตรวจสอบหรือประเมินการทํางานของทีมงาน 

4.2.5 การดําเนินการและดํารงการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยืน หมายถึง การปฏิบัติงาน ที่
ประกอบดวยกิจกรรมซึ่งบุคลากรประชุมเพื่อรวมกันกําหนดกลยุทธ กลวิธีที่เหมาะสมกับแผนการ
เปลี่ยนแปลงตามโครงการและกิจกรรม ในแผนปฏิบัติราชการของโรงเรียน การจัดกิจกรรมที่สราง
ขวัญกําลังใจใหบุคลากร อาทิ การฉลองความสําเร็จ การจัดสรรงบประมาณ และจัดหาสิ่งอํานวย
ความสะดวกที่สนับสนุนการปฏิบัติงานตามแผนการเปลี่ยนแปลง 

4.3 บทบาทหนาท่ีผูนําการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การปฏิบัติงานของบุคคลที่เปน
ศูนยกลางในการใหคําปรึกษา แนะนํา สนับสนุน กําหนดและตัดสินใจดําเนินการเปลี่ยนแปลง ดวย
วิธีการที่หลากหลาย อาทิ การประชุม ใชเทคนิคการจูงใจ การสนทนาสอบถามความกาวหนา ปญหา
อุปสรรคของการดําเนินงาน มีการกํากับ ติดตาม ตรวจสอบผลและเนนการนําผลไปปรับปรุงแกไข  

4.4 การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การปฏิบัติงานที่ ประกอบดวย 
การสรางหลักประกันวาจะไมเกิดความสูญเสีย โดยวิธีการประชุมชี้แจงเพื่อใหเห็นความจําเปนของ
การเปลี่ยนแปลง แตงตั้งคณะทํางานศึกษาดําเนินการทดลองโครงการใหม เพื่อใหมีสวนรวมใน 
การเปลี่ยนแปลง การรักษาธรรมเนียมปฏิบัติ การเปลี่ยนแปลงเฉพาะสิ่งที่จําเปน การเจรจาตอรอง 
การใหรางวัลตอบแทน การใหคําปรึกษาและการสรางความนาเชื่อถือ รวมทั้งการใชกุศโลบายให
ยอมรับการเปลี่ยนแปลง 

4.5 กลยุทธการเปล่ียนแปลง หมายถึง การปฏิบัติงานที่ ประกอบดวยวิธีการที่แยบยลที่
กอใหเกิดการพัฒนาองคการไปในทิศทางที่พึงประสงคและบรรลุตามเปาหมายที่กําหนด โดยใช
วิธีการอธิบายใหเห็นเหตุผลความจําเปนที่ตองดําเนินการเปลี่ยนแปลง สนับสนุนใหโอกาสบุคลากร
พัฒนาตนเอง การใชภาวะผูนําจูงใจใหเกิดความตระหนักตอการมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลงตาม
ทิศทางและเปาหมายที่ตองการอยางตอเนื่องและยั่งยืน 

4.6 กลวิธีการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การปฏิบัติงานที่ ประกอบดวยการใชเทคนิคตาง 
ๆ ที่ชวยใหการดําเนินงานของโรงเรียนประสบผลสําเร็จตามเปาหมาย โดยการจัดทําโครงสรางการ
บริหารงานของโรงเรียนใหเอื้อตอการพัฒนาและเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลง พิจารณาจัดครู 
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บุคลากรใหเหมาะสมกับความรู ความสามารถ สอดคลองกับงานที่ดําเนินการเปลี่ยนแปลง จัดประชุม
สรางความเขาใจและประชาสัมพันธ รวมทั้งถายทอดความรู ความคิด และเจตคติในเรื่องที่เกี่ยวของ 
ใชวิธีการวิจัยเปนฐานขอมูลในการวางแผนดําเนินการเปลี่ยนแปลง  

4.7 ปจจัยท่ีสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ หมายถึง วิธีปฏิบัติงานที่ 
ประกอบดวยการใชหลักการปฏิบัติงานที่เหมาะสม อาทิ หลักการครองตน ครองคน และครองงาน 
การทํางานเปนทีม การใหชุมชนเขามามีสวนรวม การใชเทคนิคการบริหารแนวใหม การใชหลักการ
ทํางานที่มีทีมผูนําการเปลี่ยนแปลงและดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง 

5.  การพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน หมายถึง การสรางหรือ
กําหนดแนวทางหรือวิธีการที่ประกอบดวยขั้นตอนการปฏิบัติงาน ที่มีการวางแผนเพื่อใหงานสําเร็จ
ตามวัตถุประสงคที่กําหนดรวมกันไวลวงหนา อันสงผลใหองคการเปลี่ยนแปลงไปตามทิศทางที่ 
พึงประสงค ซ่ึงมีรายละเอียด ดังนี้ 

5.1 กลยุทธแบบใชเหตุผล หมายถึง วิธีการหรือแนวทางที่ประกอบดวยการประชุม
ช้ีแจง การอธิบายใหเขาใจถึงเหตุผลที่ตองเปลี่ยนแปลง โดยอาศัยการศึกษาคนควาและการวิจัย 
รวมทั้งการประยุกตใชผลงานวิจัยเพื่อนําความรูใหม ๆ มาใชใหเกิดประโยชนในการเปลี่ยนแปลง 
การเลือกสรรบุคคลใหเหมาะสมกับงาน เพื่อกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่ตองการมีการวิเคราะห
ระบบงาน การรวบรวมความคิดเห็นของบุคลากรเพื่อรวมกันสรางเปาหมาย และกําหนดรูปแบบการ
พัฒนาโรงเรียนในอนาคต 

5.2 กลยุทธการใหเห็นคุณคาและใหการศึกษาใหม หมายถึง วิธีการหรือแนวทางที่
ประกอบดวย การใหความรูประสบการณใหมในเร่ืองที่ตองการเปลี่ยนแปลง ดําเนินการรวบรวม
เสนอปญหาของโรงเรียนที่ตองการเปลี่ยนแปลงแกไข การนําความรูและเทคโนโลยีตาง ๆ มาใชเพื่อ
กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในทิศทางที่พึงประสงค 

5.3 กลยุทธการใชพลังอํานาจ หมายถึง วิธีการหรือแนวทางที่ประกอบดวยการประชุม
ชี้แจงนโยบายที่กําหนดเปนแนวปฏิบัติ การโนมนาวใหเห็นผลประโยชนที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง 
การปรับเปลี่ยนบุคลากรใหเหมาะสมกับงานและการนําเทคโนโลยีมาใชเพื่อการเปลี่ยนแปลง 

5.4 กลยุทธการเรียนรูรวมกัน หมายถึง วิธีการหรือแนวทางทีประกอบดวยขั้นตอน 5 
ขั้น กลาวคือ ขั้นรวมคนรวมพลัง ขั้นรวมคิดรวมวางแผน ขั้นรวมทํารวมดําเนินการ ขั้นสรุปเปน
บทเรียน และขั้นรับผลจากการรวมดําเนินงาน 

6.  แผนกลยุทธของสถานศึกษา หมายถึง แผนปฏิบัติราชการประจําปของโรงเรียนที่ระบุ
แนวทางหรือวิธีการที่สถานศึกษาทําเพื่อนําไปสูความสําเร็จ ประกอบดวยการวิเคราะหสภาพแวดลอม 
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การกําหนดทิศทางของสถานศึกษา การกําหนดกลยุทธการเปลี่ยนแปลงระดับสถานศึกษา และการ
ตรวจสอบกลยุทธ ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้ 

6.1 การวิเคราะหสภาพแวดลอม หมายถึง การวิเคราะหจุดแข็ง จุดออนภายในโรงเรียน 
การวิเคราะหโอกาสและอุปสรรคจากสภาพแวดลอมภายนอกของโรงเรียน โดยมีประเด็นสําคัญที่ใช
ในการวิเคราะหเพื่อกําหนดกลยุทธ 

6.2 การกาํหนดทิศทางของสถานศึกษา หมายถึง การกําหนดสิ่งที่มุงหวังที่จะใหมีหรือ
เกิดขึ้นในอนาคต (vision) ที่ชัดเจนทาทายความสามารถของบุคลากรในโรงเรียนและสามารถปฏิบัติ
ได มีการกําหนดพันธกิจ (mission) ที่เปนพันธะสัญญาที่ตองปฏิบัติ มีการกําหนดเปาประสงค (goals) 
หรือเปาหมาย มีโครงการและกิจกรรมที่ตองดําเนินการเพื่อใหบรรลุส่ิงที่มุงหวัง 

6.3 การกําหนดกลยุทธเปล่ียนแปลงระดับสถานศึกษา หมายถึง การกําหนดแนวทาง
วิธีการปฏิบัติที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงตามที่มุงหวังไวในภาพรวมหรือในแผนงานของโรงเรียน 
โดยมีเครื่องมือหรือตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานตามเปาประสงคหรือเปาหมายที่กําหนดไว 

6.4 การตรวจสอบกลยุทธ หมายถึง การพิจารณาความสอดคลองและความเหมาะสม
ระหวางวิธีการหรือแนวทางการปฏิบัติกับพันธกิจ วัตถุประสงค สภาพแวดลอมภายในและภายนอก
ของโรงเรียน สอดคลองตามความตองการของผูรับบริการ มีชวงเวลาดําเนินการที่เหมาะสมและมี
ความสัมพันธกับกลยุทธยอยของงานอื่นในโรงเรียน 

7.  โรงเรียนท่ีมีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) หมายถึง โรงเรียนที่มีแนวทางหรือวิธีการ
ปฏิบัติที่ดีที่สุดเปนของตนเองเพื่อนําไปสูการบรรลุเปาหมายของสถานศึกษา ตอบสนองความตองการ
และความคาดหวังของชุมชน ผูปกครองนักเรียน และเปนแบบอยางที่ดีในการดําเนินการตามนโยบาย
โรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) ของกรุงเทพมหานคร 

8.  ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาสังกัดกรุงเทพมหานคร หมายถึง บุคคลที่ดํารงตําแหนง
ผูอํานวยการโรงเรียนในสถานศึกษาที่จัดการศึกษาตามพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการ
กรุงเทพมหานคร พ.ศ. 2528 และพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการกรุงเทพมหานคร (ฉบับที่ 2) 
พ.ศ. 2542  
 
เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 

เครื่องมือที่ใชในการวิจัย เพื่อนําขอมูลมากําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยาง
มีแผนของผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพหมานคร มีดังนี้ 
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1. แบบสอบถาม (Questionnaires) สําหรับผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร เพื่อ
ศึกษาสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน  เปนแบบตรวจสอบรายการ 
(Check-Lists) และแบบสอบถามชนิดปลายเปด 

2. แบบสัมภาษณกึ่งมีโครงสราง (Semi-Structural Interview) สําหรับผูบริหารโรงเรียน
ที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice)สังกัดกรุงเทพมหานครในลักษณะเยี่ยมเยียนโรงเรียน (School 
Visit) เพื่อวิเคราะหสภาพแวดลอมและการกําหนดกลยุทธที่ใชในการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยาง
มีแผน 

3. แบบวิเคราะหเอกสารกึ่งมีโครงสรางสําหรับวิเคราะหแผนปฏิบัติราชการประจําป
ของโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) สังกัดกรุงเทพมหานคร เพื่อวิเคราะหสภาพแวดลอม
และการกําหนดกลยุทธที่ใชในการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 

4. การตรวจสอบกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนผูบริหารโรงเรียน
สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยการสนทนากลุม (Focus Group Discussion) ผูทรงคุณวุฒิที่มีศักยภาพ 
ในการจัดทํากลยุทธและความรอบรูในดานการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ดําเนินการจัด
ประชุมวิชาการ (Seminar) สําหรับผูบริหารโรงเรียนที่ยินดีใหความรวมมือ  เพื่อประเมินกลยุทธ
โดยการใหความรู ความเขาใจดานการวางแผนเชิงกลยุทธและการบริหารโรงเรียนเชิงกลยุทธ มี 
การซักถามใหขอเสนอแนะ วิพากษวิจารณเหมาะสมและความเปนไปไดของกลยุทธกอนนําไปใช 
 

ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ 

1. ประโยชนดานวิชาการ 
1.1 ไดแนวทางวิธีการจัดทํากลยุทธและกลวิธีการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมี

แผนที่เหมาะสมในสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
1.2 ผูบริหารโรงเรียนไดรับการพัฒนาความรูประสบการณ ดานการบริหาร และ 

การวางแผนเชิงกลยุทธและดานภาวะผูนําการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
2. ประโยชนดานการประยุกตนําไปใช 

2.1 เปนแนวทางใหโรงเรียนในกลุมเขตพื้นที่การปกครองของกรุงเทพมหานคร 
หรือตางสังกัดนํากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนไปปรับใชตามบริบทของแตละ
โรงเรียน   

2.2 เปนแนวทางพัฒนาหลักสูตรการฝกอบรมการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนและการบริหารโรงเรียนเชิงกลยุทธ  สําหรับผูบริหารโรงเรียนในการนําการเปลี่ยนแปลงในยุค
ปฏิรูปการศึกษา 
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กรอบแนวคิดในการวิจัย 

การวิจัยเร่ืองการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน สําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร  มีกรอบแนวคิดในการวิจัย ดังนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 1  กรอบแนวคิดในการวิจัย 

• นโยบายดานการศึกษาของกรุงเทพมหานคร 
• การบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร

(สํานักการศกึษา, 2553) 

การพัฒนากลยุทธ 
•  การวิเคราะห SWOT Analysis 

•  การกําหนดกลยุทธ 
•  การตรวจสอบกลยุทธ 
•  การประเมินกลยุทธ 
    (พฤทธ์ิ ศิริบรรณพิทักษ, 2553 และ  
     รังสรรค มณีเล็ก, 2549) 

กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผน 

•  แบบใชเหตผุล 

•  แบบเห็นคุณคาและใหการศึกษาใหม 
•  แบบใชพลังอาํนาจ 

•  แบบเรียนรูรวมกัน 
    (Chin and Benne, 1976 
      Hellriegel and Slocum, 1982 
      Harris, Ben M., 1985 
      พลสัณห โพธิ์ศรีทอง, 2548) 

กลยุทธการบริหาร
การเปล่ียนแปลง 
อยางมีแผน 
สําหรับผูบริหาร
โรงเรียน
ประถมศึกษา  
สังกัด
กรุงเทพมหานคร 



บทที่ 2 

เอกสาร และงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

การเปลี่ยนแปลงที่วางแผนไว (Planned Change) เปนผลที่เกิดขึ้นจากความพยายามของ
ผูนําองคการ ในการวางแผนเตรียมพรอมรับการเปลี่ยนแปลงใหสอดคลองกับสภาวการณของสังคม 
ซ่ึงประกอบดวยเอกสารและวรรณกรรมที่เกี่ยวของในการศึกษาเรื่องการพัฒนากลยุทธการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร ดังนี้ 
 -  แนวคิดพืน้ฐานเกีย่วกับยทุธศาสตรและกระบวนการจดัการเชิงยุทธศาสตร 
 - การวางแผนกลยุทธและการกําหนดกลยทุธของสถานศึกษา 
 - สภาพที่คาดหวังขององคประกอบการบรหิารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผน(Planned 
Change ) 

 - ความหมาย สาเหตุ รูปแบบของการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบของการเปลี่ยนแปลง 
 - แนวคิด ทฤษฎีการบริหารเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน (Planned Change) 
  - กลยทุธการบริหารการเปลีย่นแปลงทีเ่ปนแบบอยางทีด่ ี(Best Practice) ของสถานศึกษา 
 - โรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน(SMART School) และการบริหารโรงเรียนในสังกัด
กรุงเทพมหานคร 
 - งานวจิัยที่เกีย่วของ 
 
แนวคิดพืน้ฐานเกี่ยวกับยุทธศาสตรและกระบวนการจัดการเชิงยุทธศาสตร 
 เนื่องจากสภาวะแวดลอมและบริบทในการดําเนินงานตางๆที่มีการเปลี่ยนแปลงอยาง
รวดเร็วและรุนแรงขึ้นทุกขณะ สงผลใหผูบริหารไมวาจะเปนบริษัทเอกชนหรือหนวยงานรัฐไม
สามารถที่จะบริหารองคการโดยขาดทิศทาง หรือขาดแผนงานที่ชัดเจนได ดังนั้นองคการ หากขาด
ทิศทางและยุทธศาสตรที่ชัดเจน อาจไปไมถึงจุดหมายที่ตองการ โดยนัยนี้ความหมายของ
ยุทธศาสตรและกระบวนการบริหารยุทธศาสตรจึงหมายถึง ส่ิงที่องคการทําเพื่อนําไปสูความสําเร็จ 
โดยความสําเร็จของแตละองคการนั้นแตกตางกัน ถาเปนองคการเอกชน ความสําเร็จอาจจะอยูที่
ตัวเลขทางการเงิน แตถาเปนหนวยงานราชการ ความสําเร็จก็อยูที่การบรรลุวิสัยทัศน สําหรับการ
บริหารยุทธศาสตรนั้น สามารถทําความเขาใจจากการตอบคําถามสําคัญ 4 ขอ ดังนี้ 
 1. ในอนาคต เราตองการไปสูจุดไหน (Where do we want to be?) 
 2. ปจจุบัน เราอยู ณ จุดไหน (Where are we now?) 
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 3. เราจะไปสูจุดนั้นไดอยางไร (How do we get there?) 
 4. เราจะตองทําหรือปรับเปลี่ยนอะไรบาง เพื่อไปถึงจุดนั้น (What do we have to do or 
change in order to get there?) 
 ซ่ึงทั้ง 4 คําถามสามารถเชื่อมโยงไดกับองคประกอบของการบริหารยุทธศาสตร คือ เรา
ตองการไปสูจุดไหน เชื่อมโยงกับการกําหนดวิสัยทัศน และทิศทางขององคการ ปจจุบันเราอยู ณ 
จุดไหน เชื่อมโยงกับการวินิจฉัยองคการ เชน การวิเคราะห SWOT การวิเคราะหเราจะไปสูจุดนั้น
ไดอยางไร เชื่อมโยงกับการกําหนดยุทธศาสตร และการเขียนแผนที่ยุทธศาสตร และเราจะตองทํา
หรือปรับเปลี่ยนแปลงอะไรเพื่อไปถึงจุดนั้น เชื่อมโยงกับการเปลี่ยนแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ 
เชน การกําหนดแผนงานโครงการรองรับยุทธศาสตรนั้น และการติดตามประเมินผลระดับองคการ 
 องคประกอบของการบริหารยุทธศาสตร ประกอบไปดวยกระบวนการที่สําคัญ 4 
ขั้นตอน ไดแก 
 1. การวิเคราะหเชิงยุทธศาสตร (Strategic Analysis) การวิเคราะหถึงปจจัยและสภาวะ
ตางๆที่เกี่ยวของกับองคการ ทั้งภายนอกและภายในองคการดวยเครื่องมือตางๆที่เหมาะสมเพื่อท่ีจะ
ไดมีความรูและความเขาใจเกี่ยวกับปจจัยตางๆรวมทั้งสถานะของตัวองคการไดอยางชัดเจนยิ่งขึ้น 
การวิเคราะหทางยุทธศาสตรจะบอกใหทราบวาปจจัยหรือสภาวะแวดลอมภายนอกมีลักษณะ
อยางไร มีการเปลี่ยนแปลงในลักษณะใด และกอใหเกิดโอกาสและขอจํากัดตอองคการไดอยางไร
บาง นอกจากนี้การวิเคราะหทางยุทธศาสตรจะชวยใหองคการทราบถึงทรัพยากร (Resources) และ
ความสามารถ (Capabilities) ตางๆ ที่มีอยูภายในองคการวาเปนจุดแข็งหรือจุดออนอยางไร ซ่ึงการ
วิเคราะหทางยุทธศาสตร เปรียบเสมือนการตอบคําถามที่สําคัญคือ ปจจุบันองคการของเราอยู ณ จุด
ไหน (Where are we now?) 
 2. การกําหนดทิศทางขององคการ (Strategic Direction Setting) เปนการกําหนดทิศทางที่
องคการตองการมุงไปสูจุดใด เปรียบเสมือนเปนผลลัพธระดับสูงที่องคการตองการที่จะบรรลุไดแก 
การกําหนดทิศทาง วิสัยทัศน คานิยม เปาประสงคระยะสั้นและระยะยาวขององคการการกําหนด
ทิศทางขององคการจะเปนการบงชี้วาองคการจะมุงไปในทิศทางใด ในการกําหนดทิศทางของ
องคการนั้นเปรียบเสมือนการตอบคําถามที่สําคัญที่สุดและมักจะเปนคําถามที่ถูกถามมากที่สุดคือ 
องคการของเราตองการไปสู จุดไหน (Where do we want to go?) ซ่ึงการตอบคําถามนี้จะชวยให
ผูบริหารระดังสูงสามารถพิจารณาไดวาทิศทางหรือส่ิงที่องคการจะเปนในอนาคตขางหนาคืออะไร 
การกําหนดทิศทางขององคการที่ดีและชัดเจนยอมกอใหเกิดประโยชนตอองคการตอไป เนื่องจาก
องคการจะมีความชัดเจนในการปฏิบัติงานและมีเปาหมายที่ชัดเจน บรรลุได และวัดผลได ซ่ึงทําให
การกําหนดยุทธศาสตรมีความชัดเจนและสามารถนําไปปฏิบัติได ดังนั้น  ในการวางแผน
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ยุทธศาสตรถาขาดการกําหนดทิศทางขององคการที่ดีและชัดเจนแลวองคประกอบอื่นๆยอมไม
สามารถดําเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 3. การกําหนดยุทธศาสตร (Strategic Formulation) คือ การนําขอมูลและความรูตางๆที่
ไดรับจากการกําหนดทิศทางขององคการและการวิเคราะหปจจัยภายนอกและภายในองคการมา
จัดทําเปนยุทธศาสตรในระดับและรูปแบบตางๆ รวมทั้งการประเมินและคัดเลือกวายทุธศาสตรใดที่
มีความเหมาะสมกับองคการมากที่สุด ซ่ึงการจัดทํายุทธศาสตรเปรียบเสมือนการตอบคําถามวา เรา
จะไปสูจุดนั้นไดอยางไร หรือ เราจะไปสูการบรรลุทิศทางขององคการไดอยางไร (How do we get 
there?) ซ่ึงในการจัดทํายุทธศาสตรนั้นผูจัดทําตองพึงระลึกวาเสมอวาการจัดทํายุทธศาสตรนั้นเปน
การกําหนดแนวทาง วิธีการ และกิจกรรมตางๆขององคการเพื่อชวยใหองคการสามารถบรรลุถึง
วิสัยทัศน และพันธกิจที่ไดกําหนดไว โดยนําเอาปจจัยทั้งภายนอกและภายในองคการมาพิจารณา
ประกอบ 
   ส่ิงหนึ่งที่ผูบริหารขององคการจะตองคํานึงถึงตลอดเวลา ไดแก การที่ยุทธศาสตรเปน
ส่ิงที่ไมหยุดนิ่ง เปนกระบวนการที่มีความตอเนื่องและเปนกิจกรรมที่ดําเนินอยูตลอดเวลา เมื่อ
กําหนดพันธกิจและวัตถุประสงคขององคการแลว พันธกิจและวัตถุประสงคนั้นอาจจะสามารถอยู
ไดเปนเวลาหลายปโดยไมเปลี่ยนแปลง แตยุทธศาสตรหรือวิธีการในการบรรลุพันธกิจและ
วัตถุประสงคนั้นจะตองมีการเปลี่ยนแปลงอยูเสมอขึ้นอยูกับการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอม
ตางๆดังนั้น ยุทธศาสตรจึงควรมีความพรอมและความสามรรถที่จะตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง
ในดานตางๆที่ไมไดคาดคิดลวงหนา หรือมีลักษณะของความเปนพลวัต (Dynamic) 
 4. การนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ (Strategic Implementation) เปนขั้นตอนสุดทายแต
เปนขั้นตอนที่มีความสําคัญอยางมากในการบริหารเชิงยุทธศาสตร เมื่อองคการไดกําหนดทิศทาง
ขององคการ วิเคราะหปจจัยดานตางๆ และจัดทํายุทธศาสตรแลว จะตองนํายุทธศาสตรที่ไดวางแผน 
จัดทําและคัดเลือกไวมาดําเนินการประยุกตปฏิบัติเพื่อใหเกิดผลลัพธตามวัตถุประสงคที่ไดต้ังไว ถา
ในการบริหารเชิงยุทธศาสตรขาดขั้นตอนนี้แลว ส่ิงที่ผูบริหารขององคการไดวิเคราะห จัดทําไวก็จะ
ไมเกิดผลขึ้นจริง นอกจากนี้ถึงแมจะมีการวิเคราะหหรือวางแผนทางยุทธศาสตรไวดีเพียงใด แตถา
การปฏิบัติตามยุทธศาสตรขององคการไมเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ ความพยายามในการ
วิเคราะหหรือวางแผนก็จะไมเกิดประโยชนใดๆตอองคการดังนั้น จะเห็นไดวาความสามารถในการ
ปฏิบัติตามยุทธศาสตรขององคการเปนสิ่งที่มีความสําคัญและจําเปนตอความสําเร็จหรือลมเหลว
ของการบริหารเชิงยุทธศาสตร ซ่ึงการนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติเปรียบเสมือนการตอบคําถาม
วาเราจะตองทําหรือเปลี่ยนแปลงอะไรบาง เพื่อนํายุทธศาสตรที่ไดกําหนดไวไปสูการปฏิบัติ (What 
do we have to do or change?) 
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  โดยเหตุนี้ การวางแผนและกําหนดยุทธศาสตร (Strategic Planning and Formulating) จึง
มีความจําเปนที่บุคลากรทุกระดับจะตองใหความสําคัญของการใชแผนที่ยุทธศาสตรเพื่อการพัฒนา
ผลการปฏิบัติงาน อันจะสงผลตอการพัฒนาองคการในทายที่สุด  ดังนั้น การมีแผนยุทธศาสตรที่
สวยงามถูกตองตามหลักการ แตบุคลากรในองคการไมสามารถนําไปใชเพิ่มผลการปฏิบัติงานหรือ
พัฒนาองคการได แผนยุทธศาสตรนี้จะเปนเพียงกระดาษแผนหนึ่งเทานั้น มิใชแผนยุทธศาสตร
อยางที่เราตั้งใจแตอยางใด 
 
การวางแผนกลยุทธและการกําหนดกลยุทธของสถานศกึษา 

การปรับปรุงพัฒนาองคการใหบรรลุตามวัตถุประสงคที่กําหนด จําเปนตองอาศัยกลยุทธ
ที่เหมาะสม กลยุทธจึงเปนกระบวนการของการกําหนดแผนสิ่งใดสิ่งหนึ่งขึ้นมา หรือการทําใหแผน
บรรลุความสําเร็จในวิธีการอันเกิดจากปฏิภาณไหวพริบ ความชํานาญของการกําหนดแผน (ปรีชา 
หงสไกรเลิศ, 2548: 30) รวมทั้งความชํานาญในการกําหนดกิจกรรมเทคนิคและแนวทางที่ไดเปรียบ
ในการแขงขัน (ธีรยุส วัฒนาศุภโชค, 2548: 3) ซ่ึงหมายรวมถึง วิธีที่ชาญฉลาดของนักบริหารในการที่
จะชวยใหการดําเนินการขององคการเกิดประสิทธิผล และมีประสิทธิภาพมากที่สุดตามสถานการณ 
โดยเฉพาะในยามที่องคการตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลง ผูบริหารองคการจะตองใหความสําคัญกับ
วิธีการหรือแนวทางที่องคการจะนําเสนอคุณคา (Value) ใหกับผูรับบริการ (ลูกคา) เพื่อทําใหองคการ
ประสบความสําเร็จตามที่ตองการ (พสุ เดชะรินทร, 2551: 44)  

1. ลักษณะสําคัญของการวางแผนเชงิกลยุทธ 
การวางแผนเชิงกลยุทธมีลักษณะแตกตางไปจากการวางแผนเดิม ๆ ตามที่เคยปฏิบัติ

มา โดยจะปรากฏลักษณะสําคัญของการวางแผนเชิงกลยุทธ ดังนี้ (ทศพร สิริสัมพันธ, มปป: 10-11) 

1.1 การมุงอนาคต  
เปนการกําหนดสภาพที่พึงประสงคไวลวงหนา แลวพยายามปรับเปลี่ยนควบคุม

ปจจัย และกระบวนการเพื่อใหบรรลุตามสภาพที่พึงประสงคดังกลาว การวางแผนเดิม ๆ นั้นเปน
การวางแผนโดยคาดการณหรือพยากรณแนวโนมในอนาคต และเขียนโครงการรองรับ แตยังขาด
ในเรื่องของการปรับเปลี่ยนปจจัย และกระบวนการเพื่อใหบรรลุสภาพที่พึงประสงค 

1.2 การมุงเปาหมายรวมของหนวยงาน  
การวางแผนเพื่อการบริหารเชิงกลยุทธ ตองคํานึงถึงภาพรวมของหนวยงาน ตอง

ตั้งคําถามวา ทําแลวไดประโยชนอะไร เชน สถานศึกษามีเปาหมายวา จะจัดการศึกษาใหกับเด็กใน
เขตบริการทุกคนอยางมีคุณภาพ และบริหารจัดการอยางมีประสิทธิภาพ เมื่อวางแผนเชิงกลยุทธแลว
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ตองตอบคําถามไดวา ส่ิงที่ดําเนินการนั้นจะสงผลตอเปาหมายใน 3 ดาน คือ ดานปริมาณ ดาน
คุณภาพ และดานประสิทธิภาพหรือไม มากนอยเพียงไร 

1.3 การมุงเนนกระบวนการมีสวนรวมของผุมีสวนไดสวนเสียกับสถานศกึษา  
ซ่ึงไดแก นักเรียน ผูปกครอง ชุมชน ครู และผูบริหารสถานศึกษา และบุคคลหรือ

องคการอื่นที่เกี่ยวของ ซ่ึงการวางแผนแบบเดิมนั้นมุงเนนเฉพาะบุคลากรในสถานศึกษาเปนสวนใหญ 
การวางแผนก็ดําเนินการเพียงคนกลุมใด กลุมหนึ่ง เทานั้น 

1.4 การมุงเนนภาพรวมมากกวาการพิจารณาแบบแยกสวน  
การวางแผนแบบแยกสวนบางครั้งไมสามารถทําใหการปฏิบัติงานของหนวยงาน

บรรลุเปาหมายของหนวยงานได ทั้งนี้ เนื่องจากแตละสวนอาจขาดความสัมพันธเชื่อมโยงกนั 

1.5 คํานงึสภาพแวดลอมท้ังภายในและภายนอก  
คํานึงถึงจุดแข็งและจุดออนของสถานศึกษา รวมทั้งนโยบายและอุปสรรคใน

การดําเนินงาน ซ่ึงการวางแผนแบบเดิมนั้น มักพิจารณาเฉพาะจุดแข็ง จุดออนของสถานศึกษา ซ่ึง
เปนสภาพแวดลอมภายในเทานั้น 

1.6 การใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพ  
การวางแผนเชิงกลยุทธนั้นตองใชทรัพยากรไมวาจะเปนบุคลากร หรืองบประมาณ

ที่มีอยูใหนอยที่สุด แตใหเกิดผลผลิตและผลลัพธมากที่สุด 
ขอแตกตางที่เห็นไดชัดเจนระหวางการวางแผนเชิงกลยุทธกับการวางแผนแบบเดิม 

ก็คือการวางแผนเชิงกลยุทธจะเนนการแขงขัน ภายใตทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด กลยุทธที่กําหนด
ขึ้นจะเปนแนวคิดและวิธีการที่จะทําใหไดเปรียบคูแขงในเรื่องของปริมาณ คุณภาพ ความรวดเร็ว 
และราคาต่ํา และผูที่จะกําหนดกลยุทธไดดีก็คือ ผูบริหารที่มีวิสัยทัศนกวางไกล 

 2.   การวางแผนกลยุทธ 
ปรีชา หงสไกรเลิศ (2548: 25-35) กลาวถึง การวางแผนกลยุทธวา มีความสําคัญตอ

การดําเนินงานขององคการยุคโลกาภิวัตนใหประสบผลสําเร็จ มีขั้นตอนตาง ๆ 7 ขั้นตอน ดังแผนภาพ
ตอไปนี้ 
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การวางแผนกลยุทธ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 2  กระบวนการบริหารเชิงกลยทุธ (Strategic Management Process) 
ที่มา: ปรีชา หงสไกรเลิศ.  การวางแผนกลยุทธ, 2548: 33. 

1. กําหนดความมุงมั่นเชิงกลยทุธ (Determine Strategic Intent) 
2. กําหนดความหมายพนัธกิจขององคการ (Define Organizational Mission) 
3. วิเคราะหส่ิงแวดลอม (Analyze Environment) 
4. การกําหนดวตัถุประสงค (Set Objective) 

4.1 กําหนดสิ่งที่ตองการ (Determine Requirements) 
4.2 ความพรอมของทรัพยากร (Access Resources) 

5. พัฒนาแผนปฏบิัติการ (Develop Action Plans) 
6. นําแผนไปปฏบิัติ (Implement Plans) 
7. ติดตามตรวจสอบผลลัพธ (Monitor Outcomes) 
จากแผนภาพ จะเห็นไดวาภายหลังจากการกําหนดความมุงมั่นเชิงกลยุทธ (Strategic 

Intent) ในขั้นตอนที่ 1 และการกําหนดความหมายพันธกิจ (Organization Mission) ในขั้นที่ 2 แลว 

กําหนดความมุงมั่นเชิงกลยุทธ 

กําหนดความหมายพันธกิจองคการ 

วิเคราะหสิ่งแวดลอม 

กําหนดวัตถุประสงค 

กําหนดสิ่งที่ตองการ ความพรอมของทรัพยาการ 

พัฒนาแผนปฏิบัติการ 

การนําแผนไปปฏิบัติ 

การติดตามตรวจสอบผลลัพธ 

ขอ
ูมูล

ปอ
นย

อน
กล

ับ 

ขอมูลปอนยอนกลับ 
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จัดทําแผนกลยุทธ (Strategic Plan) ซ่ึงจะเริ่มจากการวิเคราะห ส่ิงแวดลอม (Analyze Environment) 
ที่ประกอบดวยการวิเคราะหส่ิงแวดลอมภายนอกองคการ (External Environment) และสิ่งแวดลอม
ภายในองคการ (Internal Environments) เพื่อคนหา จุดแข็ง (Strengths) จุดออน (Weaknesses) โอกาส 
(Opportunities) และวิกฤตหรืออุปสรรค (Threats) หรือที่เรียกกันวา SWOT 

ในแนวคิดของพฤทธิ์ ศิริบรรณพิทักษ (2552: 17 – 24) กลาววา การวางแผนเชิงกลยุทธ
เปนสวนหนึ่งของการบริหารเชิงกลยุทธ (Strategic Management) ซ่ึงประกอบดวยกระบวนการ 4 
ขั้นตอน คือ การวิเคราะหสถานการณ การวางแผนเชิงกลยุทธหรือการกําหนดกลยุทธ การปฏิบัติ
ตามกลยุทธ และการควบคุมเชิงกลยุทธและการประเมินผล ภายใตหลักการจัดทําแผนกลยุทธ ดังนี้ 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 3  หลักการกําหนดจุดมุงหมายการจัดทาํแผนกลยุทธ 
ที่มา: พฤทธ์ิ ศิริบรรณพิทักษ.  การบริหารและการจัดการศึกษาเพื่อโลกใบเล็ก, 2552: 18. 
 

1. การกําหนดจดุมุงหมาย (Purpose) ขององคการในอนาคต จําแนกได 4 ระดับ คือ 
1.1 วิสัยทัศน (Vision) หมายถึง จุดมุงหมายใหมขององคการวาตองการจะเปน

อะไร 
1.2 พันธกิจ (Mission) หมายถึง จุดมุงหมายรองลงมาวาธุรกิจขององคการคือ

อะไร 
1.3 เปาหมาย (Goal) หมายถึง รูปแบบผลลัพธสําคัญที่ตองการในระยะยาว 
1.4 วัตถุประสงค (Objective) หมายถึง เปาหมายระยะสั้นที่มลัีกษณะ

เฉพาะเจาะจงและสามารถวดัได 

4 

3 

2 

1 

วัตถุประสงค 

เปาหมาย 

พันธกิจ 

วิสัยทัศน 

Objective 

Goal 

Mission 

Vision 
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2. การวิเคราะหองคการ เปนการวิเคราะหจุดแข็งจุดออนภายใน (Internal Strengths 
and Weaknesses) และวิเคราะหโอกาสและภาวะคุกคามจากภายนอก (External Opportunities and 
Threats) รวมเรียกวา SWOT ANALYSIS 

3. การวิเคราะหสภาพแวดลอม ไดแก การวิเคราะหภาวะวิกฤต การแขงขัน การตลาด 
และสภาพแวดลอมมหภาค 

4. การกําหนดกลยุทธ ไดแก กลยุทธระดับบริษัท กลยุทธหลัก กลยุทธระดับธุรกิจ 
กลยุทธระดับหนาที่ และกลยุทธระดับปฏิบัติการ 

5. การกําหนดกลยุทธที่อิงดัชนวีัดแบบสมดุล 
ในทัศนะของ พสุ เดชะรินทร (2551: 47-49) กลาววาการบริหารเชิงกลยุทธหรือการ

นําเอากลยุทธมาใชในองคการนั้นถือวามีองคประกอบที่สําคัญ 3 ประการ คือ การวิเคราะห (Strategic 
Analysis) การจัดทํา (Strategic Formulation) และ การปฏิบัติ (Strategic Implementation) สําหรับ
เครื่องมือในการวิเคราะหกลยุทธที่คอนขางเปนที่รูจักกันอยางแพรหลาย อาทิ การวิเคราะหจุดแข็ง 
จุดออน โอกาส และขอจํากัด หรือที่นิยมเรียกกันวา SWOT Analysis การวิเคราะหปจจัย 5 ประการ
ที่มีผลตออุตสาหกรรมหรือ 5-Forces Analysis การวิเคราะหวงจรชีวิตอุตสาหกรรม หรือ Industry 
Lifecycle การวิเคราะหปจจัยแหงความสําเร็จของอุตสาหกรรม หรือ Key Success Factors การ
วิเคราะหลูกโซแหงคุณคา หรือ Value Chain Analysis การวิเคราะหคุณคาหรือความตองการของ
ลูกคา (Customer Analysis) การวิเคราะหคูแขงขัน (Competitor Analysis) 

สําหรับการจัดทํากลยุทธในระดับองคการและระดับธุรกิจนั้นมีความแตกตางที่ชัดเจน 
โดยกลยุทธระดับองคการจะบอกใหรูถึงแนวทางหรือทิศทางในการดําเนินงานขององคการวาตองการ
มุงเนนที่จะขยายตัวหรือไม และถาตองการ จะขยายในธุรกิจใด (Where to Compete) ในขณะที่กลยุทธ
ระดับธุรกจิจะบอกใหรูถึงวิธีการที่องคการใชในการแขงขัน (How to Compete) ภายหลังจากที่ไดมี
การวิเคราะหเชิงกลยุทธแลว ผูบริหารสามารถที่จะกําหนดกลยุทธระดับองคการไดโดยการตอบ
คําถาม ตอไปนี้ 

1. องคการตองการที่จะขยายตวั (Growth) คงตัว (Stable) หรือ หดตวั (Retrench) 
สวนใหญแลวคําตอบที่จะไดรับคือการขยายตัว หรือผสมผสานระหวางการขยายตวัและหดตวั 
(Combination) 

2. ถาองคการตองการที่จะขยายตัว จะขยายตวัดวยวิธีใด 
- ขยายตัวจากภายในองคการ (Internal Growth) เชน การขยายสาขา การเพิ่ม

สินคาใหม โดยการขยายตัวเหลานี้จะเกิดขึ้นจากการดําเนินการดวยตนเอง 
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- ขยายตัวจากภายนอก (External Growth) โดยอาจจะเกิดขึ้นจากการเขาไปรวม
กิจการกับองคการอื่น หรือการเขาไปเปนพันธมิตรรวมกับองคการอื่น 

3. ถาองคการตองการที่จะขยายตัว จะขยายตวัอยางไร 
- ขยายตัวโดยใชสินคาและบริการเดิมที่องคการมีอยูในปจจุบัน หรือขยายตัวที่

สินคาและบริการใหมๆ 
4. ถาองคการตองการที่จะขยายตัว จะขยายตวัไปธุรกิจใด 

- ขยายตัวในธุรกิจเดิม ขยายตัวธุรกิจใหมที่สัมพันธกับธุรกิจเดิม หรือขยายตวัใน
ธุรกิจใหมที่ไมสัมพันธกับธุรกิจเดิม 

อยางไรก็ตามในทางการศึกษา โดยเฉพาะสถานศึกษานั้น อาจมองไมเห็นภาพวาจะตอง
ไปแขงขันกับใคร แตเมื่อใดก็ตามที่งบประมาณถูกจัดสรรผานไปทางผูปกครองและนักเรียน แลวให
ผูปกครองและนักเรียนจายเงินใหกับสถานศึกษาที่ตนเลือกเรียนเพราะเห็นวาดีที่สุดแลว เมื่อนั้นภาพ
ของการวางแผนกลยุทธจะชัดเจนขึ้นเพราะหากสถานศึกษาดอยคุณภาพแลว ผูปกครองและนักเรียน 
ก็จะไมเลือกมาเรียนผลที่ตามมาก็คือ สถานศึกษาก็จะไมมีเงินมาพัฒนาสถานศึกษา อยางไรก็ตาม
การจัดสรรงบประมาณผานทางผูปกครองและนักเรียน คงเปนเรื่องอีกยาวไกลสิ่งที่สถานศึกษาควร
ดําเนินการในขณะนี้ก็คือ การดําเนินงานที่แขงกับตัวเอง หมายถึง แขงกับมาตรฐานการศึกษาที่มีอยู 

 3.   ประเภทของกลยุทธ 
ดังไดกลาวแลววา กลยุทธนั้นเปนแนวคิด แนวทาง และแนวปฏิบัติที่ดี ที่เหมาะสม

กับสถานการณและสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกองคการ ที่เปนไดทั้งแนวคิด แนวทาง และ
แนวปฏิบัตินั้น ก็เนื่องจากกลยุทธมีหลายระดับ ถาเปนกลยุทธระดับบนก็เปนแนวคิด แนวทาง วา
หนวยงานจะกาวไปทางใด แตถาจะใหตอบคําถามวาจะปฏิบัติอยางไร ตองเปนกลยุทธระดับลาง
หรือระดับปฏิบัติ 

ในวงการธุรกิจนั้น มักแบงกลยุทธออกเปน 3 ระดับ คือ กลยุทธระดบัองคกร(Corporate 
Strategy) กลยุทธระดับธุรกิจ (Business Strategy) และกลยุทธระดับหนาที่ (Functional Strategy) ซ่ึง
แสดงไดดังแผนภูมิ ตอไปนี้ (รังสรรค มณีเล็ก, 2549: 19-30 ) 
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แผนภาพที่ 4  ระดับของกลยทุธ 
ที่มา: รังสรรค มณีเล็ก.  การวางแผนกลยุทธและการจัดทาํแผนงบประมาณในสถานศึกษา,  
 2549: 19. 
 

กลยุทธในแตละระดับมีรายละเอียดพอสรุปได ดังนี้ 
  1. กลยุทธระดับองคการ (Corporate Strategy) 
 เปนกลยุทธที่เปนภาพรวมขององคการ นิยมใชคํากวางๆที่จะบงบอกวา องคการ
จะคงตัว ขยายตัว หรือตัดทอน จะสรางผลผลิตเดิมหรือเปลี่ยนไปสรางผลผลิตอื่นๆ ถาจะขยายตัว
จะขยายตัวภายในหรือภายนอกองคการ ทําอยางไรจึงจะสรางความเขมแข็งใหธุรกิจขององคการ 
 กลยุทธระดับองคการ แบงเปน 3 ประเภท คือ 
 1) กลยุทธการคงตัว (Stability Strategies) เปนกลยุทธที่ตองการรักษาภารกจิหลัก 
และเปาหมายเดิมไว เปนกลยุทธที่นํามาใช เมื่อสภาพแวดลอมภายนอกไมเอื้ออํานวยใหขยายตัว แต
สภาพแวดลอมภายในยังดีอยู ดังนั้นจึงตองชะลอตัวหรือทรงตัวไวตามสภาพเดิมในระยะหนึ่ง เมื่อมี
โอกาสแลวจึงคอยใชกลยุทธขยายตัว กลยุทธการคงตัว แบงเปน 
 1.1 กลยุทธการเปลี่ยนแปลง (Maintenance of Status Quo) 
 1.2 กลยุทธการไดรับผลตอบแทนคงที่ (Fixed Rate of Return) 
 1.3 กลยุทธการเติบโตอยางยัง่ยืน (Sustainable Growth) 

กลยุทธระดับองคกร 
Corporate Strategy 

กลยุทธระดับธุรกิจ 
Business Strategy 

กลยุทธระดับธุรกิจ 
Business Strategy 

กลยุทธระดับธุรกิจ 
Business Strategy 

กลยุทธระดับหนาที่ 
Functional Strategy 

กลยุทธระดับหนาที่ 
Functional Strategy 

กลยุทธระดับหนาที่ 
Functional Strategy 
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 2) กลยุทธขยายตัว (Growth Strategies) เปนกลยุทธที่นํามาใชเมื่อหนวยงานมี
โอกาสจากภายนอก มีจุดแข็งจากภายใน เปนการทําใหกิจการของหนวยงานขยายตัวเพิ่มขึ้นจากเดิม 
ซ่ึงแยกเปน 3 ลักษณะ คือ  
 2.1 การมุงความเชี่ยวชาญ (Concentration) เปนการมุงสรางความโดดเดนของ
สินคา/บริการเดิมที่มีอยู 
 2.2 การกระจายธุรกิจ (Diversification) เปนการมุงกระจายสนิคา/บริการ ทั้งที่
เปนของเดิมและสินคา/บริการใหม 
 2.3 การรวมลงทุน (Joint Ventures) เปนการผนึกกําลังกันเพื่อนําเอาจุดเดนของ
แตละฝายมาใชประโยชน 
 3) กลยุทธการตัดทอน (Retrenchment Strategies) เปนกลยุทธที่นํามาใชเมื่อ
หนวยงานประสบภาวะวิกฤติ สภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกไมเอื้อใหสามารถดําเนินงาน
ตอไปอยางราบรื่น ซ่ึงแยกเปน 4 ลักษณะ 
 3.1 กลยุทธการปรับเปลี่ยนแปลง (Turnaround) เปนการลดขนาดและตนทุนที่
ไมจําเปนแลวพัฒนาสวนที่เหลืออยูใหเขมแข็ง 
 3.2 กลยุทธการไมลงทุน (Divestment) 
 3.3 กลยุทธการพึ่งพา (Captive company) 
 3.4 กลยุทธการเลิกลมกิจการ (Liquidation) 
 2. กลยุทธระดับธุรกิจ (Business Strategy) 
  เปนกลยุทธที่องคการกําหนดขึ้น เพื่อใชในการแขงขันในแตละอุตสาหกรรม กล
ยุทธระดับธุรกิจนี้จะแบงเปนกี่ดาน ขึ้นอยูกับวาองคการนั้นๆมีลักษณะงานที่ซับซอนหรือไม เปน
กลยุทธที่ชวยทําใหเกิดการไดเปรียบคูแขงขัน ประกอบดวย 
 1) กลยุทธความแตกตาง (Differentiation) หรือกลยุทธการแขงขัน (Competitive 
Strategy) คือมีความแตกตางในผลิตภัณฑบริการหลังการขาย ภาพลักษณ นวัตกรรม เทคโนโลยี 
ช่ือเสียง ความสม่ําเสมอในการผลิตเครื่องหมายแสดงสถานภาพการผลิต เครื่องหมายทางการคา 
 2) ผูนําดานตนทุน (Cost leadership) 
 3) ตอบสนองอยางรวดเรว็ (Quick response) 
 4) มุงตลาดเฉพาะสวน (Market focus) 
 3. กลยุทธระดับหนาท่ี (Functional strategy) 
  เปนกลยุทธในระดับปฏิบัติการ เชน การเงิน บุคลากร การวิจัยและพัฒนา ดาน
การผลิต ดานการตลาด เปนตน 
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  หากจะนําภารกิจทางการศึกษามากําหนดเปนกลยุทธระดับตางๆก็สามารถทําได แต
คําวากลยุทธองคการ กลยุทธธุรกิจ และกลยุทธหนาที่อาจดูไมคอยเหมาะสมกลมกลืนเทาใดนกั อาจ
เปล่ียนเปนกลยุทธองคกร กลยุทธแผนงาน และกลยุทธโครงการตามลําดับ ดังนี ้
 
ตารางที่ 1  ตัวอยางกลยุทธในระดับสถานศึกษา 
กลยุทธองคกร กลยุทธแผนงาน กลยุทธโครงการ 

1. สนับใหมีการพัฒนาระบบขอมูล
เด็กเปนรายบคุคล 

1. การสํามะโนนักเรยีน 
2. การนําเทคโนโลยีเขามาใชในการ
เก็บขอมูล 

1. สงเสริมใหบุคคล องคกร 
หนวยงานอืน่เขามาจัดการศกึษา หรือ
มีสวนรวมในการจัดการศกึษา 

1. การสรางความเขมแข็งใหชุมชน
โดนใหความรู 
2. การสรางเครือขายการจัด
การศึกษา 

เรงรัดการใหบริการ
การศึกษาภาค
บังคับอยางทั่วถึง 

3. สงเสริมใหมีการจัดการศกึษาใน
รูปแบบที่หลากหลาย 

1. การเกณฑเด็กเขาเรียนเชงิรุก 
2. การนํารองจดัการศึกษารูปแบบ
ตางๆ 

 
 การแบงกลยุทธของหนวยงานออกเปนกี่ระดับนั้น ขึ้นอยูกับปริมาณและความซับซอน

ของงานในหนวยงานนั้น หากหนวยงานมีโครงสรางและงานที่ซับซอน กลยุทธการดําเนินงานคงตอง
แบงกลยุทธออกเปน 3 ระดับ ดังที่กลาวมาแลว แตถาหนวยงานมีภารกิจเพียงดานใดดานหนึ่ง ไม
ซับซอนมากนัก กลยุทธอาจแบงออกเปน 2 ระดับก็เพียงพอ นั่นคือ กลยุทธระดับองคกร(Corporate 
Strategy) และกลยุทธระดับหนาที่ (Functional Strategy) ถึงแมวาจะกําหนดกลยุทธออกเปนกี่ระดับ
ก็ตาม กลยุทธในแตละระดับตองมีความสอดคลอง สัมพันธกัน 
  ตามปกตแิลว ผูบริหารระดับสูงจะเปนผูกําหนดกลยทุธ ผูบริหารระดับกลางและระดับ
ตน จะนําแผนกลยุทธมาทําเปนแผนปฏิบตัิการ และในขณะเดียวกนัหากสภาพแวดลอมทั้งภายใน
และภายนอกนอกหนวยงานนัน้ๆเกิดการเปลีย่นแปลงอยางรวดเรว็ ผูบริหารและทมีงานคงตองจัดทาํ
แผนเฉพาะกิจ (Contingency Plan) ขึ้นมา เพือ่ใหการดําเนินงานสอดคลองกับสถานการณที่เปลี่ยนแปลง 
ซ่ึงระดับของการจัดและประเภทของแผนงานดังกลาว อาจแสดงไดดังตาราง ดังตอไปนี้ 
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ตารางที่ 2  ระดับของการจัดการและประเภทของแผน 
ระดับการจัดการ ประเภทกลยุทธ/แผน 

ผูบริหารระดบัสูง 
 
ผูบริหารระดบักลาง 
 
ผูบริหารระดบัตน 

แผนกลยุทธ 
                        แผนเฉพาะกิจ 

 

 

 4.  กําหนดกลยุทธของสถานศึกษา 
ในการวางแผนกลยุทธนั้นจะเกี่ยวของกับองคประกอบ 2 สวน คือ การวิเคราะห

สภาพแวดลอม และการกําหนดกลยุทธ ซ่ึงมีรายละเอียด ดังนี้ 

4.1  การวิเคราะหสภาพแวดลอมของสถานศึกษา 
ในการกําหนดกลยุทธ เครื่องมือที่จะชวยใหผูบริหารกําหนดกลยุทธไดอยาง

ถูกตอง เหมาะสม และสามารถนําขอมูลที่ไดรับจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมมาใชประโยชน 
เปนที่นิยมใชกันอยางแพรหลายในองคการ โดยการจัดทํา SWOT Analysis อยางมปีระเด็นที่มาจาก
การวิเคราะหสภาพแวดลอมเพื่อประเมนิจดุแข็ง (Strength) จุดออน (Weakness) โอกาส (Opportunity) 
และอุปสรรค (Threat) ซ่ึง จุมพล พูลภัทรชีวิน และคณะ (2553: 21-22) ไดอธิบายไวดังนี ้
 S: Strengths เปนจุดแข็งดานทรัพยากรที่มีศักยภาพและความสามารถทางการ
แขงขัน เชน ทักษะในการจัดการเรียนการสอนของครู ความเชี่ยวชาญในการบริหารงานของผูบริหาร
สถานศึกษา โครงสรางการบริหารสถานศึกษา ภาพลักษณหรือช่ือเสียงของสถานศึกษาเทคโนโลยี
และความสามารถในการใหบริการทางการศึกษาแกนักเรียนและชุมชน เปนตน 
 W: Weaknesses เปนจุดออนดานทรัพยากรที่มีศักยภาพ และความเสียเปรียบ
ทางการแขงขัน เชน ทิศทางยุทธศาสตรของสถานศึกษาที่ไมชัดเจน ปญหาทางดานงบประมาณ 
บุคลากรขาดทักษะและความชํานาญ คุณภาพการใหบริการทางการศึกษาต่ํา ขาดเทคโนโลยีสนับสนุน 
มีปญหาการดําเนินงานภายใน การเปลี่ยนแปลงผูบริหารสถานศึกษาบอย เปนตน 
 O: Opportunities เปนโอกาสของสถานศึกษาที่มีศักยภาพจากบริบทภายนอกที่
เอื้ออํานวย ประกอบไปดวยนโยบายรัฐบาลที่สนับสนุนการจัดการศึกษา การมีหนวยงานภายนอกที่
สามารถสนับสนุนการจัดการศึกษาของสถานศึกษา สถานที่ตั้งของสถานศึกษาที่มีความสะดวกสบาย
ในการติดตอ ความสามารถในการระดมทุนจากชุมชนและหนวยงานภายนอก เปนตน 

แผนปฏิบตัิการ 
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 T: Threats อุปสรรคภายนอกที่ทําใหสถานศึกษาตองปรับตัว ประกอบไปดวย 
การมีโรงเรียนใหมเกิดขึ้นและเปนคูแขงขันใหมที่มีศักยภาพ อุปสรรคจากการเปดโรงเรียนกวดวิชา
ซ่ึงทําใหนักเรียนใหความสนใจกับการเรียนในโรงเรียนลดลง อัตราการเกิดลดลงทําใหจํานวนเด็ก
ในวัยเรียนนอยลง ความตองการดานคุณภาพการศึกษาที่มากขึน้ของนกัเรยีนและผูปกครอง ขอกาํหนด 
ระเบียบ หรือกฎหมายตาง ๆ ที่ทําใหการบริหารสถานศึกษาเกิดความลาชา เปนตน 

ดังไดกลาวแลววา การจัดทํา SWOT Analysis ที่มีประสิทธิภาพ ผูบริหารควร
จัดเก็บขอมูลอยางมีประเด็น เพื่อใหครอบคลุมเรื่องที่ใชในการจัดทําแผนบริหารเชิงกลยุทธ ดังที่ 
รังสรรค มณีเล็ก (2549: 36-37) ไดเสนอแนะใหผูบริหารพิจารณาขอมูลท่ีจะนํามาวิเคราะหจุดแข็ง
และจุดออน ดังนี้   

1. บุคลากร (Man) ถาสถานศึกษามีครูและบุคลากรในชุมชนมาชวยจัด
กิจกรรมในสถานศึกษาอยางพอเพียง และมีคุณภาพก็จะกลายเปนจุดแข็ง แตถาสถานศึกษาขาด
แคลนบุคลากร หรือบุคลากรไมมีคุณภาพ สภาพการณเชนนี้ก็จะกลายเปนจุดออนในเรื่องของ
บุคลากร 

2. เงิน (Money) ถาสถานศึกษามีเงินพอเพียงที่จะนํามาใชในการบริหาร
จัดการเพื่อใหบรรลุเปาหมายแลวก็จะถือวาเปนจุดแข็ง แตถาขาดแคลนเงินและเปนเหตุที่ทําให
การทํางานไมบรรลุเปาหมายก็ถือวาเปนจุดออน 

3. วัสดุอุปกรณ (Materials) ก็มีหลักในการวิเคราะหคลายๆ กับเรื่องของ
บุคลากร และเงิน นั่นคือ ถามีวัสดุอุปกรณพอเพียงและมีคุณภาพตอการนําไปใชงานของ
สถานศึกษาก็จะถือวาเปนจุดแข็ง แตในทางตรงกันขาม คือ ขาดแคลนวัสดุอุปกรณ หรือมีอยู แต
ไมมีคุณภาพ ก็จะถือวาเปนจุดออน 

4. การบริหารจัดการ (Management) ในดานนี้หมายถึง การจัดโครงสรางการ
บริหารสถานศึกษา รวมไปถึงลําดับขั้นตอนของการดําเนินงานและการใหบริการแกผูเกี่ยวของ 
ไดแก นักเรียน ผูปกครอง ชุมชนนั้น มีความชัดเจน สะดวก คลองตัว และมีประสิทธิภาพมากนอย
เพียงไร คือ เกิดประโยชนสูงสุดแตเสียคาใชจายต่ําสุด ถาชัดเจน สะดวก คลองตัว มีประสิทธิภาพ 
ก็ ถือวาเปนจุดแข็ง แตถามีลักษณะตรงกันขามก็ถือวาเปนจุดออน 

การวิเคราะหจุดแข็งและจุดออนที่กลาวมานี้ เปนการวิเคราะหสภาพแวดลอม
ภายใน (Internal environment) ของสถานศึกษา 

ประเด็นที่อาจนํามาพิจารณาสภาพแวดลอมภายในไดอีกก็คือ 
1. โครงสราง (Structure) ซ่ึงจะพิจารณาเกี่ยวกับลําดับขั้นตอนของการบังคับ

บัญชา การสื่อสารภายใน การจัดองคการและการมอบหมายงาน 
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2. วัฒนธรรม (Culture) จะพิจารณาเกี่ยวกับความเชื่อ ความคาดหวัง และ
คานิยมของบุคลากรในหนวยงาน 

3. การบริการ (Service) เปนการใหบริการและอํานวยความสะดวกของ
หนวยงาน 

4. ทรัพยากร (Resource) จะพิจารณาเกี่ยวกับปริมาณและคุณภาพของ
บุคลากร งบประมาณ และวัสดุอุปกรณ 

5. ผลผลิต (Output) เปนผลผลิตของหนวยงาน ถาเปนสถานศึกษาก็คือ 
ปริมาณและคุณภาพของนกัเรียนที่จบการศึกษาจากสถานศึกษา 

ในอีกมุมหนึ่ง ผูบริหารอาจใชหลัก 7 Ss ของ Mckinsy (7S Framework อางถึงใน 
จุมพล พูลภัทรชีวิน และคณะ, 2553: 24-26) ในการวิเคราะหสภาพภายในโรงเรียน ซ่ึงมีรายละเอียด 
ดังนี้ 

S: Strategy 
ยุทธศาสตร ทิศทางและขอบเขตที่องคการจะดําเนินไปในระยะยาวนั้นเปน

อยางไร อันเปรียบเสมือนเข็มทิศขององคการวามีความชัดเจนหรือไม หลังจากนั้นการศึกษาวา
องคการของเรานั้นอยูที่ไหนในขณะนี้ พันธกิจของเราคืออะไร พันธกิจของเราควรจะเปนอะไร 
และใครเปนผูรับบริการของเรา 

S: Structure 
โครงสรางองคการ เปนโครงสรางที่ไดตั้งขึ้นตามกระบวนการ หรือหนาที่ของงาน

โดยมีการรับบุคลากรใหเขามาทํางานรวมกันในฝายตางๆ เพื่อใหบรรลุเปาประสงคที่ตั้งไว การแบง
หนวยงาน หนาที่รับผิดชอบ และสายการบังคับบัญชาในองคการนั้นเปนอยางไร การจัดโครงสราง
องคการที่ดีจะมีสวนชวยใหเกิดความคลองตัวในการปฏิบัติงาน ลดความซ้ําซอนหรือขัดแยงในหนาที่ 
ชวยใหบุคลากรไดทราบขอบเขตของงานความรับผิดชอบ มีความสะดวกในการติดตอประสานงาน 
ผูปฏิบัติสามารถตัดสินใจการบริการจัดการไดอยางถูกตองและรวดเร็ว 

S: System 
ระบบงานที่เปนทางการและไมเปนทางการในการดําเนินงานองคการนั้นเปน

อยางไร เชน ระบบบัญชี/การเงิน (Accounting/Financial System) ระบบพัสดุ (Supply System) 
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology System) ระบบการติดตาม/ประเมินผล 
(Monitoring/Evaluation System) ฯลฯ ซ่ึงระบบงานทุกสวนควรทํางานตอบสนองยุทธศาสตร
องคการ 
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S: Skills 
ทักษะความสามารถหรือปจจุบันในระบบราชการใชคําวา สมรรถนะ (Competency) 

ของบุคลากรในองคการนั้นเปนอยางไร ซ่ึงทักษะในการปฏิบัติงานของบุคลากรในองคการสามารถ
แยกออกเปน 2 ดานหลัก คือ สมรรถนะดานงาน (Technical/Functional Competency) เปนสมรรถนะที่
จะทําใหบุคลากรสามารถปฏิบัติงานในหนาที่รับผิดชอบ เชน ดานการเงิน ดานบุคคล ซ่ึงคงตองอยู
บนพื้นฐานการศึกษา หรือไดรับการอบรมเพิ่มเติม สวนสมรรถนะดานการบริหาร (Managerial 
Competency) นั้นเปนความสามรถดานการบริหารจัดการใหสําเร็จ มีภาวะผูนําในการทํางาน 

S: Shared values 
คานิยมรวม หมายถึง ส่ิงที่บุคลากรสวนใหญในองคการเห็นวาเปนสิ่งที่ดี พึง

ปฏิบัติจนกลายเปนวัฒนธรรมในการทํางาน ทําใหเกิดปทัสถาน (Norm) ขององคการ 
S: Staff 
บุคลากรในองคการเปนอยางไร มีจํานวนเพียงพอและเหมาะสมกับความ

ตองการหรือไม และมีบุคลากรที่จะตอบสนองการเติบโตขององคการในอนาคตหรือไม 
S: Style 
รูปแบบการบริการจัดการองคการของผูบริหารมีลักษณะเปนอยางไร ภาวะผูนํา

ของผูบริหารจะมีบทบาทที่สําคัญตอความสําเร็จหรือลมเหลวขององคการ หากองคการใดมีภาวะ
ผูนําที่ดีก็จะสามารถนําพาองคการไปสูความสําเร็จที่ถึงพรอมดวยคุณธรรม 

การใช 7Ss เพื่อการวิเคราะหจุดออน จุดแข็งขององคการ จะเนนประเด็นใด
ประเด็นหนึ่งไมได และเมื่อประเด็นใดประเด็นหนึ่งเกิดการเปลี่ยนแปลงก็จะสงผลกระทบตอ
ประเด็นอื่นๆดวย เชน เมื่อตองการสรางคานิยมรวมใหกับวัฒนธรรมใหมในองคการ อาจสงผลให 
โครงสรางองคการตองมีการปรับเปล่ียนใหสอดคลอง กับระบบการบริหารงานบุคคลและการ
พัฒนาสมรรถนะใหบุคลากรอาจมีความจําเปนตองปรับใหสอดรับ สนับสนุนการสงเสริมคานิยม
รวมใหม ดังตัวอยางตอไปนี้ 
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ตารางที่ 3  การวิเคราะหปจจัยภายในดวยหลัก 7Ss (Mckinsey) 
ปจจัยภายใน จุดแข็ง จุดออน 

ยุทธศาสตร 
(Strategy) 

1. สถานศึกษามีการกําหนดวสัิยทัศน
ยุทธศาสตรและเปาหมายที่ชดัเจน 
และสอดคลองกับแนวทางของ
กระทรวงศกึษาธิการ 

1. ขาดการสื่อสารวิสัยทัศน และ
ทิศทางยุทธศาสตรอยางทั่วถึง 
2. การทํายุทธศาสตรไมมีการ
ทบทวน SWOT ใหสอดคลองกับ
สถานการณที่เปลี่ยนแปลง 

โครงสรางการ
บริหารงานของ
สถานศึกษา 
(Structure) 

1. สถานศึกษามีโครงสรางและสาย
การบังคับบัญชาที่ชัดเจน 
2. สถานศึกษามีระเบียบการทํางาน
และมีการกําหนดภาระหนาที่แตละ
งานอยางชัดเจน 

1. สถานศึกษามี๕โรงสรางใหมๆที่มี
การแบงงานและอํานาจไมชัดเจน 
2. บางงานของโรงเรียนยังไมมีการ
แบงสายการบงัคับบัญชาที่ชัดเจน 
ตองใชบุคลากร รวมกับงานอื่น 

ระบบองคการ 
(System) 

1. สถานศึกษาทีกฎระเบยีบและ
หลักเกณฑในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน 
2. โรงเรียนมีการใชระบบ IT เขามา
ใชในการปฏิบัติงานและ
ติดตอส่ือสาร 

1. ระเบียบบางอยางที่ใชในการ
ปฏิบัติงานไมสอดคลองกับ
สถานการณปจจุบัน 
2. การประสานงานระหวาง
หนวยงานในโรงเรียนมีขอตดิขัด 

ทักษะของบุคลากร 
(Skill) 

1. บุคลากรสวนมากมีความรูและ
ประสบการณในวิชาชพีครู 

1. ขาดการฝกอบรบและพัฒนา
บุคลากร 
2. บุคลากรสวนมากใชวิธีการสอย
แบบเกา ทําใหนักเรียนเกดิความเบื่อ
หนายในการเรียน 

คุณคารวมใน
องคกร (Shared 
Values) 

1. ครูมีทักษะและผูกพันในวิชาชีพ
และโรงเรียนเนื่องจากปฏิบตัิงานมา
นานและครูสวนมากเปนคนในชุมชน 

1. ครูไมมีการแบงปนและถายทอด
ประสบการณการสอนใหกบัครูรุน
ใหมๆทําใหการสอนของครูรุนใหมมี
คุณภาพนอยลง 

บุคลากร (Staff) 1. ครูมีความรับผิดชอบและทุมเทใน
การปฏิบัติงานอยางเต็มความสามารถ 

1. จํานวนบุคลากรนอยไมสามารถ
รองรับโครงการตางๆที่เพิ่มขึ้น 
2. ขาดแผนบุคลากรรองรับการกรณี
บุคลากรเกษียณอายหุรือลาออก 
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ปจจัยภายใน จุดแข็ง จุดออน 
รูปแบบการนํา
องคการ (Style) 

1. มีการกระจายอํานาจจากผูบริหาร
สถานศึกษา 

1. การจัดสรรทรัพยากร (คน, 
อุปกรณ, งบประมาณ) ไมเหมาะสม
และไมเพยีงพอ 
2. การมอบหมายงานบางครั้งไมตรง
กับภาระหนาที่รับผิดชอบ 

 
สวนวิเคราะหโอกาส (Opportunity) และอุปสรรค (Treat) ในการดําเนินงานของ

สถานศึกษานั้น เปนการศึกษาสภาพแวดลอมภายนอก (External Environment) ไดจําแนกออกเปน 2 
กลุม คือ 

1. สภาพแวดลอมภายนอกที่เกี่ยวของโดยตรง (Task Environment) เปน
สภาพแวดลอมที่มีผลและรับผลโดยตรงจากการดําเนินงานของสถานศึกษา เชน สภาพปญหาและ
ความตองการ  รวมถึงลักษณะของชุมชน  ผูปกครอง  นักเรียน  สภาพการดําเนินงานของ
สถานศึกษาอื่นๆ หรือหนวยงานทางการศึกษาตนสังกัด เปนตน 

2. สภาพแวดลอมภายนอกทั่วไป (Societal Environment) เปนสภาพแวดลอม
ที่ไมไดสงผลโดยตรงในระยะสั้น แตมีอิทธิพลตอการตัดสินใจในการดําเนินการของสถานศึกษา 
ซ่ึงประกอบดวย 

2.1 ดานเศรษฐกิจ (Economic) เชน รายไดของประชากร ภาวะเงินเฟอ หนี้สิน 
การมีงานทํา 

2.2 ดานสังคมวัฒนธรรม (Social Cultural) เชน คานิยม ความเชื่อ เจตคติ 
ขนบธรรมเนียมประเพณี วัฒนธรรม 

2.3 ดานเทคโนโลยี (Technological) เชน ความเปลี่ยนแปลงดานนวัตกรรม 
และเทคโนโลยีดานตางๆ ความทันสมัยของอุปกรณ เครื่องมือ เครื่องใชในการดําเนินงาน 

2.4 ดานการเมือง-กฎหมาย (Political-Legal) เชน นโยบายทางการเมือง
ระดับชาติ และระดับทองถ่ิน เสถียรภาพของรัฐบาล ระเบียบกฎหมายตาง ๆ  

ในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกดังกลาว จะดําเนินการคลาย ๆ กัน การ
วิเคราะหสภาพแวดลอมภายในสถานศึกษา กลาวคือ วิเคราะหแยกเปนรายประเด็นยอย เก็บขอมูล
จากหลาย ๆ แหลงดวยวิธีการที่หลากหลาย และในการวิเคราะหนั้นตั้งคําถามสั้น ๆ วา ประเด็นตาง ๆ 
ที่หยิบยกขึ้นมานั้น สงผลใหสถานศึกษามีโอกาสที่จะดําเนินงานหรือเปนอุปสรรคตอการดําเนินงาน
ของสถานศึกษาและเพื่อไมใหยุงยากจนเกินไป ก็อาจไมตองแยกสภาพแวดลอมออกเปน 2 กลุม
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ใหญ ๆ ตามที่กลาวมาก็ได อาจใชเพียงดานเศรษฐกิจ ดานสังคม วัฒนธรรม ดานเทคโนโลยี และ
ดานการเมือง-กฎหมาย ซ่ึงสอดคลองกับการวิเคราะหบริบทภายนอกดวย C-PEST ที่ จุมพล ภลูภทัร
ชีวินและคณะ (2553: 23-24) ไดอธิบายและเสนอแนวทางการวิเคราะห ไวดังนี้ 

C: Customer, Competitors 
ลูกคา หรือผูรับบริการ (Customer) คูแขง (Competitors) เปนอยางไร ซ่ึงในที่นี้

หมายถึง นักเรียน ผูปกครอง ชุมชนที่อยูโดยรอบสถานศึกษา 
P: Politics 
สถานการณทางการเมือง (Politics) นโยบายตางๆของกระทรวงศึกษาธิการ เชน 

พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 แกไข 2545 แนวทางการปฏิรูปในทศวรรษที ่2 มาตรฐาน
การศึกษาแหงชาติ มาตรฐานการศึกษาของสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน มาตรฐาน
การศึกษาของสํานักงานรับรองมาตรฐานและคุณภาพการศึกษา เปนตน 

E: Environment, Economics 
สภาพแวดลอม (Environment) หรือสภาพเศรษฐกิจ (Economics) ของชุมชนท่ี

อยูโดยรอบสถานศึกษา เปนอยางไร 
S: Society 
สภาพสังคม (Society) วัฒนธรรม (Culture) คานิยม (Value) ของประชาชนที่อาศัย

โดยรอบสถานศึกษาเปนอยางไร 
T: Technology 
เทคโนโลยี (Technology) ระบบสารสนเทศ (Information Technology) เทคโนโลยี

ทางการบริหาร (Management Technology) การศึกษาใหมๆที่เกิดขึ้น 
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ตารางที่ 4  การวิเคราะหปจจัยภายนอกดวยหลัก C-PEST 
ปจจัยภายนอก โอกาส อุปสรรค 

ลูกคา หรือ
ผูรับบริการ 
(Customer) 

ผูปกครองและนักเรียนมีความ
ตองการจะศกึษาในโรงเรียนที่เปน
เลิศมากขึ้น 

1. ผูนําชุมชน และผูมีสวนไดเสีย
บางสวนไมใหความรวมมอืในการ
ปฏิบัติงานของสถานศึกษา โดยเมื่อ
เร่ืองนั้นขัดกับประโยชนของตน 
2. ผูปกครองไมมีเวลาเขารวม
กิจกรรมของโรงเรียน 

สถานการณทาง
การเมือง (Political) 

1. กระทรวงศกึษาธิการมีนโยบาย
ดานการพัฒนาโรงเรียนใหเปน
โรงเรียนมาตรฐานสากล 
2. นายกองคการบริหารสวนจังหวดัมี
นโยบายสนับสนุนโรงเรียนใน
จังหวดัที่สามารถทําชื่อเสียงใหกับ
จังหวดัได 

1.นายกอง๕การบริหารสวนจังหวดั
มักจะสนับสนนุเฉพาะโรงเรยีนที่มี
สวนไดสวนเสียกับการดํารง
ตําแหนงทางการเมือง 
2. นโยบายจํากัดอัตรากําลังของภาพ
รัฐ ทําใหขาดบุคลากรสถานศึกษาที่
มีความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน 

สภาพเศรษฐกจิ 
(Economic) 

1. สถานศึกษาสามารถระดมทุนจาก
หนวยงานภายนอกไดมาก 
2. มีงบประมาณขององคการบริหาร
สวนจังหวัดดานการศึกษา 
3. มีสถานประกอบการ ตั้งอยูราย
รอบบริเวณสถานศึกษาเพิ่มขึ้นทําให
เกิดแหลงเงินทุนที่สถานบันศึกษา
สามารถระดมทุนเพื่อการบรหิาร
การศึกษาไดมากขึ้น 

1. สภาพการเจริญเติบโตทาง
เศรษฐกิจที่ถูกชะลอตัวจากภาวะทาง
เศรษฐกิจและการเมืองในปจจุบันทํา
ใหผูประกอบการมีรายไดลดนอยลง 
2. คนในชุมชนมีคาครองชีพเพิ่มขึ้น 
เนื่องจากผลกระทบทางเศรษฐกิจทํา
ใหสถานศึกษาไมสามรถเก็บเงนิ
คาธรรมเนียมพิเศษอื่นๆจาก
ผูปกครองไดอยางเต็มที ่

สภาพแวดลอม 
(Environment) 

ชุมชนโดนรอบโรงเรียนเปนชุมชน
ขนาดเล็กหลายชุมชนรวมตวักันเปน
ชุมชนขนาดใหญ คนในชุมชนจึงมี
ความสัมพันธที่ดีตอกันและใหความ
ชวยเหลือกันอยางเต็มที ่

มีจํานวนเดก็ในวัยเรียนที่อาศัยอยูใน
ชุมชนเปนจํานวนมากทําใหมีโอกาส
เกิดแหลงมั่วสุมของเด็กวยัรุนไดงาย 
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ปจจัยภายนอก โอกาส อุปสรรค 
สภาพสังคม 
(Social) 

ผูนําชุมชนใหความสําคัญกับการเฝา
ระวังพฤติกรรมที่ไมเหมาะสมของ
เยาวชนและมกีารควบคุมแหลง
บันเทิงตางๆในชุมชนที่อาจกอใหเกิด
ปญหาเยาวชนได 

1. พอ แม ไมมเีวลาใหกับลูก ทําให
เด็กขาดความอบอุนและกอใหเกิด
ปญหาเยาวชน 
2. ครอบครัวไมจิตวิทยาในการ
แนะนํา อบรมลูก ทําใหเกิดปญหา
ดานพฤติกรรมเยาวชน 

เทคโนโลยี 
(technology) 

สถานศึกษามรีะบบ IT ที่ทันสมัย
รองรับและพัฒนางานการบริหาร
สถานศึกษาได 

1. สถานศึกขาดบุคลากรประจําที่มี
ความเชี่ยวชาญดานเทคโนโลยีตอง
ใชการจางพนกังานคอมพิวเตอร 
2. ขาดการเชื่อมโยงฐานขอมลูของ
สถานศึกษากบัสํานักงานเขตพื้นที่
การศึกษา 

 
กลาวโดยรวมแลว การวิเคราะหสภาพแวดลอมของสถานศึกษา ผูบริหารควร

พยายามเก็บขอมูลจากแหลงขอมูลหลายแหงอยางมีประเด็น โดยมีหลักในการประเมินสภาพแวดลอม
ภายในที่เอื้อตอการดําเนินงานหรือกอใหเกิดความพึงพอใจ ซ่ึงเปนจุดแข็ง แตหากวาสภาพไมเอื้อ
ตอการดําเนินงานหรือกอใหเกิดความไมพึงพอใจ จะเปนจุดออน ในขณะที่สภาพแวดลอมภายนอก
ทางสังคมเทคโนโลยี เศรษฐกิจและการเมืองเปนไปในทางบวกตอการดําเนินงาน ก็จะเปนโอกาส 
แตถาเปนไปในทางลบ จะเปนอุปสรรคหรือขอจํากัดในการดําเนินงาน 

4.2 การกําหนดกลยุทธของสถานศึกษา 
การกําหนดกลยุทธเปนกระบวนการพิจารณาถึงความเหมาะสมของกิจกรรมตาง ๆ 

ที่จะเกิดขึ้นจากผลที่ไดจากการจัดทํา SWOT Analysis เพื่อนํามาใชการพัฒนาการกําหนดกลยุทธเสริม 
SO และกําหนดกลยุทธลดอุปสรรค WT ดังนี้ 
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แผนภาพที่ 5  SWOT หรือ TOWS Matrix 
ที่มา: พฤทธ์ิ ศิริบรรณพิทักษ. การบริหารและการจัดการศึกษาเพื่อโลกใบเล็ก, 2552: 20 
 

ในทัศนะของ รังสรรค มณีเล็ก (2549: 44-60) ระบุวา การกําหนดกลยุทธของ
สถานศึกษา เพื่อใหบรรลุเปาประสงคนั้น สถานศึกษาตองลงขอสรุปสถานภาพที่ไดจากการวิเคราะห 
SWOT 4 รูปแบบ ซ่ึงมีรายละเอียด ดังนี้ 

จุดแข็ง 
Strength 

จุดออน 
Weakness 

โอกาส 
Opportunity 

ภาวะคุกคาม 
Threat 

 
กลยุทธ S-O 

 
กลยุทธ W-O 

 

 
กลยุทธ S-T 

 

 
กลยุทธ W-T 

 

จุดแข็ง จุดออน 

 
โอกาส 

 
ภาวะคุกคาม 

การนําขอไดเปรียบของจุด
แข็งภายในและโอกาส

ภายนอกมาใช 

การแกไขหรือลดอุปสรรค
ภายนอกโดยนําจุดแข็งภายใน

มาใช 

การแกไขจุดออนภายในโดย
พิจารณาจากโอกาสภายนอกที่

เปนผลดีตอองคการ 

การแกไขหรือลดความ
เสียหายของธุรกิจอันเกิดจาก
จุดออนภายในองคการและ

อุปสรรคภายนอก 



 35

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

แผนภาพที่ 6  สถานภาพของสถานศึกษาที่เปนไปได 
ที่มา: รังสรรค มณีเล็ก.การวางแผนกลยุทธและการจดัทํางบประมาณในสถานศึกษา, 2549: 44 
 

สภาพภาพของสถานศึกษาเพื่อนํามาใชในการกําหนดกลยุทธ มีหลักการลง
ขอสรุปดังนี้ 

1. มีโอกาสในการดําเนินงาน และภายในสถานศึกษาก็มีจุดแข็ง  
2. มีโอกาสในการดําเนินงาน แตภายในสถานศึกษาก็มีจุดออน  
3. มีอุปสรรคในการดําเนินงาน แตภายในสถานศึกษาก็มีจุดแข็ง  
4. มีอุปสรรคในการดําเนินงาน และภายในสถานศึกษาก็มีจุดออน 
5. ในสวนการกําหนดกลยุทธของสถานศึกษา ควรแยกเปน 2 ระดับ ดังนี้ 

ระดับแรก เรียกวา กลยุทธหลักหรือกลยุทธรวม เปนกลยุทธของสถานศึกษาใน
ภาพรวมที่สอดคลอง และตอบสนองความตองการตามผลการวิเคราะหสถานภาพของสถานศึกษา 
หากเทียบกับบริษัททางธุรกิจ กลยุทธระดบันี้ก็คือ กลยุทธองคการนั่นเอง 

ระดับท่ีสอง เรียกวา กลยุทธรองหรือกลยุทธแผนงาน เปนกลยุทธของสถานศึกษา
ตามลักษณะงานภายในสถานศึกษา หากเทียบกับบริษัททางธุรกิจกลยุทธระดับนี้เปนการผสมผสาน
ระหวางกลยุทธระดับธุรกิจ และกลยุทธระดับหนาที่นั่นเอง ซ่ึงในปจจุบันนี้สถานศกึษาในแตละสังกดั
จะถูกกําหนดใหมีหนาที่แตกตางกันไปตามธรรมชาติของงานที่รับผิดชอบ 

     โอกาส (O) 
 

                                  โอกาส-จุดแข็ง                               โอกาส-จุดออน  
                                           1                                                 2         
 
     จุดแข็ง (S)                                                                                             จุดออน (W) 
 
                                 อุปสรรค-จุดแข็ง                          อุปสรรค-จุดออน  
                                             3                                               4     
 
                                                            อุปสรรค (T) 
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อยางไรก็ตาม สถานศึกษาตองมีกลุมงานอยางนอย 4 กลุมงาน คือ ดานวิชาการ 
ดานบุคลากร ดานงบประมาณ และดานการบริหารทั่วไป เพื่อรองรับการกระจายอํานาจจากกระทรวง 
ศึกษาธิการ ตามพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 และที่แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 
2545 ดังนั้น อาจจะจําแนกเปนกลยุทธ แผนงานวิชาการ กลยุทธแผนงานบุคลากร กลยุทธแผนงาน
งบประมาณ และกลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป ซ่ึงแสดงไดดังแผนภูมิ ตอไปนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 7  ระดับกลยุทธในสถานศึกษา 
ที่มา: รังสรรค มณีเล็ก.การวางแผนกลยุทธและการจดัทํางบประมาณในสถานศึกษา, 2549:60 
   

จะเห็นวาการนํา SWOT Analysis หรือ TOWS Matrix มาใชประโยชน เพือ่นาํไปสู
การกําหนดกลยุทธของสถานศึกษา ผูบริหารสามารถดําเนินการภายใตสถานการณที่เปนการจับคู
จุดแข็งและโอกาส (SO) ที่ใชในการกําหนดกลยุทธที่เปนจุดแข็ง เพื่อใหไดรับโอกาสมากที่สุด การ
จับคูจุดแข็งและอุปสรรค (ST) ในการกําหนดกลยุทธที่เปนจุดแข็งเพ่ือหลีกเล่ียงอุปสรรค การจับคู
จุดออนและโอกาส (WO) ในการกําหนดกลยุทธเพื่อลดจุดออนและใหไดรับโอกาสมากที่สุด และ
การจับคูจุดออนและอุปสรรค (WT) ในการกําหนดกลยุทธเพื่อลดจุดออนและหลีกเลี่ยงอุปสรรค 

 5.   การตรวจสอบและการประเมินกลยุทธ 
พิทยา บวรวัฒนา (2547: 202-205) กลาวถึง วิธีการพิจารณากลยุทธวามีอยู 2 วิธี คือ 
วิธีแรก ถือวากลยุทธเปนเรื่องของการวางแผน (Plan) ไวลวงหนาที่มีการกําหนดขั้นตอน

การทํางานไวชัดเจนเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 
วิธีที่สอง ถือวากลยุทธไมเปนเรื่องที่มีการวางแผนไวลวงหนาอยางเปนระบบหากแต

กลยุทธเปนเรื่องที่ปรับเปลี่ยนมาเปนระยะเวลานานตามการตัดสินใจในอดีตที่สําคัญๆ ขององคการ 
เพราะฉะนั้นการจะเขาใจกลยุทธนั้นเราจะตองพิจารณาองคการในระยะเวลาที่ยาวนาน 

กลยุทธหลักของ
สถานศึกษา 

กลยุทธ 
แผนงานวิชาการ 

กลยุทธ 
แผนงาน

กลยุทธแผนงาน
งบประมาณ 

กลยุทธแผนงาน
บริหารทั่วไป 



 37

สาโรจน โอพิทักษชีวิน (2546: 190) กลาวถึงการสรางและเลือกกลยุทธวาการระบุ
และเลือกกลยุทธควรจะเกี่ยวของบุคคลทุกภาคสวนในองคการ โดยใชวิธีการระดมพลังสมองของ
กลุม แลวจึงจัดลําดับกลยุทธ ซ่ึงอาจกําหนดใหเห็นแนวทางในการเลือกกลยุทธขององคการ ดังนี้ 
  1 หมายถึง  ไมควรนําไปปฏิบัติ 
  2 หมายถึง  เปนไปไมไดที่จะนําไปปฏิบัติ 
  3  หมายถึง  อาจจะนําไปปฏิบัติ 
  4 หมายถึง  ตองนําไปปฏิบัติ  

ในความเห็นของ รังสรรค มณีเล็ก (2549: 29) กลาวถึงเกณฑการพจิารณากลยุทธที่ดี 
ดังนี ้

1.  มีความเปนไปได กลยุทธที่ดีตองสามารถนํามาใชได ภายใตทรัพยากรที่มีอยู และ
มีโอกาสประสบความสําเร็จสูง 

2.  มีความเหมาะสมและสอดคลองกับสภาพของสถานศึกษา กลาวคือตองสอดคลอง
กับสภาพแวดลอมภายในสถานศึกษา คือ จุดแข็งและจุดออนของสถานศึกษา นอกจากนั้นยังตอง
สอดคลองกับสภาพแวดลอมภายนอกสถานศึกษา คือ โอกาสและอุปสรรคในการดําเนินงาน 

3.  ไดเปรียบในการแขงขัน ลักษณะของกลยุทธขอนี้นาจะเหมาะสมกับภาคธุรกิจ
เอกชน ซ่ึงตองใชกลยุทธ เพื่อทํากําไร และเอาชนะคูตอสูทุกทิศทาง แตสําหรับหนวยงานภาครัฐ 
โดยเฉพาะสถานศึกษานั้น รูปแบบการดําเนินงานยังไมเหมือนในบางประเทศที่ผูปกครองตองมา
ซ้ือบริการทางการศึกษาใหบุตรหลานของตน หากจะนําลักษณะที่ดีของกลยุทธขอนี้ไปประยุกตใช
ในสถานศึกษาก็คือ เปนกลยุทธที่ทําใหนักเรียนไดรับการบริการทางศึกษาที่ดีกวา ทําใหผูปกครอง
และนักเรียนพึงพอใจมากกวาสถานศึกษาอื่น ๆ นั่นเอง 

4.  ทําใหสถานศึกษามีประสิทธิภาพสูงขึ้นกวาเดิม กลยุทธที่ดีตองทําใหสถานศึกษา
ดําเนินงานไดบรรลุเปาหมายที่กําหนดไวโดยใชตนทุนต่ําที่สุดแตใชทรัพยากรนอยที่สุด 

5.  ไดรับการยอมรับ กลยุทธที่ดีจะตองไดรับการยอมรับจากผูที่สวนไดสวนเสียจาก
สถานศึกษาทุกคนทุกฝาย เพราะถึงแมวาผูบริหารสถานศึกษาจะสามารถบริหารงานไดอยางมี
ประสิทธิภาพสูงขึ้นก็ตาม แตทุกคนมีความเครียด และไมยอมรับกลยุทธดังกลาว ก็ถือวาเปนกลยุทธ
ที่ไมด ี

ในทัศนะของกัสกี้(Guskey 200, : 45) ไดกลาวถึงแนวทางการประเมินองคประกอบ
ที่เปนวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย กลยุทธและตัวช้ีวัดขององคการที่กําหนดขึ้น  ควรพิจารณาวามี
ความเหมาะสม(Propriety) มีความเปนไปได(Feasibility) มีความสอดคลอง(Congruity) และความ
เปนประโยชน(Untility) 
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ในแนวทางของ ฮังเกอรและเวลเล็น (Hunger Wheelen, 1996: 207) กลาววา กลยุทธ
ที่กําหนดขึ้นมานั้น จะมีความเหมาะสมหรือไม เพียงไร อาจตรวจสอบไดโดยใชคําถามเหลานี้ 

1. สอดคลองกับพันธกิจ (Mission) และวัตถุประสงค (Objective) ของหนวยงาน
หรือไม 

2. เหมาะสม สอดคลองกับสภาพแวดลอมภายนอกที่เปนโอกาสและอุปสรรคใน
การดําเนินงานหรือไม 

3. เหมาะสม สอดคลองกับสภาพแวดลอมภายในที่เปนจุดแข็งและจุดออนของ
หนวยงานหรือไม 

4. สะทอนใหเหน็หรือไมวา ถานํากลยุทธไปใชแลวจะเกิดความเสี่ยงนอยตอการไม
ประสบความสําเร็จ 

5. สอดคลองกับความตองการของผูรับบริการ และจะคุมคาตอการลงทุนดําเนินการ
ตามกลยุทธหรือไม 

6. มีความไมสอดคลองหรือขัดแยงกับกลยทุธอ่ืนๆของหนวยงานหรือไม 
7. หากมีการกําหนดเปนกลยุทธยอยๆกลยุทธเหลานั้นมีความสัมพันธกันหรือไม 
8. มีการทดสอบกลยุทธดวยเกณฑและเครื่องมือที่เหมาะสมหรือไม 
9. มีการตรวจสอบความเปนไปไดในการนํากลยุทธไปใชหรือไม 
10. กลยุทธมีความเหมาะสม สอดคลองกับวงจรการผลิตของหนวยงานหรอืไม 
11. มีความเหมาะสมกับชวงเวลาหรือไม 
12. ทําใหสินคา/บริการอันหมายถึงนักเรียนมีความสามารถสูคูแขงไดหรือไม 
13. มีความเหมาะสมกับลูกคาหลักที่อาจหมายถึงนักเรียนหรือไม 
14. มีความเกี่ยวของสัมพันธกับสินคา/บริการใหม ๆ คือ ตัวนักเรียนหรือสวัสดิการ

ของหนวยงานหรือไม 
15. มีสวนในการปรับปรุงสินคา/บริการ ซ่ึงหมายถึงระบบบริการชวยเหลือนักเรียน

ของหนวยงานหรือไม 
16. เลียนแบบกลยทุธของคูแขง ซ่ึงอาจหมายถงึโรงเรียนชั้นนําตางสังกัดหรือไม 
17. ทําใหหนวยงานมีสินคา/บริการใหม ๆ หรือระบบการบริการตางๆสูผูรับบริการ

เปนหนวยแรกหรือไม 
18. ประเมินสภาพการแขงขันไดถูกตองหรือไม 
19. ทําใหกจิกรรมขยายตวัอยางกวางขวางหรอืไม 
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20. มีสวนแบงของตลาด หรือลูกคา หรือผูรับบริการ ซ่ึงอาจหมายถึงความนิยมของ
ผูปกครองที่มีตอโรงเรียนเพียงพอหรือไม 

กลาวโดยสรุป การที่ผูบริหารดําเนินการตรวจสอบความเหมาะสมของกลยุทธกอน
นําไปใชยอมสงผลใหสมาชิกยอมรับและใหความรวมมือในการปฏิบัติงานของโรงเรียนใหสามารถ
บรรลุตามเปาประสงคไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 
สภาพที่คาดหวังขององคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน (Planned Change ) 

การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน เปนการเปลี่ยนแปลงที่มีวิธีดําเนินการอยางเปน
ระบบ มีการวิเคราะหและวางแผนไวลวงหนา ซ่ึงจะชวยใหองคการเปล่ียนแปลงและพัฒนาไปตาม
ขั้นตอนอยางมีประสิทธิภาพ ดังที่ เบนนิส (Bennis, 1969: 81-83) นักวิชาการดานการพัฒนาองคการ 
ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนาองคการเพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่กาวหนาในอนาคต 
โดยเนนใหเห็นวาขณะนี้เราอยูในโลกของการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา และจะตองกอใหเกิดความ
กลมเกลียวกันในองคการ  เพื่อสนองความตองการของผูมารับบริการและเปนประโยชนตอสังคม 
ดังนั้น สภาพแวดลอมของการทํางานในองคการ จะตองมีลักษณะเปดเผยใหบุคลากรมีเสรีภาพและ
มีอํานาจในการตัดสินใจเพื่อสนองอิสระเสรีของมนุษย ภายใตแนวคิดเกี่ยวกับสภาพที่คาดหวังของ
องคประกอบของการเปลี่ยนแปลงอยางมีการวางแผน 6 ประการคือ 

1. การเปล่ียนแปลงเปนยุทธศาสตรทางการศึกษา เพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงอยางมี
การวางแผน 

2. เปนสิ่งที่จะแกปญหาที่เกิดขึ้นภายในองคการ 
3. เปนการใชวิธีการฝกอบรมซึ่งตั้งอยูบนรากฐานของพฤติกรรมที่มีประสบการณ 
4. ผูนําการเปลี่ยนแปลงมักมาจากภายนอกองคการ ซ่ึงสวนใหญจะเปนที่ปรึกษา 
5. มีความสัมพันธกันอยางใกลชิดระหวางผูนําการเปลี่ยนแปลงและสมาชิก โดยเนน

ความรวมมือ เชื่อถือ และไววางใจซึ่งกันและกัน 
6. ผูนําการเปลี่ยนแปลงยอมรับในคุณคาของสมาชิก  
สมบูรณ นนทสกุล (2548: 202) กลาวถึงองคประกอบของการบริหารการเปลี่ยนแปลง

อยางมีแผนไว 7 ดาน คือ การกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง กระบวนการเปลี่ยนแปลง บทบาท
หนาที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง กลยุทธการเปลี่ยนแปลง กลวิธีการเปลี่ยนแปลง การลดการตอตาน 
และปจจัยที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ โดยแตละดานก็จะมีรายละเอียดที่
สอดคลองกบัทัศนะของนักวิชาการที่ศึกษาเกี่ยวกับสภาพการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่
พึงประสงค ดังนี้ 
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 1.  การกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 
การกําหนดเปาหมายในการเปลี่ยนแปลง เปรียบเสมือนการตั้งคําถามวา “เราตองการ

จะไปที่ไหน” และองคการสามารถสรางหนทางไปสูจุดหมายไดหลายวิธีการ ซ่ึงหนทางเหลานั้นจะ
ถูกแปรเปลี่ยนเปนวิสัยทัศนขององคการ (ศุภชัย ยาวะประภาษ, 2549: 15) ซ่ึงสอดคลองกับแนวคิด
ของรังสรรค มณีเล็ก (2549: 12) ที่กลาวถึงการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงของสถานศึกษาที่
ผูบริหารสถานศึกษาตองตอบคําถามใหไดอยางชัดเจนวา สถานศึกษากําลังจะกาวไปทางไหน นั่นคือ
จะตองมีการกําหนดสภาพที่คาดหวังของสถานศึกษา ซ่ึงจะแสดงออกมาในรูปของวิสัยทัศน 
(Vision) เปาประสงค (Goal) วัตถุประสงค (Objective) และเปาหมาย (Target) 

2. การวางแผนการเปลี่ยนแปลงอยางเปนระบบ  
การวางแผนการเปลี่ยนแปลงอยางเปนระบบ ประกอบดวยกระบวนการ 5 ขั้นตอนดัง

แผนภาพ ซ่ึงคณะกรรมการดาํเนนิงานโครงการยกระดบัคุณภาพผูบริหารสถานศกึษาตามแผนปฏิบัติ
การไทยเขมแข็ง (2553: 38-72) อธิบายรายละเอียดไวดังตอไปนี ้
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 8  กระบวนการวางแผนการเปลี่ยนแปลงอยางเปนระบบ 
ที่มา: คณะกรรมการดําเนินงานโครงการยกระดับคุณภาพผูบริหารสถานศึกษาตามแผนปฏิบัติการ 
 ไทยเขมแข็ง, 2553: 38 
 

ขั้นตอนที่หนึ่ง: การสรางทีมเจาภาพ 
ทีมเจาภาพ หมายถึง ทีมงานที่จะเปนผูรับผิดชอบในการวางแผน ดําเนินการตาม

กิจกรรมตาง ๆ ใหไดผลตามที่วางเปาหมายไว โดยการเปลี่ยนแปลงระดับเล็ก เชน การพัฒนา
ระบบงานในโรงเรียน อาจมีทีมเจาภาพเพียงหนึ่งทีมในการทํางานนั้น ในขณะที่การเปลี่ยนแปลง

 
การสราง
ทีมเจาภาพ 

1. 
การพัฒนา
วิสัยทัศน 
ของการ
เปล่ียน 
แปลง 

การวางแผน
และกําหนด
ตัวช้ีวดั 

การพัฒนา
โครงสราง 
ที่สนับ 
สนุนการ
เปล่ียน 
แปลง 

ดําเนินการ 
และหยั่ง 
ราก 
การ 

เปล่ียน 
แปลง 

2. 3. 4. 5. 
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ขนาดใหญ อาจตองมีการดําเนินการหลาย ๆ สวน ซ่ึงแตละสวนงานจะมีทีมเจาภาพของสวนงาน
นั้นดูแลรับผิดชอบ 

หากตองการใหการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นโดยแทจริง อาจจําเปนตองสรางทีมเจาภาพที่
ประกอบดวยบุคคลตาง ๆ ที่จําเปนตอความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลงนั้น โดยสมาชิกคนแรกของ
ทีมที่ควรมองหาคือ ผูบริหารขององคการที่อยูในระดับที่มีอํานาจในการอนุมัติการเปลี่ยนแปลง 
เพื่อใหเปนผูอุปถัมภการเปลี่ยนแปลง (Change Sponsor) และอํานวยทรัพยากรตาง ๆ ที่จําเปน
สําหรับการเปลี่ยนแปลง หากปราศจากการสนับสนุนอยางจริงจังจากผูอุปถัมภการเปลี่ยนแปลงก็
ยากที่จะกาวหนาตอไปได หรือเปนไปอยางเชื่องชา ทั้งนี้เพราะผูอุปถัมภการเปลี่ยนแปลงหมายถึง  
ผูมีอํานาจในการอนุมัติใหมีการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงการเปลี่ยนแปลงจะเกิดขึ้นไมไดเลยหากขาดการ
สนับสนุนของผูอุปถัมภการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะอยางยิ่งการเปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวของกับงานหลาย
สวน หรืองานที่มีผลกระทบตอคนและองคการในวงกวางจะเกิดขึ้นไดตองมีผูนําองคการเขามาเปน
ผูอุปถัมภการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นผูอุปถัมภการเปลี่ยนแปลงจึงเปนผูที่มีบทบาทสําคัญอยางยิ่งตอ
การบริหารการเปลี่ยนแปลง ดังนี้ 

1. เขาใจการเปลีย่นแปลงที่ตนใหการสนับสนุนวามีความสําคัญอยางไร จะ
เปล่ียนแปลงอะไรบาง และจะมีอะไรที่เปล่ียนแปลงไปบาง 

2. จัดการและจัดสรรเรื่องทรัพยากรที่จําเปนตองใช เชน งบประมาณ บคุลากร เวลา 
3. ทํางานรวมกับคนที่มีสวนเกี่ยวของในการเปลี่ยนแปลง ส่ือสารและชวยในการแกไข 

ปญหาสําคัญที่เกิดขึ้น 
4. เปนประธานในการเปลี่ยนแปลง มีภาวะผูนําสูง 
5. เปนผูที่คนในองคการรับฟง นาเชื่อถือ 
6. มีความสามารถในการโนมนาวจิตใจคนฟง 
7. สามารถทํางานรวมกับผูอ่ืนได 
นอกจากผูอุปถัมภการเปลี่ยนแปลงแลว บุคคลที่ตองคัดสรรมาเปนสมาชิกของทีม

เจาภาพ คือ ผูที่จะทําหนาที่เปนผูบริหารในการเปลี่ยนแปลง(Change Agent) ซ่ึงจะทําหนาที่เสมือน
หัวเรือใหญเตรียมทรัพยากรที่จําเปนตองใช และมีบทบาทหนาที่ในการกระตุน และขับเคลื่อนการ
เปลี่ยนแปลงใหสําเร็จ ชวยเหลือคนอื่นใหเห็นถึงปญหาและโนมนาวใหผูที่เกี่ยวของปรับตัวเขารวม 
กับการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งติดตามความกาวหนาและรับผิดชอบตอความสําเร็จหรือลมเหลวของ
โครงการ จะเห็นวาผูบริหารการเปลี่ยนแปลงเปนผูบทบาทและมีความสําคัญมาก ซ่ึงจําเปนตองได 
ผูที่มีคุณภาพ ดังนี้ 
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สามารถอธิบายถึงความจําเปนที่ตองมีการเปลี่ยนแปลงไดอยางแจมแจง ชัดเจน 
1. ทําใหเปนที่ยอมรับของทุกคนในดานความนาเชื่อถือและความสามารถ ทั้งนี้เพราะ

ผูรวมทีมจะตองเชื่อถือในตัวของผูพูดกอนจึงจะยอมรับฟงสิ่งที่บุคคลนั้นพูด 
2. มองและวนิิจฉัยปญหาตาง ๆ จากมุมมองของผูปฏิบัติ 
3. สามารถกระตุนใหสมาชิกในองคการตองการเปลี่ยนแปลง 
4. สามารถทาํงานรวมกับผูอ่ืนในการเปลี่ยนความคิดเปนการกระทํา 
5. สามารถทําใหนวัตกรรมใหม ๆ ที่ถูกนํามาใชในองคการ กลายเปนวิธีการทํางาน

จริงโดยไมทําตามกระแสนิยม 
6. สามารถสรางพฤติกรรมใหม ๆ ของผูอ่ืน ซ่ึงจะทําใหเกิดผูบริหารการเปลี่ยนแปลง

ใหม ๆ ขึ้น 
ทั้งนี้ ผูบริหารอาจคัดเลือกบุคคลที่มีลักษณะดังกลาวมาเปนผูบริหารการเปลี่ยนแปลง 

หรืออาจพัฒนาผูบริหารการเปลี่ยนแปลงขึ้นมาดวยการสงบุคลากรที่คัดสรรแลวเขารับการฝกอบรม
เปนผูบริหารการเปลี่ยนแปลง โดยมีขอแนะนําหรือเทคนิคในการเลือกผูบริหารการเปลี่ยนแปลง
(Change Agent) ดังนี้ 

1. มองหาบุคคลที่สมาชิกในองคการยอมรับฟง แตพึงระลึกไววา บางครั้งบุคคลที่
สมาชิกในองคการรับฟงอาจไมใชผูที่อยูในองคการที่อยูในตําแหนงที่มีอํานาจในการนําผูอ่ืน 

2. ใหความสนใจกับคนที่มีความคิดแตกตาง เพราะผูบริหารการเปลี่ยนแปลงมักเปน
ผูที่ไมพอใจในสิ่งที่มีอยู ซ่ึงลักษณะนี้อาจทําใหบุคคลผูนั้นไมไดเล่ือนตําแหนงเปนผูบริหารก็ได 

3. ลองพิจารณาบุคลากรที่เพิ่งเขามาใหม ที่มาจากสภาพแวดลอมที่แตกตางกัน 
เพราะอาจทําใหมีมุมมองและความคิดใหมๆแตกตางไปจากคนสวนใหญที่อยูเดิมในองคการ 

4. มองหาจากบุคคลในองคการที่ผานการฝกอบรมที่นาสนใจ หรือมีประสบการณ
ทํางานที่แตกตาง 

ขั้นตอนที่สอง: พัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลงที่มองเห็นรวมกัน 
เมื่อมีทีมเจาภาพสําหรับการเปลี่ยนแปลงแลว ขั้นตอนที่สอง คือ การพัฒนาวิสัยทัศน

ของการเปลี่ยนแปลงที่สมาชิกในองคการสามารถเขาใจรวมกัน วิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลงที่
กลาวนี้หมายถึง ส่ิงที่ตองการใหเกิดขึ้นหลังจากการเปลี่ยนแปลงนี้ เปนภาพในอนาคตที่ตองการเห็น
เมื่อการเปลี่ยนแปลงสิ้นสุดลง ทั้งนี้ วิสัยทัศนตองสามารถสื่อสารไปสูสมาชิกในองคการใหเห็นภาพ 
เขาใจรวมกัน และสนับสนุนใหสมาชิกเห็นดวยกับการเปลี่ยนแลง ดังนั้นวิสัยทัศนที่ดีควรมีลักษณะ
ดังนี้ 

1. บอกถึงอนาคตที่ตองการ เปนภาพอนาคตที่ทุกคนตองการใหเกิดในขณะนี้ 
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2. นาสนใจ นาตื่นเตน เปนสิ่งที่ดีกวาในปจจุบันมาก ซ่ึงทุกคนยินดีชวยทําใหเพื่อ
เกิดขึ้น 

3. เปนจริงไดไมเพอฝน เปนสิ่งที่สามารถเกิดขึ้นจริง ถามีการทุมเททํางานหนัก 
4. มีขอบเขต มุงเนนเฉพาะบางเรื่อง เชน อาจจะมองในเรื่องที่เกี่ยวเนื่องกับคุณภาพ

เทานั้น 
5. ยืดหยุนได สามารถปรับเปลี่ยนได เมื่อสถานการณตางๆเปลี่ยนแปลงไป 
6. งายตอการสื่อสารไปยังกลุมคนในระดับตางๆขององคการ 
ส่ิงที่สําคัญที่ตองคิดถึง คือ วิสัยทัศนที่ดีจะตองสามารถสรางแรงบันดาลใจและแรง

กระตุนและจะตองสามารถตีความหมายโดยผูบริหารและบุคลากร เพื่อนําไปสูการปฏิบัติจริงเพื่อให
เกิดผลจริง รวมทั้งตองสอดคลองกับส่ิงที่องคการใหคุณคามายาวนาน เชน ความซื่อสัตย ความเปน
มืออาชีพ เพราะไมเชนนั้นการเปลี่ยนแปลง อาจสรางใหเกิดความขัดแยงวาจะปฏิบัติตนอยางไรดี 
ดังนั้น การพัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลงที่มองเห็นรวมกัน โดยใชการเปดโอกาสใหบุคลากรมี
สวนรวมในการพัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลงจะสงผลใหบุคลากรสามารถตอบคําถามในใจ
ของตนเองวา “ทําไมตองมีการเปลี่ยนแปลง” “เปลี่ยนแปลงไปเพื่ออะไร” “ภาพหลังการเปลี่ยนแปลงที่
ตองการเห็นคืออะไร” 

และเมื่อไดดําเนินการเชนนี้แลว ทุกคนไดรับทราบคําตอบดวยตนเอง นอกจากจะทํา
ใหเห็นรวมกับวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลงแลว ยังเกิดผลดีที่ตามมาอีก คือ เปนการนําไปสูการสราง
ความรูสึกตองการที่จะเปลี่ยน และสามารถชวยสรางใหเกิดความรูสึกถึงความจําเปนเรงดวนของ
การเปลี่ยนแปลงนี้ดวย 

ขั้นตอนที่สาม: การวางแผนและกําหนดตวัชี้วัด 
จากวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลงที่ไดในขั้นตอนที่สอง สวนในขั้นตอนที่สามจะเปน

การกําหนดวาตองมีกิจกรรมงาน หรือการเปลี่ยนแปลงใดบาง ที่ตองทําเพื่อใหวิสัยทัศนนั้นเปนจริง
ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้ 

1) การวางแผน 
  เปนการกําหนดวาในแตละงาน มีส่ิงใดบางที่จะตองทําและทําเมื่อใด ทําอยางไร 
ซ่ึงการที่จะวางแผนใหไดเชนนั้น ตองมีการกําหนดใหชัดเจนวาส่ิงใดบางที่จะตองเปลี่ยนแปลง สภาพ
กอนการเปลี่ยนแลงของสิ่งนั้นเปนอยางไร และสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นหลังการเปลี่ยนแปลงเปน
อยางไร (To-Be) ดังนั้น เพื่อใหไดขอมูลที่ครบถวนชัดเจนสําหรับการวางแผน จะตองทําการประเมิน
สภาพการณกอนการเปลี่ยนแปลงเปรียบเทียบกับสภาพหลังการเปลี่ยนแปลงวาแตกตางกันอยางไร
(Gap) ซ่ึงจะบอกใหทราบถึงจุดที่ตองการพัฒนา ทรัพยากรที่ตองใช และผูบริหารการเปลี่ยนแปลงที่
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จะรับผิดชอบงานนี้ ซ่ึงอาจใชแบบประเมินสภาพการณสําหรับการเปลี่ยนแปลงเปนเครื่องมือชวย
ในการประเมิน ดังนี้ 
ตารางที่ 5  แบบประเมินสภาพการณสําหรับการเปลี่ยนแปลง 

สภาพการณท่ีทําการประเมิน ปจจุบัน 
สิ่งท่ีตองการ
เปล่ียน 

สิ่งท่ี 
ตองทํา 

กระบวนการ (Process) 
 กระบวนการทาํงานทําอยางไร 

   

 การวัดผลการทํางานใชวิธีใด          

โครงสราง (Structures) 
 โครงสรางของสวนงานเปนอยางไร 

   

 การบริการจัดการเปนอยางไร    

คน (People) 
บทบาทสวนบริหารของสวนงานนี้เปนอยางไร 

   

ความสัมพันธกับสวนอื่น ๆ ขององคการเปนอยางไร    
 บทบาทของคนในสวนงานนี้เปนอยางไร    
 ความรู ความสามารถอะไรบางที่ตองมี    
 สําหรับฝายบริหาร    
 สําหรับบุคลากร    
 สําหรับผูเกี่ยวของอื่นๆ    

วัฒนธรรม (Culture) 
คนในสวนงานนี้ประพฤติกนัอยางไร 

   

อะไรที่เปนสิ่งสําคัญสําหรับคนเหลานี ้    
มีกฎระเบยีบอะไรบาง    

ทรัพยากรที่ตองการ เวลา: 

 งบประมาณ: 

 บุคคล: 

 ท่ีปรึกษา: 

 การฝกอบรบ: 

ผูบริหารการเปลี่ยนแปลง(Change Agent) คือ: 
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จะเห็นวาการบันทึกขอมูลตามรายการที่ปรากฏในแบบประเมินสภาพการณ
สําหรับการเปลี่ยนแปลงนั้น บางรายการไมวาจะเปน กระบวนการทํางาน การบริหารจัดการ หรือ
ส่ิงสําคัญเชิงวัฒนธรรมสําหรับสมาชิกในองคการ ผูประเมินจะตองทําการเก็บรวบรวมขอมูล เพื่อให
ทราบถึงสิ่งที่สนใจเหลานี้ ซ่ึงในการเก็บรวบรวมขอมูล ผูประเมินอาจพิจารณาเลือกใชวิธีการใด
วิธีการหนึ่งในการเก็บรวบรวมขอมูล ดังนี้ 

 
ตารางที่ 6  วิธีการเก็บขอมูลเพื่อนําไปสูการวางแผนในการเปลี่ยนแปลง 
วิธีการเก็บรวบรวม

ขอมูล 
คําอธิบาย 

1. การใชแบบสอบถาม เปนหนึ่งในวิธีเปนที่นิยมเพราะสะดวก รวดเร็ว และเสียคาใชจายนอย มัก
ใชในการกระเมินความพรอมของบุคลากรสําหรับการเปลี่ยนแปลงในดาน
ตาง ๆ เชน มีความรู ความเขาใจถึงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเพียงใด มี
อุปกรณ และทักษะในการทํางานใหมหรือไม เปนเตน 

2. การสัมภาษณ เปนวิธีใชเวลามากกวาการใชแบบสอบถาม แตมีขอดี คือ สามารถไดขอมูล
ในเชิงลึกกวา และอาจไดขอมูลที่ไมไดคาดไวมากอน ดังนั้นจึงมักใชการ
สัมภาษณในกรณีที่ตองการทราบขอมูลในรายละเอียดบางอยาง เชน ตองการ
ทราบถึงลักษณะของการทํางาน และปญหาท่ีพบในสวนการทํางานดานใด
ดานหนึ่ง 

3. การสัมภาษณแบบ 
Focus Group 

หมายถึง การสัมภาษณกลุมคนที่เปนตัวแทนของคนที่เราสนใจ เชน อาจ
เปนหัวหนาสายชั้น หรือตัวแทนจากบุคลากรในแตละสายชั้น ซ่ึงตองการ
ขอมูล และความคิดเห็นที่มีตอเรื่องใดเรื่องหนึ่ง  

4. การสังเกตการณ อาจใชการสังเกตการณ เพื่อเก็บขอมูลเกี่ยวกับสภาพการณบางอยาง เชน 
สภาพแวดลอมของโรงเรียน วามีสวนทําใหระดับความเครียดของบุคลากร
เพิ่มขึ้น เพราะอยูกันอยางแออัดหรือไม เปนตน 

   
ผลการประเมินสภาพการณสําหรับการเปลี่ยนแปลง จะนํามาพัฒนาแผนปฏิบัติการ 

(Action Plan) และจัดทําปฏิทินปฏิบัติงานโดยละเอียด โดยแตละงานจะตองมีการพิจารณาดวยวา 
จะมีใครหรือส่ิงใดบางที่จะสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงนี้ และจะมีใครหรือส่ิงใดบางจะเปนอุปสรรค
ตอการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งวิธีแกไข ซ่ึงเครื่องมือสําหรับชวยในการวเิคราะหที่งาย และมีประสิทธิภาพ
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เปนที่นิยม คือ ทําการวิเคราะหปจจัยความสําเร็จและการตอตาน (Force Field Analysis) ผลของการทํา 
Force Field Analysis สําหรับการเปลี่ยนแปลงจะพบขอมูลที่เกี่ยวของดังนี้ 

 
ตารางที่ 7  การวิเคราะหปจจัยสําเร็จและตอตาน (Force Field Analysis) 

อะไรบางจะสนับสนุนการ
เปล่ียนแปลง 

อะไรบางที่จะเปนอุปสรรค 
กีดขวางการเปลี่ยนแปลง 

จะกาวขามอุปสรรคนั้น 
ไดอยางไร 

ความพรอมดานใด บุคลากรบางสวนขาดทกัษะ 1. ใหการฝกอบรมแกบุคลากร 
การสนับสนุนจากผูบริหาร
องคการ 

ฐานขอมูลที่มีอยูไมสมบูรณ 2. จัดตั้งทีมงานในการ 
ปรับปรุงพื้นฐานขอมูล 

ความตองการของคนใน
องคการ 

ความพรอมของประชากร
ผูใชบริการ 

3. ใชการประชาสัมพันธแบบ 
สรางความรูความเขาใจ 
4. สรางแรงจูงใจใหประชากร 

   
จากผลของการทํา Force Field Analysis จะเห็นวา มีกิจกรรมหรืองานที่ตองทํา

หลายอยาง เพื่อจะกาวขามอุปสรรคที่มีอยู ซ่ึงแตละกิจกรรมไมวาจะเปนใหการฝกอบรมแกบุคลากร 
หรือจัดตั้งทีมงานในการปรับปรุงฐานขอมูล จะสามารถแตกเปนงานยอยๆที่จะตองมีการดําเนินการ 
และตองมีการกําหนดวาจะใหใครเปนผูรับผิดชอบในแตละงานยอย ๆ ซ่ึงสามารถใชตารางความ
รับผิดชอบ (Accountability Chart) เพื่อชวยในการวางแผน โดยตารางความรับผิดชอบนี้ จะใหระบุ
ถึงงานที่ตองทําใหแลวเสร็จหรือสงมอบ พรอมทั้งกําหนดเวลา และความรับผิดชอบของสมาชิกใน
ทีมงานแตละงานโดยบทบาทและความรับผิดชอบตองานแตละงานของสมาชิกแตละคนในทีมนั้น 
อาจเปนบทบาทใดบทบาทหนึ่งที่นําเสนอในตารางบทบาทหนาที่ความรับผิดชอบ (Accountability 
Chart Roles) เพื่อใหทราบบทบาทของสมาชิก ดังนี้  
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ตารางที่ 8  ตารางความรับผิดชอบ (Acc0ntability Chart) 
งานทีต่องสง

มอบ 
กําหนดสง 

ผอ.สํานัก
ฝกอบรม 

(ระบุชื่อ...) (ระบุชื่อ...) (ระบุชื่อ...) 

1. สํารวจความ
ตองการในการ
ฝกอบรม(Need 
Analysis) 

15/1/53 ผูที่ตอง
รับทราบ
ความคืบหนา 

ผูรับผิดชอบ - ผูใหขอมูล 
- ผูที่ตอง
รับทราบความ
คืบหนา 

ที่ปรึกษา 

2. ออกแบบ
หลักสูตร
ฝกอบรม 

28/1/53 ผูอนุมัติ ผูรับผิดชอบ  ผูสนับสนุน 

3. จัดเตรียม
สถานที่และ
อุปกรณที่จําเปน
ในการฝกอบรม 

25/1/53   ผูที่ตอง
รับทราบความ
คืบหนา 

ผูรับผิดชอบ 

4.ประสาน 
งานกับสวนงาน
ตางๆในการสง
คนเขาอบรม 

10/2/53  ผูที่ตอง
รับทราบความ
คืบหนา 

ผูรับผิดชอบ ผูสนับสนุน 

  
 2)   การกําหนดตัวชี้วัดผลการทํางาน 

  การวัดผลสําเร็จหรือระดับความกาวหนาของงาน จะชวยใหผูรับผิดชอบสามารถ
กําหนดความคืบหนา และติดตามความกาวหนาของงานไดอยางชัดเจนเปนรูปธรรมยิ่งขึ้น ซ่ึงการ
กําหนดตัวช้ีวัดผลการทํางานนี้ หากเปนการวัดผลในเชิงปริมาณจะทําไดสะดวกกวาเมื่อตองวัดผล
เชิงคุณภาพ ทั้งนี้การผลลัพธที่วัดไดหรือที่อาจเรียกวาตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานนั้น จะเปนประโยชน
ในดานตาง ๆ ดังนี้ 

1. ชวยกําหนดความเรงดวนของเปาหมาย 
2. ชวยสรางแรงกระตุนในการทํางานใหกับบุคลากร 
3. ใชเปนเครื่องมอืในการติดตามความกาวหนาของงาน 
4. ชวยหาจุดที่ตองการปรับปรุงแกไข 
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5. ใชในการสื่อสารผลการทํางานขององคการกับบุคลากรหรือผูมีสวนเกี่ยวของ
อ่ืน ๆ 

นอกจากนี้ ยังใชในการกําหนดตัวช้ีวัดที่เปนเปาหมายของผลลัพธที่เปนงานยอย 
ที่สามารถทําไดไมยากนัก เพื่อใหผูรวมการเปลี่ยนแปลงไดมีโอกาสสัมผัสถึงความรูสึก ผลสําเร็จ
ระหวางการเปลี่ยนแปลงที่มีระยะเวลานาน เพื่อชวยสรางขวัญและกําลังใจใหกับบุคลากรเปรียบเสมือน
การสรางศาลาแวะพักระหวางทางกอนจะถึงที่หมายจริง (เอกชัย กี่สุขพันธ และคณะ, 2553: 51) 

ขั้นตอนที่สี:่ การพัฒนาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
หลังจากที่ไดมีการพัฒนาแผนสําหรับการเปลี่ยนแปลงพรอมตัวช้ีวัดผลการทํางาน

แลว กอนที่จะเริ่มดําเนินการเปลี่ยนแปลง ตองพิจารณากอนวาโครงสรางขององคการในขณะนี้
สามารถสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงหรือไม ทั้งนี้ โครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงที่วา 
หมายถึง การพัฒนาบุคลากร ระบบการใหรางวัล และการทํางานเปนทีมที่จําเปน และเอื้อตอการ
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

1) การพัฒนาบคุลากร 
 การพัฒนาบุคลากรสิ่งที่เปนประโยชน และจําเปนอยางยิ่งในการเตรียมบุคลากร
ใหมีทัศนคติ ความรูความสามารถ และทักษะที่จําเปนตอการเปลี่ยนแปลง โดยอาจจัดใหมีการฝกอบรม
ความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง การสรางแรงจูงใจเพื่อใหเกิดความกระตือรือรนในการเรียนรู 
มองเห็นคุณคาและประโยชนของการเปลี่ยนแปลงในลักษณะเรียนรูรวมกนัซ่ึงจะกอใหเกิดประโยชน 
แกทุกฝาย 

2) การทํางานเปนทีม 
 คําวาทีม (Team) มีความหมายมากกวากลุม (Group) ซ่ึงหมายถึงกลุมคนจํานวน
ไมมากที่มีทักษะที่เกื้อหนุนกันและกัน และมีความมุงมั่นและรวมรับผิดชอบที่จะกระทํากิจกรรม
เพื่อใหบรรลุเปาหมายรวมกัน โดยใชวิธีเห็นชอบรวมกัน โดยเฉพาะทีมงานของการเปลี่ยนแปลง
นั้น จะมีลักษณะสําคัญ 2 ประการ คือ ประการแรก สมาชิกในทีมมีความรูสึกเปนหนึ่งเดียวกัน และ 
ประการที่สอง คือ ทีมท่ีมีเปาหมายรวมกัน โดยมีการแบงบทบาทและหนาที่รับผิดชอบอยางชัดเจน 
ทั้งนี้ ในสวนของการสรางเปาหมายรวมกันนั้น เพื่อใหสมาชิกของทีมเขาใจตรงกัน และผูกผันกับ
ภารกิจของทีม อาจจัดใหมีการจัดทําพันธสัญญา (Team Charter) ที่จะบอกถึงพันธกิจของทีม เหตุผล
สําหรับการเปลี่ยนแปลง ผลลัพธที่ตองการ รายชื่อสมาชิกของทีม และรายชื่อของสมาชิกในองคการ 
ที่เปนผูใหการสนับสนุนการทํางานของทีมครั้งนี้ 
 การทํางานเปนทีม เปนโครงสรางการบริหารที่ไดรับการยอมรับอยางกวางขวาง
วาเปนสิ่งที่ชวยใหการเปลี่ยนแปลงประสบผลสําเร็จ ซ่ึงการตั้งทีมทํางานสามารถตั้งขึ้นมาเพื่อทํางาน
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การเปลี่ยนแปลงไดในหลายระดับ เชน นอกจากตั้งขึ้นมาเพื่อดูแลการเปลี่ยนแปลงทั้งองคการใน
ภาพรวมซึ่งเปนทีมเจาภาพหลักแลว อาจตั้งขึ้นมาเพื่อใหทีมเจาภาพรับผิดชอบการเปลี่ยนแปลงหลัก
ขององคการ ทั้งนี้ ผูบริหารสามารถประเมินการทํางานของทีมไดจาก แบบประเมินดานการทํางาน
ของทีมงานที่ดีดังนี ้
 
ตารางที่ 9  แบบประเมินการทํางานของทีมงานที่ดี (Teamwork Inventory) 

คุณลักษณะของการทํางานของทีมงานทีดี่ มีเสมอ ไมคอยมี 
1. กําหนดเปาหมาย และความคาดหวังไวแลวอยางชัดเจน 
2. กําหนดบทบาทและหนาที่รับผิดชอบไวแลวอยางชัดเจน 
3. มีเอกสารที่ระบุกฎเกณฑ และแนวทางที่ตองปฏิบัติไวชดัเจน 
4. มีบรรยากาศของการสื่อสารอยางเปดเผยทีไ่ววางใจ และเคารพ 

นับถือซ่ึงกันและกัน 
5. มีการเรียนรูและพัฒนาทักษะที่จําเปนตองใชอยางตอเนือ่ง 
6. การบริหารจัดการเรื่องความขัดแยง ความอดทน และการให

ความรวมมือสนบัสนุนที่ด ี
7. การใหรางวัลตอบแทนหรือชมเชยทั้งรายบุคคล และทีมงาน

โดยรวม 
8. ความปรารถนาที่จะปรับปรุง และพัฒนาใหดีขึ้นอยูตลอดเวลา 
9. สมาชิกของทีมงานสามารถเขากันไดดี ไมมีใครชอบโออวด 

(Ego) หรือมีบคุลิกที่กอใหเกดิปญหา 
10. เมื่อสมาชิกสวนใหญมีมติเหน็พองแลว ทกุคนพรอมสนับสนุน 
11. สมาชิกทีมงานมีความยดืหยุน เปดใจกวาง และสามารถพึ่งพาได 
12. สมาชิกทีมงานทุกคนมีความรูสึกวา “เราลงเรือลําเดียวกัน” 
13. สมาชิกแตคนมีความรูสึกภมูิใจที่ไดเปนสมาชิกของทีมนั้น 
14. สมาชิกทีมงานแตละคนจะชวยเหลือสนับสนุนซึ่งกันและกัน

อยางฉับพลันทันทีทันใดเมือ่เกิดเหตุการณจําเปนโดยผูบริหาร 
ไมตองรองขอใด ๆ 
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ส่ิงที่สําคัญของการเปนทีมคือ การสรางความรูสึกเปนสวนหนึ่งของทีมใหเกิด
กับสมาชิกของทีม ซ่ึงหลาย ๆ แนวทางที่ไดนําเสนอการสรางความเปนทีมกลาวตรงกันวา ส่ิงสําคัญ
ของการเปนทีมคือ ตองสรางความไววางใจเชื่อถือกัน (Trust) ใหเกิดขึ้นกอน เมื่อใดก็ตามที่สมาชิก
ของทีมเกิดความไววางใจเชื่อถือกันความเปนทีมจึงจะเกิด ซ่ึงมีเทคนิคการสรางความไววางใจ เชื่อถือ
ของทีมไดดังนี้ 

1. กระตุนใหสมาชิกแตละคนศึกษารูจักตนเองและยอมรับความตองการและ
ลักษณะของตนทั้งดานบวกและลบ 

2. สมาชิกในทีมเริ่มเรียนรูสมาชิกคนอื่นๆ ในทีม และยอมรับความตองการ
และลักษณะของสมาชิกคนอื่นๆ ทั้งดานบวกและลบ 

3. เกิดการยอมรับความแตกตางระหวางสมาชิกในทีม 
4. เร่ิมมีปฏิสัมพันธระหวางกัน 
5. ความไววางใจเชื่อถือกันเริ่มกอตัว 
6. มีการนับถือใหเกยีรติซ่ึงกันและกัน 
7. สมาชิกแตละคนเริ่มมีความรูสึกเปนสวนหนึ่งของทีม 

 ขั้นตอนที่หา: ดําเนินการและหยั่งรากการเปลี่ยนแปลง 
ในขั้นตอนสุดทายนี้เปนการดําเนินการตามแผนที่ไดวางไว และตองดําเนินการเพื่อให

การเปลี่ยนแปลงดําเนินไปอยางมีประสิทธิภาพและราบรื่นซึ่งประกอบดวยองคประกอบ 4 ประการ
คือ ส่ือสารอยางตอเนื่อง ลดแรงตอตาน สรางแรงสนับสนุน และฉลองชัยชนะระหวางทาง สราง
ความสําเร็จที่เกิดขึ้นใหยั่งยืน ดวยการใชนโยบาย ระบบ และโครงสรางขององคการ มีรายละเอียด
ดังนี้ 

1) สื่อสารอยางตอเนื่อง 
 ปจจัยแหงความสําเร็จที่สําคัญยิ่งของการเปลี่ยนแปลงคือ “การสื่อสาร” ทั้งนี้เพราะ
การสื่อสารคือ เครื่องมือที่ทรงประสิทธิภาพในการสรางแรงจูงใจสลายการตอตานการเปลี่ยนแปลง 
และเตรียมใหคนในองคการใหมีความพรอมรับมือกับผลดีและผลเสียที่มาพรอมกับการเปลี่ยนแปลง 
นอกจากนั้นการสื่อสารที่มีประสิทธิผลจะชวยการสรางภาพลักษณที่ดีของการเปลี่ยนแปลงได การ
ส่ือสารจึงเปนสิ่งที่ขาดเสียไมไดในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นจึงตองมีการวางแผนการสื่อสาร 
ซ่ึงเปนสวนหนึ่งของแผนสําหรับการเปลี่ยนแปลง ภายใตจุดประสงคในการสื่อสารดังนี้ 

1. เมื่อตองการสรางแรงสนับสนุนจําเปนตองสรางความเขาใจถึงเหตุผล และ
ความจําเปนของการเปลี่ยนแปลง สรางเปาหมายรวมกันของคนในองคการ และสามารถนํามาซึ่งแรง
สนับสนุน 
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2. เมื่อตองการแกไขเรื่องที่มีการเขาใจผิดในกรณีที่มีขาวลือ เร่ืองความเขาใจ
คลาดเคลื่อน หรือเกิดความไมแนใจ ในบางเรื่องเชน เร่ืองการยุบหนวยงาน เร่ืองการลดผลตอบแทน
บุคลากร การสื่อสารจะเปนเครื่องมือในการแกไข และสรางความความเขาใจที่ถูกตองตรงกัน 

3. เมื่อตองการใหคนในองคการปฏิบัติการสื่อสารถึงสิ่งที่คาดหวัง เพื่อใหผูรับ
การสื่อสารปฏิบัติ 

4. เมื่อตองการหาขอมูลควรดําเนินการสื่อสารใหบุคลากรนําเสนอความคิดและ
วิธีการในการทํางานใหม ๆ หรือปญหาที่พบจากการทํางาน จะทําใหองคการไดขอมูลที่เปนประโยชน 

5. ใชการสื่อสารเมื่อตองการแบงปนขอมูลที่เปนประโยชนแกสมาชิกในองคการ 
เชน การแบงปนวิธีการทํางานที่สวนงานหนึ่งไดทดลองทําแลวไดผล 

6. เมื่อตองการสรางพฤติกรรมของสมาชิกในองคการดวยวิธีการสื่อสารซ้ํา ๆ 
ถึงการใหความสําคัญและคุณคาของการทํางานเปนทีมเพื่อ ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการทํางานของคน
ในองคการ หรือส่ือสารขาวผลสําเร็จในการทํางานใด ๆ ของทีมงานหนึ่ง ๆ ซ่ึงจะสามารถเปนกําลังใจ
ใหสมาชิกคนอื่น ๆ หรือลดพฤติกรรมตอตานการเปลี่ยนแปลงที่ยังคงเหลืออยู  

ขอสังเกตประการหนึ่งที่เกี่ยวกับการสื่อสาร คือ ผลการศึกษาพบวา องคการตาง ๆ 
ที่ผานการเปลี่ยนแปลงมาจํานวนมากระบุตรงกันวาปญหาใหญที่สุดของผูบริหารในเรื่องการสื่อสาร
ในบริบทของการเปลี่ยนแปลง คือ “การชอบคิดไปเองวาการเปล่ียนแปลงหรือสิ่งตาง ๆ ไดเกิดขึ้น
อยางที่ไดบอกไปแลว” ซ่ึงมีสาเหตุจากการที่ผูบริหารมักเชื่อหรือคิดไปเองอยางผิด ๆ ในเรื่องของ
การสื่อสาร 
  ในสวนการวางแผนการสื่อสารมีขอควรคํานึงถึง ดังนี ้
  1. ขอความหลัก (Key Messages) คือส่ิงที่ตองการใหกลุมเปาหมายรับทราบหรอื
ปฏิบัติ ตองออกแบบใหเหมาะสมและตรงกับสิ่งที่กลุมเปาหมายสนใจ ชัดเจน ตรงประเด็น และ
เสมอตนเสมอปลาย 
  2. กลุมเปาหมาย (Target Audience) ระบุวาใครคือกลุมเปาหมายของการสื่อสาร
คร้ังนี้ ใครควรจะรับรูเร่ืองนี้ความสนใจของกลุมผูรับสารเปนเรื่องใด เพื่อท่ีจะออกแบบสารที่ส่ือให
เหมาะสมกับผูรับ 
  3. ผูสงสาร (Sender) สําหรับสาระสําคัญที่ทุกคนในองคการจะตองรับรูอาจให
ผูบริหารระดับสูงสุดเปนผูสงสาร โดยทั่วไปผูบริหารระดับสูงขององคการไมควรทําหนาที่ผูสงสาร
บอยครั้งเกินไป เพราะจะทําใหความสนใจของบุคลากรลดลง 
  4. ชองทางในการสื่อสาร (Communication Channel) กําหนดวาสารจะสงไป
ใหผูรับสารดวยวิธีใดจึงดีและไดผลดีท่ีสุดซ่ึงวิธีการที่เลือกใชจะตองใหเหมาะสมกับลักษณะสาร



 52

และกลุมเปาหมาย รวมทั้งความนิยมในการใชชองทางนั้น ๆ ของกลุมเปาหมาย ในทางปฏิบัติหาก
เปนเรื่องสําคัญมาก ๆ อาจใชวิธีการจัดประชุมเพื่อใหเกิดการปฏิสัมพันธ เห็นหนาหรือหากเปนเรื่อง
ใหรับทราบทั่วไปก็อาจใชจดหมายอิเล็กทรอนิกส สําหรับบางเรื่องที่สําคัญมาก อาจใชเครื่องมือใน
การสื่อสารรวมกันหลายรูปแบบ และควรดําเนินการสื่อสารซ้ํา ๆ เพื่อใหเกิดการรับรู 
  5. ชองทางในการแสดงความคิดเห็นของผูรับสาร (Feedback Channel) เปน
การออกแบบวิธีการสําหรับใหผูรับสารสามารถแสดงความคิดเห็นตอเรื่องนั้นได ถาเปนการประชุม
ก็เปนการเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงความคิดเห็นซักถาม หรืออาจสรางชองทางใหบุคลากรแสดง
ความคิดเห็นทางระบบสื่อสารอิเล็กทรอนิกสหรือเว็บบอรด 

2) ลดแรงตอตาน สรางแรงสนบัสนุน 
  ถึงแมวาคนสวนใหญในองคการจะสามารถปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลงได 
ซ่ึงทางจิตวิทยาไดกลาวถึงรูปแบบ ขั้นตอนอารมณของบุคคลที่เผชิญกับการเปลี่ยนแปลงวามีอยู 4 
ขั้นตอนหลักคือ 

1. ตกใจและปฏิเสธการเปลี่ยนแปลงสิ่งที่เกิดขึ้น  
2. โกรธและตอตาน  
3. รับรูและทดลองปฏิบัติตาม  
4. ยอมรับการเปลี่ยนแปลงและปรับตัว  

  นอกเหนือจากสิ่งที่ไดกลาวมาแลว ผูบริหาร ไมควรมองผูตอตานการเปลี่ยนแปลง 
ซ่ึงอาจเปนบุคคลที่ปฏิเสธการเปลี่ยนหรือแปลงไดชากวาที่คาดหวังวา เปนฝายตรงขามที่มีทัศนคติ
ไมดหีรือขาดความมุงมั่นในการทํางานเปนทีม ทั้งนี้เพราะการตอตานเปนส่ิงปกติที่เกิดขึ้นระหวาง
กระบวนการปรับตัวเขากับการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ เสมอ และที่สําคัญก็คือการตอตานจะมีสาเหตุ
ที่มาเสมอ ซ่ึงสวนใหญเกิดจากที่การเปลี่ยนแปลงนั้นไปแตะตองสิ่งที่มีคุณคาตอตาน ยิ่งสิ่งที่ถูก
กระทบมีคุณคามากเทาใด การตอตานยิ่งรุนแรงเทานั้น ดังนั้นจึงเปนเรื่องที่นาสนใจที่จะคนหาวา 
ส่ิงนั้นคืออะไร โดยคนหาจากผูตอตาน ความเขาใจถึงเรื่องราวสาเหตุจะชวยใหสามารถบริหาร 
การเปลี่ยนแปลงไดดียิ่งขึ้น 
  นอกจากนี้ ในการเปลี่ยนแปลงบางครั้ง ผูบริหารอาจพบกับบุคลากรที่ตอตาน
การเปลี่ยนแปลงในลักษณะนิ่งเฉย ไมชวยขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงการกระทําลักษณะนี้มี
สาเหตุสําคัญที่นักจิตวิทยาไดวิเคราะหไววา คนที่ตอตานไมเขารวมเปนสวนหน่ึงของโครงการ 
การเปลี่ยนแปลงนั้นมักมีความตองการบางอยางสวนตัวที่ขัดแยงกับสิ่งที่ถูกคาดหวังใหทําเพื่อชวย
ขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น ผูบริหารควรใหความชวยเหลือเทาที่จะทําได หากไมสามารถ
เปลี่ยนความรูสึกตอตานของคนบางคนหรือบางสวนได คนสวนนี้ไมเหมาะที่จะใหอยูในตําแหนง 
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ที่เปนสวนสําคัญของโครงการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงตองการบุคคลที่เต็มใจและมีความกระตือรือรนใน
การขับเคล่ือนการเปลี่ยนแปลง อาจพิจารณายายบุคคลเหลานี้ไปทําหนาที่ในสวนงานอื่นที่ตรงกับ
ความสามารถพิเศษที่เปนประโยชนตอองคการ ทั้งนี้จะตองไมเปนตําแหนงที่เปนอุปสรรคตอการ
เปล่ียนแปลงดวย 
  3)  ฉลองชยัชนะระหวางทาง 
  การเฉลิมฉลองจุดสําเร็จระหวางทางอาจเปนรูปแบบที่งาย ๆ แตเปนการทําให
ทุกคนมองเห็นและมีโอกาสสัมผัสวา ไดมีบางสิ่งที่สําเร็จแลว บนพื้นฐานสิ่งสําคัญสองประการ คือ 
ประการแรก พยายามฉลองอยางงาย ๆ และสรางสรรค เพราะสิ่งที่บุคลากรเจอซ้ํา ๆ จะไมสามารถ 
สรางความกระตือรือรนได อาจรูสึกเหมือนการทําตามหนาที่ ประการที่สอง สําหรับความสําเร็จของ
งานที่ยากหรือสําคัญ อาจตองมีการเฉลิมฉลองใหดูใหญโตขึ้น เชน ถาการที่งานนี้เสร็จหมายถึงวา 
การเปลี่ยนแปลงไดดําเนินมาถึงครึ่งทางแลว ก็อาจมีการจัดงานเลี้ยงอาหารค่ําขึ้น โดยมีผูบริหาร 
ระดับสูง เชน ขอใหผูบริหารสูงสุดขององคการกลาวถึงความสําเร็จในการประชุมใหญ เปนตน 
  อยางไรก็ดี ส่ิงที่ผูบริหารการเปลี่ยนแปลงควรจะระมัดระวังก็คือ ตองแบงแยก
ความแตกตางที่ชัดเจนระหวางการเฉลิมฉลองชัยชนะระหวางทางกับการประกาศความสําเร็จของ
การเปลี่ยนแปลง ทั้งนี้เพราะการเฉลิมฉลองชัยชนะระหวางทางคือ การสรางขวัญและกําลังใจใหกับ
ผูปฏิบัติงานในการดําเนินการตอไป ในขณะที่หากเปนการประกาศความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง
จะทําใหผูปฏิบัติงานรูสึกวางานที่ตองทําไดเสร็จสิ้นลงแลว ทําใหหมดแรงกระตุนใหมุงมัน่ดาํเนนิการ
ตอไป เพราะความรูสึกถึงความจําเปนเรงดวนในการดําเนินการเปลี่ยนแปลงไดหมดลงไป 
  4)  สรางความสําเร็จท่ีเกิดขึ้นใหยั่งยืนดวยการใชนโยบาย ระบบ และโครงสรางของ
องคการ 
  หลังจากที่ไดดําเนินการเปลี่ยนแปลงจนเกิดผลแลว คาดวาผูบริหารยอมตองการ
ใหส่ิงที่เกิดขึ้นนั้นดํารงอยูตอไป ไมกลับไปสูสภาพเดิมกอนการเปลี่ยนแปลง แตความจริงที่เกิดขึ้น
เสมอก็คือ องคการหลายแหงพบวาส่ิงที่เปล่ียนแปลงไปมักจะไมยั่งยืน ไมถาวรและหากปลอยตาม
ธรรมชาติสวนใหญจะกลับเขาสูสภาพเดิม ๆ กอนการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นเพื่อไมใหการทํางานที่
ผานมาสูญเปลา จึงควรมีการตรวจสอบสิ่งที่เปนไปภายหลังการเปลี่ยนแปลงเปนไปตามคาดหวัง
หรือไม โดยอาจสามารถใชเครื่องมือรายการตรวจสอบการเปลี่ยนแปลง 
  วิธีการที่ผูบริหารการเปลี่ยนแปลงจะทําใหการเปลี่ยนแปลงนั้นหยั่งรากในองคการ
อยางถาวร อาจดําเนินการดวยการออกเปนนโยบายกําหนดถึงมาตรฐานการทํางานที่บังคับใหทุกคน
ตองดําเนินการตามวิธีการใหม เพื่อใหทุกคนในกลุมงานตองใสใจกับผลการทํางานตลอดไป 



 54

  ดวยวิธีการนี้จะทําใหในทายที่สุดแลวการเปลี่ยนแปลงนั้นจะหยั่งรากในองคการ
อยางยั่งยืนกลายเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมขององคการ และองคการก็จะมีความพรอมสําหรับ
การเปล่ียนแปลงที่จะมีตอไปในภายหนา รวมทั้งมีการสรางผูรับชวงงานตอท่ีจะชวยใหส่ิงที่เกิดขึ้น
ตอไปไดและสืบทอดไปยังรุนตอไปในที่สุด 
 3. บทบาทหนาท่ีผูนําการเปลีย่นแปลง 

การบริหารเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนในโรงเรียน จะประสบความสําเร็จได ขึ้นอยูกับ
ผูบริหารโรงเรียนเปนหลักสําคัญ ทั้งนี้เพราะผูบริหารโรงเรียนถือเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง (Change 
Agent) ที่มีความสําคัญที่สุดในโรงเรียน ในการวินิจฉัยปญหา ใหคําปรึกษา แนะนํา วางแผนการ
เปลี่ยนแปลง ตลอดจนติดตามประเมินผลการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น โดยเหตุนี้จึงมีผูสนใจศึกษา 
ศาสตรผูนําและภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงอยางกวางขวางดังปรากฏในเอกสารวิชาการตาง ๆ ดังนี้ 

3.1  ความหมายของผูนําการเปลีย่นแปลง 
ผูนํา (Leader) คือ บุคคลที่ไดรับการคัดเลือกใหเปนหัวหนา เปนศูนยกลาง เปน 

ผูกําหนดเปาหมายขององคการ เปนผูทําใหสมาชิกภายในกลุมสามารถปฎิบัติงานรวมกันไดอยาง
ราบรื่น มีประสิทธิภาพ และบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายที่กําหนดไว (สํานักงานคณะกรรมการการ
อุดมศึกษา, 2549: 105) และไมวาจะเปนโรงเรียนหรือองคการใดใดก็ตาม ยอมมีการเปลี่ยนแปลง
เกิดขึ้นอยูเสมอ ดังนั้น ผูนํายอมนําองคการไปสูส่ิงใหมที่ตางไปจากเดิม หากองคการใดปราศจาก
การเปลี่ยนแปลง องคการนั้นยอมไมมีผูนํา (Manasse, 1984: 151) 

ในทัศนะของ ว.วชิรเมธี (ออนไลน: 2549) กลาวถึง ผูนําการเปลี่ยนแปลงวา คือ 
ผูที่ขึ้นมานําผูคนดวยความรูความสามารถจริง ๆ ผูนําชนิดนี้มีลักษณะการทํางาน คือ เปนผูที่ดีจริง 
เกงจริงและมีไมตรีจิตกับคนรอบขาง จนคนอื่นอยากเดินตาม อยากทํางานดวย ลักษณะเดนของผูนํา
การเปลี่ยนแปลง คือ มีวิสัยทัศน มีความดีงาม โปรงใส กลาตัดสินใจ ไมมองขามความคิดคนอื่น และ
สามารถ “นั่งอยูในใจคน” มากกวา “นั่งบนหัวคน” 

อยางไรก็ดี ผูบริหารโรงเรียนยอมตองสวมบทบาทในฐานะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
(Roles of Change Agent) ที่มีความรูและทักษะในการใหคําแนะนําตางๆ ในการปรับตัวผูที่มีสวน
เกี่ยวของกับการเปลี่ยนแปลง และยังตองมีความสามารถในการวางแผน และสรางการเปลี่ยนแปลง
ในองคการใหประสบผลสําเร็จ รวมทั้งรักษาบรรยากาศในโรงเรียน ปองกันแกไขความเขาใจผิด 
เปนผูไกลเกลี่ย ประนีประนอม เปนผูนําทางดานความคิดเปนผูใหและเปนผูรับการสื่อสารที่ดี แกไข
ขอขัดของ ทําความกระจางในปญหาตางๆได (ปองสิน  วิเศษศิริ , 2549: 12) 

สวนนักวิชาการชาวตางประเทศ อาทิ แฮฟลอค (Havelock, 1973: 5-7) กลาววา 
ผูนําการเปลี่ยนแปลงคือ ผูอํานวยความสะดวก (Facilitator) ในการเปลี่ยนแปลงหรือเปนผูกอใหเกิด
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นวัตกรรม ผูนําการเปลี่ยนแปลงอาจเปนบุคคลภายในหรือภายนอกองคการ บางครั้งอาจเรียกชื่ออ่ืน 
เชน เปนที่ปรึกษาการพัฒนาองคการ ทําหนาที่เปนผูเชี่ยวชาญในการใหคําปรึกษาในการแกปญหา 
ซ่ึงสอดคลองกับความเห็นของ แมคฟารแลนด (McFarland, 1979: 394) ที่กลาวไวในแนวเดียวกันวา 
ผูนําการเปลี่ยนแปลง คือ บุคคลหรือกลุมบุคคลภายในหรือภายนอกองคการ ที่ทําหนาที่เปนผูให
คําแนะนํา ปรึกษาในการพัฒนาหรือการเปลี่ยนแปลงองคการ ที่มีบทบาทในการใชอิทธิพลกับสมาชิก
ในองคการใหประพฤติปฏิบัติตาม  

จากความหมายของผูนําการเปลี่ยนแปลงที่นํามากลาวขางตนสามารถสรุปไดวา 
ผูนําการเปลี่ยนแปลง หมายถึง บุคคลหรือกลุมบุคคลภายใน หรือภายนอกองคการที่มีจุดหมายที่จะ
กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางไดผล โดยปฏิบัติตนในฐานะผูรวมงานคนหนึ่งที่ตองคอยอํานวย
ความสะดวกเขารวมสํารวจ วินิจฉัยปญหาขององคการ วางแผนและดําเนินการเปลี่ยนแปลงตาม
แผนที่วางไวตลอดจนติดตามผล และรับผิดชอบการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในองคการอันหมายถึง 
การรับผิดชอบการเปลี่ยนแปลงภายในโรงเรียนนั่นเอง 

3.2 ความหมายของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
สําหรับความหมายของภาวะผูนํา (Leadership) หมายถึง ความสามารถของผูนําที่มี

อิทธิพลตอคนอ่ืนในกลุมใหมุงมั่นทํางานเพื่อบรรลุเปาหมายสวนรวม (พิทยา บวรวัฒนา, 2547: 110)  
ในการศึกษาภาวะผูนําที่เหมาะสมสําหรับผูบริหารสถานศึกษาในปจจุบัน มี

นักวิชาการไดใหความเห็นวา ผูบริหารโรงเรียนควรมีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงมีความรับผิดชอบ
ตอการกระจายและแบงปนการริเร่ิมการเปลี่ยนแปลงจากระดับบนไปสูระดับลาง และจากระดับลาง
ขึ้นสูระดับบน กลาวคือ การริเริ่มจากระดับบน มีความจําเปนในการยกเลิกหรือเปลี่ยนแปลงแบบ
แผนดั้งเดิม (Traditional Patterns) สวนการริเร่ิมจากระดับลาง เปนส่ิงจําเปนในการสรางความสามารถ
ขององคการ เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่ยั่งยืน (Sustainable Change) และเปนองคการแหงการ
เรียนรู (Organizational Learning) ซ่ึงเปนแนวคิดที่สอดคลองกับทฤษฎีอี (Theory E) ที่เปนการเปลี่ยน
จากระดับผูบริหารและทฤษฎีโอ (Theory O) ที่เปนการเปลี่ยนแปลงเพื่อพัฒนาความสามารถของ
พนักงาน เนนการบริหารแบบมีสวนรวม อันเปนการเปลี่ยนแปลงที่หวังผลระยะยาวในการธํารง
การใหอยูรอดตอไป (ธวัช บุณยมณี, 2550: 148-149)  

นอกจากนี้ อุทัย บุญประเสริฐ (2548: 51-52) ไดกลาวถึงการใชภาวะผูนําในการ
เปลี่ยนแปลงนั้น ส่ิงสําคัญอยางยิ่งคือ การวางแผนลดความเขมขนในการตอตานการเปลี่ยนแปลง 
(Resistance) ที่อาจจะเกิดขึ้น และการเสริมแรง องคประกอบที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง (Support) 
กระทําไดโดย 



 56

1. ผูนํามีบทบาทสําคัญในการสรางทัศนะรวมหรือแนวคิดรวมในองคการ 
แสดงใหเปนที่ยอมรับไดวาการเปลี่ยนแปลงในองคการในชวงระยะตาง ๆ เปนสิ่งที่ไมอาจ
หลีกเลี่ยงได หลีกไมได หนีไมพน และจะมีโอกาสเกิดขึ้นไดเสมอ ไมวาจะเปนการเปลี่ยนแปลงที่
กําหนดขึ้นเอง การเปลี่ยนแปลงที่ถูกกําหนดมาจากภายนอก ซ่ึงเปนการเปลี่ยนแปลงตามคําส่ัง และ
ทุกคนในองคการจะตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงอยางแนนอนในชวงระยะใดระยะหนึ่ง 

2. แสดงให ผูรวมงานหรือผูใตบังคับบัญชาเห็นถึงโอกาสที่จะได รับ
ประโยชน อันเปนผลเนื่องมาจากการเปลี่ยนแปลง และวิธีการเตรียมพรอมรับการเปลี่ยนแปลง 

3. สง เสริมให ผู ใตบังคับบัญชาไดมีสวนรวมในการดํา เนินงานการ
เปลี่ยนแปลง เปดโอกาสและใหมีสวนรวมเสนอแนะทางเลือกการปฎิบัติในการดําเนินงานการ
เปล่ียนแปลงได 

4. ตัวผูนําเองตองมีความเขาใจวา ผูใตบังคับบัญชาหรือลูกนองนั้นเปน
ทรัพยากรที่สรางสรรค (Creative Resources) และพยายามกระตุนใหมีสวนรวมสรางสรรคในการ
ดําเนินงานสูการเปลี่ยนแปลงในเรื่องนั้น 

กลาวโดยสรุปแลว ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง หมายถึงความสามารถของผูนํา
องคการในการแสดงใหผูรวมงานยอมรับการเปลี่ยนแปลงและสงเสริมใหทุกคนมีสวนรวมในการ
ดําเนินงานการเปลี่ยนแปลงเพื่อธํารงองคการใหอยูรอดตอไป 

3.3 แนวคิดทฤษฎภีาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลง 
แบส (Bass, Bernard M., 1998: 54-61) เสนอทฤษฏีภาวะผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง 

(Transformational Leadership) ซ่ึงแบงผูนําออกเปน 2 แบบ คือ ผูนําแบบแลกเปลี่ยน (Transactional 
Leaders) ใชการใหรางวัลเพื่อแลกเปลี่ยนกับการยินยอมปฏิบัติตาม สวนผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leaders) นั้นตองใชความสามารถของผูนําที่กระทบตอผูตาม อันไดแก ผูตามให
ความไววางใจ มีความรูสึกชื่นชม ใหความจงรักภักดี และเคารพนับถือตอผูนํา จนสงผลทําใหเกิด
แรงจูงใจในการทํางานไดผลมากกวาตามความคาดหวังเดิมที่กําหนดไว โดยผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง
จะจูงใจผูตามดวยวิธีการ ดังนี้ 

1.  ทําใหผูติดตามเกิดตระหนักในความสําคัญของผลงานที่เกิดขึ้น 
2.  โนมนาวจิตใจของผูตามใหเปล่ียนจากการยึดในผลประโยชนของตนเอง มา

เปนการเห็นแกประโยชนสวนรวมขององคการและหมูคณะแทน 
3.  กระตุนใหผูตามยกระดับของความตองการที่สูงขึ้นกวา (Higher order needs) 
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 3.4 การใชภาวะผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง 
เปนกระบวนการที่ผูนํามีอิทธิผลตอผูรวมงาน และผูตามโดยเปลี่ยนแปลงความ

พยายามของผูรวมงานและผูตามใหสูงขึ้นกวาความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของ
ผูรวมงานและผูตามสูระดับที่สูงขึ้นและมีศักยภาพมากขึ้น ทําใหเกิดการตระหนักรูในภารกิจและ
วิสัยทัศนของทีมและขององคการ จูงใจใหผูรวมงาน และผูตามมองใหไกลเกินกวาความสนใจของ
หมูคณะไปสูประโยชนของกลุมองคการ หรือสังคม ซ่ึงกระบวนการที่ผูนํามีอิทธิผลตอผูรวมงาน
หรือผูตามนี้จะกระทําโดยผานองคประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ หรือเรียกวา “4I’s” (Four I’s) 
คือ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 9  องคประกอบพฤติกรรมภาวะผูนําการเปลีย่นแปลง 
ที่มา: Bass, Benard M. Transformation Leadership, 1998: 58. 
 

1. การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (Idealized Influence หรือ Charisma 
Leadership: II หรือ CL) 

หมายถึง การที่ผูนําประพฤติตัวเปนแบบอยางหรือเปนแบบอยางสําหรับผูตาม 
ผูนําจะเปนที่ยกยองเคารพนับถือ ศรัทธา ไววางใจ และทําใหผูตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อรวมงานกัน 
ผูตามจะพยายามประพฤติเหมือนกับผูนําและตองการเลียนแบบผูนํา ส่ิงที่ผูนําตองปฏิบัติเพื่อบรรลุ
ถึงคุณลักษณะนี้ คือ ผูนําจะตองมีวิสัยทัศนและสามารถถายทอดไปยังผูตาม มีความเสมอตนเสมอ
ปลายไมเอาแตอารมณ สามารถควบคุมอารมณไดในสถานการณวิกฤต ิผูนําเปนผูที่ไวใจวาจะทําใน

ภาวะผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง 
Transformational Leadership 

องคประกอบท่ี 1 
- การมีอิทธิพลอยาง
มีอุดมการณ
(Idealized Influence 
หรือ Charisma 
Leadership) 

องคประกอบท่ี 4  
- การคํานึงถึงความ
เปนปจเจกบุคคล 
(Individualized 
Consideration) 

องคประกอบท่ี 2 
- การสรางแรง
บันดาลใจ 
(Inspiration 
Motivation) 

องคประกอบท่ี 3  
- กระตุนการใช
ปญญา (Intellectual 
Stimulation) 
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ส่ิงที่ถูกตอง เปนผูที่มีศีลธรรมและมีจริยธรรมสูง หลีกเล่ียงที่จะใชอํานาจเพื่อผลประโยชนสวนตน 
แตจะประพฤติตนเพื่อใหเกิดประโยชนแกผูอ่ืนและเพื่อประโยชนของกลุม 

ผูนําจะแสดงใหเห็นความเฉลียวฉลาด สมรรถภาพ ความตั้งใจ การเชื่อมั่น
ในตนเอง ความแนวแนในอุดมการณ ความเชื่อ และคานิยม ผูนําจะตองเสริมความภาคภูมิใจ และ
ความมั่นใจของผูตามและทําใหผูตามมีความเปนพวกเดียวกับผูนํา โดยอาศัยวิสัยทัศนและการมี
จุดประสงครวมกัน แสดงความมั่นใจชวยสรางความรูสึกเปนหนึ่งเดียวเพื่อบรรลุเปาหมาย ที่ตองการ 
ผูตามจะเลียนแบบผูนําและพฤติกรรมของผูนําจากการสรางความมั่นใจในตนเอง ดังนั้นผูนําแหง
การเปลี่ยนแปลง จึงรักษาอิทธิผลของตนในการบรรลุเปาหมายและปฏิบัติภาระหนาที่ในฐานะเปน
ผูนําขององคการ 

2. การสรางแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) 
หมายถึง การที่ผูนําจะประพฤติในทางที่จูงใจใหเกิดแรงบันดาลใจกับผูตาม 

โดยการสรางแรงจูงใจภายใน การใหความหมายและทาทายในเรื่องงานของผูติดตาม ผูนําจะกระตุน 
จิตวิญญาณของทีม (Team Spirit) ใหมีชีวิตชีวา มีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือรน โดยการสราง
เจตคติที่ดีและการคิดในแงบวก จะชวยใหผูตามมองขามผลประโยชนของตนเพื่อวิสัยทัศนและภารกิจ
ขององคการ ผูนําชวยใหผูตามพัฒนาความผูกผันของตนตอเปาหมายระยะยาว การสรางแรงบันดาลใจ
ใหเกิดขึ้นจะตองคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคลและการกระตุนทางปญญา จึงจะชวยใหผูตามจัดการ
กับอุปสรรคของตนเองและเสริมความคิดสรางสรรค 

3. กระตุนการใชปญญา (Intellectual Stimulation: IS) 
หมายถึง การที่ผูนํามีการกระตุนผูตามใหตระหนักถึงปญหาตาง ๆ ที่เกิดขึ้น

ในหนวยงาน ทําใหผูตามตองการแนวทางใหมๆมาแกปญหาในหนวยงานเพื่อหาขอสรุปใหมที่ดีกวา
เดิม เพื่อทําใหเกิดสิ่งใหมและสรางสรรค โดยผูนํามีการคิดและแกปญหาอยางเปนระบบ มีการกระตุน
ใหผูตามแสดงความคิดและเหตุผลและไมวิจารณความคิดของผูตาม แมวาจะแตกตางไปจากความคิด
ของผูนํา โดยผูนําจะสรางความเชื่อมั่นใหผูตามวาปญหาทุกอยางตองมีวิธีแกไข ผูนําจะพิสูจนให
เห็นวา สามารถเอาชนะอุปสรรคทุกอยางได จากความรวมมือรวมใจในการแกปญหาของผูรวมงาน
ทุกคน 

4. การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized Consideration; IC) 
ผูนํามีความสัมพันธเกี่ยวของกับบุคคล ในฐานะเปนผูนําในการดูแลเอาใจใส

ผูตามเปนรายบุคคลและทําใหผูตามรูสึกมีคุณคาและมีความสําคัญ มีการปฏิบัติตอผูตามโดยการให
โอกาสในการเรียนรูส่ิงใหม ๆ ยอมรับในความแตกตางระหวางบุคคล มีการมอบหมายงานเพื่อเปน
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เครื่องมือในการพัฒนา ดูแลผูตามวาตองการคําแนะนํา การสนับสนุนและการชวยใหกาวหนาใน
การทํางานโดยไมรูสึกวาเขากําลังถูกตรวจสอบ 

กลาวโดยสรุป ทฤษฎีภาวะผูนําแหงการเปลี่ยนแปลงของ แบส ไดระบุพฤติกรรม
ของผูนําการเปลี่ยนแปลงไว 4 องคประกอบ ไดแก ความเสนหา (Charisma) หรือการมีอิทธิพลอยางมี
อุดมการณ การกระตุนการใชปญญา (Intellectual Stimulation) การสรางแรงบันดาลใจ (Inspiration 
Motivation) และการมุงสัมพันธเปนรายคน (Individual Consideration) กลาวคือ ความเสนหา คือ
พฤติกรรมที่สามารถกระตุนความรูสึกดานอารมณของผูตาม การกระตุนปญญา เปนพฤติกรรมของ
ผูนําในการกระทําความเขาใจตอปญหาไดดี จนสามารถทําใหผูตามมองเห็นปญหาดังกลาวจาก
มุมมองใหมของตนเองได สวนการมุงความสัมพันธเปนรายคน เปนพฤติกรรมของผูนําที่เกี่ยวกับ
การใหการสนับสนุนการกระตุนใหกําลังใจ และการเปนพี่เล้ียงสอนแกผูตาม และองคประกอบ
พฤติกรรมของผูนําการเปลี่ยนแปลง คือ การจูงใจในดานแรงดลใจ (Inspiration Motivation) 

สุเทพ พงศศรีวัฒน (ออนไลน: 2552) ไดระบุแนวคิดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง
ขององคการสหประชาชาติที่สามารถกอใหเกิดพลังการทํางานเพิ่มขึ้นแบบทวีคูณ (Synergy of Energy) 
7 ประการ ดังนี้ 

หลักการที่ 1 ทําใหเปนเรื่องงาย (Principle of Simplification) 
ผูนําที่ประสบความสําเร็จจะตองเร่ิมตนดวยวิสัยทัศนที่สะทอนถึงวัตถุประสงค 

(Shared Purpose) ซ่ึงผูนําจําเปนตองทาํส่ิงนี้ใหเกิดความชัดเจน (Clear) สามารถปฏิบัติได (Practical) 
ดวยการปรับเปลี่ยนจากคําวา “วิสัยทัศน” ซ่ึงเปนนามธรรม โดยการใชวิธีตั้งคําถามเพื่อใหไดคําตอบ 

หลักการที่ 2 จูงใจ (Principle of Motivation) 
หมายถึง ความสามรรถของผูนําในการทําใหคนอื่นเห็นพองยอมรับและยึดมั่น

ผูกพันกับวิสัยทัศนของตนกลาว คือ เมื่อผูนําสามารถนําพลังรวม (Synergy) เขาสูองคการไดแลว
ผูนําจะตองทําทุกวิถีทางในการเสริมพลัง (Energize) หรือจูงใจ (Motivation) และเมื่อทําไดสําเร็จจึง
ใหคําชมเชยหรือใหเกียรติยกยอง  

หลักการที่ 3 การเอ้ืออํานวยความสะดวก (Principle of Facilitation) 
หมายถึง ความสามารถของผูนําในการเอื้ออํานวยการเรียนรูของบุคลากรและ

ทีมงานซึ่งเปนทรัพยากรที่ทรงคุณคาของหนวยงานไดอยางมีประสิทธิผล ปจจุบันภารกิจที่สําคัญ
ของผูนํากอนอื่นใด คือตองทําหนาที่ในการเอื้ออํานวยใหผูอ่ืนมีการเรียนรู ใหสามารถนําองคการ
เพื่อเอาชนะสภาวการณที่ทาทายตางๆที่เกิดขึ้นใหสําเร็จ ดังนั้นผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง คือ ผูที่
ไดรับความไววางใจอันสูงสงใหเปน “ผูบริหาร” (Steward) แกบุคลากรตางๆที่ถือวาเปนทุนทาง
ปญญา (Intellectual Capital) ขององคการ 
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หลักการที่ 4 การริเร่ิมสิ่งใหม (Principle of Innovation) 
หมายถึง ความสามารถของผูนําที่กลาหาญในการริเร่ิมเปลี่ยนแปลง ถึงแมวาส่ิง

นั้นจะเปลี่ยนยากเพียงไรก็ตาม กลาวคือ ในองคการที่มีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลไดนั้นเปน
เพราะมีสมาชิกสามารถคาดการณถึงความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นไดลวงหนา ผูนําตองสามารถที่
จะเริ่มและตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงไดอยางฉับพลัน โดยทีมงานที่ประสบความสําเร็จมักมี
สมาชิกที่แตละคนตางทําหนาที่ชวยกันซึมซับและเผยแพรการเปล่ียนแปลงใหแกกัน ทั้งนี้เพราะ
ผูนําแหงการเปลี่ยนแปลงไดสรางความไววางใจและสรางการทํางานแบบทีมไวรองรับเปนอยางดี 

หลักการที่ 5 ดานการขับเคล่ือน (Principle of Mobilization) 
หมายถึง ความสามารถของผูนําในการระบุปญหา การจัดใหมีปจจัยสนับสนุน 

และการมอบอํานาจการตัดสินใจแกผูปฏิบัติงานใหสามารถดําเนินการบรรลุผลไดตามวิสัยทัศน 
โดยผูนําแหงการเปลี่ยนแปลงจะแสวงหาสมาชิกที่เต็มใจอาสาเขารวม ผูนําปรารถนาที่สรางผูนําใหม
ขึ้นในทกุระดับจึงพยายามเชิญชวนบุคคลตางๆที่เขามารวมงานและจุดประกายใหเกิดภาวะผูนําขึ้น
ในบุคคลเหลานี้ เพื่อใหทุกคนสามารถเขามามีสวนรวมและสรางภาวะผูนําขึ้นจากการทํางานได
อยางทั่วถึงกัน 

หลักการที่ 6 เตรียมความพรอม (Principle of Preparation) 
หมายถึง ความสามารถในการปฏิบัติตนเอง เพื่อมิใหหยุดการเรียนรู (Never Stop 

Learning) โดยไมจําเปนใหใครตองคอยชวยเหลือดูแลในเรื่องนี้แตอยางใดทั้งสิ้น กลาวคือ “ผูนําคือ
ผูเรียนรู หรือ Leader are learner” ผูนําแหงการเปลี่ยนแปลงตระหนักดีวา การสรางความเปลี่ยนแปลง
ที่ตนกําลังดําเนินการนั้น แทจริงสะทอนออกมาจากจิตวิญญาณแหงการแสวงหา ทําใหผูนําแหงการ
เปล่ียนแปลงจะกระตือรือรน ขยันขันแข็งตอการเรียนรูตลอดเวลา และจะพยายามสรางสัมพันธภาพ
ระหวางตนกับบุคคลอื่น ๆ ที่มุงการเปลี่ยนแปลงเชนกัน ใหเจริญงอกงาม โดยความสัมพันธที่ดีตอ
กันเชนนี้ ยอมสรางโอกาสของชีวิตและชวยขจัดอุปสรรคตาง ๆ ใหหมดไป เพราะความสัมพันธ
ดังกลาวกอใหเกิดความปรารถนาดีและพรอมใหความชวยเหลือตอกัน 

หลักการที่ 7 สิ้นสุด (Principle of Determination) 
หมายถึง ความสามารถของผูนําที่รูวาเมื่อใดควรหยุด และยอมรับวาบัดนี้การ

แขงขันไดจบสิ้นแลว (The Ability to Finish The Race) คือเปนผูที่รูจักการใชเวลาที่สมควรหรือ
เหมาะสมปกติโดยความเปนจริงแลว การเปนผูนําบางครั้งตองเผชิญกับภารกิจที่ยากลําบากตอ
ความสําเร็จสูง บางครั้งตองเดินบนเสนทางการเปนผูนําอยางโดดเดี่ยว การเปนผูนําจําเปนตองอาศัย
ความแข็งแกรงทางรางกาย ตองมีความเพียรพยายามสูง ตองมีความกลาแกรงและเขมแข็งในการเผชิญ
เหตุการณเลวรายที่ไมคาดคิดมากอน ทั้งนี้ผูนําตองเผชิญทั้งความหยาบกระดางและความออนโยน
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ระคนกันไปอันเปนปกติวิสัยของมนุษยอยางไมมีที่ส้ินสุด ดังนั้นผูนําแหงการเปลี่ยนแปลงจึงมีความ 
จําเปนตองพัฒนาสภาพจิตใจ อารมณและสุขภาพของตนเองอยางสม่ําเสมอ เพื่อใหมีกําลังใจที่แนวแน
และยึดมั่น ตอภารกิจที่เปนพันธะผูกพันอันยากลําบากนั้นสําเร็จลงจงได 

แนวคดิของเซอรโต (Samuel C. Certo อางถึงใน พชันี นนทศักดิ ์และคณะ, 2549: 
237-239) ไดจดักลุมผูนํายุคใหมในสภาวการณปจจุบัน (Leadership Today) ไว 4 ประเภท ดังนี ้

1. ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) ผูนําในลักษณะนี้จะ
เนนการเสริมสรางความเชื่อมั่น และความจงรักภักดีตอองคการเพื่อรวมมือกันผลักดัน ใหองคการ
มีการพัฒนาไปสูสภาพที่ควรเปน ผูนําประเภทนี้มักจะเปนผูสรางสรรคแตส่ิงที่เจริญกาวหนาให
เกิดขึ้นในองคการ มีการสนับสนุนและกระตุนใหสมาชิกในองคการมีความคิดริเร่ิมและแสวงหา
แนวทางใหมในการแกไขปญหาและสนับสนุนดานการเรียนรูแกบุคลากรเสมอ 

2. ภาวะผูนําแบบพี่เล้ียง (Coaching) ผูนําในลักษณะนี้จะเนนการสอนการ
แนะนําการใหความรูที่เหมาะสมแกผูใตบังคับบัญชาเพื่อใหเขาเหลานั้นสามารถเผชิญตออุปสรรค
ไดอยางมีประสิทธิภาพ  นอกจากนี้ยังชี้ให ผู ใตบังคับบัญชาเห็นในสิ่งที่ยังบกพรองอยู 
ขณะเดียวกันก็แนะนําใหพัฒนาปรับปรุงใหดีขึ้น ซ่ึงมีลักษณะ ดังนี้ 

2.1 ควรรับฟงผูใตบังคับบัญชาอยางใกลชิด ซ่ึงตองรับฟงท้ังขอเท็จจริงที่
เกิดขึ้นและคํานึงถึงความรูสึกของผูใตบังคับบัญชาในขณะที่ทําการชี้แจงขอเท็จจริงจริงนั้นดวย 

2.2 รูจักปลอบประโลมและใหกําลังใจผูใตบังคับบัญชา เพื่อใหเขาเกิดความ
เชื่อมั่นและมีความพรอมที่จะปฏิบัติงานตอไป 

2.3 เปนตัวอยางที่ดีแกผูใตบังคับบัญชา เพื่อสรางความเชื่อถือศรัทธาให
เกิดขึ้น เพราะกอใหเกิดความรวมมือในการปฏิบัติงาน 

3. ภาวะผูนําแบบอภิผูนํา (Super Leadership) ผูนําในลักษณะนี้จะสอนให
ผูใตบังคับบัญชามีภาวะผูนําในตัวเองสามารถแกไขปญหาและมีความรับผิดชอบตอตนเองไดโดย
ไมตองมีการควบคุมดูแลอยางใกลชิด มีอิสระทางความคิดและอาศัยแรงสนับสนนุในการปฏบิตังิาน
จากผูบังคับบัญชานอยมาก 

4. ภาวะผูนําแบบกลาไดกลาเสีย (Entrepreneurial Leadership) ผูนําในลักษณะ
นี้จะมีความเชื่อมั่นในตนเองสูง กลาตัดสินใจแทนองคการทั้งหมดและแสดงความรับผิดชอบตอ
ส่ิงที่ไดตัดสินใจกระทําลงไปโดยจะพิจารณาถึงผลประโยชนขององคการเปนที่ตั้ง 

อยางไรก็ดีผูนํายุคใหมควรผสมผสานคุณลักษณะของผูนําทั้ง 4 แบบเขาดวยกัน
เพื่อนํามาใชเปนแนวทางในการปรับตัวใหเหมาะสมกับสถานการณที่กําลังเผชิญอยู ดังแสดงในภาพ 
ตอไปนี้ 
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แผนภาพที่ 10  การผสมผสานลักษณะภาวะผูนําตามคุณลักษณะของผูนํายุคใหม 
ที่มา:  พัชนี นนทศกัดิ์และคณะแปล.การจัดการสมัยใหม: Modern Management, 2549: 239. 
 

ภาวะผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง เปนแนวคิดลาสุดอยางหนึ่ง ที่มีมุมมองตอภาวะ
ผูนําคอนขางกวางขวาง เปนการอธิบายถึงกระบวนการวา ผูนําจะสามารถสรางแรงดลใจแกผูตาม
เพื่อใหคนเหลานั้นทํางานใหบรรลุผลดียิ่งขึ้นอยางไร แนวคิดนี้จึงย้ําความจําเปนที่ผูนําจะตองมี
ความเขาใจและ สามารถปรับตัวใหสอดคลองตอความตองการและแรงจูงใจของผูตาม ผูนําแหง 
การเปลี่ยนแปลงไดรับการยอมรับวา เปนผูนําของการเปลี่ยนแปลงสามารถมีวิธีแสดงบทบาทที่เปน
ตัวอยางที่ดีแกผูอ่ืน เปนผูสรางวิสัยทัศนและทําวิสัยทัศนใหเกิดความชัดเจนไปสูการปฏิบัติใหกับ
องคการ เปนผูกระจายอํานาจการตัดสินใจใหผูตามเพื่อใหสามารถปฏิบัติไดมาตรฐานสูง เปนผูวางตน
ไดเหมาะสมจนเปนที่ไววางใจแกผูอ่ืน และเปนผูที่สามารถสรางความเขาใจไดทุกประเด็นที่เกี่ยวกับ
การดําเนินชีวิตของบุคคลในองคการ 

3.5 บทบาทของผูบริหารโรงเรียนในการนาํการเปลี่ยนแปลง 
อุทัย  บญุประเสริฐ (2548: 51-56) ไดกลาวถึง บทบาทในการนําการเปลีย่นแปลง 

ของผูบริหารโรงเรยีนในฐานะผูนําการเปลีย่นแปลง ซ่ึงอาจเลือกใชแนวปฏิบัติที่เหมาะสม 2 แนวทาง 
คือ 

1. มีบทบาทเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงดวยตนเอง (Manager-as Conductor) 

Transformational Leadership 

Super 
Leadership 

Coaching Leadership 

Entrepreneurial 
Leadership 
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ในการเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงดวยตนเอง (Manager-as Conductor) นั้น 
พฤติกรรมของตัวผูนํามักจะปรากฏชัดในการกําหนดการปฏิบัติ ออกแนวปฏิบัติ กําหนดการทํางาน
และส่ังการ สวนลูกนองจะมีบทบาทในฐานะผูปฏิบัติตามที่กําหนด การนําการเปลี่ยนแปลงแบบนี้
เปนแบบที่รูจักและคุนเคยกันมากในหนวยงานทั่วไป แบบนี้จะนิยมการใชอํานาจบังคับบัญชากัน
ตามลําดับขั้น ซ่ึงผูใตบังคับบัญชาตองยอมรับในอํานาจการบังคับบัญชานั้น การตอตานหรือการไม
รวมมือจะเกิดขึ้นได แตมักจะเปนลักษณะที่ซอนเรน ตัวผูบริหารเองนอกจะทําหนาที่กําหนด ส่ังการ
แลวยังตองทําหนาที่ประสานงาน (Coordination) และกระตุนหรือสรางแรงจูงใจ (Motivation) ดวย
ตนเองตลอดเวลา เมื่อใดขาดหัวหนาการดําเนินการเปลี่ยนแปลงอาจจะหยุดชะงักไดโดยงาย 

2. มีบทบาทเปนผูพัฒนาการเปลี่ยนแปลง (Manager-as Developer) 
สวนผูนําที่มีบทบาทเปนนักพัฒนา หรือผูพัฒนาการเปลี่ยนแปลง (Manager-as 

Developer) นั้น การเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงตามแบบนี้ จะเรียกกันอีกอยางหนึ่งวา “Empowerment 
Leader” ซ่ึงมักจะเปนผูนําแบบที่ชอบใหอํานาจแกลูกนองมีบทบาทสําคัญในการทํางาน บทบาท
สําคัญของผูนําตามแบบนี้ก็คือ การสงเสริมสนับสนุนการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา สนับสนุน
ใหลูกนองพัฒนาศักยภาพการทํางานสูการเปลี่ยนแปลง เปดโอกาสใหมีสวนรวมในการตัดสินใจ
กําหนดวิธีดําเนินงานในการเปลี่ยนแปลง แลวมอบอํานาจและความรับผิดชอบในการดําเนินงาน 
สงเสริมใหคิดกันเอง ใหชวยกันคิด ใหแนวทางและการสนับสนุนในการแสวงหาหนทางดําเนินงาน 
ในแบบรวมกันทํา-รวมกันชวยแกปญหา รวมกันทํางานในแบบทีมงาน (Teamwork) ซ่ึงเปนการ
สงเสริมการเปลี่ยนแปลงในระบบการศึกษาที่หมายถึงการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทํางานหรือ
พฤติกรรมการสอนของครู รวมทั้งกําหนดใหมีการประเมินผลการเปลี่ยนแปลงกิจกรรมตามโครงการ
ที่โรงเรียนไดกําหนดไวตามปฏิทินปฏิบัติงานทุกกิจกรรมดวย(สิทธิพร นิยมศรีสมศักดิ์, 2550: 49) 

คิมบอรกและเบอรเก็ต (Kimbrough and Burkett. 1990: 134-151) ไดแสดง
ความเห็นไววาผูบริหารการเปลี่ยนแปลง ควรมีบทบาทในการนําการเปลี่ยนแปลง 7 ประการ คือ 

1. มีความสามารถกําหนดความจําเปนสําหรับการเปลี่ยนแปลง ที่ไดมาจากความ
ตองการของสมาชิกในองคการ ซ่ึงเปนผูไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงนั้น 

2. มีความสามารถเสนอความคิดเห็นในการเปลี่ยนแปลง กลาวคือ ผูบริหารควร
เสนอความคิดของตนใหคณะครูไดรับรู ทั้งนี้โดยใชวิธีการทั้งแบบเปนทางการและไมเปน
ทางการ 

3. สรางแรงจูงใจใหแกคณะครู ผูบริหารโรงเรียนตองเอาใจใสในการสราง
แรงจูงใจใหคณะครูเกิดความรูสึกตองการที่จะเปลี่ยนแปลงและตองการปฏิบัติภารกิจเพื่อใหเกิด
การเปลี่ยนแปลงตามที่ตองการ 
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4.  แสวงหาแนวทางที่เหมาะสมและเปนไปไดเพื่อใหการเปลี่ยนแปลงนั้น
ประสบผลสําเร็จ 

5.  ลงมือปฏิบัติ โดยพึงระลึกไวเสมอวากอนที่จะลงมือปฏิบัติควรจะไดวางแผน
ไวอยางเรียบรอยแลวเปนอยางดี ไมควรกระทําการวางแผนไปพรอมๆกับการลงมือปฏิบัติ 

6.  มีความสามรถในการประเมินผลการเปลี่ยนแปลง ที่ควรมีการวางแผนเพื่อ
ประเมินผลการเปลี่ยนแปลงนั้นไวแลว โดยใหมีการประเมินผลตั้งแตเร่ิมตนกระบวนการ
จนกระทั่งเสร็จสิ้นกระบวนการ 

7.  เปนนักประชาสัมพันธงานของโงเรียนที่ประสบผลสําเร็จไปยังโรงเรียนอื่น
หรือหนวยงานอื่นอยางมีประสิทธิภาพ 

  จะเห็นไดวา ผูบริหารโรงเรียนยุคแหงการเปลี่ยนแปลงจะตองมีบทบาทที่
สามารถนําการเปลี่ยนแปลงดวยตนเองและสมาชิกในองคการไดพรอมกัน ภายใตการลงมือ
ปฏิบัติงานรวมกับทีมงานที่วางแผนไวแลว 

3.6 คุณสมบัตขิองผูบริหารโรงเรยีนยุคใหมในฐานะผูนาํการเปลี่ยนแปลง 
สถาบันเพิ่มผลผลิต (ออนไลน, 2552) ไดกลาวถึงคุณสมบัติ 4 ประการของผูนํา

กลุมการเปลี่ยนแปลงไวดังนี้ 
1.  มีความรูความสามารถในการทํางานสาขานั้นเปนสําคัญ 
2.  มีทักษะดานภาษาไทยและอังกฤษอยางดี เนื่องจากตองมีการอบรมกลยุทธ

การทํางานผานแบบเรียนภาษาอังกฤษ 
3.  มีทักษะในการสื่อสารและมนุษยสัมพันธที่ดี เพราะตองคิดตอกับบุคคลอยู

เสมอ 
4.  รักการทํางานเปนทีม ซ่ึงเปนปจจัยสําคัญมาก เนื่องจากการเปนผูนําตองเขาใจ

ลูกนองที่จะเปนสวนหนึ่งของความสําเร็จ 
ในทัศนะ โคโครันและคณะ(Corcoran, 1985: บทคัดยอ) กลาวถึง คุณสมบัติของ

ผูบริหารโรงเรียนในฐานะผูนําการเปลี่ยนแปลงไวดังนี้ 
1.  มีวิสัยทัศนที่กวางไกล สามารถมองอดีต ปจจุบันและอนาคต รวมทั้งปจจัย

แวดลอมภายในและภายนอกที่มีอิทธิพลตอองคการ เชน การมองเปาหมายองคการ การมอง
จุดออนและจุดแข็ง การมองแนวโนม การมองโอกาส การมองคูแขงขันหรืออันตรายขององคการ 
เปนตน เพราะผูมีวิสัยทัศนกวางไกลเทานั้น จึงจะสามารถวิเคราะหทิศทางการเปลี่ยนแปลงได
อยางถูกตอง 
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2. มีความสามารถในการทํางานกับคนและเลือกใชคน การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงจะมีความสําเร็จไดตองอาศัยการมีสวนรวมของผูเกี่ยวของ คุณสมบัติหลักที่จําเปนอีก
ประการหนึ่งของผูนําการเปลี่ยนแปลงคือ การเปนผูนําแบบประชาธิปไตย ใหโอกาสผูเกี่ยวของ
ในกระบวนการเปลี่ยนแปลงมีสวนรวมในกระบวนการคิด การประเมินและรวบรวมผลความคิด 
การนําผลความคิดไปจัดทําแนวปฏิบัติ รวมลงมือปฏิบัติ รวมกํากับติดตามและประเมินผลการ
ปฏิบัติ เพราะผูบริหารการศึกษาเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงภายในองคการ จึงตองมีบทบาทนําทุก
ขั้นตอนของกระบวนการเปลี่ยนแปลงและสามารถเลือกใชคนใหเหมาะสมกับงาน 

3. มีความสามารถในจูงใจ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองเปนผูที่มีทักษะใน
การสื่อสารกับกลุม สามารถจูงใจและโนมนาวจิตใจ มีจิตวิทยาในการใหแรงสนับสนุนบุคคลและ
กลุม มีศิลปะในการใหรางวัลและลงโทษผูปฏิบัติงาน 

4. มีความคาดหวัง ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองเปนผูที่คาดหวังหรือกําหนด
มาตรฐานความสําเร็จไวสูง ความคาดหวังสูงหรือมาตรฐานความสําเร็จสูง เปนการแสดงความมุงมัน่ 
ความตั้งใจ เปนพลังขับที่มุงเพื่อความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง 

5. ความสามารถในการจัดการกับปจจัยแวดลอม การจัดการกับปจจัย
แวดลอมภายนอกและภายใน บริบทของการบริหารการเปลี่ยนแปลงมีความสําคัญอยางยิ่ง เพราะการ
เปลี่ยนแปลงสวนใหญจะตองอาศัยกลไกทางการเมือง ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองมีการเจรจา
ตอรองเพื่อใหมีกฎหมายรองรับการเปลี่ยนแปลง เพื่อใหไดมาซึ่งทรัพยากร เชน งบประมาณ 
อุปกรณ บุคลากรและอื่น ๆ และเพื่อใหมาซึ่งการสนับสนุนจากฝายที่ดูแลงบประมาณ ฝาย
กฎหมาย รวมทั้งนักวิชาการที่เกี่ยวของกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง เชน นักวิชาการดาน
เศรษฐกิจ ดานการพัฒนา เปนตน ความสัมพันธกับปจจัยแวดลอมภายนอกเหลานี้ คือ ขุมกําลัง
สําคัญของการนําการเปลี่ยนแปลง 

กลาวโดยรวมแลว โรงเรียนจะดําเนินการเปลี่ยนแปลงใหบรรลุตามเปาหมายที่
กําหนดไดอยางมีประสิทธิภาพ จําเปนตองมีผูบริหารโรงเรียนที่มีคุณสมบัติของความเปนผูนําการ
เปล่ียนแปลงเปนสําคัญ ทั้งนี้เพราะโรงเรียนตองเผชิญกับสภาวการณความเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา
อยางไมอาจหลีกเลี่ยงไดนั่นเอง ดังนั้น การที่โรงเรียนมีผูบริหารที่มีภาวะความเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง
จะสงผลใหโรงเรียนมีทิศทางการดําเนินงานที่พัฒนาตามกระแสโลกาภิวัตนไดอยางราบรื่น 

 4. กลยุทธการเปล่ียนแปลงอยางมีแผน  
การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่ประสบสําเร็จ จะตองวางกลยุทธสําหรับ

การเปลี่ยนแปลง ซ่ึงไดมีนักวิชาการนาํเสนอกลยุทธและกลวิธี เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในองคการ
อยางมีประสิทธิภาพไวดังนี้ 
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ชิน และเบนเน (Chin and Benne, 1976: 23-36) ไดเสนอกลยุทธสําหรับการเปลี่ยนแปลง
อยางมีแผน โดยเชือ่วา ความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผนจะตองนําผูเชีย่วชาญและเทคโนโลยี
มาใชใหเปนประโยชนมากที่สุดในทุกสถานการณ ซ่ึงกระบวนการเปลี่ยนแปลงจะตองตั้งอยูบนฐาน 
ของพฤติกรรมการเปลี่ยนแปลงและความรูความสามารถของผูเชี่ยวชาญ โดยไดเสนอกลยุทธที่จะ
นํามาใชไว สามประเภท ดังตอไปนี ้

 4.1 กลยุทธแบบใชเหตุผล (empirical-rational strategies)  
เปนแบบที่ใชเหตุผลของมนุษยซ่ึงตางคนตางก็มีเหตุผล ดังนั้น เปาหมายของ 

การเปลี่ยนแปลงจึงขึ้นอยูกับบุคคลหรือกลุมคนที่เขาใจสถานการณ และคาดหวังเกี่ยวกับประสิทธิผล
ที่จะไดรับตามความสนใจของคน การที่จะทําใหเกิดการยอมรับในการเปลี่ยนแปลงจะตองอธิบาย
ใหเขาใจถึงเหตุผลที่ตองเปลี่ยนแปลง ถามีเหตุผลเพียงพอเปนที่ยอมรับก็จะนําไปสูการเปลี่ยนแปลง
ในที่สุด การใชกลยุทธแบบมีเหตุผลจะเปนวิธีการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผล
พรอมทั้งทําใหเกิดการตอตานการเปลี่ยนแปลงนอยที่สุด เนื่องจากเปาหมายของการเปลี่ยนแปลง
เปนไปอยางมีเหตุผล สําหรับวิธีการนี้ตองอาศัยหลักการสําคัญ 6 ประการคือ 

1. การวิจัยขั้นพื้นฐานและความแตกตางของความรู หมายถึง การคนควาและ
การวิจัยขั้นพื้นฐาน เพื่อนําความรูใหม ๆ มาใชใหเปนประโยชนในการเปลี่ยนแปลง เพราะการ
วิจัยเปนวิธีการที่กาวหนาที่สุดในการกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากผลของการวิจัยสวน
ใหญเปนที่ยอมรับในบรรดานักวิชาการวา เปนความรูที่แนนอนและเปนความจริง นอกจากนี้
การศึกษาหาความรูของสมาชิกยอมทําใหมีความเขาใจเจตคติ และคานิยมเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม
เนื่องจากไดรับความรูใหม 

2. การเลือกสรรบุคคลใหเหมาะสมกับงาน หมายถึง การเลือกบุคคลให
ทํางานตามความรูความสามารถและความเหมาะสมของแตละบุคคล เพื่อกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
ที่ตองการ 

3. การวิเคราะหระบบงาน หมายถึง การดําเนินงานใหมีสายงานการบังคับ
บัญชา การประสานงานตามลําดับขั้น การวิเคราะหระบบงานมีอิทธิพลตอปญหาการเปลี่ยนแปลง
ขององคกรทุกสวน ซ่ึงวิธีการแกปญหาดังกลาวเนนใหบุคคลในองคการใชความเปนเหตุเปนผล 
การเสริมสรางความรูทางวิชาการ การคนควา การวิจัย ตลอดจนการถายทอดความรูและนําผลงาน
การวิจัยมาใชเพื่อวางแผนใหองคการเจริญกาวหนายิ่งขึ้น 

4. การประยุกตใชผลงานวิจัย หมายถึง การนําผลงานการคนควาวิจัยมาใช
เพื่อกอใหเกิดประโยชนแกองคการ และมีความสัมพันธเกี่ยวของกับระบบการทํางานในองคการ 
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5. ความคาดหวังเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง หมายถึง ความรูสึกนึกคิดที่
คาดหวังวาองคการในอนาคตจะมีการเปลี่ยนแปลงไปในรูปใด  

6. การกําหนดรูปแบบขององคการใหม ดวยการใชลายลักษณอักษรที่ชัดเจน 
หมายถึง การรวบรวมความคิดเห็นตาง ๆ เกี่ยวกับองคการใหมที่มีการเปลีย่นแปลงตามความตองการ
ของสมาชิกในองคการ 

อยางไรก็ดีการเปลี่ยนแปลงโดยใชกลยุทธแบบนี้ ขึ้นอยูกับผูนําการเปลี่ยนแปลง 
(Change Agent) ซ่ึงจะตองเปนผูที่มีเหตุผล มีความรูความสามารถในการปฏิบัติ และจะตองสามารถ
นําเหตุผลความรูความสามารถไปใชปฏิบัติไดอยางถูกตองเพื่อใหทุกคนเกิดการยอมรับและนําไปสู
การเปลี่ยนแปลงที่ดี 

4.2 กลยุทธแบบการใหเห็นคุณคาและการใหการศึกษาใหม (Normative-Re-Education  

Strategies)  
เปนกลยุทธที่ขึ้นอยูกับการจงูใจ โดยอาศัยหลักการใชเหตุผลและสติปญญาของ

มนุษย รูปแบบของพฤติกรรมจะอยูบนพื้นฐานของสังคมและวัฒนธรรม ซ่ึงไดรับอิทธิพลมาจาก
เจตคติ คานิยม และความเชื่อของแตละบุคคล รูปแบบของการเปลี่ยนแปลงนี้จะเปนการเปลี่ยนแปลง
จากรูปแบบเดิมไปสูรูปแบบใหม โดยการนําเอามาตรฐานของการเปลี่ยนแปลงเกี่ยวกับเจตคติ 
คานิยม ความเช่ือ และระบบสัมพันธของแตละบุคคลเขาดวยกัน เพื่อกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง  
ซ่ึงตองขึ้นอยูกับความรู ขาวสาร ขอมูลตาง ๆ ตลอดจนความมีเหตุผลและการปฏิบัติจริง ทั้งนี้หาก
ทุกคนไดรับการศึกษาหรือการจัดการศึกษาขึ้นใหมใหไดมาตรฐาน เพื่อกอใหเกิดเจตคติ คานิยม 
ความเชื่อ บรรยากาศที่ใกลเคียงกัน และความเขาใจตรงกัน จะไดรับความรวมมือจากทุกคน และ
นําไปสูการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงลักษณะการเปลี่ยนแปลงดังกลาวนี้ จะประกอบดวยองคประกอบ 5 
ประการ คือ  

1.  ระบบสังคมของผูรับการเปลี่ยนแปลงและการเขารวมโครงการเพื่อการ
เปลี่ยนแปลง โดยผูรับการเปลี่ยนแปลงตองพยายามหาแนวทางแกปญหาดวยตนเอง แลวนํา
ปญหาดังกลาวไปเสนอตอผูนําการเปลี่ยนแปลง เพื่อใหมองเห็นแนวทางการแกปญหาเหลานี้ 
พรอมทั้งรวบรวมความรู ความคิดของบุคคลทั้งสองฝาย เพื่อเปล่ียนแปลงองคการใหดีขึ้น  

2.  ปญหาดังกลาวมิใชเปนปญหาดานรูปธรรมอยางเดียว แตอาจเปนปญหาดาน
นามธรรม เชน เจตคติ คานิยม คาความเชื่อ และความสัมพันธทั้งภายในและภายนอกองคการ เปน
ตน แลวใชวิธีการใหการศึกษาแบบใหมแกบุคคลในองคการเพื่อแกปญหาที่เกิดขึ้น 
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3.  ผูนําการเปลี่ยนแปลงตองเรียนรูวิธีการทํางานรวมกับผูรับการเปลี่ยนแปลง ตอง
มีความรูความสามารถ ประสบการณในการศึกษาปญหา และตรวจสอบวิธีการใหความรูแกผูรับการ
เปล่ียนแปลงเพื่อแกไขปญหาตาง ๆ 

4.  ลักษณะบางอยางที่คาดไมถึงหรืออยูภายใตจิตสํานึกตองนํามาพิจารณาเพื่อให
สมาชิกในองคการรวมกันพิจารณาหาทางแกไขใหดีขึ้น  

5.  วิธีการและความรูทางพฤติกรรมศาสตร ผูนําและผูรับการเปลี่ยนแปลงจะตอง
เรียนรูเพื่อใชเปนเครื่องมือในการแกปญหาตาง ๆ 

ดวยเหตุนี้ จึงจําเปนตองใชความรูทางเทคโนโลยีที่จําเปนชวยแกปญหา ซ่ึงสิ่งที่
สําคัญที่สุดคือ ความพยายามของผูนําการเปลี่ยนแปลงที่จะใหการศึกษาแบบใหมชวยเปล่ียนแปลง
มาตรฐานขององคการดวยวิธีการสรางมาตรฐานของบุคคลในองคการขึ้นใหม มีหลักการที่สําคัญ 2 
ประการ คือ 

1.  การพัฒนาความสามารถในการแกปญหาในระบบ เปนการเปลี่ยนแปลง
องคการทั้งภายในและภายนอก การแกปญหาตาง ๆ ตองอาศัยหลักการแกปญหาทางวิทยาศาสตร 
โดยเริ่มจากการวางแผน การรวบรวมขอมูล การวิเคราะหปญหา การวัดผลและการประเมินปญหา
ที่เกิดขึ้นรวมทั้งการวางแผนใหมเพื่อใหเกิดประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น  

2.  การสงเสริมบุคคลที่ทําใหระบบมีการเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงระบบ
ตาง ๆ ในองคการจะตองพิจารณาบุคคล ซ่ึงมีความสําคัญตอการสรางสรรคใหเกิดความกาวหนา
ใหดีขึ้นกวาเดิม โดยมีวิธีการที่จะสงเสริมบุคคลในองคการ 4 ประการ คอื 

2.1 การใหคําปรึกษาแนะแนว เพื่อใหคนพบความรูความสามารถ และการใช
ความรูความสามารถใหเปนประโยชน 

2.2 การฝกอบรมเปนกลุม เพื่อเสนอแนะแนวทางใหใชสภาพทางสังคมและ
วัฒนธรรมเปนแนวทางในการเปลี่ยนแปลงองคการ 

2.3 การใชหองทดลอง เพื่อใหกลุมบุคคลเขารับการทดลองเพื่อการฝกอบรม  
2.4 การนําจิตวิทยาตาง ๆ มาใชเพื่อสรางแรงจูงใจ กอใหเกิดขวัญและกําลังใจ

ที่ดีในการทํางาน  
จะเห็นไดวา การใชกลยทุธแบบการใหเห็นคุณคาและการใหการศึกษาใหม เนน

การนําการเปลี่ยนแปลงจากภายนอก เชน ความรูและเทคโนโลยีตาง ๆ มาใชเพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
เจตคติ คานิยม และความเชื่อมั่นในทางที่ดีขึ้น  
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4.3 กลยุทธการใชพลังอํานาจ (Power-Coercive Strategies)  
พลังอํานาจเปนองคประกอบแหงการกระทําของมนุษย ความแตกตางระหวาง

องคประกอบของพลังอํานาจจะกอใหเกิดการนําไปใชเพื่อการเปลี่ยนแปลงอยางมีประสิทธิภาพ 
สําหรับกลยุทธ การใชพลังอํานาจตั้งอยูบนรากฐานของการแสดงออกในดานนโยบายหรือความ
ปรารถนาขององคการเพื่อใหการปกครอง งบประมาณ ขวัญและกําลังใจเปนไปอยางถูกตองและ
เหมาะสม ซ่ึงผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองใชพลังอํานาจ เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลง เมื่อเกิดความ
ขัดแยง หรือความของใจในองคการ พลังอํานาจเปนพลังอํานาจตามกฎหมาย โครงสราง นโยบาย 
หรือการบริหาร สําหรับการจัดการเกี่ยวกับอํานาจตามโครงสรางที่เกิดขึ้นใหม จากการไดรับเลือกสรร
แลว การเลือกใชพลังอํานาจเพื่อกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงเปนที่ยอมรับกันวา การนําเอาโครงสราง
ของพลังอํานาจมาเปรียบเทียบกับขีดจํากัดของกลุม แสดงใหเห็นพลังอํานาจที่มีมากกวาปกติทําให
เกิดการยอมรับและประสบผลสําเร็จตามเปาหมายที่กําหนดไว สําหรับการดําเนินการในการใชพลัง
อํานาจมี 3 ประการ ดังนี้ 

1.  การไมใชมาตรการรุนแรง เปนการใชพลังอํานาจในลักษณะสงบหรือการ
อภิปรายใหเห็นปญหาความไมเปนธรรม ความไมเทาเทียมกัน และการควบคุมทางสังคม เพื่อให 
ทุกคนรวมกันคิดแกปญหาทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 

2.  การใชพลังอํานาจในการปกครอง เปนการใชโดยการวางนโยบายทางดาน
การศึกษา เศรษฐกิจ และสังคม เมื่อมีการรางกฎหมายและผานการเห็นชอบจากรัฐบาลแลว ได
ประกาศใชเปนกฎหมาย ทําใหนโยบายดานตาง ๆ ของรัฐบาลกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงใน
องคการ เนื่องจากสมาชิกในองคการจะตองยึดถือนโยบายตาง ๆ เปนแนวทางในการปฏิบัติ  

3.  การใชพลังอํานาจของบุคคล เปนพลังอํานาจที่เกิดขึ้นในตัวบุคคลที่เปนผูนํา
ทางการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงกอใหเกิดการยอมรับ และเปลี่ยนไปตามแนวความคิดของผูนําการ
เปลี่ยนแปลงโดย Brown and Moberg, (1980: 280) ไดเสนอกลยุทธและกลวิธีที่กอใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงอยางมีแผนไว 3 ประการ คือ  

3.1 ทําใหเกิดความพึงพอใจ (Satiating) หมายถึง พยายามทําใหผลที่เกิดขึ้น
สรางความพึงพอใจใหแกบุคคลในองคการ  

3.2 ทําใหไดผลดีที่สุด (Optimizing) หมายถึง การจัดโครงสรางของงาน หรือ
กิจกรรมตาง ๆ ในองคการใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลดวยหลัก 3 ประการ คือ ใชทรัพยากร
ในการทํางานใหนอยที่สุด ผลิตผลงานใหมีประสิทธิภาพมากที่สุด และทําใหเกิดความสมดุลที่ดีที่สุด
ระหวางคาใชจายที่จะตองเสียไปและผลประโยชนที่จะไดรับ จากวิธีการดังกลาวขางตนเปนที่ยอมรับ
กันวา วิธีการที่จะทําใหเกิดผลดีที่สุดจะตองมีเงื่อนไขพื้นฐาน 5 ประการ คือ ผูนําการเปลี่ยนแปลง
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ตองใชหลักการบริหารเชิงวิทยาศาสตร ทําใหผูรับการเปลี่ยนแปลง เกิดความเขาใจในรูปแบบ หรือ
สมการทางคณิตศาสตรและคอมพิวเตอรที่พัฒนาขึ้น ตองมีคําอธิบายเกี่ยวกับสมมติฐานที่ใชสราง
รูปแบบหรือสมการคณิตศาสตรและคอมพิวเตอร มีการแสดงคาใชจายเปรียบเทียบกับผลประโยชน
ที่คาดวาจะไดรับและตองแสดงใหเห็นความสําคัญหรือคุณคาในการแกปญหา 

3.3 การปรับตัว (Adaptivising) เปนวิธีการที่เนนการพยากรณอนาคตให
ความสําคัญกับกระบวนการเปลี่ยนแปลงซึง่อาจจะเปนไปในลักษณะครอบคลุมทั่วทั้งองคการ 

เฮลลรีเจล และสโลคัม (Hellriegel and Slocum. 1982: 707) ไดเสนอกลยุทธและ
กลวิธีที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมีแบบแผนไว 4 ประการ คือ 

1. การเปลี่ยนแปลงงาน ใชกลยุทธและกลวิธีการเพิ่มคุณภาพของงาน การ
แกไขงานใหงายขึ้น และการพัฒนากลุม 

2. การเปลี่ยนแปลงโครงสราง ใชกลยุทธและกลวิธีการเปลี่ยนแปลงตําแหนง
หนาที่ การเปลี่ยนแปลงอํานาจ และการเปลี่ยนแปลงระบบการใหผลตอบแทน 

3. การเปลี่ยนแปลงบุคคล ใชกลยุทธและกลวิธีการฝกอบรม การทํางาน การ
พัฒนาการจัดการ และโครงการพัฒนาองคการ  

4. การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี ใชกลยุทธและกลวิธีการเปลี่ยนแปลงการเพิ่ม
ผลผลิต การเปลี่ยนแปลงเครื่องจักร และการใชระบบอัตโนมัติ  

สวนแฮริส (Harris, 1985: 57-59) ไดเสนอบันไดสามขั้นในการนํากลยุทธไปใชใน
การเปลี่ยนแปลง คือ ขั้นที่หนึ่ง สรางทางเลือกเชิงสรางสรรค (Creating Alternation) ขั้นที่สอง การ
ยอมรับ (Adopting) และขั้นที่สาม คือ การนําไปใช (Installing) ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้ 

ขั้นที่ 1 สรางทางเลือกเชิงสรางสรรค (Creating Alternation) เปนขั้นที่ผูบริหาร
โรงเรียนและทีมงานอาจนําผลจากการศึกษาวิจัยและสารสนเทศจากแผนพัฒนาตางๆมาใชเปนขอมูล
เพื่อสรางความตระหนักใหบุคลากรจากในโรงเรียนเกิดการรับรูถึงสิ่งตาง ๆ ที่เกิดขึ้นในปจจุบัน 
และส่ิงที่โรงเรียนตองการในอนาคต เพื่อรวมกันสรางทางเลือกใหสอดคลองกับความตองการของ
โรงเรียน 

ขั้นที่ 2 ขั้นการยอมรับ (Adopting) โดยการศึกษา สํารวจตัวแปรทางระบบสังคม
และความตองการที่จะเปลี่ยนแปลงของสังคม นํามาประเมินผลเพื่อจัดทําโครงการทดลอง แลวศึกษา
ถึงความตองการและงบประมาณของโรงเรียนที่จะใชในการเปลี่ยนแปลงวาจะไดรับประโยชนคุมคา
ตอการลงทุนที่จะเปลี่ยนแปลงหรือไม 

ขั้นที่ 3 ขั้นนําไปใช (Installing) ซ่ึงเปนผลมาจากการประเมินผลจากขั้นที่สอง 
ในการตดัสินใจวาจะยอมรับหรือไมยอมรับการเปลี่ยนแปลงจากโครงการที่ไดลงมือทดลองปฏิบัติ 
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หากเกิดการยอมรับ อาจตองปรับเปลี่ยนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงดานกายภาพ อันอาจหมายถึง อาคาร
สถานที่ การปรับเปล่ียนแกไขกฎ ระเบียบ ของโรงเรียน เปลี่ยนแปลงโครงสราง เปล่ียนบทบาท
หนาที่หรือเปลี่ยนแปลงตัวบุคคล แลวดําเนินการเปลี่ยนแปลง เพื่อใหเกิดการปฏิบัติในรูปแบบใหม
ตอไป ปรากฏดังแผนภาพตอไปนี้ 
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แผนภาพที่ 11  บันไดสามขั้นการนํากลยุทธไปใชในการเปลี่ยนแปลง (A Three-State Change Strategy) 
ที่มา: Harris, Ben M. .  Supervisory Behavior in Education. (3rd ed.). New Jersey           
 Prentice-Hall. P, 1985: 58 
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4.4 กลยุทธการเรียนรูรวมกัน  
เปนกลยุทธทีม่ีวิธีการจัดการที่เนนใหผูเกีย่วของมีสวนรวมสูงซึ่งมียุทธศาสตรและ

ขั้นตอนการทาํงาน 5 ขั้น ดังนี้ (พลสัณห โพธ์ิศรีทอง, 2548: 63-64) 
1.  ขั้นรวมคน โดยรวมคนจากผูเกี่ยวของผูมีใจรัก เพื่อนํามาสรางเปนพลังกลุม 

พลังใจในการแกปญหาและพัฒนางานโดยใชยุทธศาสตร คือ การชี้ใหทุกคนเห็นทุกข ปลุกใหทุกคน
เห็นธรรม (แนวทางนําใหทุกคนเห็นแสงสวาง คือความสําเร็จ) โดยใชกรณีตัวอยางสถานการณจริง 
จนทุกคนเห็นรวมกันและพรอมที่จะลงมือทํางานเกิดเปนพลังกลุมที่เปนทุนสําคัญยิ่งในการทํางาน
ใหสําเรจ็ 

2.  ขั้นรวมคิด นําพลังกลุมจากขั้นที่ 1 มาระดมความคิด จนเกิดพลังความคิด ที่ 
รูแจงรูจริงดวยกระบวนการมีสวนรวมในการระดมสมอง เปนการสื่อสารสรางความเขาใจรวมกัน 
โดยใชยุทธศาสตร การรวมคิดรวมการเปลี่ยนเรียนรูถายทอดและเชื่อมโยงประสบการณ วิเคราะห
ปญหาและโอกาสอยางรอบดาน เปนการปรับกระบวนทัศนและการสรางวิสัยทัศนรวมกัน จัดลําดบั
ความสําคัญของปญหา (เรียนรูอะไร) กําหนดแนวทาง วิธีการและแผนงานในการแกปญหารวมกัน 
(เรียนรูอยางไร เรียนรูกับใคร เรียนรูที่ไหน) การรวมคิดจะทําใหเกิดความเขาใจรวมกัน เห็นผล
สุดทายที่จะเกิดขึ้นรวมกัน เห็นแนวทางที่ดีที่สุดที่จะทําใหเกิดผลสุดทาย ตามที่ตองการรวมกัน ทํา
ใหรูวาจะตองทําอะไรหรือไมทําอะไร และเตรียมตัวอยางไรจึงจะประสบความสําเร็จ ซ่ึงจะได
แผนงานโครงการกิจกรรมที่มั่นใจรวมกันวา จะใหผลตามที่คาดหวัง ทุกคนจะเห็นขั้นตอนการ
ดําเนินงานตั้งแตจุดเริ่มตนถึงจุดสุดทายของผลสําเร็จรวมกัน ทุกคนจะรูจะเขาใจจุดออนจุดแข็ง 
โอกาสและอุปสรรคในการดําเนินงานใหสําเร็จรวมกันทุกคนจะรูไดวาผลเกิดขึ้นเมื่อใด มีปริมาณ
และคุณภาพมากนอยอยางไร โดยใชเครื่องมือ (ตัวช้ีวัด) อะไรเปนตัวบอก 

3.  ขั้นรวมทํา โดยการนําพลังกลุมมาดําเนินการใหเกิดพลังการจัดการตามแผนที่
รวมกันกําหนดในขั้นที่ 2 อยางมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุด ดวยการบูรณาการบริหาร
จัดการที่เนนพื้นที่เปาหมายหรือผลลัพธเปนตัวตั้ง แลวแบงบทบาท หนาที่และความรับผิดชอบใหกับ
บุคคลที่เกี่ยวของ ทุกคนทุกฝายอยางเหมาะสม และพอใจในบรรยากาศที่เปนอิสระและเปนสุข โดย
ปราศจากความขัดแยงและเงื่อนไขใด ๆ เพราะไดสรางพลังกลุมพลังใจและพลังความคิดมากอนแลว 
ทําใหการใชทรัพยากรและการลงทุนมีประสิทธิภาพ ความหวังไดวาผลที่จะไดรับจะไดสูงกวาทุน
และทรัพยากรที่ใชไป เกิดคุณลักษณะการทํางานเปนทีม (กลุมและหมูคณะ) ขึ้น ไดบรรยากาศของ
การเปนประชาธิปไตยในการทํางานรวมกันขึ้น 

4.  ขั้นรวมสรุปบทเรียน เมื่อรวมทํางานเสร็จสิ้นจะตองมีกระบวนการประเมินผล 
การทํางานทั้งตนเอง กลุม และผลงานที่ เกิดขึ้น ทําใหเกิดการเชื่อมตอองคความรู  ทักษะ 
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ประสบการณและคุณคาตาง ๆ ที่เกิดขึ้น นําไปสูการพัฒนาองคความรูใหมของบุคคล กลุม 
องคการ เรียกวา “พลังภูมิปญญา” ซ่ึงจําเปนจะตองใหกลุมทํางานไดรวมกันสรุป และบันทึกไว
เปนบทเรียน และถือวาเปน ความรู ทักษะ ประสบการณ และคุณคาที่เปนประโยชนยิ่ง เพราะวา
เกิดขึ้นจากการปฏิบัติจริงผานการทดลองพิสูจนมาอยางดีแลว มีคุณคาที่จะเผยแพรไปใหองคการ
ชุมชนอื่น ๆ ไดรูไดปฏิบัติตอไป จะทําใหการพัฒนากาวหนาและขยายผลอยางกวางขวางตอไป 

5.  ขั้นรวมรับผลจากการกระทํา เปนการรวมกันสราง “พลังปติ” ใหเกิดขึ้นใน
บุคคล กลุมคนและองคการที่รวมกันทํางานดวยการยกยอง ชื่นชมและใหขวัญกําลังใจคนที่อุทิศ
ตน เสียสละ ทํางานบังเกิดผลตามคาดหวัง ทําใหเกิดความภาคภูมิใจและมีความสุขจากการทํางาน
รวมกัน ทําใหการพัฒนางานตาง ๆ เปนไปอยางตอเนื่องและยั่งยืน 

กลาวโดยสรุปแลวการนํากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนมาใช
เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในองคการอยางมีประสิทธิภาพนั้น ประกอบดวยหลักการสําคัญที่มี
พื้นฐานของพฤติกรรมการเปลี่ยนแปลงของบุคคลในองคการและความรูความสามารถของผูนําการ
เปล่ียนแปลง ซ่ึงเปนผูใชกลยุทธเพื่อนําองคการไปสูทิศทางที่พึงประสงคตอไป 

 5. กลวิธีการเปล่ียนแปลงอยางมีแผน 
การหาวิธีการเพื่อใหงานประสบความสําเร็จ ตามที่ไดวางแผนไว มีนักวิชาการดาน

การเปลี่ยนแปลง กลาวไวดังนี้ 
แฮพลอค (Havelock, 1973: 155-157) ไดเสนอกลวิธีที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมี

แผนไวดังตอไปนี้ คือ 
1. การฝกอบรมแบบปฏิบัติการ (Sensitivity Training Group)  
2. การใหขอมูลสะทอนกลับและผลสะทอนกลับที่แทจริง (Reflection, Authentic 

Feedback) 
3. การแสดงบทบาทสมมุติ (Role Playing) 
4. การสังเกตการณกลุมและกระบวนการวิเคราะห (Group Observation and Process 

Analysis) 
5. การประชุมปรึกษาหารือ (The Derivation Conference) 
6. การสํารวจขอมูลยอนกลับ (Survey Feedback) 
7. การระดมพลังสมอง (Brain storming) 
8. ความเขาใจจุดมุงหมาย (Cybernetic) 
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แฮคแมน ลอเลอร และพอรเตอร (Hackman, Lawler and Porter, 1977: 140) ไดเสนอ
กลวิธีการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ภายใตกลยุทธการเปลี่ยนแปลงบุคคล โครงสราง ระบบ บรรยากาศ
และความสัมพันธระหวางบุคคลในองคการไว ดังนี้ 

1. การใหคําปรึกษา แนะนํา ศกึษาเพิ่ม การฝกอบรม 
2. การติดตอส่ือสารและกระบวนการวินิจฉยัส่ือสาร 
3. การปรับปรุงโครงสราง 
4. การสรางกลุมทํางาน 
5. การลดความขดัแยง 
ตอมา เบนนิส (Bennis, 1976: 219-226) ไดเสนอกลวิธีการเปลี่ยนแปลงโครงสราง

เปลี่ยนแปลงงาน เปลี่ยนแปลงบุคคล และเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยี ของมหาวิทยาลัยไว 3 ประการ 
คือ 

1. การฝกอบรม (Training) เปนวิธีการใหบุคคลเปลี่ยนพฤติกรรมของตนเองที่มีตอ
บุคคลอื่น และสงเสริมสัมพันธภาพอันดีตอกัน ซ่ึงจะนําไปสูการทํางานเปนกลุมระหวางบุคคลใน
องคการ 

2. การใหคําปรึกษา (Consulting) เปนวิธีการที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะใหคําแนะนํา
แกผูรับการเปลี่ยนแปลงใหเขาใจถึงปญหาและความจําเปนที่ตองแกไขเพื่อจะนําไปสูการเปลี่ยนแปลง
อยางมีแผน 

3. การวิจัยเชิงกลยุทธ (Applied Research) คือการวิจัยแลวนําผลหรือขอมูลท่ีไดจาก
การวิจัยมาแสดงใหผูรับการเปลี่ยนแปลงไดเห็นความสําคัญ เพื่อใหเกิดความรวมมือในการเปลี่ยนแปลง 

ในความคิดของ แคทส และ คาน (Katz and Kanh, 1966: 390-452) ไดเสนอกลวิธีที่
กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนไวในประการ 7 ดวยกัน ดังนี้ 

1. การใหขาวสารและขอมูล (Information) 
2. การใหคําปรึกษาและฝกปฏบิัติเปนรายบุคคล (Individual Counseling and 

Therapy) 
3. การใชอิทธิพลของกลุม (Influence If Peer Group) 
4. การฝกอบรมเชิงปฏิบัติการ (Sensitivity Training) 
5. การชวยเหลือบําบัดเปนกลุม (Group Therapy within Organization) 
6. การใหขอมูลยอนกลับ (Data Feedback) 
7. การเปลี่ยนแปลงอยางมีระบบ (Systematic Change) 
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จากการศึกษากลวิธีการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน จะพบวา การฝกอบรม และการให
คําปรึกษารวมทั้งการใหขอมูลยอนกลับ ถือวาเปนกลวิธีการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่นักวิชาการ
ดานการเปลี่ยนแปลงเสนอใหผูนําการเปลี่ยนแปลงนํามาใชภายใตกลยุทธการเปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนของหนวยงาน 

 6. การลดการตอตานการเปลีย่นแปลง 

6.1 การตอตานการเปล่ียนแปลง  
แมวาการตอตานการเปลี่ยนแปลงจะเปนอุปสรรคที่ทําใหการเปลี่ยนแปลงองคการ

ไมประสบความสําเร็จ แตการตอตานการเปลี่ยนแปลงไดชวยใหผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลง
พิจารณาทบทวนถึงการดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยางจริงจังเพื่อใหเกิดความรอบคอบในการจัดการ
เปล่ียนแปลงใหดําเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลง ควรศึกษา
สาเหตุของการตอตานการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงมีนักวิชาการสรุปไวดังนี้ 

สเตียรส (Steers. 1977: 167) กลาวถึง เหตุที่มนุษยตอตานการเปลี่ยนแปลงโดยแยก
สาเหตุออกเปน 2 สวน คือ สาเหตุสวนบุคคล (Personal Sources) และสาเหตุขององคการ เกิดจาก
สาเหตุตอไปนี้ 

สาเหตุสวนบุคคล (Personal sources) ไดแก 
1. เขาใจผิดในวัตถุประสงค กระบวนการ ตลอดจนผลของการเปลี่ยนแปลง

นั้น 
2. มองไมเห็นความจําเปนของการเปลี่ยนแปลง 
3. กลัวในสิ่งที่ยังไมรูแจง 
4. กลัวจะสูญเสียสถานภาพ (Status) ความมั่นคง อํานาจและอื่น ๆ  
5. ขาดการมีสวนรวมตั้งแตแรก 
6. นิสัยไมอยากเปลี่ยนแปลง 
7. ไดรับผลประโยชนอยูแลวในสถานภาพเดิม 
8. คานิยมและบทบาทของกลุมมีอิทธิพลตอตานการเปลี่ยนแปลงนั้น  
9. การขัดกันระหวางบุคคลขององคการในดานวัตถุประสงค 

สวนสาเหตุขององคการ (Organizational Sources) เกิดจากสาเหตุตอไปนี้ 
1. ระบบผลตอบแทน (Reward System) จะบังคับใหตองรักษาสถานภาพเดิม

ไว 
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2. การขัดกันระหวางองคการ (ฝายอ่ืน ๆ) หรือมีการแขงกันมากจึงไม
อยากจะรวมมือในการเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ 

3. ไดลงทุนไปมากแลวในอดีต จึงไมตองการเปลี่ยนแปลงจนกวาจะถอนทุน
ได 

4. เกรงกลัววาการเปลี่ยนแปลงนั้นจะเสียดุลอํานาจ (Balance of Power) ที่มี
อยูในระหวางกลุมขององคการ  

5. บรรยากาศขององคการขณะนั้นดีอยูแลว 
6. วิธีการเลือกการเปลี่ยนแปลงนั้นไมดี และดูเหมือนเปนทางเลือกที่เลว 
7. ผลของความพยายามในอดีตไมสําเร็จไม เปนที่นาเชื่อถือวาจะเปน

ประโยชน  
8. โครงสรางขององคกรไมเอื้ออํานวยในการเปลี่ยนแปลง 

ในความเห็นของเดวิส และนิวสตรอม (Davis and Newstrom, 1985: 242-244) 
กลาวถึงสาเหตุที่สมาชิกหรือบุคลาการในองคการตอตานการเปลี่ยนแปลงออกเปน 3 ประการ คือ 
การตอตานเนื่องมาจากหลักการของเหตุผล (Logical Resistance) การตอตานเนื่องมาจากหลักการ
ทางดานจิตวิทยา (Psychological Resistance) และ การตอตานเนื่องมาจากหลักการทางดานกลุมสังคม 
(Sociological Resistance) มีรายละเอียดดังนี้ 

1. การตอตานเนื่องมาจากหลักการของเหตุและผล  ไมว าองคการจะ
เปลี่ยนแปลงเปาหมาย รูปแบบการจัดองคการหรือรูปแบบการบริหาร การใชทรัพยากรทางการ
บริหาร การปรับปรุงเกณฑการใชทรัพยากรมนุษย และ/หรือการออกแบบงานใหม ๆ แตผลที่เกิด
จากการเปลี่ยนแปลงเหลานี้จะกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในสวนอ่ืนๆ  ตามมาดวย เชน การ
เปล่ียนแปลงวิธีการทํางาน ตําแหนงหนาที่หรือความรับผิดชอบ เปนตน ความเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้นนี้จึงทําใหบุคลากรตองเปลี่ยนแปลงจากงานในลักษณะหนึ่งไปสูงานอีกลักษณะหนึ่ง ซ่ึง
จําเปนตองเรียนรูวิธีการทํางานในหนาที่ใหม จําเปนตองใชเวลาและความพยายามเปนอยางมาก
ในการปรับตัวใหเขากับงานใหม ๆ การตอตานการเปลี่ยนแปลงจึงเกิดขึ้น ดังนั้นหากตองการลด
การตอตานที่เกิดจากบุคลากรจึงตองคํานึงถึงสิ่งตอไปนี้ 

1.1 จําเปนตองใชระยะเวลาหนึ่งเพื่อปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลง 
1.2 จําเปนตองใชความพยายามและทุมเทใหกบัการเรียนรูส่ิงใหม ๆ เปน

อยางมาก 
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1.3 ไมตองการ หรือปรารถนาใหมีการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอม หรือ
เงื่อนไข สถานที่และเวลาในการทํางาน ทั้งนี้เพราะความรูความสามารถประสบการณ ทักษะและ
ความชํานาญงานที่เคยมีอยูเดมิไมสามารถนําไปใชกับงานใหม ๆ ได 

1.4 เกรงวาจะเกิดปญหาทางดานเศรษฐกจิตามมา เชน จะทาํใหรายไดที่เคย
ไดรับลดลงในขณะเดียวกนัรายจายก็จะเพิ่มขึ้นเมื่อองคการเกิดการเปลี่ยนแปลง 

1.5 เกรงวาจะเกิดปญหาทางเทคนิคในการทํางาน ในหนาที่ใหมที่ไดรับ
มอบหมาย 

2. การตอตานเนื่องมาจากหลักการทางดานจิตวิทยา การตอตานประเภทนี้
เกิดขึ้นเนื่องมาจากทัศนคติและความรูสึกของบุคลากรแตละคนที่มีตอการเปลี่ยนแปลง ทั้งในแง
ของการสนับสนุนและการตอตานการเปลี่ยนแปลง การที่บุคลากรเกิดความรูสึกกลัว เพราะไมรูวา
เมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นแลวจะมีอะไรเกิดขึ้นกับตนเองบางรวมทั้งไมไวเนื้อเชื่อใจผูบริหาร 
หรือฝายจัดการที่สรางความเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นวามีเจตนาดี เพราะจากประสบการณที่ผานมา 
ผลประโยชนที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงทั้งหลายจะเปนของผูบริหาร หรือฝายจัดการแตเพียงฝาย
เดียวเสมอมา ดังนั้นความรูสึกไมมั่นคงตาง ๆ ของบุคลากรจึงเกิดขึ้นตามมา 

โดยเหตุนี้ การตอตานเนื่องจากหลักการทางดานจิตวิทยานี้ จึงเกิดจากธรรมชาติ
ของมนุษย และความหวาดกลัวที่นึกคิดเอาเอง เปนสาเหตุที่ทําใหเกิดการตอตานภายใตหลักการทาง
จิตวิทยา ดังนี้ 

1. เกิดจากธรรมชาติของมนุษย โดยปกติแลวมนุษยจะยอมรับสถานการณท่ี
เปนอยู ถาหากสถานการณนั้น ๆ ไมสรางความยุงยากลําบากใหจนเกินไป ทั้งนี้เพราะ มนุษยมี
ความสามารถในการปรับตัวอยางมากเพื่อใหเกิดความคุนเคย และยอมรับการเปลี่ยนแปลงนั้น ใน
ขณะเดียวกันหากจะมีการเปลี่ยนแปลงใด ๆ เกิดขึ้นใหมอีก ประสบการณจากในอดตีจะทาํใหบคุคล
ตระหนักถึงความยุงยากที่เคยพบ ดังนั้นการตอตานการเปลี่ยนแปลงจึงเกิดขึ้น 

2. เกิดจากความหวาดกลัวท่ีนึกคิดเอาเอง การเปลี่ยนแปลงใดๆ ก็ตาม
บุคลากรบางคนอาจไมไดรับผลกระทบโดยตรง แตบุคลากรเหลานั้นก็ตอตานการเปลี่ยนแปลง 
ทั้งนี้เพราะเชื่อวาอยางนอยที่สุดจะตองไดรับผลขางเคียงของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นนั้น ๆ อยาง
หลีกเลี่ยงไมได ดังนั้น เมื่อเกิดการเปลี่ยนแลงขึ้นในองคการ บุคลากรจะคิดเอาเองวาเขาจะตองเผชญิ
กับสิ่งตาง ๆ (Beer, 1980: 102-110) ดังนี้ 

2.1 สูญเสียความสามารถ (Loss to Competence) การเปลี่ยนแปลงใด ๆ ก็
ตามที่เกิดขึ้นในองคการลวนแตมีวัตถุประสงคที่แจมชัดไมวาการเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ ตองการให
บุคลากรเกิดหรือมีทัศนคติ ทักษะ และ/หรือพฤติกรรมใหม ๆ ก็ตาม การเปลี่ยนแปลงเหลานี้ทําให
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ตองยกเลิกวิธีการรูปแบบและกระบวนการในการทํางานที่เคยมีมาแตเดิม ไมวาจะเปนบางสวนหรือ
ทั้งหมดก็ตาม ดังนั้นความสามารถซึ่งเกิดขึ้นจากการปฏิบัติงานจนประสบความสําเร็จดวยวิธีการ
เกา ๆ จะไมสามารถนํามาใชกับงานใหม ๆ ไดอีก 

2.2 สูญเสียสัมพันธภาพ (Loss of Relationships) เมื่อองคการเปลี่ยนแปลง
จะกอใหเกิดรูปแบบของปฏิสัมพันธ ระหวางตําแหนงหนาที่ตาง ๆ ใหมเกิดขึ้น และในหลาย ๆ กรณี
จะมีการเปลี่ยนแปลงอํานาจในการตัดสินใจ ดังนั้น เมื่อบุคลากรไดรับมอบหมายใหปฏิบัติงานใน
หนาที่ใหม ๆ จําเปนตองสรางสัมพันธขึ้นใหมในระหวางสมาชิกของทีมงานเดิมที่สูญหายหรือ 
หมดสิ้นไปกับการเปลี่ยนแปลงขององคการ จึงทําใหเขาพยายามที่จะตอตานการเปลี่ยนแปลง 

2.3 การสูญเสียอํานาจ (Loss of Power) ไมมีการเปลี่ยนแปลงขององคการใดๆ 
ที่จะไมสงผลใหบุคลากรบางคน บางกลุม เกิดการเปลี่ยนแปลงอํานาจ และอิทธิพลจึงเปนการแนนอน
ที่บางสวนขององคการ หรือบางหนาที่โดยตําแหนงจะมีอํานาจเพิ่มขึ้นในขณะที่ตําแหนงอื่น ๆ จะตอง
สูญเสียอํานาจไป 

2.4 การสูญเสียส่ิงที่ควรไดรับ (Loss of Extrinsic Rewards) การที่องคการ
เปล่ียนแปลงจะสงผลใหคาตอบแทนและสิทธิพิเศษตามตําแหนงของคนบางคน บางกลุมเพิ่มขึ้น 
เชน หองทํางานเฉพาะบุคคล ที่จอดรถ หรือรถยนตประจําตําแหนง เปนตน แตในสภาวะที่ทรัพยากร
ทางการบริหารมีอยูอยางจํากัด จึงมีความจําเปนที่บุคคลอาจจะตองสูญเสียรางวัลหรือผลตอบแทนที่
นาจะไดรับหรือมีโอกาสนอยลงที่พวกเขาจะไดรับสิ่งนั้น ๆ ในอนาคต 

3. การตอตานเนื่องมาจากหลักการทางดานกลุมสังคม การตอตานการ
เปล่ียนแปลงที่เกิดจากสาเหตุนี้เกิดจากผลประโยชน หรือคานิยมของกลุม เกิดกระทบกระเทือน
บุคลากรซึ่งเปนสมาชิกของกลุม แมวาจะไมไดเปนผูที่จะเสียประโยชนจากการเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ 
โดยตรงก็ตาม แตก็อาจตอตานได ทั้งนี้เพราะตองการที่จะรักษาสมาชิกภาพหรือสัมพันธภาพกับ
กลุมไวในฐานะที่เปนหนวยหนึ่งของกลุม 

ปจจัยที่จะทําใหองคการเกิดการเปลี่ยนแปลง อันเนื่องมาจากหลักการทางดาน
กลุมสังคม ไดแก กลุมการเมืองภายในองคการ คานิยมของกลุมถูกทาทายและการตอตานความคิดที่
คับแคบของกลุมผลประโยชนสวนตัวของกลุม และความตองการที่บุคคลจะทํางานกับเพื่อนรวมงาน
ในกลุมเดิม 

ศุภชัย  ยาวะประภาษ (2549: 39) ไดอธิบายลักษณะการตอตานการเปลี่ยนแปลง 
3 รูปแบบ ดังนี้ 
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แหลงของการตอตาน 
ท่ีมาจากบุคคล 

1. การปฏิเสธการเปลี่ยนแปลง (Denial)  บุคคลประเภทนี้จะหลีกหนีการ
รวมมือใด ๆ ทั้งสิ้น วิธีการแกไขที่ดีคือ ใชการชี้แจงใหเห็นถึงความจําเปนของการเปลี่ยนแปลงและ
ประโยชนที่จะไดรับ 

2. การตอตานเงียบ (Passive Resistance) บุคคลประเภทนี้จะแสดงตนเหมือน
พรอมใหความรวมมือ แตเมื่อตองปฏิบัติงานจะไมใหความรวมมือ สังเกตไดวาไมคอยเขารวม
ประชุมหรือมักจะถวงเร่ืองตาง ๆ ไวใหทุกอยางดําเนินไปอยางลาชา วิธีการแกไขคือตองเปด
โอกาส ใหไดแสดงความรูสึกหรือความคิดเห็นออกมาดีกวาเก็บซอน ความรูสึกนั้นไว 

3. การตอตานอยางเปดเผย (Active Resistance) บุคคลประเภทนี้จะมีลักษณะ
แสดงความไมเห็นดวยอยางเปดเผย และมักจะโนมนาวใหผูอ่ืนคลอยตามตนเอง อาจสังเกตไดวา 
จะแสดงความไมพอใจ โดยบันทึกขอความสงถึงผูบริหาร หรือผานทางไปรษณียอิเลกทรอนิกส 
วิธีการที่รับมือที่ดีที่สุด คือ การตอบกลับบุคคลเหลานี้อยางใจเย็น มีเหตุผลและหนักแนนอยา
โตตอบดวยความรุนแรงกลับไป 

ในทัศนะของธวัช  บุณยมณี (2550: 160-165) ไดกลาวถึงแหลงการตอตานการ
เปล่ียนแปลงจากบุคคลและองคการไวดังนี้ 

1. การตอตานการเปลี่ยนแปลงจากบุคคล (Sources of Individual Resistance 
to Change) มีสาเหตุลักษณะพื้นฐานของแตละบุคคล (Basic Human Characteristic) ดังนี้ 

 
                             การเลือกประมวลผล 
                       ขอมูลขาวสาร  นิสัยสวนบุคคล              
การขาดความมั่นใจ                                                                             ความมั่นคงปลอดภัย 
 
 
การขาดความเชื่อใจ         ปจจัยทางเศรษฐกิจ 
 
                   การขาดความเขาใจ                                  ความกลัวในสิ่งที่ไมรู        
 

แผนภาพที่ 12  แหลงที่มาของการตอตานการเปลี่ยนแปลง 
ที่มา: ธวัช บุณยมณี.  ภาวะผูนําและการเปลี่ยนแปลง, 2550: 160. 
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1.1 นิสัยสวนบุคคล (Habit) กลาวคือ บุคคลมักมีความเคยชินกับกิจกรรมใด
กิจกรรมหนึ่ง เมื่อกิจกรรมดังกลาวมีการเปลี่ยนแปลงไปก็จะกอใหเกิดความไมพึงพอใจเพราะทําให
วิถีชีวิต (Way of Life) เปล่ียนไป โดยอาจจะมีความยุงยากซับซอนมากขึ้น ความรับผิดชอบและการ
ทํางานเปลี่ยนไป จึงทําใหจิตใตสํานึกเกิดการตอตานในสิ่งที่เปล่ียนแปลงไป 

1.2 ความมั่นคงปลอดภัย (Security) บุคคลโดยทั่วไปตองการความมั่นคง
ปลอดภัยในการทํางาน และมักจะตอตานการเปลี่ยนแปลง เพราะวาการเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งที่คุกคาม
ความรูสึกมั่นคงปลอดภัยของบุคคล จึงเกิดตอตานการเปลี่ยนแปลง 

1.3 ปจจัยทางเศรษฐกิจ (Economic Factors) บุคคลจะตอตานการเปลี่ยนแปลง 
เพราะคิดหรือตระหนักวาการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นนั้นจะทําใหรายไดของตนเองลดลง โดยเฉพาะ
อยางยิ่งพนักงานที่ทํางานในบริษัทที่จายคาตอบแทนหรือเงินเดือนตามผลผลิตเปนรายชิ้น จะสงผล
ใหมีรายไดลดลง 

1.4 ความกลัวในสิ่งที่ไมรู (Fear of The Unknown) คือ ไมรูวาอะไรจะเกิดขึ้น
หรือจะมีอะไรเขามาในอนาคต 

1.5 การขาดความเขาใจ (Lack of Understanding and Purpose) บุคคลจะตอตาน
การเปลี่ยนแปลงเมื่อเขาไมเขาใจจุดประสงคและผลที่เกิดขึ้น ไมเห็นดวยกับเหตุผลของการเปลี่ยนแปลง 
และ/หรือไมเขาใจถึงประโยชนของการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น 

1.6 การขาดความเชื่อใจ (Lack of Trust) บุคคลจะตอตานการเปลี่ยนแปลงเมื่อ
รูสึกไมเชื่อม่ัน หรือไมมั่นใจในตัวบุคคลที่เปนผูนําการเปลี่ยนแปลงวาจะสามารถทําการเปลี่ยนแปลง
ไปสูส่ิงที่ดีกวาไดจริง 

1.7 การขาดความมั่นใจ (Loss of Confidence) กลาวคือ บุคคลจะตอตาน
การเปลี่ยนแปลงเมื่อรูสึกวาไมสามารถจะทํางานไดดีภายใตสถานการณใหมหลังการเปลี่ยนแปลง 

1.8 การเลือกประมวลผลขอมูลขาวสาร (Selective Information Processing) 
หรือการเลือกรับรูขอมูลขาวสารเฉพาะที่ตนเองสนใจ บุคคลจะเลือกรับรู รับฟงในสิ่งที่ตนเองตองการ
รูและตองการฟงเทานั้น (They hear what they want to hear) หากเปนเรื่องที่ไมประสงคจะรับฟง จะ
แสดงออกถึงการตอตานในลักษณะใดลักษณะหนึ่ง 
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2. การตอตานที่มาจากองคการ ปรากฏตามภาพที่มีรายละเอียดดังนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 13  แหลงที่มาของการตอตานการเปลี่ยนแปลงจากองคการ 
ที่มา: ธวัช บุณยมณี.  ภาวะผูนําและการเปลี่ยนแปลง, 2550: 163. 

2.1 ความเฉื่อยชาของโครงสราง (Structural Inertia) โครงสรางองคการมัก
ถูกสรางหรือออกแบบระบบใหมีลักษณะที่คงที่ อาทิ ระบบการคัดเลือกและบรรจุแตงตั้งบุคคลให
ดํารงตําแหนงใดตําแหนงหนึ่ง การพัฒนาความรูและทักษะของบุคคลเพื่อใหทํางานตามบทบาท
หนาที่ในตําแหนงงานนั้น ๆ ได กฎระเบียบ ขอกําหนดภาระงาน (Job Description) และบทบัญญัติ
แนวทางการปฏิบัติงาน ตลอดจนการแบงงานกันทํา การมอบหมายงานใหบุคคลทําในลักษณะ 
เฉพาะดานและมีการเปล่ียนแปลงหรือหมุนเวียนกันทํางานมีนอย ระบบโครงสรางองคการเชนนี้
เปนอุปสรรคตอการเปลี่ยนแปลงอยางมาก 

2.2 ขอจํากัดของจุดที่จะทําการเปลี่ยนแปลง (Limited Focus of Change) 
องคการจะถูกออกแบบขึ้นมาโดยประกอบดวยระบบยอย ๆ ที่พึ่งพาหรือเชื่อมโยงเกื้อกูลซ่ึงกันและ
กัน (Interdependent Subsystem) การเปลี่ยนแปลงเพียงระบบยอยระบบใดระบบหนึ่งหรือสวนใด
สวนหนึ่ง โดยไมใหกระทบกระเทือนระบบยอยอ่ืน ๆ ในองคการนั้นไมสามารถกระทําไดตัวอยางเชน 
องคการตองการบริหารงานแบบมีสวนรวมโดยกระจายอํานาจการตัดสินใจไปยังแผนกตาง ๆ จึง
เชื่อมโยงฐานขอมูลถึงกันทั้งองคการโดยใชเทคโนโลยีคอมพิวเตอร สงผลใหระบบยอยตาง ๆ ที่
เกี่ยวของตองเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางาน อาทิ แผนกแผนงานและโครงการ แผนกการเงินแผนกขอมูล 
สารสนเทศ แผนกคลังสินคา แผนกการตลาด ตองปอนขอมูลที่แผนกของตนรับผิดชอบลงสูระบบ
ฐานขอมูล เพื่อใหแผนกอื่น ๆ ในองคการรับรูขอมูลขาวสารและสถานการณทุกดานอยางทั่วถึงและ
รอบดาน ทําใหสามารถตัดสินใจไดอยางแมนยํา หรือโรงพยาบาลแหงหนึ่งตองการใหมีการบริการ

แหลงของการตอตาน 
ท่ีมาจากองคการ 

ภาวะคุกคามตอการ
จัดสรรทรัพยากร 

ความเฉื่อยชา 
ของโครงสราง 

ภาวะคุกคามตอ 
ความสัมพันธ 
เชิงอํานาจ 

ขอจํากัดของ 
จุดที่จะทําการ 
เปลี่ยนแปลง 

ความเช่ียวชาญ 
ภาวะคุกคามตอ 

ความเฉื่อยชา 
 ของกลุม 
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ผูปวยนอกที่มีอาการไมรุนแรงดวยระบบ One Stop Service ยอมหลีกเล่ียงไมไดที่จะตองปรับการ
ทํางานของหนวยงานยอยที่ทําหนาที่ซักประวัติผูปวย ตรวจรางกาย ตรวจชันสูตร จายยา รับเงิน 
และออกใบเสร็จรับเงิน จะตองจัดสรรบุคลากรและระบบงานใหสามารถมาใหบริการในบริเวณ 
(Area) เดียวกันเพื่อใหสามารถบรรลุผลสําเร็จในการใหบริการแบบ One Stop Service ไดจริง 

2.3 ความเฉื่อยชาของกลุม (Group Inertia) ขณะที่บุคคลตองการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรม ขณะเดียวกันบรรทัดฐานของกลุม (Group Norms) ก็จะทําหนาที่ควบคุมไมใหมีการฝาฝน
กฎ บุคคลก็ตองยอมรับมติหรือบรรทัดฐานของกลุม คือ ตองไมยอมรับการเปลี่ยนแปลงนั้น 

2.4 ภาวะคุกคามตอความเชี่ยวชาญ (Threat to Expertise) การเปลี่ยนแปลง
องคการที่มีผลคุกคามตอความเชี่ยวชาญ หรือความชํานาญของกลุมงานใดกลุมงานหนึ่งหรือหลาย
กลุมงาน มักจะถูกตอตานเพราะบุคคลถูกลดความสําคัญลงไป 

2.5 ภาวะคุกคามตอความสัมพันธเชิงอํานาจ (Threat to Established Power 
Relationships) การเปลี่ยนแปลงระบบการบริหารงานขององคการโดยการกระจายอํานาจการตัดสินใจ 
จะคุกคามตอแบบแผนความสัมพันธเชิงอํานาจของบุคคลในระยะยาว การนําแนวคิดของการกระจาย
อํานาจการตัดสินใจหรือทมีงานจัดการตนเอง (Self-Managed Work Teams) มาใชในองคการ เปน
การเปลี่ยนแปลงอยางหนึ่งซึ่งกลุมผูบริหารระดับกลาง (Middle) และผูควบคุม (Supervisors) อาจจะ 
ไมพอใจ เพราะคิดวาอํานาจที่พวกเขาเคยมีอยูจะถูกคุกคามทําใหมีอํานาจนอยลงหรือหมดอํานาจ 

2.6 ภาวะคุกคามตอการจัดสรรทรัพยากร (Threat to Established Resource 
Allocations) อาจสงผลใหกลุมงานตาง ๆ ในองคการมีการควบคุมทรัพยากรของกลุมงานตนเอง และ
บอยครั้งพบวา เปนอุปสรรคตอการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากความรูสึกที่เสียผลประโยชนอันเนื่องมาจาก
ไดรับทรัพยากรนอยลง ก็จะตอตานการเปลี่ยนแปลง 

จากสาเหตุของการตอตานดังกลาว ผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงก็จะพบ
พฤติกรรมที่แสดงออกถึงการตอตานการเปลี่ยนแปลงของบุคลากร 3 กลุมใหญ ๆ คือ กลุมที่หนึ่ง 
คือ กลุมที่ตอตานโดยตรงและแสดงออกอยางเปดเผย  กลุมที่สอง เปนการการตอตานทางออมและ
ปกปดซอนเรน  และกลุมที่สาม คือกลุมที่เพิกเฉยและถอนตัว แตไมวาจะเปนพฤติกรรมการตอตาน
การเปลี่ยนแปลงในกลุมใด ผูนําการเปลี่ยนแปลงจําเปนตองรับรูพฤติกรรมของบุคลากรที่แสดงออก 
มาเพื่อจะไดหาวิธีการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลงไดทันเวลา รวมทั้งตองใหความสนใจการตอตาน
ที่เกิดจากองคการดวยจึงจะสามารถดําเนินการเปลี่ยนแปลงองคการตอไปใหประสบความสําเร็จ 

6.2  การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง 
การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในองคการ เปนหนาที่ของผูบริหาร

หรือผูนําการเปลี่ยนแปลงที่จะตองทําใหสมาชิกขององคการยอมรับ และสนับสนุนใหองคการนั้น
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เกิดการเปลี่ยนแปลงดวยวิธีการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลงหรือการหามาตรการในการปองกัน
การตอตานการเปลี่ยนแปลง โดยผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองเขาใจสถานการณหรือ
สมมติฐานที่จะทําใหการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ ซ่ึง ดีพ (Deep, 1978: 230) ไดสรุปถึง
สมมติฐานไวทั้งหมด 6 ประการ คือ   

1. สมาชิกเขาใจในเหตุผลของการเปลี่ยนแปลง   
2. สมาชิกเขาใจการเปลี่ยนแปลงจะดําเนินไปอยางไร จะมีบทบาทอยางไรใน

การเปลี่ยนแปลงและมีผลอะไรที่คาดวาจะตามมา 
3. สมาชิกไดมีสวนรวมในการวางแผน การนําแผนไปปฏิบัติและควบคุมใน

กระบวนการเปลี่ยนแปลง 
4. สมาชิกมีความไววางใจในตัวผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงวาปฏิบัติ

ในสิ่งที่ดีที่สุดสําหรับสมาชิก 
5. สมาชิกมีทางเลือกวา สมาชิกจะยอมรับการเปลี่ยนแปลงหรือไม 
6. ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนอยางแทจริงตอการเปลี่ยนแปลง 

นอกจากความเขาใจในสมมติฐานทั้ง 6 ประการแลว เมื่อดําเนินการเปลี่ยนแปลง
ควรพิจารณาถึงสิ่งตาง ๆ อีก 9 ประการ เพื่อลดหรือปองกันการตอตานการเปลี่ยนแปลงคือ (Lippitt, 
1969: 151-152) 

1. ระบบการใหรางวัลเปนไปอยางมีความหมายและยุติธรรม 
2. เปนการเพิ่มความสัมพันธอันดีระหวางบุคคล 
3. ทุกคนมีโอกาสเจริญกาวหนา 
4. ทุกคนมีโอกาสเกี่ยวของ มีสวนในการตัดสินใจ 
5. ทุกคนมีความสําคัญในดานความรูสึก 
6. ทุกคนเขาใจตลอดเวลา 
7. ใหทุกคนรูจักเหตุผลในการเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ 
8. เปนการพัฒนาความไวเนื้อเชื่อใจระหวางกัน  
9. เปนการเปดโอกาสใหทุกคนเรียนรูการแกปญหา 

จากสมมติฐานและการพิจารณาสิ่งตาง ๆ ที่เกี่ยวกับสถานการณการเปลี่ยนแปลง
ผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงสามารถสรางการเปลี่ยนแปลงใหสําเร็จโดยการจัดการกับการตอตาน
การเปลี่ยนแปลงซึ่งมีผูกลาวถึง ดังนี้ 

เดวิส และนิวสตรอม (Davis and Newstrom, 1985:241-251) ไดกลาวถึง การลด
แนวตอตานแลวเพิ่มแรงสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้น ซ่ึงกระทําได 8 ประการ โดย 
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1. สรางแรงสนับสนุนของกลุม (Use of Group Forces) 
2. ทําตัวเปนตัวอยางที่ดี (Leadership for Change) 
3. ใหมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง (Participation) 
4. การใหรางวัลเพื่อการยอมรับ (Shared Rewards) 
5. สรางความมั่นคงทางจิตใจใหกับสมาชิก (EmployerSsecurity)  
6. การติดตอส่ือสาร (Communication) 
7. รวมมือกับสหภาพแรงงานในการเปลี่ยนแปลง (Working with Unions) 

และ 
8. ทําการเปลี่ยนแปลงทั้งระบบ (Working with The Total System) 

ในทัศนะของลูเนนเบิรก และออนสไตน (Lunenberg and Ornstein, 1991: 221-
222) มีความเห็นวาการลดแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงในองคการ ผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลง
ทําไดโดย การวางแผน (Planning) การสื่อสาร(Communication) การใหมีสวนรวม (Participation) 
การสนับสนุน (Support) การใหรางวัล (Rewards) และการบังคับ (Coercion) ตอมา รอบบินส 
(Robbins, 1994: 272-273) ใหคําแนะนําผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงเกี่ยวกับการจัดการกับ
การตอตานการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึ้น มีทั้งวิธีการที่ใกลเคียงและแตกตางจากที่มีผูอ่ืนนําเสนอแลว 
ประกอบดวยวิธีการ 6 ประการ คือ 

1. การใหการศึกษาและติดตอส่ือสาร (Education and Communication) 
2. การใหมีสวนรวมในการเปลีย่นแปลง (Participation or Involve 

Employees in Change Efforts) 
3. การใหความชวยเหลือสนับสนุนและอํานวยความสะดวก (Facilitation and 

Support) 
4. การเจรจาตอรอง (Negotiation)  
5. การเขาไปจัดกระทําและดึงเขาเปนพวก (Manipulation and Cooperation)  
6. การบังคับ (Coercion)  

แนวคิดของ เซอรโต (Certo, 1997.:309-310) แนะนําใหใชวิธีการลดการตอตาน
การเปลี่ยนแปลง 4 ประการ คือ  หลีกเลี่ยงการสรางความประหลาดใจ (Avoiding Surprise) สราง
ความเขาใจแกพนักงาน (Promote Real Understanding) กําหนดขั้นการเปลี่ยนแปลงใหเปนขั้นตอน 
(Set The Stage for Change) และทดลองใหมีการเปลี่ยนแปลง (Make Tentative Change)  

วิธีการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลงดังกลาวขางตน แตละวิธีการก็จะมีความ
เหมาะสมกับสถานการณตาง ๆ กัน ซ่ึงสรุปเปนแนวทางกวาง ๆ ไดดังนี้ (ธวัช  บุณยมณี, 2550: 67) 
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1. การสนับสนุนสงเสริมการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนแนวทางที่มุงทําใหบุคคล
หรือสมาชิกในองคการยอมรับการเปลี่ยนแปลงดวยความเต็มใจ และพรอมที่จะใหความรวมมือ
อยางเต็มที่ โดยอาจเลือกใชวิธีการสื่อสารใหเขาใจ การใหมีสวนรวม การสนับสนุน การใหรางวัล
หรือการเจรจา ตอรองและตกลงรวมกัน เปนตน 

2. การบีบบังคับใหยอมรับและปฏิบัติตามการเปลี่ยนแปลง การใชแนวทางนี้ 
ผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลง จะตองใชวิธีตอบโตกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงจากบุคคล
หรือบรรดาสมาชิกในองคการโดยใชแรงกดดันใหบุคคลหรือสมาชิกยอมรับการเปลี่ยนและไมคาํนงึ
วาบุคคลหรือสมาชิกจะเต็มใจหรือไม เชนการบีบบังคับใหยอมรับนโยบายใหมโดยไมเปดโอกาส
ใหผูเกี่ยวของแสดงความคิดเห็น ซ่ึงปญหาที่ตามมาก็คือ การเกิดความเครียดทั้งฝายบริหารและ
ฝายผูปฏิบัติงานและมีแนวโนมจะเกิดผลในทางลบมากกวาทางบวก ดังนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลง
ที่ใชอํานาจบังคับควรพิจารณาเลือกใชใหเหมาะสมกับจังหวะและโอกาส เพื่อใหสามารถเอาชนะ
การตอตานการเปลี่ยนแปลงไดนุมนวลที่สุด  

สรุปวา การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง ถือเปนการจัดการกับแรงตานทาน
การเปลี่ยนแปลงที่ผูบริหารระดับสูงสุดในองคการจะตองหาหนทางวิธีการทําใหการตอตานลด  
แตในขณะเดียวกัน การนําแรงตานทานมาวิเคราะหสาเหตุที่แทจริง นับเปนวิธีการหนึ่งที่จะชวยให
การเปลี่ยนแปลงเปนไปไดอยางราบรื่นและประสบความสําเร็จได 

 7.  ปจจัยท่ีสนับสนุนใหการเปล่ียนแปลงประสบความสําเร็จ 
ศุภชัย ยาวะประภาษ (2549: 126-131) กลาวถึง ปจจัยที่สงผลใหหนวยงานสามารถ

ดําเนินการเปลี่ยนแปลงไดสําเร็จ ขึ้นอยูกับผูนําที่มีความเขมแข็งและตั้งใจจริง ซ่ึงผูนําที่มีลักษณะ
ดังกลาว เปนผูที่ใชหลักการบริหารเชิงพุทธ อันเปนปจจัยที่มีความละเอียดออน เปนการมองมนุษย
ที่มีตอมนุษยดวยกันดวยการเอาใจเขามาใสใจเรา จึงเกิดการประนีประนอม (Win-Win) สงผลให
เกิดทัศนคติที่ดีตอการเปลี่ยนแปลง ภายใตการนําหลักพุทธศาสนาในแงมุมของการครองตน ครอง
คน และครองงานดังนี้ 

7.1 การครองตน  
การนําหลักสังคหวัตถุ 4 ซ่ึงเปนเครือ่งมือยดึเหนีย่วจิตใจของผูอ่ืนไว ประกอบดวย 

1. ทาน คือ ใหเปนสิ่งของของตนแกผูอ่ืนควรใหเปน 
2. ปยวาจา คือ เจรจาวาจาที่ออนหวาน 
3. อัตถจริยา คือ ประพฤติส่ิงที่เปนประโยชนแกผูอ่ืน 
4. สมานัตตตา คือ ความเปนคนไมถือตัว 
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7.2  การครองคน  
การปกครองผูใตบังคับบัญชาภายใตหลักของพรหมวิหาร 4 ซ่ึงเปนเครื่องเปนอยู

ของทานผูใหญ ประกอบดวย 
1. เมตตา คือ ความรักใครปรารถนาจะใหเปนสุข 
2. กรุณา คือ ความสงสารคิดจะชวยใหพนทุกข 
3. มุทิตา คือ ความพลอยยินดีเมื่อผูอ่ืนไดดี 
4. อุเบกขา คือ ความวางเฉยไมดีใจ ไมเสียใจเมื่อผูอ่ืนถึงความวิบัติ 

7.3  การครองงาน  
เพื่อเปนหลักในการบริหารงานใหประสบความสําเร็จตามแผนหรือเปาหมายที่

วางไว จึงนําหลักอิทธิบาท 4 อันเปนคุณเครื่องใหสําเร็จความประสงค 4 อยางมาใชประกอบดวย 
1. ฉันทะ คือ พอใจรักใครในสิ่งนั้น 
2. วิริยะ คือ เพียรประกอบสิ่งนั้น 
3. จิตตะ คือ เอาใจฝกใฝในสิ่งนั้นไมวางธุระ 
4. วิมังสา คือ หมั่นตริตรองพิจารณาหาเหตุผล 

Bateman และ Snell (อางถึงในธวัช บุณยมณี, 2550: 174-175) เสนอวา การจูงใจ
เปนสภาพที่บุคคลถูกกระตุนใหเกิดแรงหรือพลังในการทํางานอยางมีความรับผิดชอบตามที่องคการ
ตองการ บุคคลที่ไดรับการจูงใจในระดับสูงจะทํางานหนัก สงผลใหผลงานมีประสิทธิภาพ และมี
พฤติกรรมที่ปรากฏชัดเจน ดังนี้ 

1. เขารวมในกิจกรรมขององคการ (Join The Organization) 
2. ยังคงอยูกับองคการ (Remain in The Organization) 
3. มาทํางานสม่ําเสมอ (Come to Work Regularly) 
4. การปฏิบัติงาน (Perform) มีผลการปฏิบัติงานสูงและมีคุณภาพ 
5. เปนสมาชิกที่ดีขององคการ (Exhibit Good Citizenship) 

กลาวโดยรวมแลว  การจูงใจเปนสิ่งที่มีความสําคัญตอผลสําเร็จของการ
เปลี่ยนแปลงอยางมาก เพราะวาหากบุคคลไดรับการจูงใจ เขาจะทุมเทพลังในการทํางานอยางเต็ม
กําลังความสามารถเพื่อใหการเปลี่ยนแปลงนั้นประสบความสําเร็จ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงตองคอย
กระตุนบุคคลอยางตอเนื่องเพื่อใหเกิดการยอมรับการเปลี่ยนแปลงใหเกิดพลังในการทํางาน ทํา
ใหผลการปฏิบัติงานเปนไปตามทิศทางการเปลี่ยนแปลงที่วางแผนไวและอยูในระดับที่ผูนําการ
เปล่ียนแปลงตองการอยางตอเนื่องตลอดไป 
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ความหมาย สาเหตุ รูปแบบของการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบของการเปลี่ยนแปลง 

1. ความหมายของการเปลี่ยนแปลงและการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
การเปลี่ยนแปลงเปนปรากฏการณทางสังคมที่เกิดขึ้นอยูตลอดเวลาที่องคการไมอาจ

หลีกเลี่ยงได ซ่ึงมีนักวิชาการใหคําอธิบายวา การเปลี่ยนแปลงทําใหเกิดสภาวะที่แตกตางกันขึ้นมา
ในองคการอันเกี่ยวของกับโครงสรางสถานภาพและบทบาทของคนในองคการ เปนการเปลี่ยนจาก
สภาพที่เปนอยูใหแตกตางไปจากเดิม (Hall, 1979: 193)  

ในแนวคิดของ วิรัช  สงวนวงศวาน (2547: 141) กลาวถึงการเปลี่ยนแปลงวา เปนการ
กะเทาะหรือทุบ (Break) ดุลยภาพที่เปนอยูขององคการไปสูดุลยภาพใหม 

สวนความหมายของการบริหารเปลี่ยนแปลง (Change Management) เปนกระบวนการ 
การปรับปรุงหรือทบทวนการออกแบบการปฏิบัติการเทคนิค หรือระบบ รวมทั้งสวนที่เปนโครงสราง
และไมใชโครงสราง เชน กระบวนการ องคการ การทบทวนเอกสาร โดยอาศัยการวางแผนการ
เปล่ียนแปลง (ศุภชัย  ยาวะประภาษ, 2549: 10-11) 

ในทัศนะของ ทิพาวดี  เมฆสวรรค (ออนไลน, 2550) การบริหารการเปลี่ยนแปลงเปน
กระบวนการปรับปรุงโครงสราง และสวนที่ไมใชโครงสราง เชน ระบบ กระบวนการ องคความรู 
บุคลากร โดยมีการวางแผนการเปลี่ยนแปลงอยางเปนระบบและบริหารปฏิบัติกริยาตอบโตการ
เปลี่ยนแปลง ที่มีเปาหมายเพื่อสนับสนุนใหองคการสามารถผานชวงของการปรับเปล่ียนใหเขาสู
สภาพแวดลอมใหมไดสําเร็จภายในระยะเวลาที่กําหนด 

ปณรส  มาลากุล ณ อยุธยา (ม.ป.ป) กลาววา การบริหารการเปลี่ยนแปลง(Management 
of Change) คือการจัดการกับกลไกสวนประกอบตาง ๆ ขององคการใหสามารถเรียนรู ปรับตัวให
ทันกับการเปลี่ยนแปลงของสถานการณ ทั้งภายนอกและภายในองคการ เพื่อใหองคกรไดรับผลดี
และลดผลกระทบในทางที่ไมดีของการเปลี่ยนแปลง จะชวยใหองคการดําเนินไปไดอยางตอเนื่อง 
ราบรื่น สามารถอยูรอดและเจริญกาวหนา 

จากการศึกษาความหมายของการบริหารการเปลี่ยนแปลงสรุปไดวา การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเปนกระบวนการจัดการองคการใหมีความพรอมรับการเปลี่ยนแปลง โดยมีการวางแผน 
การเปลี่ยนแปลงอยางเปนระบบ เพื่อชวยใหองคการสามารถอยูรอดและเจริญกาวหนาตอไป 

2. สาเหตุและรูปแบบของการเปลี่ยนแปลง 

2.1 สาเหตุของการเปลี่ยนแปลง 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในหนวยงาน มีสาเหตุ 2 ประการ คือ สาเหตุภายนอก 

และสาเหตุภายในหนวยงาน และหนวยงานก็เปนสวนยอยที่มีปฏิสัมพันธกับสังคม เมื่อสภาพสังคม
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เปล่ียนแปลงไป หนวยงานจึงไมอาจหลีกเลี่ยงการเปลี่ยนแปลงได เมื่อใดที่หนวยงานมีการปรับปรุง
ประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน ไมวาจะกระทบกับบุคคลหรือหนวยงาน นั่นแสดงวาการเปลี่ยนแปลงได
เกิดขึ้นแลว (ศุภชัย ยาวะประภาษ, 2549: 9) และเมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงยอมมีการตอบสนองเกิดขึ้น
เสมอ ซ่ึงมีทั้งการตอตานการเปลี่ยนแปลง การไลตามการเปลี่ยนแปลง และการนาํการเปลี่ยนแปลง
มาใชใหเกิดประโยชน โดยรูปแบบสุดทายเปนการตอบสนองที่ดีที่สุดสําหรับองคการ 

ในแนวคิดของ เอกชัย กี่สุขพันธ (2550: 22) ไดเสนอเหตุผลที่องคการตองมีการ
เปล่ียนแปลง คือ สภาพแขงขัน (Competition) เชน AFTA, ความกดดันทางสังคม (Public Pressure), 
PEST(Policies, Economics, Social and Technology), กฎหมาย ระเบียบและขอบังคับเปลี่ยน( Rule 
and Regulations ) และความตองการของลูกคา (Customer’s Needs) 

ตามทัศนะของคณะกรรมการดําเนินงานโครงการยกระดับคุณภาพผูบริหาร
สถานศึกษาตามแผนปฏิบัติการไทยเขมแข็ง (2553: 21-22) เห็นวา สภาพแวดลอมทางสังคมจะตอง
มีการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง องคการจึงตองมีการเปล่ียนแปลงเพื่อตอบสนองสิ่งที่อยูรอบตัว 
โดยเหตุนี้ องคการสวนมากจะเกิดการเปลี่ยนแปลง เมื่อมีเหตุการณตางๆ ดังนี้ 

1.  องคการมีการปรับเปลี่ยนโครงสราง เมื่อมีการควบรวมองคการหรือหนวยงาน 
ในองคการ หรือลดขนาดองคการ  ซ่ึงเปนการเปลี่ยนแปลงโครงสรางขององคการทําใหตองมีการ
เปลี่ยนแปลงสวนการทํางานที่อาจซํ้าซอน เชน การยุบโรงเรียนขนาดเล็ก การตั้ง สถานศึกษาใหม
ภายใตโครงการโรงเรียนดีประจําตําบล 

2. องคการมีการเพิ่มบทบาทหนาที่และการบริการใหม บทบาทหนาที่อ่ืนที่ 
เพิ่มเขามาหรือการบริการใหมจากที่กําหนดเพิ่มขึ้นจากที่มีอยูเดิม ทําใหจําเปนตองมีสวนงานใหม
หรือปรับกระบวนทํางานใหม  บุคลากรตองมีการเรียนรูส่ิงใหมๆ ที่เกี่ยวเนื่องกับการนําเสนอ
บริการใหมใหกับประชาชนผูรับบริการ เชน การเขารวมโครงการโรงเรียนมาตรฐานสากล (World-
Class Standard School) 

3. องคการมีการเปลี่ยนแปลงผูบริหาร ผูบริหารคนใหมขององคการมักนําการ 
เปลี่ยนแปลงมาสูองคการ ในองคการสวนใหญผูนํามักตองการทํางานในรูปแบบและสภาพแวดลอมที่
ตนเองชอบ  ในกรณีของการเปลี่ยนแปลงจะเริ่มจากการเปลี่ยนผูบริหารระดับบนขององคการไปสู
สายบังคับบัญชาระดับลาง เชน การโยกยายของผูอํานวยการสํานักงานเขตพื้นที่ศึกษา ผูอํานวยการ
สถานศึกษา รองผูอํานวยการสถานศึกษา เปนตน 

4. องคการจําเปนตองปรับตัวใหทันตอการเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยี ซ่ึง 
เปนสิ่งสําคัญที่จะทําใหกระบวนการทํางานเปลี่ยนรูปแบบใหมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น การนํา
เทคโนโลยีที่มีการพัฒนาเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วมาใช จะทําใหองคการตองการปรับเปลี่ยน
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วิธีการบริหารการทํางานและใหบริการอยางตอเนื่อง เชน โครงการสงเสริมการใชซอฟแวร Open 
Sources ในสถานศึกษา การจัดตั้งสถาบันเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อการศึกษา ( National Education 
Network: NedNet) เพื่อสรางโครงสรางพื้นฐาน และสรางเครือขายในการนําเทคโนโลยีไปสู
สถานศึกษา การใชระบบ e-office และ e-learning เปนตน 

โดยสรุปแลวการเปลี่ยนแปลงเกิดจากแรงผลักดันภายในองคการและผลจากแรง
ผลักภายนอกองคการ กลาวคือ สภาพการภายในองคการ ซ่ึงเปนแรงกระตุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลง 
อาจพิจารณาไดจากปรากฏการณตาง ๆ เชน การปรับเปลี่ยนโครงสราง การปรับเปลี่ยนบทบาทหนาที่
บุคลากร และการเปลี่ยนแปลงผูบริหาร สวนปจจัยจากภายนอกองคการที่ปรากฏเดนชัด ไดแก สภาพ
สังคม สภาพการเมือง ความกาวหนาทางวิทยาการตาง ๆ และการแขงขันทางการตลาด เปนตน 

2.2 รูปแบบของการเปลี่ยนแปลง 
การเปลี่ยนแปลงเปนภาวะที่เกิดกับทุกองคการ โดยเฉพาะในสภาพปจจุบันที่

องคการมีลักษณะเปนพลวัตร (Dynamics) อยูภายใตสภาพแวดลอมที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 
และเมื่อพิจารณาถึงรูปแบบการเปลี่ยนแปลงองคการที่เกิดขึ้นโดยทั่วไป แลวจะมีดวยกัน 3 รูปแบบ 
ดังนี้ (ณัฐฏพันธ เขจรนันท, 2549: 113-119) 

1. การเปลี่ยนแปลงแบบคอยเปนคอยไป (Incremental Change) หรือการ
เปล่ียนแปลงแบบวัฒนาการ (Evolution Change) เปนการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอยางคอยเปนคอย
ไป และเปลี่ยนแปลงไมมากนัก เปนการเปลี่ยนแปลงขององคการในลักษณะที่ยึดถือแนวทางหรือ
ส่ิงที่มีอยู เดิมเปนฐาน  กลาวคือ  พิจารณาจากสิ่งที่มีอยู เดิมแลวเพิ่มหรือลดส่ิงที่ตองการ
เปลี่ยนแปลงเขาไป โดยจะมีการกระทําอยางตอเนื่อง (Continual Progression) องคการจะสามารถ
รักษาสมดุลหรือดุลยภาพขององคการโดยทั่วไปไวได (Maintain Equilibrium) เนื่องจากการ
เปล่ียนแปลงไมสงผลกระทบตอดุลยภาพขององคการ การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในลักษณะนี้จะ
สงผลกระทบตอองคการเฉพาะบางสวนเทานั้น (Affect only Organizational Part) การ
เปลี่ยนแปลงแบบคอยเปนคอยไปนี้มักจะกระทําผานโครงสรางและกระบวนการบริหารปกติ ซ่ึง
มีอยูเดิม (Through Normal Structure and Management Processes) โดยอาจมีเทคโนโลยีใหม ๆ และ
มักเปนการปรับปรุงผลผลิตใหดีขึ้นกวาเดิม (Nw Technology and Product Improvement) การ
เปลี่ยนแปลงแบบคอยเปนคอยไปมีลักษณะการเปลี่ยนแปลงตามธรรมชาติ แบบวิวัฒนาการ 
(Evolution) อาจเปนการเสนอผลิตภัณฑใหม  ระบบเทคโนโลยีใหม  ๆ รวมถึงระบบและ
กระบวนการในการทํางานใหมดวย การเปลี่ยนแปลงในรูปแบบนี้ยังคงธรรมชาติเดิมขององคการ
ไว และหาโอกาสในการเปลี่ยนแปลงองคการไปสูทิศทางใหม หรือทิศทางที่ตองการ ทําใหผูคน
ปรับตัวตามโดยไมรูสึกวาเกิดการเปลี่ยนแปลง 
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 2.  การเปลี่ยนแปลงแบบปฏิวัติ (Revolution Change) หรือการเปลี่ยนแปลงแบบ 
รุนแรง (Radical Change) เปนการเปลี่ยนแปลงจากหนามือเปนหลังมือ ชนิดถอนรากถอนโคน การ
เปลี่ยนแปลงแบบนี้จะเปลี่ยนองคการหรือมีผลตอองคการทั่วทั้งองคการ (Major Overhaul of the 
Organization) เปนการเปลี่ยนแปลงที่แตกตางหรือเปลี่ยนไปจากกรอบที่มีอยูเดิม (Frame Breaking 
Burst) องคการจะแสวงหาจุดดุลยภาพใหมหรือสมดุลใหมขององคการ (Reach New Equilibrium) 
และการเปลี่ยนแปลงองคการทั้งหมด (Transform Entire Organization) การเปลี่ยนแปลงแบบ 
การปฏิวัตินี้จะกระทําโดยการสรางโครงสรางองคการและการจัดการแบบใหม ๆ ขึ้นในองคการ 
การเปลี่ยนแปลงระบบผลิตและเทคโนโลยีในการทํางาน (Breakthrough Technology) และมักจะ 
มีการผลิตสินคาใหม ๆ เขาสูตลาดหรือกลุมเปาหมาย (New Product Create New Market) การ
เปลี่ยนแปลงในลักษณะของการปฏิวัติหรือการเปลี่ยนแปลงที่รุนแรงมักจะเกิดจากเหตุการณวิกฤติ 
เชน การมีผูบริหารใหม การเปลี่ยนแปลงเจาของกิจการ การควบรวมกิจการ ความลมเหลวจากการ
ดําเนินงานขององคการ ซ่ึงจะไดรับความกระทบกระเทือนทั้งในดานตําแหนงหนาที่ ผลประโยชน 
หรือสถานภาพ และยังสรางความรูสึกขัดแยงระหวางกลุมตางๆหรือระหวางฝายบริหารกับพนักงาน 
รวมทั้งกอใหเกิดความไมไววางใจ ความขัดแยง และไมใหความรวมมือในอนาคต 

3 การเปลี่ยนแปลงโดยการวางแผน (Planned Change) เปนการเปลี่ยนแปลงโดย 
มีการวางแผนใหองคการเปนไปตามทิศทางที่ตองการ โดยพิจารณาถึงผลงานที่องคการตองการให
เกิดขึ้นและผลงานที่องคการสามารถปฏิบัติไดในปจจุบัน เพื่อหาทางใหผลงานเปนไปตามตองการให
มากที่สุด การเปลี่ยนแปลงที่มีการวางแผนนี้จะมีผูนําในการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) คอยทํา
หนาที่เปล่ียนแปลงองคการ เพื่อไมใหองคการเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางที่ไมตองการและเปนการ
พัฒนาองคการอยางตอเนื่อง การเปลี่ยนแปลงองคการอยางมีแผนนี้มักจะกระทําในรูปของการ
พัฒนาองคการ (Organization Development) ที่มีการวางแผนการเปลี่ยนแปลงไวลวงหนา 

อยางไรก็ดี การเปลี่ยนแปลงแบบวางแผนอาจจะไดรับการตอตานจากบุคคล
ทั่วไปเหมือนกัน แตนอยกวาวิธีการปฏิบัติ เนื่องจากทุกฝายที่ไดรับผลกระทบจะมีสวนเกี่ยวของใน
การเปลี่ยนแปลงประการสําคัญการวางแผนเปลี่ยนแปลงจะตองมีผูนําที่เขาใจอนาคต มีวิสัยทัศน 
และคิดอยางเปนระบบตลอดจนสามารถประสานงานและสื่อความเขาใจใหกับสมาชิกไดทุกคน มิ
เชนนั้นอาจเสียเวลาเปลา และทําใหเกิดความลาชาในการดําเนินงาน  

ทิพยวรรณ หลอสุวรรณรัตน (2549: 79) กลาววาการเปลี่ยนแปลงองคการอาจ
เกิดขึ้นไดในรูปของการเปลี่ยนแปลงวัตถุประสงค โครงสราง กลยุทธ การออกแบบงาน เทคโนโลยี 
กระบวนการทํางานวัฒนธรรม และสมาชิกองคการ มีลักษณะสําคัญ 2 ประการ คือ 



 92

1. การเปลี่ยนแปลงในดานใดดานหนึ่งอาจสงผลใหการเปลี่ยนแปลงในดาน
อ่ืนก็ได เชน การเปลี่ยนแปลงวัตถุประสงคและกลยุทธขององคการ อาจทําใหตองมีการเปลี่ยน
โครงสรางขององคการไปดวย 

2. การเปลี่ยนแปลงในวัตถุประสงค โครงสราง กลยุทธ การออกแบบงาน 
เทคโนโลยี กระบวนการทํางาน และวัฒนธรรมจะทําใหองคการตองใหความสําคัญกบัคนมากขึ้น 
โดยจะตองมีการพัฒนาทักษะ ทัศนคติ ที่จําเปนกอนที่จะมีการเปลี่ยนแลงเกิดขึ้น จึงจะทําใหการ
เปล่ียนแปลงบรรลุผล 

ในทัศนะของ Mike Beer (อางถึงใน ภักดี เมฆจําเริญ, 2549: 16-18) ไดกลาวถึง
ประเภทของการเปลี่ยนแปลงไว 4 ประการ คือ 

1. การเปลี่ยนแปลงโครงสราง (Structural Change) ซ่ีงมององคการเปน
เหมือนกลุมของชิ้นสวนที่มาทํางานรวมกัน 

2. การเปลี่ยนแปลงเพื่อลดตนทุน (Cost Cutting) เปนลักษณะของการลด
ขั้นตอนที่ไมจําเปนหรือวิธีการอื่น ๆ ที่จะลดตนทุนในการปฏิบัติงาน 

3. การเปลี่ยนแปลงกระบวนการ (Process Change) มีจุดมุงหมายไปยัง
ขั้นตอนการทํางาน เชน การปฏิรูประบบ เพื่อมุงเพิ่มประสิทธิผล 

4. การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม (Cultural Change) ซ่ึงมุงเนนไปที่คนใน
องคการ อันเปนความพยายามเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม ทัศนคติของพนักงานในองคการใหเปนไป
ในทิศทางที่ตองการ 

กลาวโดยสรุป  การเปลี่ยนแปลงองคการทั้งในลักษณะแบบคอยเปนคอยไป การ
เปลี่ยนแปลงแบบรุนแรง และการเปลี่ยนแปลงโดยการวางแผน (Planned Change) ลวนมีจุดมุงหมาย 
ที่ตองการใหองคการกาวไปในทิศทางที่ตองการ โดยมีสวนที่เกี่ยวของกับการเปลี่ยนแปลงดาน
โครงสราง เทคโนโลยี กระบวนการและบคุลากรในองคการ 

3.  ผลกระทบของการเปลี่ยนแปลง 
คณะกรรมการดําเนินงานโครงการยกระดับคุณภาพผูบริหารสถานศึกษาตามแผน 

ปฏิบัติการไทยเขมแข็ง (2553: 21-22) กลาววา โดยท่ัวไปในการเปลี่ยนแปลงหนึ่ง ๆ ที่เกิดขึ้นใน
องคการ จะสงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในองคการใน 4 ดานคือ  

1. เกิดการเปลีย่นแปลงโครงการสรางองคการ (Structural Change) 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นมักสงผลใหองคการมีการเปล่ียนแปลงทางโครงสราง

เพื่อใหไดผลลัพธตามที่มุงหวัง ซ่ึงอาจจะเปนการเพิ่มความสําคัญของการทํางานเปนทีมมากยิ่งขึ้น 
ในขณะที่ลดการบังคับบัญชาแบบสายงานจากบนลงลางใหนอยลง 



 93

 
ผลกระทบของการ 

เปล่ียนแปลงตอองคการ 

2. เกิดการเปลีย่นแปลงเรื่องบุคลากรในองคการ (People Change) 
การเปลี่ยนแปลงสวนใหญจะมีผลกระทบตอคนในองคการในดานตาง ๆ ทั้งใน

เร่ืองการเปลี่ยนวิธีการทํางาน การเปลี่ยนหนาที่รับผิดชอบ หรือการเปลี่ยนบทบาทความสําคัญที่มี
ในองคการ โดยเฉพาะอยางยิ่งโครงการที่จัดเปนประเภทการเปลี่ยนแปลงเรื่องบุคลากร คือโครงการ 
ที่มุงเนนการปรับเปลี่ยนในเรื่องการบริหารทรัพยากรมนุษย เชน การเปลี่ยนระบบการบริหารผล
การปฎิบัติงานของบุคลากร การประเมินผลการปฎิบัติงานของบุคลากรเพื่อใหโครงสรางระบบ
ทรัพยากรมนุษยสอดคลองกับทิศทางการพัฒนาองคการโดยรวม 

3. เกิดการเปลีย่นแปลงกระบวนการทํางาน (Process Change) 
การเปลี่ยนแปลงจํานวนไมนอยที่มุงเนนการปรับเปลี่ยนวิธีการในการทํางาน อาทิ 

การเปลี่ยนแปลงกระบวนการในการออกใบอนุญาต การเปลี่ยนแปลงวิธีการในการจัดการกับการให 
บริการประชาชนหรือกระบวนการในการตัดสินใจในเรื่องตาง ๆ ขององคการโดยทั่วไป วัตถุประสงค
ในการเปลี่ยนแปลงกระบวนการทํางานเปนไปเพื่อใหการทํางานรวดเร็วข้ึนมีประสิทธิผลและเชื่อถือ
ไดมากขึ้น รวมทั้งมีตนทุนในการทํางานที่ต่ําลง 

4. เกิดการเปลีย่นแปลงดานวัฒนธรรมองคการ (Cultural Change) 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนอาจทําใหวัฒนธรรมในการทํางานขององคการเปลี่ยนไป 

ซ่ึงจะเห็นไดชัดเมื่อองคการตองการเปลี่ยนเปนองคการที่มุงเนนการใหบริการประชาชน (Citizen-
Centric Organization) จําเปนตองมีการเปลี่ยนวัฒนธรรมในการติดตอสัมพันธกับประชาชน และ
ความสัมพันธระหวางฝายบริหารกับบุคลากร 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
แผนภาพที่ 14  ผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงตอองคการ 

โครงสราง
องคการ 

 

บุคลากร 

กระบวน 
การทํางาน 

 

วัฒนธรรม 
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ที่มา: คณะกรรมการดําเนินงานโครงการยกระดับคณุภาพผูบริหารสถานศึกษาตามแผนปฏิบัติการ
ไทยเขมแข็ง .การบริหารการเปลี่ยนแปลง. สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน, 
2553: 23 

 
แนวคิด ทฤษฎีการบริหารเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน (Planned Change) 

1. แนวคิดการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน (Planned Change) 
การเปลี่ยนแปลงที่วางแผนไว (Planed Change) จะเปนหัวใจของการบริหารการ

เปลี่ยนแปลง  เพราะทําใหองคการสามารถสรรหาหนทางกาวเดินที่เหมาะสมและเตรียมพรอมดาน
ทรัพยากร พรอมทั้งคิดหาวิธีการที่จะขจัดการตอตานใหหมดไป ยิ่งองคการมีการวางแผนที่ละเอียด
รอบคอบและเปนระบบมากเพียงใด การนําการเปลี่ยนแปลงมาสูองคการจะชวยสงผลใหการปรับปรุง
ประสิทธิภาพของหนวยงานประสบผลสําเร็จไดอยางรวดเร็วข้ึน โดยนัยนี้ การเปลี่ยนแปลงอยางมี
การวางแผน จึงเนนแนวทางการพัฒนาการบริหารแบบทันสมัยขององคการ โดยเนนการพัฒนาเทคนิค
ตาง ๆ มาใช เพื่อกอใหเกิดกิจกรรมการเปลี่ยนแปลงในทางที่ดีขึ้นและสรางความเจริญกาวหนาใหแก
องคการ ซ่ึงมีนักวิชาการไดใหแนวคิดการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนไว ดังนี้ 

กริฟฟทส (Griffiths, 1984: 371-373) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนไว 8 ประการดวยกัน คือ  

1.  ส่ิงที่ทําใหเกดิการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วในองคการมาจากภายนอก 

2.  ระดับและระยะเวลาการเปลี่ยนแปลงเปนสัดสวนโดยตรงตอความเขมของ 

ส่ิงจูงใจที่มาจากระบบใหม  

3.  การเปลี่ยนแปลงในองคการจะเกิดขึ้น ถาผูบริหารระดับสูงมาจากภายนอกองคกร 

แทนที่จะมาจากภายในองคการ  

4.  แรงกดดนัในครั้งแรกจะสงผลที่สนองตอบระบบการปฏิบัติงานที่เพิ่มขึ้นอยาง 

ตอเนื่อง ตอจากนั้นจะเปนการตอบสนองที่เปนการทดแทนอยางเกนิขนาด และในชวงสุดทายเปน
การแตกสลายของระบบ 

5.  จํานวนของวธีิการใหม ๆ จะเปนอัตราสวนผกผันตอระยะเวลาในการดํารง 

ตําแหนงของผูบริหาร   
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6.  องคการที่มีสายการบังคับบญัชามากจะมกีารเปลี่ยนแปลงนอย   

7.  เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงองคการจะมกีารเปลี่ยนแปลงจากเบื้องบนไปสูเบื้องลาง  

ไมใชจากเบื้องลางขึ้นสูเบื้องบน   
8. หากระบบยอยดําเนินงานไดผลดี การเปลี่ยนแปลงองคการจะมีนอยลง 
นอกจากนี้ En.Wikipedia (ออนไลน, 2549) ไดสรุปแนวคิดของหลักการจัดการการ

เปล่ียนแปลงอยางมีแผนไว 3 ประการ คือ 
1. The Constructivist Paradigm: ที่มีแนวคิดวามนุษยสามารถสรางสรรคส่ิงใหมๆ 

และสามารถสื่อสารถายทอดความคิดตาง ๆ ระหวางกันได 
2. The Systemic Principle: คือแนวคิดเชิงระบบที่สรุปวาสิ่งตางๆ ประกอบดวย

องคประกอบตางๆ ที่สัมพันธกัน ซ่ึงแนวคิดนี้สามารถประยุกตใชในการพัฒนาองคการได 
3. The Quantum Principle: เปนแนวคิดที่อธิบายเรื่องของสิ่งตาง ๆ ที่ตองพึ่งพากัน 

การดํารงอยูของส่ิงตาง ๆ ที่สัมพันธกันโดยรวม  ทั้งสามแนวคิดนี้ตางสนับสนุนวาองคการตางๆ 
สามารถที่จะจัดการการเปลี่ยนแปลงได เพราะองคการเปนหนวยหนึ่งของสังคม และมีความสัมพันธ
กันอยางเปนระบบ ดังนั้นการที่องคการสามารถเปลี่ยนแปลงไดก็เพื่อการดํารงอยูขององคการเอง 

2. ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงอยางมีแผน 
การเปลี่ยนแปลงที่ไดวางแผนไวลวงหนา (Planned Change) มีนักวิชาการไดเสนอ

ทฤษฎีไวอยางกวางขวาง ดังนี้ 

 2.1  ทฤษฎีของเลวนิ (Kurt Lewin) 
    ธวัช บุณยมณี (2550: 152-154) ไดอธิบายถึง ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
ของ Kurt วา เปนกระบวนการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากแรงผลักและแรงตานหรือโดยแรงผลัก (Driving 
Force) เปนแรงผลักดันสถานการณใหไปสูสภาวะการเปลี่ยนแปลงที่ตองการหรือคาดหวังไว สวน
แรงตาน (Restraining Force) เปนแรงดึงมิใหเกิดแรงผลักที่มีพลังเหนือกวา โดยแรงผลักจะทําให
เกิดการเปลี่ยนแปลงไปสูเปาหมาย สวนแรงตานจะไปขัดขวางแรงผลักมิใหไปสูเปาหมาย ดังนั้นถา
เมื่อใดแรงผลักเทากับแรงตาน จะทําใหเกิดภาวะสมดุลคือสภาพคงเดิม การเปลี่ยนแปลงจะเกิดขึ้น
เมื่อแรงผลักมากกวาแรงตาน ในกรณีที่แรงผลักนอยกวาแรงตาน จะเกิดการเปลี่ยนแปลงเหมือนกัน
แตเปนการเปลี่ยนแปลงที่ไมตองการใหเกิดขึ้น และเปนตัวบงชี้การลมเหลวที่เกิดขึ้น  ดังนั้น ถาผูนํา
ตองการทําการเปลี่ยนแปลงแกไขปญหาใดก็ตาม ตองวิเคราะหใหไดวาอะไรคือแรงผลัก อะไรคือ
แรงตานและแรงตานใดบางที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงตองการทําใหมีนอยที่สุด หรือแรงผลักใดที่จะ
สามารถทําไดเพิ่มขึ้นได 
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   ตามทฤษฎีของเลวิน  รูปแบบการเปลี่ยนแปลงจะเกี่ยวของกับกระบวนการ
เปล่ียนแปลงเปน 3 ระยะ ดังนี้ 

ระยะท่ี 1 การทําใหเกิดการรับรูถึงความจําเปนในการเปลี่ยนแปลง 
 
 

ดําเนินการโดย 

• สรางความสัมพันธอันดีกับบุคคลที่เกี่ยวของ 

• ชวยเหลือใหบคุคลตาง ๆ ไดรับรูวาพฤติกรรมการทํางานใน
ปจจุบันดอยประสิทธิภาพ 

• ลดการตอตานการเปลี่ยนแปลงใหเหลือนอยที่สุด 
 

ระยะท่ี 2 การดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
 
 
 
 

ดําเนินการโดย 

• กําหนดทางเลอืกใหม ๆ ในการทํางานที่มปีระสิทธิภาพ 

• เลือกการเปลี่ยนแปลงที่เหมาะสมกับภาระงาน บุคคล 

• วัฒนธรรม เทคโนโลยี และ/หรือโครงสรางองคการ 
  

ระยะท่ี 3 การจรรโลงการเปลี่ยนแปลง 
 
 
 
 
 

ดําเนินการโดย 

• สรางการยอมรับและกอใหเกิดความตอเนือ่งของพฤติกรรมการ
ทํางานแบบใหม  

• เตรียมทรัพยากรที่จําเปนเพือ่สนับสนุน 

• ใชผลการปฏิบัติงานในการใหรางวัลและเสริมแรงในทางบวก 
  

แผนภาพที่ 15  ระยะของการจัดการเปลี่ยนแปลงตามแผนที่ไดวางไวของ Krut Lewin 
ที่มา: ธวัช บุณยมณี. ภาวะผูนําและการเปลี่ยนแปลง, 2550: 154 
 
   ระยะที่ 1  การทําใหเกิดการรับรูถึงความจําเปนในการเปลี่ยนแปลงหรือระยะ
เตรียมการหรือขั้นละลายพฤติกรรม (Unfreezing Stage) เปนการสรางบรรยากาศของการเปลี่ยนแปลง
ใหเกิดขึ้น โดยพยายามใหบุคคลในองคการตระหนักถึงความตองการการเปลี่ยนแปลง เปนการเตรียม
บุคคลใหพรอมตามแผนการเปลี่ยนแปลงที่ไดวางไว โดยผูนําจะตองสรางแรงจูงใจใหพรอมที่จะรับ
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กับการเปลี่ยนแปลง สรางความเชื่อมั่นและทําใหผูรวมงานยอมรับ การสรางความเชื่อ คานิยม และ
ทัศนคติของบุคคลที่เปล่ียนแปลงยาก ในการที่จะละลายพฤติกรรมเดิมตองอาศัยกลไกดังนี้   

1.  ไมอางสิ่งเดิม 
2.  ทําใหเกิดความละอายตอพฤติกรรมเดิม 
3.   ทําใหรูสึกปลอดภัย โดยลดสิ่งที่ขัดขวางที่ทําใหเกิดความรูสึกคุกคามหรือ 
4.   ขมขู   
5.   ควรใหขอมูลที่เปนประโยชนตอการปรับพฤติกรรมและพยายามโนมนาวให

เห็นวาพฤติกรรมใหมดีกวาและเหมาะสมกวา 
เปาหมายของระยะเตรียมการหรือข้ันการละลายพฤติกรรม ตองเขาใจใหชัดเจนวา 

อะไรที่ทําใหกลุมตองการเปลี่ยนแปลง ขั้นนี้จะพยายามนํามาซึ่งความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง 
โดยการสรางความพึงพอใจใหเกิดขึ้น ซ่ึงผูนํากลุมจะตองชวยใหกลุมตั้งคําถามใหมาก และสํารวจ
ความรูสึกและทัศนคติเกี่ยวกับสภาวการณปจจุบัน เมื่อกลุมยอมรับความไมพึงพอใจกับสภาวการณ
ปจจุบัน จะทําใหกลุมเริ่มมีสัญญากับตัวเองวาตองทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้น 

ระยะที่ 2 ขั้นดําเนินการเปลี่ยนแปลง (Changing) เปนขั้นที่ลงมือเปลี่ยนแปลง การจะ
เปลี่ยนแปลงในขั้นนี้ได ขึ้นอยูกับขั้นละลายพฤติกรรมไดสําเร็จ คือจะตองมีแรงผลักมากกวาแรง
ตานจึงจะทําใหการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นจากระดับพฤติกรรมเดิมไปเปนพฤติกรรมใหม เชน เปลี่ยนมา
ใชเทคนิคการทํางานใหม วิธีปฏิบัติใหม มีบรรยากาศ หรือจัดองคการใหม เปนตน เปาหมายของ
การเปล่ียนแปลงขั้นนี้ คือ ระบุและเลือกกลยุทธการเปลี่ยนแปลงใหเหมาะสม โดยในขั้นนี้ผูนําการ
เปลี่ยนแปลงตองพิจารณาถึงกลยุทธที่ดีที่สุดที่สามารถทําใหกลุมเปลี่ยนแปลงไดสําเร็จอยางสมบูรณ 
กลยุทธทั้งหลายนี้จะเปนวิธีการที่มีอิทธิพลตอกลุมที่จะรับขอเสนอแนะการเปลี่ยนแปลง บนพื้นฐาน
การวิเคราะหปญหาอยางแมนยําถูกตอง 

ระยะที่ 3 การจรรโลงการเปลี่ยนแปลงหรือขั้นการเปลี่ยนแปลงคงที่ (Refreezing 
Stage) เปนขั้นที่ตองทําใหพฤติกรรมใหมคงตัวไดตอไปอยางถาวร โดยใชหลักการเสริมแรงเขามาชวย 
เพื่อใหมีการพัฒนาพฤติกรรมใหมใหเขากันจนเปนบุคลิกภาพของบุคคลนั้น การเสรมิแรงควรกระทํา
อยางตอเนื่องและไมขาดตอน เพื่อปองกันการยกเลิกพฤติกรรมใหมและอาจมีพฤติกรรมเดิมเขามา
แทนที่ ซ่ึงสามารถกระทําไดหลายวิธี อาทิ การใหรางวัล การใหขอมูลปอนกลับแกบุคคลที่เกี่ยวของ 
โดยนัยนี้ผูทําการเปลี่ยนแปลงจะตองทราบวา ขั้นการเปลี่ยนแปลงคงที่นี้ จะตองมีการประเมินผล
การปฏิบัติงานของกลุมเปนระยะ ๆ ดวย เพื่อจะไดยืนยันวาการเปลี่ยนแปลงอยางมีแบบแผนเกิดการ
คงที่อยางแทจริง ขั้นการเปลี่ยนแปลงคงที่นี้ เปนการแสดงถึงการสิ้นสุดของกระบวนการเปลี่ยนแปลง
วาไดรับการยอมรับอยางเต็มที่แลว   
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2.2  ทฤษฎีของดัลตนัและคณะ 
สําหรับ ดัลตัน (Dalton) กอลบ (Kolb) ฟอรชแมน (Frochman) (Gibson, 1980: 

172) และ ราสเบอรี่ (Rasbery, 1986: 406-407) ตางก็มีความคิดเห็นสอดคลองกันกับขอเสนอเกี่ยวกับ
กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ เลวิน (Lewin) โดยเห็นวาการเปลี่ยนแปลงเปนกระบวนการ
ที่เกิดจากการดําเนินการ 3 ขั้นตอน คือ ขั้นละลายพฤติกรรมของคนในองคการ (Unfreezing) ขั้นกําลัง
เปล่ียนแปลง (Change or Moving) และขั้นปรับพฤติกรรมใหมใหถาวร (Refreezing) 
 
 
 
 
 
 

 
 แผนภาพที่ 16  กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของเลวิน (Lewin) 
ที่มา :   Owens, Robert G., and Steinboff, Carl R. (1976).  Admimostering Change in School.  

Englewood Cliffs: Prentice-Hall; 1976: 61. 

 2.3  ทฤษฎีของไกรเนอร 
ไกรเนอร (Greiner, 1973: 5-9) ไดเสนอกระบวนการเปลี่ยนแปลงไว 6 ประการ 

คือ   
1.  แรงกดที่มีตอผูบริหารระดับสูง ที่ไดรับจากแรงกดดันทั้งภายในและ

ภายนอกองคการ ถาหากแรงกดดันคอนขางนอย ผูบริหารอาจจะมองดูสถานการณที่เกิดขึ้น
เพียงชั่วคราวเทานั้น แทนที่จะยอมรับวา ผูอยูใตบังคับชาปฏิบัติงานไมมีประสิทธิภาพ ดังนั้นการ
ยอมรับความตองการสําหรับความเปลี่ยนแปลง และการสนับสนุนของผูบริหารระดับสูงจึงมีความ
จําเปนตอการเปลี่ยนแปลงองคการอยางมาก  

2.  การมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงผูบริหารอาจมีสวนรวมโดยตรง 
หรืออาจจะมอบหมายใหผูนําการเปลี่ยนแปลงไปดําเนินการ   

3.  การวิเคราะหปญหา ผูบริหารและผูนําการเปลี่ยนแปลงจะทํางานรวมกัน 
เพื่อรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับปญหาองคการ ซ่ึงผูบริหารจะตองยอมใหผูอยูใตบังคับบัญชาเขามามี
สวนรวม  

ละลายพฤติกรรม 
(unfreezing) 

พฤติกรรมใหม 
(refreezing) 

กําลังเปลี่ยนแปลง 
(change or moving) 
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4.  การคนทางเลือกในการแกปญหา ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะใหความ
ชวยเหลือผูบริหาร และผูอยูใตบังคับบัญชารวมมือกันเพื่อคิดคนหาแนวทางในการแกปญหา   

5.  การทดลองทางเลือกใหมในการแกปญหา  กอนการดํ า เนินการ
เปล่ียนแปลงจะตองทําการทดลองและหาทางเลือกในการแกปญหา กอน 

6.  การสงเสริมและการยอมรับ ถาการเปลี่ยนแปลงไดถูกทดสอบ และ
ดําเนินการไปอยางเหมาะสมแลว การเปลี่ยนแปลงจะมีผลทําใหผลการปฏิบัติงานขององคการดีขึ้น 
ซ่ึงจะสงผลใหสมาชิกในองคการทํางานหนัก เพื่อความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง และใหการ
ยอมรับการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงอาจทําใหการเปลี่ยนแปลงระเบียบวิธีการปฏิบัติงานเปนไปอยางถาวร
ตอไปดวย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
แผนภาพที่ 17  กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของไกรเนอร (Greiner) 

ที่มา  :   Greiner, Larry E. Patterns of Organization Change. In Dalton Gene W., Lawrence  
 Paul R., & Greiner Larry E. (Eds.) Organization Change and Development.  
 Homewood: Richard D. Irwin, 1973: P.9 
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2.4  ทฤษฎีของดอลเนลลและคณะ 
   ดอนเนลลี และคณะ (Donnelly et al, 1987: 450-453) กลาววา การเปลี่ยนแปลง
ประกอบไปดวยข้ันตอนตาง ๆ 8 ประการ คือ  

1.  สรางพลังที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงโดยการนําผลจากการเปลี่ยนแปลง
ของสภาพแวดลอมทั้งภายนอกและภายในองคการเปนปจจัยที่สรางพลังกดดันใหองคกรไมสามารถ
หยุดนิ่งได   

2.  ดําเนินการสรางความตระหนักถึงความจําเปนในการเปลี่ยนแปลง ซ่ึง
สามารถเรียนรูจากอาการตาง ๆ ที่เกิดจากสภาพแวดลอมภายในองคการ เชน มีการขาดงานบอย มี
การรองทุกข การละเมิดกฎ ระเบียบ ขอบังคับ เปนตน  

3.  กําหนดปญหา เมื่อมีอาการของปญหาตาง ๆ เกิดขึ้น ขั้นตอนตอไปก็คือ 
การวิเคราะหหาสาเหตุและปญหาที่แทจริงซึ่งจะตองทําการวินิจฉัยอยางระมัดระวัง เพื่อไมใหเกิด
ความผิดพลาดขึ้นมา  

4.  กําหนดทางเลือกในการแกปญหา   
5.  พึงระวังเกี่ยวกับการสรางความตระหนักและขอจํากัดตาง ๆ ในองคการ 

ซ่ึงตองสามารถนํามาปฏิบัติไดโดยพิจารณาถึงเงื่อนไข ขอจํากัดหรือสภาพความเปนจริงของ
องคการ โดยเฉพาะอยางยิ่งในเรื่องความพึงพอใจ   

6.  เลือกวิธีการและกลยุทธในการแกปญหา โดยเฉพาะในเรื่องความพึงพอใจ   
7.  การปฏิบัติตามแผนการเปลี่ยนแปลงมีส่ิงที่ตองคํานึงถึงมีสองประการ คือ 

ประการแรก  เปนเรื่องที่เกี่ยวกับเวลา หมายถึง การเริ่มตนการเปลี่ยนแปลงนั้นจะตองเลือก
ชวงเวลาที่เหมาะสม  ประการที่สอง เปนเรื่องที่เกี่ยวกับขอบเขตของการเปลี่ยนแปลงซึ่งตองไมมี
ผลกระทบตอองคการอยางกวางขวางเกินกวาความสามารถที่จะปฏิบัติได 

8.  การประเมินผลการเปลี่ยนแปลง ทําเพื่อใหทราบวา การเปลี่ยนแปลงที่ได
ทํามานั้นประสบความสําเร็จหรือลมเหลวอยางไร  ปรากฏตามแผนภาพตอไปนี้ 
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แผนภาพที่ 18  กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ ดอนเนลลี และคณะ(Donnelly et al) 
ที่มา:  Donnelly, James H. Jr. Gibson James L., and Lvancevich, John M. Fundamentals of  
 Management: Functions, Behavior, Models. Dallas: Bussiness, 1987: 453 
 

 2.5  ทฤษฎีของสเตียรส 
สเตียรส (Steers, 1977: 165-169) ไดเสนอกระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางเปน

ระบบไว 8 ขั้นตอน คือ  
1.  ตรวจสอบชองวางของปริมาณงานซึ่งเกิดจากการเปลี่ยนแปลงสิ่งแวดลอม 

โครงสราง เทคโนโลยี หรือสมาชิกในองคกร 
2.  ผูบริหารตองตระหนักถึงความจําเปนในการเปลี่ยนแปลง  
3.  การสรางบรรยากาศที่เหมาะสมสําหรับการเปลี่ยนแปลง  
4.  ดําเนินการสํารวจวินิจฉัยปญหาขององคการ 
5.  มีการวางแผนเพื่อการเปลี่ยนแปลง 
6.  การเลือกใชกลยุทธ และกลวิธีในการเปลี่ยนแปลง 
7.  กําหนดวิธีการปฏิบัติในการเปลี่ยนแปลง 
8.  มีการประเมินผลและติดตามผลการเปลี่ยนแปลงดังแผนภาพตอไปนี้ 
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แผนภาพที่ 19  กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ สเตียรส (Steers) 
ที่มา: Steers, Richard M. (1977).  Organizational Effectiveness:  A Behavioral View.   
 Santa Monica: Goodyear. P. 169. 
  

 2.6 ทฤษฎีของดันแคน 
ดันแคน (Duncan, 1978: 364-366) ไดเสนอกระบวนการนําการเปลี่ยนแปลงไป

ปฏิบัติอยางมีแผนไว 7 ขั้นตอน คือ 
1. การแสวงหาแนวทางในการแกปญหาที่เกิดขึ้น (Search) 
2. การพิจารณาเลือกผูนําการเปลี่ยนแปลง (Contact) 
3. การวิเคราะหสภาพปญหาที่เกิดขึ้น (Diagnosis) 
4. การวางแผนปฏิบัติการ (Planning) 
5. การดําเนินการตามแผน (Implementing The Action) อาจกระทําในรูปของ

การบังคับ (Coercive) การใหความรูเพิ่มเติม (Re-Educative) และการใชเหตุผล (Rational) หรือ
วิธีการอื่น ๆ ตามความเหมาะสม 

ชองวาง 
ของปริมาณงาน 

การตระหนักถึง
ความจําเปนของ
การเปลี่ยนแปลง 

การสรางบรรยากาศที่
เหมาะสมสําหรับการ

เปล่ียนแปลง 

การปฏิบัติในการ
เปล่ียนแปลง 

การเลอืกใชกลยุทธ
และกลวิธีใน        

การเปลี่ยนแปลง 

การวางแผนเพื่อ
การเปลี่ยนแปลง 

การประเมินผลและ
ติดตามผลการ
เปล่ียนแปลง 

การวินิจฉัยปญหา
ขององคกร 



 103

6. การสรางเสถียรภาพและการประเมินผลพฤติกรรมใหม (Stabilization and 
Evaluation Refreezing)  

7. ความสมบูรณของโครงการ (Completion of The Program) 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 20  กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของดันแคน (Duncan) 
ที่มา: Duncan, Jack W. Organization Behavior.  Boston: Houghton Mifflin, 1978: P.366 
 
 2.7 ทฤษฎีของชอรท 
   ชอรท (Short, 1978.: 420-427) ไดเสนอกระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
ประกอบดวย 4 องคประกอบ คือ 

1. พฤติกรรมของผูนําการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงเกี่ยวของกับจุดรวมของผูนําการ
เปลี่ยนแปลง ไดแก คานิยมดานเศรษฐกิจ และคานิยมดานบุคคล เปนตน สวนดานบทบาทของ
ผูนําการเปลี่ยนแปลง ไดแก ความรวมมือ และการบังคับฝายเดียว และดานพฤติกรรมภายนอกและ
ภายในของผูนําการเปลี่ยนแปลงในการใชอํานาจและสงเสริมการเปลี่ยนแปลง  

2. การเลือกกลยุทธมี  สามดาน คือ ดานโครงสราง ใชกลยุทธการแบง
ภาระหนาที่ของแตละบุคคล การเปลี่ยนแปลงโครงสราง และการเปลี่ยนแปลงผูบริหาร เปนตน 
ดานเทคโนโลยีใชกลยุทธการสงเสริมการใชเครื่องจักร การสรางความสัมพันธระหวางคนกับงาน 
เปนตน  และดานพฤติกรรม  ใชกลยุทธการสงเสริมความรู  การสงเสริมทักษะ  และการ
เปล่ียนแปลงเจตคติ เปนตน  

 
สิ้นสุดโครงการ 

7 
 

 

การปลูกฝง 
พฤติกรรมใหม 

6 
 

การบังคับการ 
ใหความรู  

การใชเหตุผล 
5 

การแสวงหา 
1 

การพิจารณา 
2 

สภาพปญหา 
3 

การวางแผน 
4 



 104

3. การสงเสริมการพัฒนาซึ่งเกี่ยวของกับกระบวนการเปลี่ยนแปลง ไดแก 
การละลายพฤติกรรม การเปลี่ยนแปลง และพฤติกรรมใหม เปนตน และวิธีปฏิบัติ ซ่ึงไดแก การ
ปฏิบัติคนเดียว ทํารวมกัน หรือใชคณะผูแทน เปนตน   

 2.8  ทษฎีของฮอดจ และแอนโทนี 
ฮอดจ และแอนโทนี (Hodge and Anthony, 1988: 610-614) ไดเสนอรปูแบบ

การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่มีขั้นตอนถึง 12 ขั้นตอน ดวยกันคือ 
1. การมีแรงกดดันจากสิ่งแวดลอมทั้งสวนรวมและสวนยอย (Micro and 

Macro Environmental Stress) ซ่ึงจะมีตัวแปรตาง ๆ ทั้งภายในและภายนอกองคการเขามามีสวน
เกี่ยวของทําใหเกิดปญหาขึ้น (endogenous variables and exogenous variables) 

2. การมีขอมูลของการเปลี่ยนแปลง (Source of Change) เมื่อเกิดปญหาขึ้น
จะตองมีการเปลี่ยนแปลงแกไข 

3. การทําความเขาใจ และกําหนดรูปแบบในการเปลี่ยนแปลง (Perception 
and Assessment) โดยผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการเปนผูกําหนดรูปแบบในการเปลี่ยนแปลง 
ซ่ึงจะมีผลกระทบตอสมาชิกในองคการ 

4. การวางแผนและการวิเคราะห (Planning and Analysis) โดยผูนําการ
เปลี่ยนแปลงและผูรับการเปลี่ยนแปลงรวมกันวางแผนในการดําเนินงาน  

5. การกําหนดเปาประสงคของการเปลี่ยนแปลง (Determining Change 
Goals) 

6. การกําหนดกลวิธีและโครงการเปลี่ยนแปลง (Determining Change 
Tactics and Programs) 

7. การละลายพฤติกรรม (Unfreezing of Behavior)  
8. การทดลองโครงการ (Experimentation with Programs) 
9. การประเมินผลการทดลอง (Evaluation of Experimentation) 
10. การปรับปรุงและการนําไปใช (Re-Adjustment and Implementation) 
11. การปฏิบัติตามและการประเมินผล  
12. พฤติกรรมใหมและการปฏิบัติ ดังแผนภาพตอไปนี้ 
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แผนภาพที่ 21  กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ ฮอดจ และแอนโทนี่ (Hodge and  

                               Anthony) 
ที่มา: Hodge, B.J., and Anthony, William P. Organization Theory.  Boston: Allyn and Bacon, 
1988: P.614 
 
 2.9  ทฤษฎีของไชลาจิ และวอลเวช 
    ไชลาจิ และวอลเลช (Szilagyi and Wallace, 1980.: 537-549) ไดเสนอกระบวนการ
เปล่ียนแปลงอยางมีแผนไว 8 ขั้นตอน คือ 

1. อํานาจกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอกองคการ (Forces 
for Change: External and Internal) 

2. การรับรูปญหาที่เกิดขึ้น (Recognition of Problem Areas) 
3. การพิจารณาเปาประสงคของโครงการ (Diagnosis: Problem Goals) 
4. การกําหนดผูนําการเปลี่ยนแปลง (The Change Agent) ซ่ึงจะตองมี

ลักษณะเปนทั้งผูอบรม ที่ปรึกษา ครู และผูจัดการ มีพลังอํานาจในการเลือกเทคนิควิธีการตาง ๆ 
และมีการประเมินผลที่เกิดขึ้นทั้งผลสําเร็จและความลมเหลว 
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5. การกําหนดรูปแบบการเปลี่ ยนแปลง  (Constraints) ซ่ึง เปนทั้ งด าน
โครงสราง เทคโนโลยี บุคคล และการชวยเหลือการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงอาจจะเปนการชวยเหลือดาน
เศรษฐกิจ สังคม การอํานวยความสะดวก การสรางความมั่นใจ เปนตน 

6. การเลือกแนวทางในการเปลี่ยนแปลง (Identification and Selection of an 
Approach) 

7. การสงเสริมสนับสนุนดานเวลา บรรยากาศ และสภาพความเปนจริงใน
องคการ (Implementation: Timing, Location and Depth) 

8. การประเมินผลเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางผลที่ไดรับจากการเปลี่ยน 
9. แปลงกับเปาประสงคที่กําหนดไว ปรากฏตามภาพตอไปนี้ 

 

 
แผนภาพที ่22  กระบวนการเปลี่ยนแปลงแบบมแีผนของ ไชลาจิ และวอลเลช (szilagyi and Wallace) 
ที่มา: Szillagyi, Andrew D. Jr., & Wallace, Marc. Jr.).  Organizational Behavior and  
        Performance . (2nd ed.)  Scott, Forcesman and Company, USA.1980: P. 537.  

 
2.10 ทฤษฎีของเฮลลรีเจลและสโลคัม 

จากนั้นอีกสองป เฮลลรีเจล และสโลคัม (Hellriegel and Slocum, 1982:694-
711) ไดเสนอแนวคิดการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแบบแผนไว 8 ขั้นตอน คือ 

1. การเปลี่ยนแปลงในองคการควรใหความสําคัญ อิทธิพลจากสิ่งแวดลอม
ภายนอก 
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2. ควรใหความสนใจในการเปลี่ยนแปลงที่เกีย่วกับปญหาทีเ่กิดขึ้นจากการ
ปฏิบัติงาน 

3. มีการวินิจฉัยปญหาที่เกิดขึ้นในองคการ 
4. กําหนดวิธีการชวยเหลือในการเปลี่ยนแปลง 
5. มีการวางแผนสําหรับการเปลี่ยนแปลง 
6. แสวงหายุทธศาสตรตาง ๆ ในการเปลี่ยนแปลง 
7. มีการปรับปรุงแผน 
8. การปฏิบัติตามโครงการ 

 2.11  ทฤษฎีของคอทเตอร  
 คอตเตอร (Kotter.John, 2002: 20-22) ผูเชี่ยวชาญในการเปนผูนําและการจัดการได
เสนอแนวคิดกระบวนการเปลี่ยนแปลงในการรองรับการปรับตัวขององคการในอนาคตไว 8 
ขั้นตอน (The Eight Stage Change Process) เพื่อหลีกเลี่ยงความผิดพลาดที่ผูบริหารระดับสูงมักจะ
กระทําในขั้นตอนการละลายพฤติกรรมการเปลี่ยนแปลงตามทฤษฎีของ Lewin (ดนิิคกีแองเจโล 
อางถึงใน บุตรี จารุโรจนและคนอื่น, 2550: 165-166) ดังนี้ 

1. การสรางความรูสึกวาตองลงมือทําอยางเรงดวน (Establishing a Sense of 
Urgency) ดวยการใหเหตุผลวาทําไมจึงจําเปนตองเปลี่ยนแปลง ชี้ใหเห็นถึงวิกฤตการ และโอกาส
หรือชองทางในการพนภาวะวิกฤต 

2. สรางทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง (Creating the Guiding Coalition) ดวยการ
กําหนดใหมีกลุมทํางานเปนทีม และมีอํานาจมากพอที่จะนําคนอ่ืน ๆ ในองคการไปสูการ
เปลี่ยนแปลงครั้งใหญ 

3. พัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธ (Developing a Vision and Strategy) ดวยการ
สรางวิสัยทัศนที่ชัดเจน อันนําไปสูการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งกําหนดกลยุทธการเปลี่ยนแปลงที่จะ
ทําใหวิสัยทัศนนั้นกลายเปนจริง 

4. ส่ือสารวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง (Communicating The Change 
Vision) ดวยการใชเครื่องมือทุกชนิด เทาทีจ่ะเปนได ในการสื่อสารวิสัยทัศนและกลยุทธนั้นแก
สมาชิกในองคการดวยการชีน้ําและจําลองเหตกุารณ จนสมาชิกเริ่มยอมรับวิสัยทัศนนั้นและเริ่มการ
เปลี่ยนแปลง 

5. การใหอํานาจที่จะทําการเปลี่ยนแปลง (Empowering Broad-Based 
Action) ดวยการปรับเปลี่ยนแปลงระบบ หรือโครงสรางขององคการ หรือแมกระทั่งการกําหนด
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กิจกรรม หรือวิธีการตาง ๆ เพื่อขจัดอุปสรรคหรือความเสี่ยงที่มีตอวิสัยทัศนอันนําไปสูการ
เปล่ียนแปลง 

6. สรางชัยชนะระยะสั้น (Generating Shot Term Wins) ดวยการทําใหการ
เปลี่ยนแปลงปรากฏผลออกมาในรูปของความสําเร็จ หรือชัยชนะ พรอมกับการใหรางวัลเพื่อ
สรางแรงจูงใจใหเกดิขึ้น 

7. การรักษาการเปลี่ยนแปลงใหคงอยู และสรางการเปลี่ยนแปลงใหมที่ดีกวา 
(Consolidating Gains and Producing More Change) ดวยการปรับเปลี่ยนแปลงระบบ โครงสราง 
และนโยบายใหสอดคลองกับแนวทางการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งหาชองทาง หรือแนวคิดใหม การ
สรางกลุมผูนําการเปลี่ยนแปลง กลุมใหม ๆ เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงระลอกแลวระลอกเลา
อยางไมขาดสาย ซ่ึงเปนการตอบสนองขั้นตอนกอพฤติกรรมใหมของเลวิน (Lewin) 

8. รักษาการเปลี่ยนแปลงที่ เกิดขึ้นใหคงอยู เปนวัฒนธรรมขององคการ 
(Anchoring New Approaches in The Culture) ดวยการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการใหม ที่ให
ความสําคัญกับการพัฒนา การสรางภาวะผูนํา และความสําเร็จที่เกิดขึ้นในองคการ 

2.12 ทฤษฎีของ Hellriegel 
เฮลไลยเกล และคณะ (Hellriegel and others, 2005: 327-329) เสนอวา การ

เปล่ียนแปลงอยางมีแผนขององคการควรประกอบดวย กระบวนการที่สําคัญดังนี้ 
1.  การประเมินสภาวะแวดลอม (Assess the Environment) ที่เปนปจจัยที่ทําให

องคการตองเปลี่ยนแปลง 
2.  คนหาชองวางระหวางสิ่งที่องคการตองการปฏิบัติกับความเปนจริง (Determine 

the Performance Gap) 
3.  สรุปปญหาขององคการ (Diagnose Organizational Problem) 
4.  กําหนดและสือ่สารวิสัยทัศน (Articulate and Communicate a Vision for the 

Future) 
5.  พัฒนาและนําแผนปฏิบัติการไปใช (Develop and Implement an Action Plan) 
6.  คาดการณส่ิงที่เปนอุปสรรคและทําใหอุปสรรคเหลานั้นลดลง (Anticipate 

Resistance and Take to Reduce it) 
7.  การกํากับติดตามการเปลี่ยนแปลง (Monitor the Changes) 

 2.13  ทฤษฎี E และทฤษฎี O 
ภักดี  เมฆจําเริญ (2549: 19-25) ไดอธิบายสาระสําคัญของทฤษฎี E ทฤษฎี O ไว

ดังนี้ 
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--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 มิติของการ ทฤษฎี E ทฤษฎี O ทฤษฎี Eและทฤษฎี O 
 เปลี่ยนแปลง   ผสมผสานกัน 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
เปาหมาย สรางมูลคาสูงสุด สรางความสามารถ      ยอมรับความจริงที่ 
 ใหแกผูถือหุน ขององคกร ขัดแยงกัน ระหวาง 
   มูลคาทางเศรษฐกิจ 

 กับความสามารถขององคกร 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ผูนํา จัดการเปลี่ยนแปลง สนับสนุนใหมีสวนรวม กําหนดทิศทางจากระดับบน 
 จากระดับบนลงสูลาง จากระดับลางขึ้นไป และใหพนักงานมีสวนรวม 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
จุดมุงเนน เนนเรื่องโครงสราง สรางวัฒนธรรมองคกร ใหความสนใจดานฮารดแวร 
 และระบบฮารดแวร พฤติกรรมและทัศนคติ  (โครงสรางและระบบ) 
  ของพนักงาน และซอฟตแวร 
   (วัฒนธรรมองคกร) 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
กระบวนการ วางแผนและผลักดัน การทดลองและ พรอมรับกับสิ่งที่เกิดขึ้น 
 โปรแกรมงานตางๆ วิวัฒนาการ ทันทีทันใด 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ระบบการให จูงใจดวยการใหผล  จูงใจดวยการให ใชสิ่งจูงใจเปนตัวเสริม 
รางวัล ตอบแทนที่เปนตัวเงิน คํามั่นสัญญาดวยการ แรงการเปลี่ยนแปลง แต 
  ใชเงินเดือนเปนสิ่ง     ไมใชเพื่อผลักดัน 
  แลกเปลี่ยนที่ยุติธรรม 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
การใชที่ปรึกษา ที่ปรึกษาวิเคราะหปญหา ที่ปรึกษาใหความ ที่ปรึกษาเปนแหลงความรู 
 และกําหนดแนวทาง สนับสนุนใหผูปฏิบัติ ผูเช่ียวชาญที่เอื้ออํานาจ 
 แกไข กาํหนดแนวทางแกไข (Empower) แกพนักงาน 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

ทฤษฎี E (Theory E: An Economic Approach) เปนการเปลี่ยนแปลงโดยมี
จุดมุงหมายเพื่อประโยชนทางดานเศรษฐกิจขององคการเปนหลัก เปนการเปลี่ยนแปลงที่ริเริ่มจาก
ระดับผูบริหารและจากที่ปรึกษาขององคการ เพื่อลดตนทุน การลดขนาดองคการ และการทํายอด
การขายใหบรรลุเปาหมาย 

ทฤษฎี O (Theory O: An Organizational Capabilities Approach) เปนแนวทาง
ในการพัฒนาขีดความสามารถขององคการ เปนการเปลี่ยนแปลงเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการ และ
ความสามารถพนักงาน โดยที่องคการจะเนนการบริหารแบบมีสวนรวม ลดสายงานการบังคับบัญชา 
มีโครงสรางองคการแบบราบ (Flatter Organizational) และการคํานึงถึงความเหมาะสมระหวางธุรกิจ
กับประโยชนที่พนักงานไดรับ อันเปนแนวทางการเปลี่ยนแปลงองคการที่หวังผลระยะยาวในการ
ทําใหองคการสามารถดํารงอยูได 

ในสวนปจจยัสําคัญในการเปลี่ยนแปลงตามทฤษฎ ีE และทฤษฎี O ประกอบดวย
มิตขิองการเปลี่ยนแปลง 6 ประการ ดังนี ้
ตารางที่ 10  ปจจัยสําคัญในการเปลี่ยนแปลงตามทฤษฎี E และทฤษฎี O  
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ปจจัยภายนอก ปจจัยภายใน 

การเปลี่ยนแปลง 
การสรางการ
เปล่ียนแปลง

การวางแผน 

การเสริมแรง 
การ

เปลี่ยนแปลง

การดําเนินการ 
ตามแผน 

การรักษา 
ระดับการ 

การเปลี่ยนแปลง

องคการแหงการเรียนรู 

องคการแหงการเรียนรู 

ในทัศนะของศุภชัย ยาวะประภาษ (2549: 14-31) พบวา อิทธิพลจากแรงกดดัน
ทั้งภายในและภายนอกองคการ สงผลใหองคการตองเปลี่ยนแปลงองคประกอบตาง ๆ ภายในองคการ 
อาทิ เปาหมาย วัตถุประสงค บุคลากร โครงสราง และเทคโนโลยี โดยส่ิงที่ตาง ๆ เหลานี้ตางก็มี
ความสัมพันธเกี่ยวของกันอยางมาก ดังแผนภาพตอไปนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 23  กระบวนการในการบริหารการเปลี่ยนแปลงของ ศุภชัย ยาวะประภาษ 
ที่มา:  ศุภชัย ยาวะประภาษ.การบริหารเปลี่ยนแปลง: การปรับปรุงประสิทธิภาพหนวยงานของรัฐ 
 ที่ประสบความสําเร็จในการบริการประชาชน, 2549: 50 
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จากแผนภาพกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงดังกลาว แสดงใหเห็นวาเมื่อ
องคการตองดําเนินการเปลี่ยนแปลง โดยนําเทคนิคการพัฒนาองคการรูปแบบตางๆ มาปรับใชจึง
ตองมีการวางแผนการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น เพื่อปองกันเหตุการณที่อาจสงผลตอความลมเหลว 
ซ่ึงประกอบดวยข้ันตอนในการเตรียมความพรอมของหนวยงานดังนี้ 

1. การกาํหนดเปาหมายในการเปลี่ยนแปลง (Focus on Goals) องคการตองตอบ
คําถามวาเราตองการจะไปที่ไหน เพื่อสรางหาทางไปสูจัดหมาย คําตอบที่ไดรับหลากหลาย เชน 
ตองการเพิ่มผลผลิตของบุคลากร เพิ่มประสิทธิภาพของกระบวนโดยการลดงานเอกสาร ลดขั้นตอน
การปฏิบัติงานที่ไมจําเปน การเพิ่มกําไร การพัฒนาความสามารถในการตรวจสอบงานตาง ๆ เปนตน 
ซ่ึงความตองการเปลานี้จะถูกแปรเปลี่ยนเปนวิสัยทัศน ควรกําหนดระดับความคาดหมายใหสูง แต
ประเมินแลววาองคการจะสามารถบรรลุได เมื่อกําหนดวิสัยทัศนแลวจึงดําเนินการแยกยอยวิสัยทัศน
ใหเปนภารกิจ เพื่อใหสามารถเห็นภาพของการเปลี่ยนแปลง เมื่อทราบวิสัยทัศนและภารกิจแลว ตอง
ประเมินสถานภาพและศักยภาพในปจจบุันเปรียบเทียบกับวิสัยทัศน เพื่อลดชองวางระหวางภาพทั้ง
สองจุด พรอมทั้งคํานึงถึงการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น โดยเริ่มจากประเมินจุดแข็ง-จุดออน เพื่อไป
ใหถึงหนทางการเปลี่ยนแปลง บุคลากรตองการฝกอบรมเพิ่มเติมหรือไม หนวยงานตองสรรหา
บคุลากรเพิ่มเติมหรือไม 

2. การระบุความตองการของการเปลี่ยนแปลง (Identifying the Demand for 
Change) อันเปนการเปลี่ยนแปลงเปาหมายในการปฎิบัติงาน โดยการระบุวัตถุประสงคคือการไดมา
ซ่ึงแนวทางในการเปลี่ยนแปลง ที่ตั้งบนพื้นฐานความพึงพอใจของผูรับบริการภายนอก คือ ประชาชน 
และผูรับบริการภายใน คือบุคลากรในหนวยงานโดยอาศัยแบบสอบถามการสัมภาษณหรือการทํางาน 
Focus Group เพื่อใหทราบวา การเปลี่ยนแปลงควรเริ่มตนจากสวนใดและความพึงพอใจของประชาชน
ผูรับบริการและสมาชิกภายในคืออะไร 

3. การเลือกการเปลี่ยนแปลงที่จําเปน (Selecting Essential Change) คือ การเลือกวา
องคการจะเลือกเปลี่ยนแปลงในสวนใด เพื่อจํากัดปริมาณของการเปลี่ยนแปลง เพราะหาหนวยงานมี
การเปลี่ยนแปลงมากเกินไป อาจกอใหเกิดผลเสียมากกวาผลดี โดยบุคลากรอาจจะเกิดสภาวะที่เรียก
กันวา “Initiative Fatigue” คือ การที่บุคลากรมีผลการปฎิบัติงานต่ําลงอยางรวดเร็ว เพราะมี 
ความเครียดสูงและขาดขวัญกําลังใจ ดังนั้นควรเลือกการเปลี่ยนแปลงที่พิจารณาแลววาจําเปน ตอง
รีบดําเนินการโดยเรงดวนกอนหรืออาจจะเลือกในสวนที่หนวยงานมีความพรอม 

4. การประเมินความสลับซับซอน (Evaluating Complexity) เมื่อองคการเลือกได
แลววาตองการจะเปลี่ยนแปลงในงานใด ตองประเมินความสลับซับซอนของความตองการที่จะ
เปล่ียนแปลงนั้นเพื่อใหเห็นภาพของงานทั้งหมดที่ตองดําเนินการ และกลุมคนที่ตองเขามาเกี่ยวของ
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กับการเปลี่ยนแปลงโดยแยกยอยการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ใหเปนงานยอยๆ แลวนําแตละงานมา
เรียงลําดับการปฎิบัติงาน และระบุจํานวนเวลาที่ตองใชในการปฎิบัติ  ซ่ึงทําใหหนวยงานเห็นภาพ 

5. ลําดับการปฎิบัติงานทั้งหมด พรอมทั้งสามารถบริหารและติดตามการเปลี่ยน
เพื่อประเมินวา การเปลี่ยนแปลงกระทบใครบาง รวมถึงบุคคลภายนอกหนวยงานดวย เพราะหาก
จํานวนคนที่ถูกกระทบมาก ยอมหมายถึงแผนการเปลี่ยนแปลงจะตองมีความสลับซับซอนมากขึ้น 
ควรกําหนดตัวช้ีวัดการปฎิบัติงานในปจจุบันและความสําคัญที่จะเกิดขึ้นในลักษณะที่สามารถวัด
จํานวนผลสําเร็จได โดยอาจใชเปนหลักการเทียบเคียงความสําเร็จ (Benchmarking) เพื่อหาประเด็น
เปรียบเทียบกับหนวยงานอื่นๆ 

6. การวางแผนเพื่อดึงบุคลากรใหมีสวนรวม (Planning Ways to Involve People) 
หมายถึง การเขารวมของบุคลากรที่มีจํานวนมาก ยอมเปนผลดีตอการเปลี่ยนแปลง เพราะเปนการสราง
ความรูสึกของการเปนสวนหนึ่งในการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น และสรางความเปนทีม แตควรมี
แนวทางปฎิบัติที่หลากหลาย เพื่อดําเนินการเพิ่มบุคลากรใหมีสวนรวม โดยพิจารณาสถานการณ
กอนตัดสินชักชวนบุคลากรใหมีสวนรวม คือ ในสถานการณที่มีความมั่นคง ควรโนมนาวบุคลากร
ทั้งหมดใหมีสวนรวม ในการกําหนดวัตถุประสงคในระยะยาว ทั้งการวางแผนการเปลี่ยนแปลงและ
การดําเนินการตามแผนก ในทางตรงกันขาม หากสถานการณมีความผันผวน ควรชะลอการดําเนินงาน
ไวกอน เพราะจะกอใหเกิดการตื่นตระหนก จนกวาสถานการณนั้นจะคลี่คลายความตึงเครียดลง 
รวมทั้งพยายามหาหนทางลดการตอตานใหมากที่สุด โดยประเมินปฎิกิริยาตอบกลับของบุคลากร 
วาตอตานหรือไม อยางไร จากนั้นควรวางแผนเพื่อตระเตรียมการปองกันเหตุการณที่อาจเกิดขึ้น 
ควรปรึกษาบุคคลจํานวนมาก เพื่อนําขอมูลที่ไดรับมาปรับแผนวางแผนและดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
และทีมงานตองกําหนดเปาหมายของทีมใหสอดคลองกับเปาหมายขององคการเพื่อใหตระหนักถึง
บทบาทของตน ที่มีตอกระบวนการทั้งหมดโดยตองใหอิสระในการทํางานของทีมงาน เพื่อใหเกิด
ความคลองตัวในการปฎิบัติงาน นอกจากนี้ยังตองใชบุคคลที่มีประสบการณ หรือความชํานาญใน
การปฎิบัติงาน เปนผูสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงนอกเหนือจากการจูงใจใหบุคลากรเขามามีสวน
รวมและตองสนับสนุนใหบุคลากรไดใชศักยภาพของตนอยางเต็มที่ โดยใชอํานาจในการปฎิบัติงาน
มากขึ้น (Empower) หากการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จจะเปนแรงผลักดันใหเกิดการ
เปล่ียนแปลง เพื่อไปสูอนาคตที่ดีขึ้นตอไป 

7. การเลือกใชระยะเวลาการเปลี่ยนแปลง (Choosing a Timescale) เมื่อไดมีการ
เตรียมงานและเตรียมคนเรียบรอยแลว จะเปนขั้นของการกําหนดชวงเวลา สําหรับการดําเนินการ
เปล่ียนแปลงเพื่อใหเห็นจุดส้ินสุดของโครงการ ควรมีกลยุทธในการเลือกใชระยะเวลาแตกตางกัน 
แลวแตวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง โดยทั่วไปการปรับปรุงใชเวลาประมาณ 2-3 ป แตควร
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ดําเนินการเปลี่ยนแปลงระยะสั้น เพื่อเสริมการเปลี่ยนแปลงหลัก ใหคงความตื่นตัว และขจัดขอผิดพลาด
ที่เกิดขึ้น 

8. การจัดทําแผนปฎิบัติการ (Making an Action Plan) การจัดทําแผนปฎิบัติ
การเพื่อผสมผสานงาน คน และเวลา ใหไดสัดสวนที่เหมาะสม โดยการกําหนดรายละเอียดของงาน
ที่ไดจากการประเมินความซับซอนของการเปลี่ยนแปลง มีการกําหนดเปาหมายกลยุทธในการพิชิต
ความสําเร็จ และประเมินเวลาที่ตองใช รวมทั้งพิจารณามอบหมายความรับผิดชอบแตละงานใหแก
บุคคลที่เห็นวาเหมาะสมและจัดการฝกอบรมเพิ่มเติมในกรณีที่จําเปน นําขอมูลที่ไดรับจากการจัด
ประชุม การทํา Focus Group การสํารวจเพื่อปรับแผนใหเหมาะสมยิ่งขึ้น ใชเทคนิคการวางแผนตางๆ 
เพื่อใหเห็นภาพการปฎิบัติงานและปญหาไดชัดเจน เชน ผังกางปลา (Fishbone Diagram) และจัดทํา
รายการตรวจสอบผลการเปลี่ยนแปลงเพื่อตรวจทานความครบถวนของการปฎิบัติงาน โดยอาจ
ดําเนินการตรวจสอบอยางนอยสัปดาหละครั้ง ควรจัดทําตารางการปฎิบัติงาน (Gantt Chart) เพื่อให
ทราบวา แตละงานควรเริ่มตนดําเนินการเมื่อใด และเสร็จสิ้นเวลาไหน ใครเปนผูรับผิดชอบงาน ซ่ึง
จะเปนประโยชนตอการตรวจสอบความกาวหนาของการปรับปรุง พรอมทั้งมีการตรวจสอบความ
ครบถวนในรายละเอียดของแผน 

9. การคาดการณผลกระทบ (Anticipating Effects) เปนการคาดการณผลกระทบ
ที่อาจเกิดขึ้นภายหลังการดําเนินการตามแผนปฎิบัติการ เพื่อเตรียมแผนปฎิบัติการฉุกเฉิน รองรับ
เหตุการณที่ไมพึงประสงคตาง ๆ โดยประเมินความตองการขององคการ จัดใหมีการอภิปรายเกี่ยวกับ
แผนปฏิบัติการ และติดตอส่ือสารกับบุคลากรฝายอื่นหรือหนวยงานอื่น เพื่อประเมินผลกระทบของ
การเปลี่ยนแปลง ที่มีตอบุคคล หรือองคการนั้น และควรทํารายการตรวจสอบความกาวหนาของการ
ปฎิบัติงาน ตามเปาหมายจัดทํารายชื่อบุคคลที่จะมีสวนรวมในการเปลีย่นแปลง และคาดการณปฎกิริิยา
ของแตละบุคคล แลวพิจารณาหาทางที่ดีที่สุดดําเนินการลดทัศนคติเชิงลบตอการเปลี่ยนแปลง 
มากกวาผลเสียเพื่อใหองคการสามารถจัดการเหตุการณตางๆ ที่อาจเกิดขึ้นระหวางการเปลี่ยนแปลง 

10. การคาดการณการตอตานการเปลี่ยนแปลง (Anticipating Resistance to 
Change) เปนกลไกที่มีความสําคัญ เพราะการเปลี่ยนแปลงมักจะนํามาซึ่งการตอตานนั้น โดยทั่วไป
สาเหตุของการตอตานมาจาก สาเหตุ 3 ประการ คือ การไมเขาใจการเปลี่ยนแปลง ความกลัวที่จะ
เสียประโยชน ความไมไววางใจวิธีการแกไขการตอตาน การชี้แจงถึงความจําเปนในการเปลี่ยนแปลง
โดยย้ําถึงความตองการของประชาชน/ลูกคาแนวโนม การแขงขันในอนาคต จึงอาจเปนวิธีสลายการ
ตอตานประการหนึ่ง 

11. การทดสอบ และตรวจสอบแผนการเปลี่ยนแปลง (Testing and Checking 
Plan) การทดสอบและตรวจสอบแผนปฎิบัติการ เพื่อตรวจสมรรถนะของแผน เมื่อลองดําเนินการ
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ในสภาวะการณจริง แผนการเปลี่ยนแปลงที่ผานการทดสอบแลว จะสามารถสรางความมั่นใจของ
บุคลากรที่มีตอแผนการเปลี่ยนแปลงวาสามารถกอใหเกิดผลที่คาดการณไว อันจะนําไปสูการยอมรับ
การเปลี่ยนแปลง โดยทดสอบความเปนไปไดของแผน โดยทําโครงการนํารองตามแผนทั้งหมดหรือ
บางสวน และติดตามการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ทั้งในชวงกอนลงมือปฎบิัติ และระหวางปฎิบัติ การ
ปฎิบัติโดยตรวจสอบประเมิน เพื่อปรับสภาพของแผนใหเหมาะสม ขณะเดียวกันตองมีการปรับ
แผนปฎิบัติการใหสอดคลองกัน ควรตรวจสอบการตอตานเพื่อคนหาการตอตานในลักษณะตางๆ 
เชน การตอตานในลักษณะใดที่ควรจะมีการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งตรวจสอบการดําเนินการในจุดใด
ที่ปราศจากการตอตาน แลวนําขอมูลรวบรวมไว เพื่อประกอบการพิจารณาตัดสินใจดําเนินการกับ
การตอตานแตละประเภทที่เกิดขึ้น โดยนัยนี้ การวางแผนการเปลี่ยนแปลงที่ดีจะสามารถกอใหเกิด
การประหยัดทรัพยากรตางๆ ในองคการ เพราะมีโอกาสผิดพลาดนอย เกิดประสิทธิภาพตามเปาหมาย
ที่ตั้งไว ซ่ึงสามารถสรุปเปนแผนภาพไดดังนี้ 
 

               
        ทดสอบและตรวจสอบแผน  
       คาดการณการตอตาน  
  

แผนการ 
เปล่ียนแปลงที ่
พรอมดําเนินการ     คาดการณผลกระทบ  

        จัดทําแผนงาน  
       เลือกระยะเวลาการเปลี่ยนแปลง  
      วางแผนใหสมาชิกในองคกรมีสวนรวม  
     ประเมินความซับซอน  
    เลือกการเปลี่ยนแปลง  
   ระบุความตองการเปลี่ยนแปลง  
  กําหนดเปาหมายการเปลี่ยนแปลง  
 ความตองการปรับปรุงหนวยงาน  
   

 

แผนภาพที่ 24  แผนการเปลี่ยนแปลงที่พรอมดําเนินการ 
ที่มา:  ศุภชัย ยาวะประภาษ.  การบริหารการเปลี่ยนแปลง, 2549: 31. 

 
 



 115

กลาวโดยสรุป การบริหารการเปลี่ยนแปลงดังที่ตั้งใจไว ตองอาศัยการวางแผนที่
รอบคอบที่เกิดจากการวินิจฉัยสภาพองคการ ทั้งนี้เพราะการวางแผนที่ครอบคลุมการดําเนินการ
ตามแผนการเปลี่ยนแปลงและการเลือกใชเทคนิคกลยุทธที่เหมาะสมจะสงผลใหองคการดําเนินการ
เปล่ียนแปลงไปในทิศทางที่พึงประสงคอยางมีประสิทธิภาพ 
 
กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เปนแบบอยางทีด่ี (Best Practice) ของสถานศึกษา 

บูรชัย ศิริมหาสาคร(อางถึงในสิริพันธุ สุวรรณมรรคาและคณะ, 2553: 15) ระบุวา Best 
Practice คือ การทําสิ่งใดสิ่งหนึ่งใหสําเร็จ ซ่ึงเปนผลมาจากการนําความรูไปปฏิบัติจริง แลวสรุป
ความรูและประสบการณนั้น เปนแนวปฏิบัติที่ดีที่สุดของตนเองหรือเปนแนวทาง วิธีการปฏิบัติใน
เร่ืองตาง ๆ ที่นําองคการไปสูความสําเร็จและบรรลุจุดมุงหมายอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

ในบริบททางการศึกษาอาจกลาวไดวา การปฏิบัติท่ีเปนเลิศ (Best Practice) เปนวิธีการ
ในการพัฒนาคุณภาพสถานศึกษา เพื่อนําไปสูการบรรลุเปาหมายของสถานศึกษา ตอบสนองความ
ตองการและความคาดหวังของชุมชน ผูปกครอง และนํามาสูความเปนเลิศในการดําเนินการ ซ่ึงเกิด
จากปจจัยตอไปนี้ (สิริพันธุ สุวรรณมรรคา และคณะ, 2553: 15-18) 

1. บุคคล การเกิด Best Practice ในลักษณะนี้ เกิดขึ้นจากการเรียนรูของตัวบุคคล ภาวะ
ผูนําของผูบริหารหรือเกิดจากการเรียนรูของผูปฏิบัติงาน เสนอแนะวิธีการตอผูบริหาร หรือเกิดจาก
ขอเสนอแนะของผูปกครอง ชุมชน ผูมีสวนไดสวนเสีย (Stakeholder) กลุมตางๆ 

2. ปญหาอุปสรรค การเกิดปญหาอุปสรรคในการบริหารจัดการ ทั้งระบบปจจัยนําเขา 
กระบวนการ และผลผลิตที่ไมไดตามเปาหมายตลอดจนความกดดันจากผูรับบริการ การขับเคลื่อน
นโยบายของผูบริหารระดับสูง ภาวะขอจํากัดของทรัพยากรการบริหาร และภาวะวิกฤตสงผลใหมี
การแสวงหาแนวทาง กระบวนการ วิธีการที่ดีกวาเพื่อใหไดผลผลิตและความสําเร็จสูงสุด 

3. แรงขับเคลื่อน การคนหาวิธีการในการเพิ่มผลผลิต ผลกําไร การสรางความพึงพอใจ
ของผูรับบริการจะเปนการเสริมสรางประสิทธิภาพขององคการและนําไปสูการปฏิบัติที่ดีของ
ตนเอง 

การปฏิบัตทิี่เปนเลิศ จะมีผลลัพธที่สะทอนใหเห็นแบบปฏิบัติที่สําคัญ 3 สวน คือ ผลงาน
ที่เปนเลิศ วัฒนธรรมที่เปนเลิศ และทีมงานที่เปนเลิศ โดยปจจัยสําคัญที่จะผลักดันใหเกิดระบบ
รวบรวมความคิดใหประสบความสําเร็จก็คือ ผูนําในหนวยงานจะตองมีความมุงม่ัน ตั้งใจจริง และ
พรอมที่จะดําเนินการตามขั้นตอนทั้ง 7 ขั้นตอน ตอไปนี้  

1. กระตุนและเปดรับความคิด  
2. ดําเนินการตามขั้นตอนการเสนอความคิด 
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3. ประเมินความคิดและใหขอมูลยอนกลับเพื่อการปรับปรุง 
4. นําความคิดไปปฏิบัติ 
5. ทบทวนเพื่อขยายผลความคิด 
6. ยกยอง ชมเชย และประกาศความสําเร็จ 
7. วัดผล ทบทวน และปรับปรุง 
ทั้งนี้ ความสําเร็จของกระบวนการยังขึ้นอยูกับการประกาศเปนนโยบายของหนวยงาน เพื่อ

แสดงถึงการใหความสําคัญกับการกระตุนและรวบรวมความคิดจากบุคลากรทุกคนในหนวยงาน และ
นอกจากนี้ยังตองอาศัยปจจัยสนับสนุนตาง ๆ ในระหวางการดําเนินการตามกระบวนการซึ่งมีผลตอ
ความสําเร็จเชนเดียวกัน ปจจัยสนับสนุนเหลานี้ไดแก โครงสรางหนวยงานและระบบในหนวยงาน 
กระบวนการทํางาน และระบบความเชื่อและทัศนคติของบุคลากรในหนวยงาน ซ่ึงมีสวนที่กอใหเกิด
แบบปฏิบัติที่เปนเลิศในการบริหารโรงเรียนที่อาจเกิดจากการกําหนดกลยุทธที่เหมาะสมในการบรหิาร
เชิงกลยุทธและวิธีปฏิบัตทิี่เปนเลิศ ที่เปนแบบของตนเองและสงผลใหโรงเรียนจัดการศึกษาไดอยาง
มีสิทธิภาพในทิศทางที่พึงประสงค ดังตัวอยางตอไปนี้ 
 1.  กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงโรงเรียนอุตรดิตถ (ธํารงค นวมศิริ, 2552: 60-63)  

ธํารง นวมศิริ (2552: 60-63) โรงเรียนอนุบาลอุตรดิตถ ไดนําแนวคิดหลัก การปฏิรูป
การเรียนรูเพื่อพัฒนาเพิ่มคุณภาพผูเรียน โดยผูบริหารตองเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงและตองเปลี่ยน
ครู เพื่อเปลี่ยนวิธีการจัดการเรียนรูดวยวิธีการที่หลากหลาย และตองจัดใหมส่ิีงสนบัสนนุอยางเพยีงพอ
ตามแนวคิดการบริหารการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งตองบูรณาการ แนวคิดการบริหารแนวใหมมาใชใน
การบริหารจัดการ ดังนี้ 

1. ตองใหครูเปนผูนํา พรอมกับสรางความคดิรวบยอดที่ชดัเจนและผลักดนัไปใน
ทิศทางที่เชื่อมโยงกัน 

2. สรางจุดมุงหมายรวมกนัและแผขยายไปยังสมาชิกในองคการทุกคน 
3. สรางและใชพลังขับเคลื่อนที่ถูกตองสําหรับการเดินทางรวมกัน ซ่ึงหมายถึงการ

เลือกใชยุทธศาสตรที่เหมาะสมโดยรวมมอืกันดําเนินการเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 
4. สรางภาวะผูนาํและขีดความสามารถแบบแนวกวาง 
5. สรางแนวคิดการเรียนรูอยางตอเนื่องและอยางลึกซึ้ง 
6. ใหถือวาการตอตาน หรือความขัดแยงเปนโอกาสการสรางสรรค 
7. สรางวัฒนธรรมองคการที่ตองมีความทะเยอะทะยานสูง 
8. สรางเครือขายแบบหุนสวนกับภายนอก 
9. เพิ่มการลงทุนทางการศึกษาใหมากและอยางตอเนื่อง 
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การดําเนินการภายใตประยุกตแนวคิดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
สูการสรางกลยุทธ ขับเคลื่อนพัฒนาคุณภาพผูเรียน 5 กลยุทธหลัก ดังนี้ 
 กลยุทธท่ี 1 เพิ่มคุณภาพผูเรียนดวยวิธีการยกระดับผลการเรียนรูใหสูงขึ้น ลดชองวาง
ผลการเรียนรูใหแคบลง ดวยการพัฒนาคุณภาพผูเรียน 
 กลยุทธท่ี 2 เพิ่มการมีสวนรวมโดยพัฒนาคุณภาพเครือขายดวยวิธีการสรางเครือขาย
ผูปกครอง เพิ่มการมีสวนรวมในการพัฒนา สรางเครือขายนักเรียน สรางเครือขายครู สรางเครือขาย
ภายในประเทศ นอกประเทศ 
 กลยุทธท่ี 3 พัฒนาระบบบริหารดวยสรางระบบเมทริก ดวยวิธีการสรางระบบบริหาร
ที่กําหนดบทบาทหนาที่และภารกิจของบุคลากรทุกฝายที่ชัดเจน และมอบอํานาจใหรองผูอํานวยการ 
เปนการรองรับการกระจายอํานาจใหเกิดความคลองตัวในการบริหาร 
 กลยุทธท่ี 4 พัฒนาความเปนผูนํา ดวยวิธีการพัฒนาครูมอบหมายตําแหนงหนาที่ใหเปน
หัวหนาทําหนาที่ตางๆอยางมีประสิทธิภาพ ไดแก จัดใหมีหัวหนากลุมบริหาร หัวหนาสายชั้น หวัหนา
กลุมสาระการเรียนรู หัวหนางาน และหัวหนาโครงการ 
 กลยุทธท่ี 5 พัฒนาการบริการ ดวยวิธีการพัฒนาบุคลากรใหมีจิตเปนนักบริการและเพิ่ม
คุณภาพและประสิทธิภาพการบริการแกผูมีสวนเกี่ยวของและชุมชน 
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แผนภาพที่ 25  วิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ(Best Practice) ตามแผนกลยุทธโรงเรียนอนุบาลอตุรดิตถ 
ที่มา:  ธํารงค  นวมศิริ. การบริหารโรงเรียนเชิงกลยุทธ, 2552: 62. 
 

ในการนํากลยุทธผูนําการเปลี่ยนแปลงเพื่อการประยุกตใช ควรดําเนินการสรางภาวะ
ผูนําใหกับทีมงานทุกคนเพื่อรวมกันเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง เมื่อทุกคนเปลี่ยนความคิด เปล่ียนวิธี 
การทํางาน ปรับเปลี่ยนวิธีการจัดการเรียนรู คุณภาพผูเรียนจะเปลี่ยนไปในทิศทางที่ดีขึ้น ซ่ึงเรื่องที่
ควรจะตองเปลี่ยนแปลง ไดแก หลักสูตรและแผนจัดการเรียนรูตองไดตามเกณฑมาตรฐานระดับชาติ 

 

กลยุทธผูนําการเปลี่ยนแปลง 

กระบวนการการบริหาร 

ขยายผล เผยแพร 

ปรับปรุงพัฒนา 

ตรวจสอบ ประเมินผล 

ดําเนินการเปลี่ยนแปลงดําเนิน
โครงการ 

พัฒนาผูนํา/พัฒนาทีมงาน 

วางแผนขับเคลื่อนรวมกัน 

ความสําเร็จตามเปาประสงค 

ตรวจสอบ/ประเมิน/สรุปผล 

กลยุทธที่ 5 พัฒนาการบริการ 

กลยุทธที่ 4 พัฒนาความเปนผูนํา 

กลยุทธที่ 3 พัฒนาระบบบริหาร 

กลยุทธที่ 2 เพิ่มการมีสวนรวม 

กลยุทธที่ 1 เพิ่มคุณภาพผูเรียน 

การขับเคลื่อนกลยุทธ 
Plan 

Do 

Check 

Action 
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ผูบริหารและครูตองผูนําการเปลี่ยนแปลง ตองใชส่ือเทคโนโลยีเพื่อยกระดับคุณภาพ มีการจัดระบบ
ดูแลชวยเหลือนักเรียนดวยวินัยเชิงบวก และครูตองใชการวิจัยในชั้นเรียนแกปญหานักเรียนรายคน 
การเปลี่ยนแปลงจึงจะเกิดผลสําเร็จไดตามเปาประสงค 

ผลการดําเนินการตามกลยุทธหลัก 5 กลยุทธ สงผลใหเกิดภาพความสําเร็จตามนโยบาย
การเปลี่ยนแปลงของโรงเรียนอนุบาลอุตรดิตถ ซ่ึงไดดําเนินการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงรองรับ
การกระจายอํานาจ โดยมีโครงการที่ประสบความสําเร็จ จํานวน 10 โครงการ ไดแกโครงการสงเสริม
ใหเด็กเปนผูสรางความรูดวยตนเอง โครงการพัฒนาหลักสูตรจัดการเรียนรูที่อิงมาตรฐาน โครงการ
พัฒนาสื่อเทคโนโลยีการเรียนรูดวย e-Learning โครงการพัฒนาการจัดการเรียนรูทุกกลุมสาระการ
เรียนรู โครงการนักเรียนดารา (Star Pupils) โครงการพัฒนาครูและบุคลากร โครงการสภาวิชาการ 
โครงการครูคนหนึ่งนวัตกรรม โครงการจุดเดียวเกี่ยวทุกเรื่อง โครงการบริการทุกระดับประทับใจ 

จะเห็นไดวาแนวคิดในการดําเนินการเปลี่ยนแปลงของโรงเรียนอนุบาลอุตรดิตถ ที่ได
นําแนวคิดการเปลี่ยนแปลงของนักจัดการการเปลี่ยนแปลงมาประยุกตใหเหมาะสมกับบริบทของ
โรงเรียน อาทิ การสรางทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง การพัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธ การมอบอํานาจ
ในการเปลี่ยนแปลงและการใชกลยุทธการเรียนรูรวมกัน (Kotter, 2002 และ พลสัณห โพธ์ิศรีทอง, 
2548) สงผลใหโรงเรียนมีผลงานตามโครงการตาง ๆ ที่มีผูมาศึกษา ดูงานตลอดปการศึกษา ดังนั้น
จึงอาจกลาวไดวา โรงเรียนอนุบาลอุตรดิตถมีแบบปฏิบัติที่สะทอนใหเห็นผลงานที่เปนเลิศไดเชนกัน 
 2.  กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนโรงเรียนโชคชัยพรหมบุตรบริหาร 

ภพธนา ปนนาค (2552: 64-68) ผูอํานวยการโรงเรียนโชคชัยพรหมบุตรบริหาร อําเภอ
โชคชัย จังหวัดนครราชสีมา ไดใชแนวคิดการพัฒนานวัตกรรมเพื่อใชในการบริหารโรงเรียนภายใต
ภาวะวกิฤติดานบุคลากรดวยกลยุทธการสรางเครือขาย เพื่อใหทุกฝายไดมีสวนรวมในทุกสวนของ
การดําเนินการของโรงเรียน โดยใชรูปแบบการบริหารจัดการโดยใชโรงเรียนเปนฐาน (SBM) ดวย
กลยุทธการมีสวนรวม และดําเนินการตามระบบที่พัฒนาขึ้น ภายใตชื่อวา “เครือขายการมีสวนรวม 
พัฒนาคุณภาพผูเรียน” ซ่ึงถือเปนวิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ (Best Practice) ของโรงเรียนโดยมีวิธีดําเนินการ 
ดังนี้ 

1. สรางและพัฒนาเครือขายของโรงเรียนใหเขมแข็ง ทั้งเครือขายนักเรียน เครือขาย
ผูปกครอง เครือขายหมูบาน เครือขายครูและผูปกครอง เครือขายโรงเรียนในเขตพื้นที่ เครือขาย
หนวยงานภาครัฐ/เอกชน รานคา 

2. พัฒนานวัตกรรมระบบบริหารจัดการโดยใชโรงเรียนเปนฐาน (SBM) ดวยกลยุทธ
การมีสวนรวม เพื่อสรางความเขมแข็งรองรับการเปลี่ยนแปลง ตามขั้นตอนตอไปนี้  
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ขั้นตอนที่ 1  สรางและพัฒนาเครือขายของโรงเรียนใหเขมแข็งและครอบคลุม ซ่ึง
ประกอบดวยเครือขายนักเรียน หองละ 5 คน เครือขายผูปกครองนักเรียนหองละ 5 คน เครือขาย
หมูบาน 76 หมูบานหมูบานละ 3 คน เครือขายครูและผูปกครองนักเรียน เครือขายโรงเรียนในเขต
พื้นที่ 40 โรงเรียน เครือขายหนวยภาครัฐ/เอกชน ไดแก โรงพยาบาล สถานีตํารวจ องคการบริหาร
สวนตําบล 10 ตําบล เทศบาลตําบล ซ่ึงโรงเรียนไดกําหนดใหมีเครือขายครอบคลุมโรงเรียน โดย
กําหนดบทบาทหนาที่ในการเปนตัวแทนของนักเรียน ผูปกครอง ชุมชน ในการเปนหนวยปกปอง 
ความเดือดรอน และสนับสนุน ช้ีแนะการบริหารจัดการศึกษาของโรงเรียน ไมวาจะเปนการบริหาร
ทั่วไป ดานการจัดการเรียนการ และจัดกิจกรรมเสริมหลักสูตร ดานบุคลากร ดานงบประมาณ ดาน
สวัสดิภาพและดานสวัสดิการของครูและนักเรียน เพื่อความเจริญกาวหนาของโรงเรียนและนักเรียน
ของโรงเรียนเปนสําคัญ โดยจัดใหมีคณะอนุกรรมการฝายตาง ๆ รวม 4 ฝาย ไดแก ฝายบริหารงาน
ทั่วไป ฝายงบประมาณ ฝายบุคลากร และฝายวิชาการโดยปฏิบัติรวมกับคณะครู 

ขั้นตอนที่ 2  พัฒนานวัตกรรมระบบบริหารจัดการโดยใชโรงเรียนเปนฐาน (SBM) 
ดวยกลยุทธการมีสวนรวมแบบ PDIE เพื่อสรางความเขมแข็งเพื่อรองรับกับการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงเปน
นวัตกรรมของโรงเรียนที่เนนการมีสวนรวมในการบริหารโรงเรียนจากหลาย ๆ ฝาย ทั้งดานบริหาร
งบประมาณ บริหารงานทั่วไป บริหารบุคลากร และบริหารงานวิชาการ ใหมีสวนรวมในการ วางแผน 
ตัดสนิใจ รวมดําเนินการ และประเมินผลรวมกัน ในทุกสวนของโรงเรียนในรูปของคณะกรรมการ
เครือขายการมีสวนรวม 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 26  กลยุทธการมสีวนรวมแบบ PDIE 
ที่มา: ภพธนา  ปนนาค. การบริหารเชิงกลยุทธ, 2552: 65. 

โรงเรียนเขมแข็ง 

คุณภาพผูเรียน 
บุคลากรไดมาตรฐาน 

สิ่งแวดลอมยอดเยี่ยม ความเปนเลศิดานแหลงเรียนรู

งบประมาณที่เพียงพอ 

เครือขายหนวยงานภาครัฐ/เอกชน 

เครือขายโรงเรียนในเขตพื้นที่บริการ 
เครือขายชุมชน หมูบานละ 5 คน 

เครือขายผูปกครองนักเรียน หองละ 5 
คน เครือขายนักเรียนหองละ 5 คน 

โรงเรียน 

P 

D 

I 

E 
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ขั้นตอนที่ 3 ดาํเนินการตามระบบที่วางไว โดยเนนการมสีวนรวมของเครือขายใน
การวางแผน รวมตัดสินใจ รวมดําเนินการและรวมประเมินตามรูปแบบการบริหารของโรงเรียน 
โดยกลยุทธมสีวนรวมแบบ PDIE มีความหมายดังนี้  
 P  =  Plan  รวมวางแผน 
 D  =  Decision – Making  รวมตัดสินใจ 
 I  =  Implementation  รวมทํา 
 E  =  Evaluation  รวมประเมินผล 

ผลการดําเนินการตามกลยุทธสงใหโรงเรียนกาวสูความสําเร็จไดรับการคัดเลือกเปน
โรงเรียนตนแบบปฐมวัยเขมแข็ง และเปนตนแบบโรงเรียนในฝน (โรงเรียนใกลบาน) ภายใตปจจัย
แหงความสําเร็จ ความภาคภูมิใจ บทเรียนที่ไดรับ ดังนี้ 

1. เครือขายการมีสวนรวม ตระหนักถึงความสําคัญของการศึกษาและเขาใจบทบาท
หนาที่ของตนเอง เปนผลมาจากการบริหารแบบมีสวนรวมที่ทําใหทุกคนเกิดความรูสึกเปนเจาของ
โรงเรียน 

2. ทุกฝายเนนหลักการดําเนินงานตามกลยุทธ คือ เปาหมายสูความสําเร็จ เปนตนแบบ
โรงเรียนในฝน  เปนโรงเรียนปฐมวัยเขมแข็ง 

3. เปนโรงเรียนที่ครูเขมแข็ง ทั้งครูและผูปกครองเครือขายรวมกันพัฒนานักเรียนให
มีคุณภาพ สงผลใหนักเรียนไดรับรางวัลผลงานดีเดนในการประกวดงานศิลปหัตถกรรมระดับจังหวัด
และระดับประเทศมาโดยตลอด 

การดําเนินการเปลี่ยนแปลงของโรงเรียนโชคชัยพรหมบุตรบริหาร จังหวัดนครราชสีมา 
ไดนําเทคนิคการบริหารแนวใหมโดยใชโรงเรียนเปนฐาน (SBM) เพื่อขับเคลื่อนกลยุทธการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบมีสวนรวม โดยแสวงหากลวิธีในการเปลี่ยนแปลง การโนมนาว 
จูงใจใหบุคลากรหมูมากเขารวมการเปลี่ยนแปลงในลักษณะทีมงาน และการรวมกันประเมินผล 
การเปลี่ยนแปลง (เฮลไลยเกล และคณะ, 2005: 328, ศุภชัย ยาวะประภาษ, 2549: 18, และเอกชัย กี่
สุขพันธ, 2553: 41) อันสงผลใหโรงเรียนไดรับคัดเลือกเปนโรงเรียนนตนแบบปฐมวัยเขมแข็งและ
โรงเรียนดีใกลบาน ซ่ึงอาจจะกลาวไดวาโรงเรียนแหงนี้มีแบบปฏิบัติการสรางทีมงานที่เปนเลิศ 
 3.  กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนโรงเรียนบานสับขุน 

สิริพันธุ สุวรรณมรรคา และคณะ (2553: 41-44) ไดนําเสนอกรณีศึกษาคือ โรงเรียน
บานสับขุน อําเภอทาวังผา จังหวัดนาน ซ่ึงเปนโรงเรียนในถิ่นกันดาร มีครูเพียง 8 คน แตสามารถ
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงโดยใชเทคนิค SWOT Analysis ในการสํารวจวิเคราะหสภาพในโรงเรียน
และสภาพแวดลอมชุมชนรอบโรงเรียน เพื่อนําขอมูลดังกลาวมาใชในการกําหนดยุทธศาสตรใน
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แผนปฏิบัติราชการประจําป และนําแผนยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ  โดยนําธรรมนูญโรงเรียนปรับ
เปนมาตรฐาน และกําหนดมาตรฐานโรงเรียนตามกรอบการประเมินภายนอก ซ่ึงแสดงใหเห็นวา
ผูบริหารโรงเรียนในฐานะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีการบริหารจัดการที่ดี 

นอกจากนี้ ยังไดประยุกตใชหลักการสรางเครือขายและการมีสวนรวม โดยการแตงตั้ง
คณะกรรมการประกอบดวยครู ผูปกครองนักเรียน ภูมิปญญาทองถ่ิน เพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงาน
ใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลตามโครงการและกิจกรรมที่ทุกฝายรวมกันกําหนด สงผลให
โรงเรียนมีการจัดศูนยการเรียนรูที่มีภูมิปญญาทองถ่ินมาชวยสอน จํานวน 4 แหง อาทิ ศูนยของเลน 
ศูนยงานประดิษฐ ของใช อันเปนการชวยใหนักเรียนไดเรียนครบถวนตามหลักสูตร 

อยางไรก็ตาม หากพิจารณากลยุทธการบริหารโรงเรียนของผูบริหารโรงเรียนบานสับขุน 
ที่มุงเนนการใชกลยทุธแบบผสมผสานระหวางกลยทุธการใชเหตุผลและกลยทุธเรียนรูรวมกนั ภายใต
การนําแนวปฏบิัติในการนําการเปลี่ยนแปลงดวยตนเอง(Manager as Donductor) และเปนผูพัฒนา 
การเปลี่ยนแปลง (Manager-as Developer) ที่สงเสริมใหทุกฝายชวยกนัคิด แสวงหาหนทางในแบบ
รวมกนัทาํชวยกันแกปญหา เพื่อนําไปสูผลสําเร็จตามที่ตัง้เปาหมายไว (อุทัย บุญประเสริฐ, 2548: 51) 

จากการดําเนินการดังกลาว สงผลใหผูบริหารโรงเรียนบานสับขุน ไดรับการพิจารณา
ใหเปนผูบริหารตนแบบ ของสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาแหงชาติ ในป พ.ศ.2544 ซึ่งสะทอน
ใหเห็นแบบปฏิบัติที่ดีในการดําเนินการเปลี่ยนแปลงโรงเรียนไปสูทิศทางที่พึงประสงคไดอยางเปน
รูปธรรม 
 
โรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน(SMART School) และการบริหารโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร 

1. โรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน(SMART School) 
กรุงเทพมหานครเปนองคกรการปกครองสวนทองถ่ิน ที่มีบทบาทในการจัดการศึกษา

ทั้งในและนอกระบบ มีหนวยงานหลักที่ทําหนาที่จัดการศึกษา ไดแก สํานักการศึกษา สํานกัการแพทย 
สํานักอนามัย และสํานักพัฒนาสังคม โดยสํานักการแพทยและสํานักอนามัยจัดการศึกษาในระบบ
ระดับอุดมศึกษา สํานักการศึกษาจัดการศึกษาในระบบระดับการศึกษาขั้นพื้นฐาน และสํานักพัฒนา
สังคมจัดการศึกษานอกระบบ 

1.1 การจัดการศึกษาในระบบระดับขั้นพื้นฐานของกรุงเทพมหานคร 
กรุงเทพมหานครจัดระบบการบริหารการศึกษา ระดับการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยมี

หนวยงานที่ทําหนาที่ดูแลและประสานงาน ติดตามการดําเนินงาน ดังนี้ 
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1. สํานักการศึกษา เปนหนวยงานที่มีฐานะเทียบเทากรม รับผิดชอบเกี่ยวกับ
งานดานการศึกษา โดยมีสวนราชการประกอบดวย สํานักงานยุทธศาสตรการศึกษา กองการ
เจาหนาที่ กองคลัง กองพัฒนาขาราชการครูกรุงเทพมหานคร กองเทคโนโลยีเพื่อการเรียนการสอน 
หนวยศึกษานิเทศก และสํานักงานเลขานุการ 

2. สํานักงานเขต จํานวน 50 เขต มีโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครกระจาย
อยูทุกสํานักงานเจต โดยฝายการศึกษา มีหนาที่รับผิดชอบเกี่ยวกับงานกิจกรรมนักเรียน การบริหาร
บุคคล การนิเทศตรวจเยี่ยมโรงเรียน งายสนับสนุนวิชาการและการประสานงานวิชาการ และปฏิบัติ
หนาที่อ่ืนที่เกี่ยวของ โดยกรุงเทพมหานครมีคําส่ังที่ 684 / 2551 ลงวันที่ 18 กุมภาพันธ พ.ศ. 2551 
แบงกลุมปฏิบัติงานของสํานักงานเขตตามที่มีสภาพพื้นที่เศรษฐกิจ สังคม วิถีการดํารงชีวิตของ
ประชาชนใกลเคียงกัน เพื่อประโยชนในการประงาน กํากับ และติดตามการปฏิบัติงานใหเกิดผล
สัมฤทธิ์ตามนโยบายของกรุงเทพมหานครไดอยางมีประสิทธิภาพ จํานวน 6 กลุม ไดแก 

2.1 กลุมเขตกรุงเทพกลาง มีโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครในกลุม จํานวน 
41 โรงเรียน ประกอบดวยสํานักงานเขตดังตอไปนี้ 

2.1.1 สํานักงานเขตพระนคร สํานกังานเขตดุสิต สํานักงานเขตปอมปราบ
ศัตรูพาย และสํานักงานเขตสัมพันธวงศ 

2.1.2 สํานักงานเขตดินแดง สํานักงานเขตหวยขวาง สํานักงานเขตพญาไท 
สํานักงานเขตราชเทวี และสํานักงานเขตวังทองหลาง 

2.2 กลุมกรุงเทพใต มีโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครในกลุม 75 โรงเรียน 
ประกอบดวยสํานักงานเขตดังตอไปนี้ 

2.2.1 สํานักงานเขตปทุมวัน สํานักงานเขตบางรัก สํานักงานเขตสาทร 
สํานักงานเขตบางคอแหลม สํานักงานเขตยานนาวา และสํานักงานเขตคลองเตย 

2.2.2 สํานักงานเขตวัฒนา สํานักงานเขตพระโขนง สํานักงานเขตบางนา 
สํานักงานเขตสวนหลวง สํานักงานเขตบางนา และสํานักงานเขตประเวศ 

2.3 กลุมกรุงเทพเหนือ มีโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครในกลุม จํานวน 46 
โรงเรียน ประกอบดวยสํานักงานเขตดังตอไปนี้ 

2.3.1 สํานักงานเขตจตุจักร สํานักงานเขตบางซื่อ  สํานักงานเขต
ลาดพราว และสํานักงานเขตหลักสี่ 

2.3.2 สํานักงานเขตดอนเมือง สํานักงานเขตสายไหม และสํานักงาน
เขตบางเขน 
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2.4 กลุมกรุงเทพตะวันออก มีโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร จํานวน 115 
โรงเรียน ประกอบดวยสํานักงานเขตดังตอไปนี้ 

2.4.1 สํานักงานเขตบางกะป สํานักงานเขตสะพานสูง สํานักงานเขต
บึงกุม และสํานักงานเขตคันนายาว 

2.4.2 สํานักงานเขตลาดกระบัง สํานักงานเขตมีนบุรี สํานักงานเขต
หนองจอก และสํานักงานเขตคลองสามวา 

2.5 กลุมกรุงธนเหนือ  มีโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครในกลุม จํานวน 89 
โรงเรียน ประกอบดวยสํานักงานเขตดังตอไปนี้ 

2.5.1 สํานักงานเขตธนบุรี สํานักงานคลองสาน สํานักงานเขตจอมทอง 
และสํานักงานเขตบางกอกใหญ 

2.5.2 สํานักงานเขตบางกอกนอย สํานักงานเขตบางพลัด สํานักงานเขต
ตล่ิงชัน และสํานักงานเขตทวีวัฒนา 

2.6 กลุมกรุงธนใต มีโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร จํานวน 69 โรงเรียน 
ประกอบดวยสํานักงานเขตดังตอไปนี้ 

2.6.1 สํานักงานเขตภาษีเจริญ สํานักงานเขตบางแค และสํานักงาน
หนองแขม 

2.6.2 สํานักงานเขตบางขุนเทียน สํานักงานเขตบางบอน สํานักงานเขต
ราษฎรบูรณะ และสํานักงานเขตทุงครู 

3. โรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร จํานวน 435 โรงเรียน มีหนาที่ในการ
จัดการเรียนสอนระดับปฐมวัย และการศึกษาขั้นพื้น เพื่อพัฒนาผูเรียนใหมีคุณลักษณะอันพึง
ประสงคมีคณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ประกอบดวยผูแทนผูปกครอง ผูแทนครู ผูแทน
องคการชุมชน ผูแทนองคการปกครองทองถ่ิน ผูแทนศิษยเกาของสถานศึกษา และผูทรงคุณวุฒิ 
โดยมีหนาที่กํากับและสงเสริมสนับสนุนกิจกรรมโรงเรียน ตามมาตรา 40 แหงพระราชบัญญัติ
การศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 และที่แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 นอกจากนี้ยังมีการรวบรวม
กลุมโรงเรียนที่อยูใกลเคียงกันจํานวน 4-6 โรงเรียน เปนเครือขายโรงเรียน ปจจุบันมีจํานวน 80 
เครือขาย แตละเครือขายจะรวมกันพัฒนาคุณภาพการศึกษา โดยใชทรัพยากรการสงเสริมและ
สนับสนุนการจัดการศึกษาของกรุงเทพมหานคร 

 1.2  การพัฒนากรุงเทพมหานครใหเปนมหานครแหงการเรียนรู 
    เพื่อใหการดําเนินการพัฒนาโรงเรียนใหมีคุณภาพมาตรฐาน เปนที่ยอมรับของ
ชุมชน สังคม และตอบสนองตอวิสัยทัศนอยางมีคุณภาพ ดังนั้นกรุงเทพมหานคร จึงไดบริหารจัดการ
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เพื่อเปนมหานครแหงการเรียนรูที่หลากหลายในทุกแขนง เพื่อใหคนไทย คิดเปน ทําเปน มีเหตุผล 
รูเทาทัน การเปลี่ยนแปลงในยุคโลกาภิวัตน รูรักษ และภาคภูมิใจในเอกลักษณแหงความเปนไทยจึง
ไดดําเนินการ ดังนี้ 

1. เด็ก กทม. เรียนฟรี เรียนดี อยางมีคุณภาพ ทุกระดับชั้นการศึกษา โดยจัดสรร
งบประมารเพิ่มเติมกวา 500 ลานบาท เพื่อเปนงบประมาณอุดหนุนใหแกนักเรียน กทม. ทุกคน 
ทุกระดับชั้น ทุกโรงเรียนในสังกัดไดเรียนฟรี อยางไมมีเงื่อนไข เปนครั้งแรกในปการศึกษา 2550 
เพื่อชวยผอนเบาภาระผูปกครองและเอื้อตอการศึกษาตอในระดับที่สูงขึ้นตอไป นอกจากนั้นยังมุง
ยกระดับคุณภาพ มาตรฐานโรงเรียนในสังกัดทั้ง 435 โรงเรียน ในดานการปรับปรุงหลักสูตรการ
เรียนการสอน การพัฒนาบุคลากร ใหไดมาตรฐานตามที่สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมิน
คุณภาพการศึกษา (สมศ.) กําหนด รวมถึงการปรับปรุงอาคารสถานที่ สภาพแวดลอมของโรงเรียน
ใหมีบรรยากาศที่เอื้อตอการเรียนการสอน 

2. พัฒนาทักษะภาษาตางประเทศตั้งแตวัยเด็กโดยจัดใหมี “โรงเรียนสองภาษา” 
โดยกรุงเทพมหานครไดเล็งเห็นถึงความสําคัญของการใชภาษาตางประเทศ จึงเพิ่มพูนทักษะ
ภาษา ตางประเทศใหกับนักเรียนตั้งแตวัยเด็ก เพื่อใหนักเรียนสามารถนําไปใชในชีวิตประจําวัน 
ศึกษาตอและประกอบอาชีพไดอยางเหมาะสม โดยในปการศึกษา 2551 มีโรงเรียนสองภาษา 
ภาษาอังกฤษ จํานวน 5 โรงเรียน และภาษาจีน จํานวน 4 โรงเรียน 

3. จัดใหมีหลักสตูรทางเลือกที่หลากหลาย เพือ่ใหรูรอบตัว โดยการกําหนดให
ศึกษาหลักสูตร “กรุงเทพฯ ศึกษา” ที่มุงใหนักเรยีน กทม. ไดเรียนรูเร่ืองราวของกรุงเทพมหานคร 
ศึกษาเกี่ยวกับเรื่องวิถีชีวิต วถีิชุมชน เอกลักษณของทองถ่ิน การเมืองการปกครอง ปญหาสังคม 
และส่ิงแวดลอม ตลอดจนความเจริญกาวหนาทางเทคโนโลยี เพื่อใหเดก็ไดรูเทาทันกบัการ
เปล่ียนแปลง สามารถดํารงชีวิตไดอยางมคีวามสุข รักและภาคภูมใิจในชุมชนและรากฐานความ
เปนมาของตนเอง นอกจากนัน้ยงัจดัหลักสูตรพิเศษเฉพาะทาง 8 หลักสูตร ไดแก หลักสตูร
ประตมิากรรม และหลกัสูตรหัตถกรรมผาทอ (รวมกับคณะศิลปกรรมศาสตร มหาวิทยาลัยศรีนคริ
นทรวิโรฒ) หลักสูตรพิธีกรและการนําเสนอ (รวมกับคณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลยั) 
หลักสูตรดนตรีสากล (รวมกบั วิทยาลัยดุริยางคศิลป มหาวิทยาลัยมหิดล) หลักสูตรนาฏศิลป-
สากลและการแสดง (รวมกบัวิทยาลัยนาฏศิลป กรมศิลปากร) หลักสูตรการเขียนโปรแกรม
คอมพิวเตอรระดับสูง (รวมกับคณะวิทยาการคอมพวิเตอร มหาวทิยาลัยอัสสัมชัญ) หลักสูตรการ
ทําขนมอบ และหลักสูตรการแกะสลกัเครื่องหนงั 

4. พัฒนาการกีฬาและนันทนาการ โดยมีศูนยเยาวชน จํานวน 32 แหง ศูนยกีฬา 
จํานวน 11 แหง และลานกีฬา จํานวน 1,254 แหง นอกจากนั้นยังจัดสรางศูนยกีฬาครบ 4 มุมเมือง 
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โดยขณะนี้เปดแลว 3 แหง ไดแก โรงเรียนกีฬา ไทย-ญี่ปุน (ดินแดง) ศูนยกีฬาเฉลิมพระเกียรติ 
(บางมด) ศูนยกีฬาเฉลิมพระเกียรติ 72 พรรษา (มีนบุรี) 

5. พัฒนาแหลงเรียนรูทั้งภายในและนอกโรงเรียน เพื่อเปนการเปดประตูสูโลก
แหงการเรียนรูไรพรมแดนใน “มหานครรักการอาน” เนื่องจากการอานคือจุดเริ่มตนแหงการ
เรียนรูที่ดีที่สุด จึงไดดําเนินโครงการตาง ๆ เพื่อปลูกฝงใหเด็ก เยาวชน และประชาชนมีนิสัยรัก
การอาน ดังนี้ 

5.1 การปรับปรุงหองสมุดประชาชนใหมเปน “หองสมุดเพื่อการเรียนรู” 
(Discovery Learning Library) ดวยการนําระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ e-Learning และ Internet  
มาชวยในการสืบคนขอมูลและเปดโลกแหงการเรียนรูไรพรมแดน ตลอดจนจัดบรรยากาศภายใน 
ใหทันสมัย สวยงาม และมีพื้นที่เพื่อจัดกิจกรรม ซ่ึงขณะนี้ดําเนินการแลวที่ หองสมุดเพื่อการเรียนรู 
ที่สวนลุมพินี ที่ซอยพระนาง ดําเนินการที่เขตดุสิต เขตสะพานสูง เขตทุงครุ เขตลาดกระบัง และ 
เขตบางกะป และกําลังดําเนินการอีก 4 แหง ไดแก หองสมุดประชนชนเขตสายไหม เขตมีนบุรี เขต
บางขุนเทียน และเขตบางบอน 

5.2 นอกจากนี้ยังจัดใหมีรถหองสมุดเคลื่อนที่ จํานวน 7 ตัน เพ่ิมบานหนังสือ
จากเดิม 24 แหง เปน 114 แหง เพิ่มหองสมุดอิเล็กทรอนิกส จากเดิม 4 แหง เปน 13 แหง 

5.3 เปดโลกแหงความสุข สนุกกับการเรียนรูที่พิพิธภัณฑเด็กกรุงเทพมหานคร 
เพื่อสรางสรรคแหลงเรียนรูทางเลือกใหมในเชิง Edutainment และปรับเปลี่ยนทัศนคติและเปดมุมมอง
ใหมในการเรียนรูที่สนุกสนานและมีสาระควบคูไปพรอมกันในลักษณะ Discovery Learning Center 
(DLC) ซ่ึงเปดโอกาสใหเด็กมีอิสระในการเรียนรูตามความสนใจอยางเต็มที่โดยยึดเด็กเปนศูนยกลาง 
เปดโอกาสใหเด็กพัฒนาทักษะการเรียนรูแบบ 7 ส. (สงสัย สังเกต สัมผัส สํารวจ สืบคน ส่ังสม และ
สรุปผล) 

5.4 เด็กและเยาวชนไดเรียนรูจากประสบการณจริงใน “หองเรียนธรรมชาติ” 
ดังนั้นกรุงเทพมหานครจึงไดจัดสรรพื้นที่สําหรับเปนหองเรียนธรรมชาติ “อุทยานผีเสื้อและแมลง
กรุงเทพมหานคร” ในบริเวณสวนวชิรเบญจทัศ (สวนรถไฟ) เพื่อเปนแหลงเรียนรูที่สรางสรรค และ
ชวยเสริมสรางพัฒนาการใหกับเด็กและเยาวชนอยางครอบคลุมทั้งดานรางกาย จิตใจ และสติปญญา 

นอกจากน้ันยังจัดใหมี “พิพิธภัณฑทองถ่ิน” “พิพิธภัณฑเมือง” และ “หอ
ศิลปวัฒนธรรมแหงกรุงเทพมหานคร” เพื่อเปนแหลงเรียนรูรวบรวมขอมูลความรูเกี่ยวกับวิถีชีวิต 
ความเปนอยู ขนบธรรมเนียมประเพณี วัฒนธรรม ภูมิปญญา และประวัติศาสตรที่สําคัญ ตลอดจน
จิตวิญญาณ อันงดงามของผูคนในแตละทองถ่ิน ศูนยกลางการเรียนรูประวัติศาสตร ความเปนมา
และพัฒนาการของกรุงเทพมหานคร 
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6. กําหนดนโยบายทางดานการศึกษาภายใตกรอบ  “โรงเรียนคุณภาพ
มาตรฐานกรุงเทพมหานคร” หรือ “SMART School” เพื่อเพิ่มความมั่นใจมาตรฐานโรงเรียน มุงเนน
ใหโรงเรียนเปนศูนยกลางการเรียนรูอยางรอบดาน พรอมเปดโลกทัศนแหงการเรียนรูผาน
กิจกรรมที่หลากหลายทั้งในและนอกหองเรียน 

 1.3 นโยบายโรงเรียนมาตรฐาน(SMART School) ของกรงุเทพมหานคร 
กรุงเทพมหานครเปนเมืองหลวงของประเทศที่เปนศูนยรวมของความเจริญทุก

ดาน จึงเปนที่คาดหวังของสังคมวากรุงเทพมหานครจะสามารถเปนแบบอยางในการจัดการศึกษา
ขั้นพื้นฐานใหแกโรงเรียนตางๆได อยางไรก็ดีการจัดการศึกษาของกรุงเทพมหานคร ยอมมีเอกลักษณ
เฉพาะ ทั้งในดานผูบริหาร ครู นักเรียน ที่ตองพัฒนาอยางตอเนื่อง ปรับตัวใหทันกับความเปลี่ยนแปลง
ของสังคมโลก โดยความสําคัญดังกลาวกรุงเทพมหานคร จึงไดสงเสริมและสนับสนุนใหมีการพัฒนา
แหลงเรียนรูเพื่อใหเปนมหานครแหงการเรียนรู พรอมกับกําหนดคุณลักษณะของผูบริหารโรงเรียน 
ครู และนักเรียน ภายใตกรอบ SMART School โดยดําเนินการพัฒนาการจัดการศึกษาของโรงเรียน
ในสังกัดที่เนนการเรียนรูอยางมีความสุข เนนเปนคนดีและเกงวิชาการ เพื่อใหเยาวชนในทองถ่ิน
กรุงเทพมหานครมีวิถีชีวิตของความเปนไทยในความเปนสากล และสามารถผสมผสานความรูที่ไดรับ
จากการเรียนรูดวยกระบวนการ กิจกรรม และนวัตกรรม ควบคูไปกับการไดรับการปลูกฝงใหเปน 
ผูมีคุณธรรม จริยธรรมและมีความสุขตามอัตภาพ สามารถนําความรูไปประยุกตใชในชีวิตประจําวัน
ไดอยางเหมาะสมตามวิสัยทัศนดานการศึกษาของกรุงเทพมหานครที่วา “กรุงเทพฯ ของเรา เยาวชน
และคนทุกวัยมีความรูคูคุณธรรม” 

การกําหนดนโยบายของกรุงเทพมหานครดานการศึกษา จึงเปรียบเสมือนสัญญา
ประชาคม(Social Contact) ที่ใหไวกับประชาชนวา กรุงเทพมหานครมีความมุงมั่นที่จะพัฒนาให
นักเรียนประสบความสําเร็จทางวิชาการในขณะที่อยูในโรงเรียน ออกจากโรงเรียนไปประกอบอาชีพ
หรือศึกษาตอ พรอม ๆ กับที่เปนผูมีคุณธรรม จริยธรรม ไดเรียนรูผานกิจกรรมและสื่อเทคโนโลยี
สมัยใหมที่ไดความรูควบคูกับความสุข สามารถนําความรูที่เรียนไปประยุกตใชกับชีวิตประจําวัน
และชวยเหลือชุมชน สังคม ทองถ่ินไดอยางเหมาะสม ดังนั้นคําวา SMART จึงมีความหมาย ดังนี้ 
(สํานักการศึกษา, 2551: 11-12) 

S: Success การเรียนรูสูความสําเร็จ หมายถึง ความสําเร็จที่ไดรับการยอมรับ
ของโรงเรียน อันประกอบดวย ผูบริหารโรงเรียน ครู นักเรียน ซ่ึงในสวนของนักเรียนจะมุงหวังให
ประสบความสําเร็จในวิชาการทั้งขณะศึกษาอยูในโรงเรียน และจบการศึกษาออกไปศึกษาตอหรือ
ประกอบอาชีพ 
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M: Morality การเรียนรูคูคุณธรรม เปนคุณลักษณะของนักเรียนที่กรุงเทพมหานคร
มุงหวังใหนักเรียนเปนคนดีควบคูไปกับการเปนคนเกง ตลอดจนครูและผูบริหารจะตองมีคุณธรรม 
จริยธรรมเปนตัวอยางที่ดี หมายถึง โรงเรียนประสบความสําเร็จในการสงเสริมคุณธรรม จริยธรรม 
ความสําเร็จของครูที่จัดกิจกรรมการเรียนรูเรื่องคุณธรรม จริยธรรม ที่สรางนักเรียนเปนคนดี และ
ความสําเร็จของนักเรียนในการเปนผูมีคุณธรรม จริยธรรม 

A: Activities การเรียนรูคูกิจกรรม หมายถึง กิจกรรมการเรียนรูที่สงเสริมความสุข 
กิจกรรมที่เปนจุดเดนของโรงเรียนและความสําเร็จของนักเรียนตามศักยภาพ โดยกรุงเทพมหานคร
ไดพยายามใหครูปฏิรูปการจัดการเรียนรู ควบคูไปการบริหารจัดการสภาพแวดลอมและแหลงเรียนรู
ในบริเวณโรงเรียน โดยหวังวาเด็กจะไดเรียนรูและมีประสบการณผานกิจกรรมตาง ๆ ทั้งในและนอก
หองเรียน ซ่ึงการจัดสภาพแวดลอมและกิจกรรมที่เหมาะสมจะทําใหการเรียนรูเปนไปอยางธรรมชาติ 
นักเรียนมีความสุขมากขึ้น ซ่ึงจะเปนการกระตุนศักยภาพ(ความสามารถ ความถนัด และความสนใจ) 
ของนักเรียนใหแสดงออก 

R: Relativity การเรียนรูคูชุมชน เปนการเรียนรูที่นักเรียนสามารถนําไปเชื่อมโยง 
ประยุกตความรูไปใชในวิถีชีวิตประจําวัน และเอื้อประโยชนตอชุมชน สังคม และทองถ่ินที่ตนอยู 
เนื่องจากปจจุบันนี้ ชุมชน สังคม มีบทบาทตอการกําหนดทิศทางการจัดการศึกษาเปนอยางยิ่ง เพราะ
เขาใจความตองการของทองถ่ิน และเขาใจบทบาทหนาที่ของโรงเรียนในการผลิตนักเรียนปอนสู
สถาบันการศึกษาชั้นสูงและปอนสูอาชีพไดอยางเหมาะสม ดังนั้นโรงเรียนจึงมีบทบาทเปนผูประสาน
ใหเกิดความรวมมือกับชุมชน สังคม และทองถ่ิน ดวยการจัดหาวัสดุ ส่ือ และนําภูมิปญญาทองถ่ิน
เขามารวมจัดการเรียนรู ตลอดจนสนับสนุนใหนักเรียนใชชุมชนเปนแหลงเรียนรูและแหลงวิชาชีพ 
รวมกันสรางสรรคชุมชนใหนาอยู รักษาสิ่งแวดลอมและธรรมชาติ เพื่อใหชุมชนเปนสังคมที่นาอยู 
มีเอกลักษณเฉพาะตัวตามสภาพทองถ่ิน 

T: Technology การเรียนรูคูเทคโนโลยี หมายถึง การนําเทคโนโลยีมาใชเพื่อ
ชวยในการบริหารงานโรงเรียน และจัดกิจกรรมการเรียนรูผานกระบวนการทางเทคโนโลยี เชน 
หองสมุด ICT การเรียนรูโดยใช Computer เปนสื่อ เปนตน การคนควาผานทาง Internet และเรียนรู
โปรแกรมสําเร็จรูปเพื่อใชในชีวิตประจําวัน การศึกษาตอ และการประกอบอาชีพ 
  1.4  องคประกอบและตัวชี้วัดโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) สังกัด
กรุงเทพมหานคร 
    การประเมินคุณภาพมาตรฐานโรงเรียนตามกรอบ SMART School ป พ.ศ. 2551 
ไดกําหนดตัวช้ีวัดคุณภาพมาตรฐานไว 3 องคประกอบ 24 ตัวช้ีวัด (องคประกอบดานผูบริหาร ดานครู 
และดานนักเรียน ดานละ 8 ตัวช้ีวัด) ดังนี้ 
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1. องคประกอบดานผูบริหาร จํานวน 8 ตัวช้ีวัดไดแก 
1.1 ผูบริหารโรงเรียนไดรับการยกยองดานการบริหารการศึกษาและดาน

วิชาการหรือไดรับรางวัล 
1.2 ผูบริหารโรงเรียนมีคุณธรรม จริยธรรม และถึงพรอมดวยจรรยาบรรณของ

วิชาชีพ 
1.3 ผูบริหารโรงเรยีนบูรณาการ และบรหิารงานดานวิชาการควบคูกับความมี

คุณธรรมไดอยางกลมกลืน 
1.4 ผูบริหารโรงเรียนบริหารงานโรงเรียนไดสอดคลองกับปรัชญาการศึกษา 

และเนนการจดัการเรียนรูแบบมีสวนรวม 
1.5 ผูบริหารโรงเรียนจดัใหมีระบบประกันคณุภาพภายใน เพือ่ประเมินการ

จัดการการเรยีนรูที่เนนนกัเรยีนเปนสําคัญ 
1.6 ผูบริหารโรงเรียนจดัใหมีและพัฒนาระบบดูแลชวยเหลือนักเรียนอยาง

เขมแข็งและไดผล 
1.7 ผูบริหารโรงเรียนไดรับความรวมมือจากทกุภาคสวน ในการรวมกันพัฒนา

คุณภาพโรงเรยีน และเขาไปมีสวนสําคัญในการพัฒนาครอบครัว ชุมชน และสังคม 
1.8 ผูบริหารโรงเรียนมีการใชและบริหารจัดการเทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อการ

บริหารและการเรียนรู 
2. องคประกอบดานครู จํานวน 8 ตัวช้ีวัด ไดแก 
2.1 ครูมีผลงานเปนที่ยอมรับ ไดรับการยกยองชมเชยดานวิชาการ การจัดการ 

เรียนรูคูคุณธรรม หรือไดรับรางวัล 
2.2 ครูมีคุณธรรม จริยธรรม ถึงพรอมดวยจรรยาบรรณของวิชาชีพ 
2.3 ครูพัฒนาตนเอง พรอมรบัฟงความคิดเห็น และยอมรับการเปลี่ยนแปลง 
2.4 ครูมีการวิเคราะหศักยภาพของนักเรียนเปนรายบุคคล 
2.5 ครูมีการจัดการรูที่เนนผูเรียนเปนสําคัญ 
2.6 ครูมีการวิจัยเพื่อพัฒนาการเรียนรู และนําผลไปใชในการพัฒนานักเรียน

อยางตอเนื่อง 
2.7 ครูมีมนุษยสัมพันธที่ดี รวมมือกับผูบริหารโรงเรียน และสงเสริมการจัด

กิจกรรมการเรียนรูรวมกับผูปกครองอยางสรางสรรค 
2.8 ครูมีการใชเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อการจัดการเรียนรู 
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3. องคประกอบดานนักเรียน จํานวน 8 ตัวช้ีวัด ไดแก 
3.1 นักเรียนมีผลการเรียนรูตามมาตรฐานที่กําหนด สามารถนําความรูไปใชใน

การดํารงชีวิตไดอยางมีคุณภาพ 
3.2 นักเรียนมีคุณธรรม จริยธรรม และคุณลักษณะอันพึงประสงค 
3.3 นักเรียนมีความฉลาดทางอารมณ 
3.4 นักเรียนมีความสามารถในการใชทักษะทางภาษา และการสื่อสารเพื่อการ

สรางสรรคกิจกรรม 
3.5 นักเรียนสนใจแสวงหาความรูอยางตอเนื่องตลอดชีวิต และสามารถนําไป ใช

เพื่อการสรางสรรคกิจกรรม 
3.6 นักเรียนมีนิสัยการเรียนรูแบบ Discovery Learning Process  
3.7 นักเรียนมีทักษะการทํางานรวมกับผูอ่ืน สามารถนําความรูไปประยุกตใชใน

ชีวิตประจํา ชวยเหลือชุมชน สังคม และทองถ่ิน 
3.8 นักเรียนสามารถใชเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อการพัฒนาการเรียนรูไดอยาง

มีคุณภาพ 

1.5 เกณฑการประเมินคุณภาพมาตรฐานตามกรอบ SMART School 
   การประเมินคุณภาพมาตรฐานตามกรอบ SMART School นั้น ทุกองคประกอบจะ
ประเมินเปน 4 ระดับไดแก 
 ระดับ 4  หมายถึง  ตัวช้ีวดัมีคุณภาพดีมาก 
 ระดับ 3  หมายถึง  ตัวช้ีวดัมีคุณภาพด ี
 ระดับ 2  หมายถึง  ตัวช้ีวดัมีคุณภาพพอใช 
 ระดับ 1  หมายถึง  ตัวช้ีวดัมีคุณภาพปรับปรุง 
 1.6 เกณฑการจัดระดับคุณภาพมาตรฐานโรงเรียน 

คณะกรรมการประเมินคุณภาพมาตรฐาน ทําการประเมินโรงเรียน 18 ตัวช้ีวัด 
และจัดระดับคุณภาพ พรอมตัดสินคุณภาพโรงเรียน ดังนี้ 

1. ตัดสินระดับคุณภาพ แตละประเด็น แบงเปน 4 ระดับ  ดังนี้ 
 ระดับ “ดีมาก” หมายถึง  คาเฉลี่ยคุณภาพตั้งแต 3.51-4.00 หรือ 
   คุณภาพตั้งแตรอยละ 80 ขึ้นไป 
 ระดับ “ดี” หมายถึง  คาเฉลี่ยคุณภาพตั้งแต 2.51-3.50 หรือ 
   คุณภาพตั้งแตรอยละ 70-79 
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 ระดับ “ปานกลาง” หมายถึง  คาเฉลี่ยคุณภาพตั้งแต 1.51-2.50 หรือ  
   คุณภาพตั้งแตรอยละ 60-69 
 ระดับ “ปรับปรุง” หมายถึง  คาเฉลี่ยคุณภาพตั้งแต 1.50 ลงมา หรือ  
   คุณภาพต่ํากวารอยละ 60 

2. จัดระดับคุณภาพแตละตัวช้ีวัดแบงเปน 4 ระดับ ดังนี้ 
 ระดับ 4 หมายถึง  มีคุณภาพระดบั “ดีมาก” 
 ระดับ 3 หมายถึง  มีคณุภาพระดบั “ดี” 
 ระดับ 2 หมายถึง  มีคุณภาพระดบั “ปานกลาง” 
 ระดับ 1 หมายถึง  มีคุณภาพระดบั “ปรับปรุง” 

3. เฉลี่ยระดับคณุภาพแตละองคประกอบ แลวคูณดวยคาน้ําหนักแตละ
องคประกอบ ดังนี ้

 องคประกอบดานผูบริหาร  มีคาน้ําหนกัเทากับ 1 
 องคประกอบดานครู  มีคาน้ําหนกัเทากับ 2 
 องคประกอบดานนักเรยีน  มีคาน้ําหนกัเทากับ 3 

4. รวมทั้ง 3 องคประกอบ แลวคาเฉลี่ยเปนคุณภาพโรงเรียน ซ่ึงจะมีคาเฉลี่ย
อยูระหวาง 1.00-4.00 

5. ตัดสินคุณภาพโรงเรียน วาผานเกณฑ SMART School ไดนั้น ตองมี
คาเฉลี่ยทั้งสามองคประกอบตั้งแต 3.00 ขึ้นไป และไมมีตัวช้ีวัดใดอยูในระดับปรับปรุง 

 1.7 การรายงานคุณภาพมาตรฐานโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร 
1. รายงานผลการประเมินคุณภาพมาตรฐาน SMART School ภาพรวม และแยกแต

ละองคประกอบ 
2. รายงานผลการประเมิน จํานวนและรอยละของระดับคุณภาพ 4 ระดับ 
3. รายงานผลการประเมินเปนคาเฉลี่ยคุณภาพของตัวช้ีวดัของแตละองคประกอบ 
4. รายงานผลการตัดสินคุณภาพการผานการประเมินตามกรอบ SMART School 
5. รายงานผลตามประเภทคุณภาพ 

2. การบริหารและการจัดการศึกษาโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร 
โรงเรียนสังกดักรุงเทพมหานคร จํานวน 435 โรงเรียน มีภารกิจการบริหารโรงเรียน 

4 ดานสอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ.2542 แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ.2545 
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ไดแก งานวิชาการ งานงบประมาณ งานบริหารบคุคล และงานบริหารทัว่ไป โดยมีขอบขายการบรหิาร
จัดการ ดังตอไปนี้ 

2.1 การบริหารงานวิชาการ 
    สํานักการศึกษา(2553: 2-8) ไดกําหนดแนวทางการบริหารงานวิชาการโรงเรียนใน
สังกัดกรุงเทพมหานคร ไวดังนี้  

2.1.1 หลักการและแนวคิดการบรหิารงานวชิาการ 
  ตามพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2 ) 
พ.ศ.2545 มาตรา 39 กําหนดใหหนวยงานตนสังกัด กระจายอํานาจการบริหารและการจัดการศึกษา
ดานวิชาการ งบประมาณ การบริหารงานบุคคล และการบริหารทั่วไป ไปยังสถานศึกษาที่เปนหนาที่
ของโรงเรียนที่จะจัดการงานเหลานี้ใหมีประสิทธิภาพ โดยมีงานวิชาการเปนภารกิจหลักของโรงเรียน
ที่ตองจัดทําหลักสูตรสถานศึกษาใหสอดคลองกับสภาพปญญา และความตองการของชุมชนและ
สังคมอยางแทจริง โดยมีครู ผูบริหาร ผูปกครอง และชุมชนมีสวนรวม นอกจากนี้ยังสงเสริมให
สถานศึกษาจัดกระบวนการเรียนรู โดยถือวาผูเรียนสําคัญที่สุด สามารถตรวจสอบคุณภาพการจัด
การศึกษาไดทุกชวงชั้น ตลอดจนการรวมมือเปนเครือขายเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ และคุณภาพใน 
การจัดการศึกษา 

2.1.2 วัตถุประสงค 
  (1)  เพื่อใหโรงเรียนบริหารงานวิชาการไดอยางคลองตัว สอดคลองกับ
ความตองการของนักเรียน โรงเรียน และทองถ่ิน 
  (2)  เพื่อใหโรงเรียนไดมาตรฐาน และมีคุณภาพโดยมีระบบการประกัน
คุณภาพ และประเมินคุณภาพภายในโรงเรียน เพื่อการพัฒนาที่ยั่งยืน 
 (3)  เพื่อใหโรงเรียนพัฒนาหลักสูตร และกระบวนการเรียนรูของตนเองให
สอดคลองกับความตองการของผูเรียน ชุมชน และทองถ่ินโดยเนนผูเรียนเปนสําคัญ 
 (4)  เพื่อใหโรงเรียนไดประสานความรวมมือในการพัฒนาคุณภาพ
การศึกษาจากนักเรียน ผูปกครอง องคกรและหนวยงาน และสถาบันอื่นๆ อยางกวางขวาง 

2.1.3 หลักการและวิธีดําเนินงานบริหารงานวชิาการ 
 การบริหารงานวิชาการในสถานศึกษาใหเกิดประสิทธิภาพและเกิด
ประสิทธิผลตองอาศัยหลักการและวิธีการดําเนินงาน ดังนี้ 
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 (1)  ยึดหลักใหสถานศึกษาจัดทําหลักสูตรสถานศึกษาใหเปนไปตามกรอบ 
หลักสูตรแกนกลาง การศึกษาขั้นพื้นฐานและสอดคลองกับสภาพปญหา ความตองการของชุมชน 
และสังคมอยางแทจริง โดยมีครู ผูปกครอง และชุมชนมีสวนรวม 
  (2)  มุงสงเสริม สถานศึกษาใหจัดกระบวนการเรียนรูโดยถือวาผูเรียนมี
ความสําคัญที่สุด  
  (3)  มุงสงเสริมใหชุมชนและสังคมมีสวนรวมในการกําหนดหลักสูตร 
กระบวนการเรียนรูรวมทั้งสรางเครือขายและแหลงเรียนรู 
  (4)  มุงจัดการศึกษาใหมีคุณภาพและมาตรฐานโดยจัดใหมีดัชนีวัดคุณภาพ
การจัดหลักสูตรและกระบวนการเรียนรูและสามารถตรวจสอบคุณภาพการศึกษาไดทุกชั้น 
  (5)  มุงสงเสริมใหมีการสรางเครือขายความรวมมือ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ
และคุณภาพในการจัดและพัฒนาคุณภาพการศึกษา 

2.1.4 กระบวนการบริหารงานวชิาการ 
  การบริหารงานวิชาการ  เปนกระบวนการทํางานเพื่อพัฒนาคุณภาพ
การศึกษา มีกระบวนการดังนี้  

  (1)  การเตรียมการ เปนการเตรียมความพรอมของบุคลากรใหตระหนักถึง
ความสําคัญ เห็นคุณคาและประโยชนของการบริหารงานวิชาการ ดานตาง ๆ เตรียมการในการพัฒนา
ความรู ทักษะใหแกบุคลากร ตลอดจนจัดเตรียมเอกสาร วัสดุ อุปกรณที่เกี่ยวของกับการบริหารงาน
วิชาการ 
  (2)  การดําเนินการ มีขั้นตอน ดังนี้ 

 การวางแผน ผูบริหารตองวางแผนงานดานวิชาการ โดยการกําหนด
นโยบายการปฏิบัติงาน การจัดระบบงาน การกําหนดเปาหมาย วิธีการ แนวทางการดําเนินงาน จัด
บุคลากร จัดสรรางบประมาณ โครงการ ปฏิทินปฏิบัติงาน เพื่อใหการบริหารวิชาการดําเนินไปตาม
เปาหมาย และขั้นตอนตามแผนที่วางไว โดยคณะครูมีสวนรวมในการวางแผน 

 การปฏิบัติงาน เปนขั้นตอนที่ผูบริหารมีบทบาทในการสงเสริม จัดสิ่ง
อํานวยความสะดวกและทรัพยากรในการปฏิบัติงาน กลาวคือสนับสนุนใหมีการปฏิบัติงานตามภารกจิ
ของงานวิชาการ สงเสริมใหครูมีความรูทักษะ วุฒิการศึกษา และมีวิทยฐานะที่สูงขึ้นสนับสนุนใหครู
ทํางานอยางมีความสุข จัดสิ่งอํานวยความสะดวก สนับสนุนใหปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ 
  การวัดและประเมินผล ผูบริหารมีหนาที่จัดใหมีการนิเทศ ติดตามและ
ประเมินผลการดําเนินงานดานวิชาการใหบรรลุเปาหมายตามแผนที่วางไว 
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  การปรับปรุงเพื่อการพัฒนา เปนการนําผลการประเมินมาปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานดานวิชาการ ตลอดจนการวางแผนงานในการพัฒนาอยางตอเนื่อง 
 (3)  การรายงาน เปนการรวบรวมผลการปฏิบัติงานดานวิชาการตามแผนงาน
และเขียนรายงาน 

2.1.5 ขอบขายของการบริหารงานวิชาการในโรงเรียน  
 (1)  การวางแผนงานวิชาการ ไดแก การจัดทําขอมูลสารสนเทศงานวิชาการ 
การจัดทําแผนงานวิชาการ การประกันคุณภาพการศึกษา การนิเทศงานวิชาการ 
 (2)  การบริหารหลักสูตรสถานศึกษา ไดแก การบริหารและการจัดทํา
หลักสูตรสถานศึกษา การนําหลักสูตรสถานศึกษาไปใช การประเมิน ตรวจสอบ ทบทวนหลักสูตร
สถานศึกษา การรายงาน การตรวจสอบทบทวนหลักสูตรสถานศึกษา การพัฒนาหลักและปรับปรุง
หลักสูตร 
 (3)  การบริหารและพัฒนากระบวนการเรียนรู ไดแก การบริหารและจัดการ
เรียนรูที่เนนผูเรียนเปนสําคัญ การสงเสริมและพัฒนาศักยภาพผูเรียน การจัดการศึกษาพิเศษ 
 (4)  การประเมินผลและเทียบโอนผลการเรียน ไดแก การจําทําระเบียบ
การวัดผลประเมินผลการเรียน การจัดระบบการวัดผลประเมินผล การเทียบโอนผลการเรียน 
 (5)  การพัฒนาสื่อนวัตกรรมเทคโนโลยีและการเรียนรู ไดแก การสงเสริม 
การพัฒนาและการใชส่ือนวัตกรรมเทคโนโลยี การบริหารจัดการแหลงเรียนรู 
 (6)  การวิจัยเพื่อพัฒนาคุณภาพการศึกษา ไดแก การวิจัยใจชั้นเรียน 
 (7)  การสงเสริมใหมีสวนรวมในการเสริมสราง ความเขมแข็งทางวิชาการ  

2.2 การบริหารงานงบประมาณ 
สํานักการศึกษา (2553: 16-21) ไดกําหนดแนวทางการบริหารจัดการบริหารงาน

งบประมาณโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร ดังนี้ 

2.2.1 การดําเนินงานดานการบรหิารงานงบประมาณ 
                 การดําเนินงานดานการบริหารงานงบประมาณหรือที่เรียกวา การบริหารงาน
การเงินและพัสดุของสถานศึกษา เปนการดําเนินงานโดยยึดหลักกฎหมาย ขอบัญญัติกรุงเทพมหานคร 
เร่ืองการพัสดุ พ.ศ. 2538 แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2548 และแกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 4) พ.ศ. 2553 
ระเบียบกรุงเทพมหานคร วาดวยการรับเงิน การเบิกจายเงิน พ.ศ. 2530 และแกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 9) 
พ.ศ. 2548 รวมทั้งคําสั่งและหนังสือส่ังการที่เกี่ยวของ ซ่ึงผูบริหารจะตองมีความรูความเขาใจ
เกี่ยวกับแนวทางปฏิบัติที่ถูกตอง เพื่อใหการบริหารงานงบประมาณเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ 
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สอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ  พ.ศ. 2542  และแกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 
2545 มาตรา 39 ที่กําหนดใหมีการกระจายอํานาจไปยังสถานศึกษา ซ่ึงในปจจุบันเนนการบริหาร 
งานงบประมาณแบบมุงเนนผลงาน โดยสถานศึกษาจะตองกําหนดภารกิจ ผลผลิตและผลลัพธของ
การปฏิบัติงานไวอยางชัดเจน และเมื่อดําเนินการจนบรรลุเปาหมายแลว สถานศึกษาจะตองมีการ
รายงานผลการดําเนินงาน เพื่อแสดงถึงความโปรงใสและมีประสิทธิภาพประสิทธิผลในการใชจาย
งบประมาณ และเพื่อวางแผนปรับปรุงระบบการจัดซ้ือจัดจางใหมีขั้นตอนที่รัดกุมและโปรงใส มี
ระบบตรวจสอบ ติดตามและประเมินผลการใชทรัพยากรอยางเปนระบบ 

2.2.2 แนวทางการดาํเนินงานงบประมาณแบบมุงเนนผลงานในสถานศึกษา 
  สถานศึกษาควรดําเนินงานตามมาตรฐานการจัดการทางการเงิน 7 ดาน (7 
Hurdles) ตามลําดับ ดังนี้ 
 (1)  การวางแผนงบประมาณ (Budget planning) โดยจัดแผนกลยุทธ 
กําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ จุดหมาย วัตถุประสงค เปาหมาย และกิจกรรมสําคัญที่สงผลตอผลผลิต
และผลลัพธ 
 (2)  การคํานวณตนทุนของกิจกรรม (Activity Costing) โดยวิธีการคํานวณ
ตนทุนในแตละกิจกรรมและตนทุนตอหนวยของผลผลิตอยางถูกตองเหมาะสม 
 (3)  จัดระบบการจัดซื้อจัดจาง (Procurement Management) โดยจัดซื้อจัดจาง 
อยางมีประสิทธิภาพโปรงใสตรวจสอบได 
 (4)  การบริหารทางการเงิน/การควบคุมงบประมาณ (Financial Management 
Control) โดยกําหนดรายการ โครงการ มีเอกสารหลักฐานการจาย มีระบบควบคุมการเบิกจายและ
การบริหารจัดการงบประมาณที่มีประสิทธิภาพ 
 (5)  การจัดทําบญัชีพึงรับ-พึงจาย หรือรายงานผลการดําเนินงาน (Accrual 
basis) โดยบันทึกบัญชีตามรายการและเหตุการณทางบัญชีทั้งหมดที่เกิดขึ้น รวมทั้งบัญชีตามเกณฑ
คงคาง 
 (6)  การบริหารสินทรัพย (Asset Management) โดยมีระบบการบริหาร
สินทรัพยที่มีประสิทธิภาพและมีคูมือการดําเนินงานบริหารสินทรัพย 
 (7)  การตรวจสอบภายใน (Internal Audit) โดยมีระบบตรวจสอบภายใน
ที่มีความอิสระและมีประสิทธิภาพ 

2.2.3 ขอบขายและภารกิจของการบริหารงานงบประมาณ         
 (1)  การบริหารงานงบประมาณ 
  - การจัดทําแผนการบริหารงานงบประมาณ 
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  - การดําเนินงานเกี่ยวกับงบประมาณ คือ คาครุภัณฑ คาซอมแซม
ครุภัณฑ คาที่ดินและสิ่งกอสราง คาปรับปรุงและซอมแซมสิ่งกอสราง 
  - การจัดสรรงบประมาณ (คาใชจายในการจัดการศึกษาขัน้พื้นฐาน) 
ไดแก เงินอุดหนุนรัฐบาล งบกรุงเทพมหานคร และการจัดซื้อจัดจาง 
 (2)  การบริหารงานการเงินและการบัญชี 
  การดําเนินการเกี่ยวกับการบริหารงานการเงิน ไดแก เงินโครงการ
อาหารกลางวัน เงินบํารุงการศึกษา เงินลูกเสือในโรงเรียน เงินยุวกาชาด และการดําเนินการเกี่ยวกับ
การบริหารงานบัญชี 
 (3)  การบริหารพัสดุ (วัสดุ ครุภัณฑ ที่ดิน และส่ิงกอสราง) ไดแก การจัดการ
พัสดุ ครุภัณฑ ที่ดินและสิ่งกอสราง การควบคุม การเบิกจายและการบํารุงรักษาวัสดุ ครุภัณฑ การ
จําหนายวัสดุ ครุภัณฑ การตรวจรับและรายงาน 
 (4)  การประเมินและการรายงานทางการเงิน 
 ทั้งนี้แตละโรงเรียนสามารถดําเนินการจัดทําภารกิจที่เกีย่วของเพิ่มเตมิให
มีความสมบูรณและสอดคลองกับบริบทของโรงเรียนไดตามความเหมาะสม ซ่ึงสรุปเปนแผนภาพ
ขอบขายและภารกิจการบริหารงานงบประมาณ ดังนี ้
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แผนภาพที่ 27  การบริหารงานงบประมาณ 
ที่มา: สํานักการศึกษา. แนวทางการบริหารงานงบประมาณโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร,   
          2533: 21 

2.3 การบริหารงานบุคคล 
สํานักการศึกษา(2553: 1-29) ไดกําหนดแนวทางการบริหารจัดการบริหารงาน

บุคคลโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร ดังนี้ 

2.3.1 หลักการและแนวคิดการบรหิารงานบคุคล 
   ตามพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) 
พ.ศ. 2545 มาตรา 39 กําหนดใหหนวยงานตนสังกัด กระจายอํานาจการบริหาร และการจัดการศึกษา
ดานวิชาการ งบประมาณ การบริหารงานบุคคล และการบริหารงานทั่วไป ไปยังสถานศึกษา จึงเปน
หนาที่ของสถานศึกษา ที่จะบริหารจัดการงานใหมีประสิทธิภาพ โดยที่การบริหารงานบุคคลใน

ขอบขายและภารกิจ 
การบริหารงานงบประมาณ 

การบริหารงาน
งบประมาณ 

การบริหารงาน
การเงินและบญัชี

-  การจัดทําแผนการ 
   บริหารงาน 
   งบประมาณ 
-  การดําเนินงาน 
   เกี่ยวกับ 
   งบประมาณ 

การจอตั้ง
งบประมาณ 
การจัดสรร

งบประมาณ 
การจัดซื้อจดัจาง 

การบริหาร 
งานพัสดุ

การประเมินและ
รายงานทางการเงิน

-  การประเมนิ 
   และรายงาน 
   การ 
   บริหารงาน 
   งบประมาณ 

-  การจัดหาพสัดุ 
    ครุภัณฑ  ทีด่ิน  
   และส่ิงกอสราง 
-  การควบคุมการ 
   เบิกจายและการ 
   บํารุงรักษาวสัดุ/ 
   ครุภัณฑ 
-  การจําหนายวัสดุ  
   ครุภัณฑ 
-  การตรวจรับและ 
   รายงาน 

-  การบริหารงาน 
   การเงิน 
    เงินโครงการ 

         อาหารกลางวัน 
    เงินบํารุง 
       การศึกษา 
    เงินลูกเสอื 
       โรงเรียน 
    เงินยวุกาชาด 
-  การบริหารงาน 
    การบัญชี 
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โรงเรียน เปนภารกิจสําคัญที่มุงสงเสริมใหโรงเรียนสามารถปฏิบัติงานเพื่อสนองภารกิจของโรงเรียน 
เพื่อดําเนินการดานการบริหารงานบุคคล ใหเกิดความคลองตัว อิสระ ภายใตกฎหมายระเบียบ เปนไป
ตามหลักธรรมาภิบาลขาราชการครู และบุคลากรทางการศึกษาไดรับการพัฒนามีความรู ความสามารถ 
มีขวัญกําลังใจ ไดรับการยกยองเชิดชูเกียรติ มีความมั่นคง และกาวหนาในวิชาชีพ ซ่ึงจะสงผลตอ
การพัฒนาคุณภาพการศึกษาของผูเรียนเปนสําคัญ 

2.3.2 วัตถุประสงค 
  (1)  เพื่อใหการดําเนินงานดานการบริหารงานบุคคลถูกตอง รวดเร็วเปนไป
ตามหลักธรรมาภิบาล 
  (2)  เพื่อสงเสริมบุคลากรใหมีความรูความสามารถ และมีจิตสํานึกในการ
ปฏิบัติภารกิจที่รับผิดชอบใหเกิดผลสําเร็จตามหลักการบริหารแบบมุงผลสัมฤทธิ์ 
  (3)  เพื่อสงเสริมใหครู และบุคลากรทางการศึกษาปฏิบัติงานเต็มตาม
ศักยภาพ โดยยึดมั่นในระเบียบวินัย จรรยาบรรณอยางมีมาตรฐานแหงวิชาชีพ 
  (4)  เพื่อใหครู และบุคลากรทางการศึกษาที่ปฏิบัติงานไดตามาตรฐาน
วิชาชีพ ไดรับการยกยองเชิดชูเกียรติ มีความมั่นคง และความกาวหนาในวิชาชีพ ซ่ึงจะสงผลตอการ
พัฒนาคุณภาพการศึกษาของผูเรียน 
  (5)  เพื่อเปนการวางแผนปฏิบัติงาน การควบคุม กํากับดูแล เกี่ยวกับงาน
บริหารบุคคล 

2.3.3 ขอบขายการบริหารงานบคุคล 
  การบริหารงานบุคคลของโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครมีขอบขาย การ
บริหารงาน (สํานักการศึกษา, 2553: 7-73) ดังนี้  
  (1)  การวางแผนอัตรากําลังและการกําหนดตําแหนง 
  (2)  การพัฒนาขาราชการครูและบุคลากร 
  (3)  การประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อเล่ือนขั้นเงินเดือน 
  (4)  การจัดทําทะเบียนประวัติ 
  (5)  การขอมีบัตรประจําตัวเจาหนาที่ 
  (6)  การกําเนินการทางวินัยและการรักษาวินัย 
  (7)  การลา 
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2.4 การบริหารงานทั่วไป 
สํานักการศึกษา(2553: 1-7) ไดกําหนดแนวทางการบริหารจัดการการบริหารงาน

ทั่วไป โรงเรียนในสังกัดกรุงเทพเทพมหานคร ดังนั้น 

2.4.1 หลักการและแนวคิดการบรหิารงานทั่วไป 
    การบริหารจัดการงานบริหารทั่วไปของสถานศึกษาซึ่งมีหนาที่ใหบริการ
การศึกษาแกประชาชนจึงตองนําหลักการวาดวยการบริหารกิจการบานเมืองและสังคมที่ดี ซ่ึงเรียก
กันโดยทั่วไปวา “ธรรมาภิบาล” มาบูรณาการในการบริหารและจัดการศึกษาเพื่อเสริมสรางความ
เขมแข็งใหกับโรงเรียนโดยมีเปาหมายสําคัญที่จะทําใหผูเรียนเปนคนดี เกง และมีความสุข หลักการ
ดังกลาว ไดแก หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักความโปรงใส หลักความมีสวนรวม หลักความ
รับผิดชอบและหลักความคุมคา 

2.4.2 ขอบขายงานบริหารทั่วไป 
   งานบริหารทั่วไปเปนงานกลุมใหม กลุมงานเดิมคือ กลุมงานอาคารสถานที่ 
ธุรการ งานกิจการนักเรียน และกลุมงานสัมพันธชุมชน นํามารวมกันแลวจัดเปนกลุมงานใหมชื่อ 
กลุมงานบริหารทั่วไป มีขอบขายของงานดังนี้ 
   (1)  การพัฒนาระบบและเครือขายสารสนเทศ ไดแก ความสาํคัญของระบบ
สารสนเทศ การพัฒนาระบบสารสนเทศ และการสรางระบบเครือขาย 
    (2)  การจัดระบบการบริหารและการประกันคุณภาพภายในโรงเรียน ไดแก 
การจัดโครงสรางการบริหารองคกร การพัฒนาองคกร และการประกันคุณภาพการศึกษาภายใน
โรงเรียน ซ่ึงประกอบดวย การกําหนดมาตรฐานการศึกษาของโรงเรียน การจัดทําแผนพัฒนา
คุณภาพการศึกษา การจัดทําแผนปฏิบัติราชการประจําป การตรวจสอบ ทบทวน และปรับปรุง
คุณภาพการศึกษา คือการจัดทํารายงานคุณภาพการศึกษา 
     (3)  การบริหารงานธุรการ ไดแก การบริหารงานสารบรรณ การบริหารงาน
ทะเบียนนักเรียน ระเบยีนนกัเรียน และเอกสารตางๆที่โรงเรียนจัดทําขึ้น 
     (4)  การบริหารกิจการนักเรียน ไดแก  
     - กิจกรรมนอกหลักสูตร ซ่ึงประกอบดวย กิจกรรมสหกรณนักเรียน 
กิจกรรมกีฬานักเรียนและนันทนาการ กิจกรรมดานศาสนา ศิลปวัฒนธรรมและสิง่แวดลอม ทศันศกึษา 
และกิจกรรมสภานักเรียนและการสงเสริมประชาธิปไตย 
     - ระบบดูแลชวยเหลือนักเรียน ซ่ึงประกอบดวย การดูแลนักเรียนดาน
อาหารกลางวัน งานหองสมุด งานสงเสริมสุขภาพอนามัย งานสวัสดิการและทนุการศกึษา งานสงเสรมิ
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ความปลอดภัยในโรงเรียน การปองกันยาเสพติดในโรงเรียน การพัฒนาความประพฤติและระเบียบ
วินัยนักเรียน และการเยี่ยมบานนักเรียน 
     (5)  งานอาคารสถานที่ ส่ิงแวดลอม และ ยานพาหนะ ไดแก งานอาคาร
สถานที่ งานจัดบรรยากาศและสภาพแวดลอม งานยานพาหนะ และกิจกรรม 5 ส. 
     (6)  การพัฒนาเครือขายทางการศึกษา ไดแก เครือขายทางการศึกษาภายใน
สถานศึกษา การพัฒนาเครือขายทางการศึกษาภายนอกสถานศึกษา การระดมทรัพยากรทางการศึกษา 
และการประสานความรวมมือกับชุมชน หนวยงานภายในและภายนอกสถานศึกษา 
     (7)  งานจัดระบบควบคุมภายใน ไดแก แนวทางการจัดระบบควบคุมภายใน 
การจัดทําเอกสารรายงานในหนวยงาน มาตรฐานการควบคุมภายใน ขั้นตอนการประเมินความเสี่ยง 
และตัวอยางการรายงานและคําอธิบายควบคุมภายใน 

โดยภารกิจของงานทั้ง 4 งาน ดังกลาวทั้งหมด โรงเรียนจึงมีบทบาทหนาที่ในการ
บริหาร งานภายใตกรอบนโยบายโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน(SMART School) ซ่ึงมีสํานักการศึกษา
เปนหนวยงานที่มีหนาที่ประสานงาน กํากับ ดูแลการจัดการศึกษาใหเปนไปในทิศทางที่พึงประสงค
ของกรุงเทพมหานคร และสอดคลองกับนโยบายการปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที่สอง (พ.ศ.2552-
2561) โดยมุงหวังใหนักเรียนมีความรูคูคุณธรรมตามเจตนารมณของหลักสูตร รวมทั้งใหโรงเรียน
ในสังกัดมีศักยภาพทางวิชาการท่ีไดมาตรฐาน เมื่อเทียบเคียงกับโรงเรียนตางสังกัดตามที่สังคมได
คาดหวังในเชิงประจักษตอไป 
 

งานวิจยัที่เกี่ยวของ 

การศึกษาการบริหารการเปลี่ยนแปลงในองคการ มีผูสนใจศึกษาดําเนินการวิจัยอยาง
ตอเนื่องทั้งในภาควิชาการและภาคเอกชน และมีหนวยงานที่ไดรับประโยชนจาการนําผลการศึกษา 
วิจยัมาใชในการปรับปรุงงานตาง ๆ เปนจํานวนมาก อาทิ งานวิจัย ดังตอไปนี้ 

ศุภชัย ยาวะประภาษ (2549: 128-142) ไดศกึษาแบบอยางทีด่ี (Best Practice) ในการปรับปรุง
ประสิทธิภาพของหนวยงานของรัฐที่ประสบความสําเร็จในการบริการประชาชน หนทางสูความเปน
เลิศโดยมีวัตถุประสงคในการวิจัย 3 ขอ คือ 

1. เสนอแนวทางการบริหารความเปลี่ยนแปลงในการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง
ภายในหนวยงาน 

2. ศึกษาปจจัยที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จในการปรับปรุงการปฏิบัติงาน 
3. ศึกษาวิธีการไดมาซึ่งปจจัยที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จในการปรับปรุงการปฏิบัติงาน 
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การศึกษาครั้งนี้ เปนการศึกษาวิจัยการปรับปรุงประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของหนวยงาน
ของรัฐในระดับปฏิบัติภายในประเทศที่มีผลงานการใหบริการแกประชาชนเปนเลิศ 4 หนวยงาน 
โดยมุงศึกษาในประเด็นของความสามารถในการบริหารจัดการปจจัยในการบริหารเพื่อพยายามลด
การตอตานอันเกิดจากความแตกตางหรือขอจํากัดตาง ๆ ที่มีอยูในหนวยงานนั้นใหกลายเปนสิ่งที่ดี
ที่สุด เพื่อใหหนวยงานของรัฐอ่ืน ๆ ที่ตองเผชิญกับปญหาที่มีลักษณะเดียวกันหรือคลายกัน สามารถ
เรียนรูและปรับใชประสบการณจากหนวยงานที่สามารถกาวผานปญหาตาง ๆ ไดอยางมีทิศทาง โดย
ใชกระบวนการวิจัย 3 วิธี คือ การวิจัยเอกสารเกี่ยวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลงในประเด็นสาเหตุ
ของการเปลี่ยนแปลง คําจํากัดความของการเปลี่ยนแปลง การวางแผนการเปลี่ยนแปลงในหนวยงาน 
การดําเนินการตามแผนการเปลี่ยนแปลง และการเสริมสรางการเปลี่ยนแปลง วิธีการตอมา คือ ใช
การสัมภาษณและการสังเกต โดยการสัมภาษณใชคําถามปลายปด เพื่อใหไดขอมูล 7 ประเด็น มาใช
ในการวิเคราะหหาแนวทางในการปรับปรุงประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน ไดแก ขอมูลเบื้องตนของ
หนวยงาน การบริหารงานภายในหนวยงาน การดําเนินงานในปจจุบัน กระบวนการในการปรับปรุง
งาน ผลการดําเนินการปรับปรุง ปจจัยที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จและผลตอบกลับจากผูรับบริการ 
ซ่ึงมีหนวยงานกรณีศึกษาที่ไดรับการยอมรับวามีประสิทธิภาพในการใหบริการ 4 หนวยงาน ดังนี้ 

1. สํานักงานบริการโทรศัพทบางแค กรุงเทพมหานคร เปนสํานักงานแหงแรกที่ไดรับ
การรับรองระบบการจัดการคุณภาพ ISO 9002 ในสวนของงานรับเงิน จากบริษัท TUV ไรนแลนด
ประเทศไทยจํากัด เมื่อวันที่ 19 กันยายน 2541 

2. โรงพยาบาลทัพทัน จังหวัดอุทัยธานี ไดรับรางวัลดีเดนดานการพัฒนาระบบการบริการ
ระดับเขต ในปงบประมาณ 2532 และไดรับรางวัลชนะเลิศในการประกวดความสะอาดสถานบริการ
สาธารณสุข ประเภทโรงพยาบาลชุมชน ในปงบประมาณ 2538 

3. โรงเรียนวัดสุทธิวราราม กระทรวงศึกษาธิการ ไดรับการยอมรับจากผูปกครองนักเรียน
วาเปนโรงเรียนชั้นนํา จึงไดนําระบบการจัดการคุณภาพ ISO 9002 มาใชในการพัฒนาโรงเรียนใน 
ปการศึกษา 2540 เปนตนมา 

4. สถานีตํารวจนครบาลลาดพราว กรุงเทพมหานคร ไดรับการจัดอันดับใหเปนสถานี
ตํารวจนครบาลที่ใหบริการประชาชนดีเยี่ยม ในป 2541 

ผลการวิจัยพบวา 
1. แนวทางการบริหารการเปลี่ยนแปลงในการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลงในหนวยงาน 

ใชการบริหารเชิงพุทธ ซ่ึงเปนแนวคิดที่มีความเปนกลาง มีความประนีประนอม (Win-Win) อันเปน
แนวทางที่มีผลในทางบวกกับทุกฝายในหนวยงาน ทั้งผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
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 สําหรับเทคนิคที่ใชในการบริหารงาน พบวา หนวยงานทั้ง 4 แหงใชเทคนิคการพัฒนา
องคการ (OD: Organization Development) เทคนิค 5 ส. เพื่อเปนรากฐานในการสะสางเนื้องาน และ
ใชระบบ ISO 9002 นํามาเสริม เพื่อใหเกิดมาตรฐานสากลในการยอมรับของลูกคา/ผูปกครอง และ
ใชกระบวนการพัฒนาพลังสรางสรรค (AIC: Appreciate Influence Control)  

2. ปจจัยที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จในการปรับปรุง การปฏิบัติงานไดแก การมีผูนําที่มี
ความเขมแข็ง ตั้งใจจริง การมีเจาหนาที่ที่มีศักยภาพแฝงและการมีชุมชนที่เอาใจใส 

3. วิธีการไดมาซึ่งปจจัยที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จในการปรับปรุงการปฏิบัติงานมีดังนี้ 
 
ตารางที่ 11  ปจจัยที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จในการปรับปรุงงานใหเกิดการเปลี่ยนแปลง   

วิธีการไดมา 
สํานักงานบริการ โรงพยาบาล โรงเรียน สถานีตํารวจ 

ปจจัยที่มี
อิทธิพล 

ตอความสําเร็จ โทรศัพทบางแค ทัพทัน สุทธิวราราม นครบาลลาดพราว 
1. การมีผูนําที่มี   ใชหลักการบริหาร   หลักแนวคิด       หลักการ      ผูนําเปนบคุคลที่ 
   ความเขมแขง็ เชิงพุทธ คือ การ เชิงบวกผสม บริหารการ มีลักษณะเดนใน 
   ตั้งใจจริง ครองตน ครองคน ผสานกับการ ศึกษา ดานการใหบริการ 
 และครองงาน บริหารเชิง  (Service Mind) 
2. การมี     ใชวิธีการสราง    ใชวิธีการใน     การสราง    มุงเนนการเตรียม 
    เจาหนาที่ทีม่ี   ความเขาใจและการ การใหความรู ทีมงาน บุคลากรเขาสู 
    ศักยภาพแฝง ยอมรับฟงความคิด ทุกเรื่องที่ตอง  หนวยงาน 
 เห็นของคนสวนนอย ปฏิบัติ   
 ทําใหเกิดความเขาใจ    
 ที่ตรงกันและเกิด    
 เปนทีม    
3.  การมีชุมชน      ใหความสําคัญตอ    ใชการบริหาร    ใชการ      ใชความโปรงใส 
     ที่เอาใจใส การความคิดเห็นของ ในรูปแบบ บริหารใน ในหลักธรรมาภิบาล 
 ประชาชน โดยนํามา คณะกรรมการ รูปแบบ  
 กําหนดเปนตวัช้ีวดั  คณะกรรมการ  
 ถึงประสิทธิภาพใน    
 การใหบริการ    
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สมบูรณ นนทสกุล (2548: 111-113) ไดศึกษารูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนของผูบริหารในสถานศึกษาขั้นพื้นฐานพบวา การปฏิบัติการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ
ผูบริหารโรงเรียน มีองคประกอบ 8 องคประกอบ คือ 

องคประกอบที่ 1  ทิศทางเปลี่ยนแปลง กิจกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลง ประกอบดวย 
การกําหนดวิสัยทัศนของโรงเรียน และหนวยงานตามโครงสรางการบริหารงานที่มีความสัมพันธ
และสอดคลองกับมาตรฐานการศึกษา ปญหา และความตองการของโรงเรียน ชุมชน และหนวยงาน
ตนสังกัดรวมกันจัดทําธรรมนูญของโรงเรียน และแผนพัฒนาคุณภาพการศึกษาที่มีความสอดคลอง
กับวิสัยทัศน ปญหาและความตองการ และการรวมกันนิเทศ ติดตามประเมินผลการปฏิบัติงาน 

องคประกอบที่ 2  กระบวนการเปลี่ยนแปลงจะประกอบดวย กิจกรรมการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงที่สําคัญ คือ ชองวางของปริมาณงานตระหนักถึงความจําเปน สรางบรรยากาศที่เหมาะสม 
สํารวจวินิจฉัยปญหา ขององคกรวางแผนการเปลี่ยนแปลง และการประเมินผลและติดตามผล 

องคประกอบที่ 3  บทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลง ประกอบดวย กิจกรรมการบริหารการ
เปล่ียนแปลง ไดแก เปนศูนยกลาง เปนผูมองการณไกล ครองใจคน พัฒนาตนเอง เปนทั้งผูใหและ
ผูรับ มีความคิด ริเร่ิม สรางสรรค เปนผูบูรณาการ ทํางานเชิงรุก การติดตอ และกลาเผชิญปญหา 

องคประกอบที่ 4  หนาที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง ไดแก ทําใหผูรวมงานสนใจตอวัตถุประสงค
ขององคกร ทําใหการติดตามสื่อสารในองคกรชัดแจง รักษาขวัญและกําลังใจของผูรวมงาน ทําให
ผูรวมงานกระตือรือรนในการปฏิบัติงานและติดตามผลการปฏิบัติงาน 

องคประกอบที่ 5  กลยุทธการเปลี่ยนแปลง ประกอบดวย กลยุทธแบบมีเหตุผล กลยุทธ
การใหเห็นคุณคาและการใหการศึกษา กลยุทธการใชภาวะผูนําและกลยุทธการทํางานเปนทีม 

องคประกอบที่ 6  กลวิธีการเปลี่ยนแปลงกิจกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลง ประกอบดวย
การจัดลําดับชั้นบังคับบัญชา ภาวะผูนํา มีสวนรวมเกี่ยวเนื่องผูกพัน การติดตามสื่อสาร การเปลี่ยน
คานิยม ความสัมพันธภายนอก การยอมรับของสังคม การศึกษาและฝกอบรม อาสาสมัครกําหนด
บทบาท บรรจุแตงตั้ง ประจักษผลการกําหนดเปาประสงค การวิจัยดําเนินการเปลี่ยนแปลงเทคนิค 
ฝกอบรมและใหคําปรึกษา กําหนดเวลาและใชบุคลิกภาพประทับใจ 

องคประกอบที่ 7  การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง ไดแก การสรางหลักประกันวาจะ
ไมเกิดความสูญเสีย ใหการศึกษาและการติดตอส่ือสาร การมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง การรักษา
ประเพณีที่จําเปนเอาไว การเปลี่ยนแปลงเฉพาะสิ่งที่จําเปน การใหรางวัลตอบแทนการเจรจาตอรอง 
การใหคําปรึกษา การสรางความนาเชื่อถือ และการวิเคราะหรายบุคคล 

องคประกอบที่ 8  ปจจัยสนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลงสําเร็จ ประกอบดวย การพัฒนา
ระบบสารสนเทศ ครู บุคลากรมุงมั่นปฏิบัติงานใหสําเร็จ สงเสริมการทํางานเปนทีม ยึดแนวทาง
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ประชาธิปไตย การบริหารองคกรที่ทันสมัย มีคุณธรรมและจริยธรรม มีทักษะในการประสานงาน 
เปนผูนําการเปลี่ยนแปลง สรางทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง สรางแนวคิดที่จะดึงภาวะแวดลอมมาสงเสริม
การพัฒนาการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง และรักษาใหคงอยู และสงเสริมความสัมพันธระหวาง
โรงเรียนกับชุมชน 

ทิพยวรรณ ภานเุวศ  (2549: บทคัดยอ) ไดศึกษาการบริหารการเปลี่ยนแปลง กรณีศึกษา
การนําระบบสารสนเทศมาใชในโรงพยาบาลภูมิพลอดุลยเดช โดยมีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาถึงขั้นตอน
ของการเปลี่ยนแปลง ปญหาและอุปสรรคของผูบริหารและผูปฏิบัติการตอกรณีของการนําระบบ
สารสนเทศมาใชในโรงพยาบาลภูมิพลอดุลยเดช  กรมแพทยทหารอากาศ  เปนการศึกษาเชิงคุณภาพ 
โดยใชแหลงขอมลูผสมทั้งจากเอกสาร งานวิจัยตาง ๆ รวมถึงการคนควาทาง Internet และศึกษาจาก
ภาคสนาม โดยการสัมภาษณ การสังเกตการณจากสถานที่ และการใหบริการของโรงพยาบาลภูมิพล 
อดุลยเดช กรมแพทยทหารอากาศ ผลการศึกษาพบวากระบวนการเปลี่ยนแปลง ทําตามแนวคิดของ 
Kurt Lewin ในกระบวนการเปลี่ยนแปลง 3 ขั้นตอน คือ ขั้นละลายพฤติกรรม  ขั้นการเปลี่ยนแปลง 
และขั้นการทําใหการเปลี่ยนแปลงนั้นคงอยู ประกอบดวยข้ันตอนทั้งสิ้น 8 ขั้นตอน 

1. ความตระหนักถึงอาการแสดง 
2. การวินิจฉัยปญหา 
3. วิเคราะหทางเลือกการแกปญหา 
4. เลือกวัตถุประสงคการเปลี่ยนแปลงไปในการทางกาวหนาเสมอ 
5. เลือกผูนําการเปลี่ยนแปลงอยางเหมาะสม 
6. ดําเนินการเปลี่ยนแปลงภายใตกลยุทธตาง ๆ 
7. ประเมินผลการเปลี่ยนแปลง 
8. ทําใหการเปลี่ยนแปลงนั้นคงที่ 
ผลของการเปลี่ยนแปลง สามารถบรรลุวัตถุประสงคหลักของคณะกรรมการสารสนเทศ

ซ่ึงประกอบดวยงานดานบริการ สามารถลดระยะเวลาการคอยรับยาไดอยางนอย 30 นาที ดานบริหาร 
พบวายอดการเบิกจายคารักษากับกรมบัญชีกลาง  กระทรวงการคลังสูงขึ้น 30% ดานขอมูล ถูกบันทึก
อยางละเอียด และสามารถเรียกมาใชงานไดตลอดเวลา โรงพยาบาลภูมิพลอดุลยเดชมีการเปลี่ยนแปลง
ของวัฒนธรรมองคการที่ดีขึ้น เชน มีการสื่อสารกันมากข้ึน ปฏิบัติงานรวมกันอยางมีความสุขภายใต
ทรัพยากรที่มีอยางจํากัด โครงสรางองคการมีการเปลี่ยนแปลง มีการเกิดขึ้นของหนวยควบคุมภายใน 
หนวยประชาสัมพันธหลักประกันสุขภาพถวนหนา และหองตรวจโรคเพื่อขาราชการครบวงจร 
องคการสามารถเก็บเกี่ยวประโยชนทั้งจากการรวมอํานาจและการกระจายอํานาจไดพรอมกัน 
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ปญหาและอุปสรรค ผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความเห็นวามีอุปสรรคที่จะสามารถแกไขได 
ที่สําคัญ 2 ประการ คือ ดานงบประมาณ และบุคลากรในระดับปฏิบัติงานซึ่งมีอัตราการลาออกสูง 
บุคลากรระดับปฏิบัติมีความเห็นวามีอุปสรรคที่สําคัญ 3 ประการ คือ ความชํานาญในการใชอุปกรณ
คอมพิวเตอร และโปรแกรมมีความแตกตางกัน ระบบคอมพิวเตอรและโปรแกรมยังไมสมบูรณ และ
การประชาสัมพันธเพื่อการเปลี่ยนแปลงไมทั่วถึงทําใหเกิดความลาชาและสับสนของการปฏิบัติงาน
ในชวง 2 สัปดาหแรกของการใชงานระบบสารสนเทศ 

ในสวนงานวิจัยตางประเทศ พบวา ฮอล และคนอื่น ๆ (Hall and other. อางถึงใน มารศรี 
สุทธานิธิ, 2540: 56) ไดวิจัยพฤติกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลงของผูบริหารโรงเรียนที่ประสบ
ผลสําเร็จในการพัฒนาปรับปรุงโรงเรียน โดยผูวิจัยไดแยกพฤติกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลงของ
ผูบริหารโรงเรียนออกเปน 3 แบบ คือ แบบผูตอบสนอง แบบผูจัดการ และแบบผูริเร่ิม และผลการวิจัย
ไดแสดงใหเห็นอยางชัดเจนวา ผูบริหารโรงเรียนที่มีพฤติกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลงแบบ 
ผูริเร่ิมจะประสบผลสําเร็จในการพัฒนาปรับปรุงโรงเรียนมากที่สุด สวนพฤติกรรมการบริหารแบบ
ผูตอบสนองจะประสบผลสําเร็จนอยที่สุด สําหรับพฤติกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลงของผูบริหาร
แบบผูริเร่ิม มีดังนี้ 

1. ปรับความคาดหวังของชุมชนใหเหมาะสมเปนประโยชนตอโรงเรียน 
2. ใหครูทุกคนมีสวนรวมในกระบวนการเปลี่ยนแปลง 
3. ศึกษาขอมูลจากครู ชุมชน และบุคคลอื่น เพื่อใหเกิดความเขาใจในสิ่งที่ตองการใหเกิด

การเปลี่ยนแปลง 
4. พัฒนาความรูโดยใหคําแนะนําเกี่ยวกับการสอนแบะการแกปญหาทางการศึกษาที่อาจ

เกิดขึ้น 
5. ใหความคาดหวังและขั้นตอนที่ชัดเจนแกครูในเรื่องประโยชนของการเปลี่ยนแปลง 
6. ติดตามความพยายามในการเปลี่ยนแปลงอยางใกลชิด โดยการสังเกตชั้นเรียน ทบทวน

แผนการเรียนและการปฏิบัติงานของนักเรยีน 
7. ใหขอมูลยอนกลับแกครูเพื่อเปรียบเทียบกับพฤติกรรมและแผนงานที่คาดหวังไว เพื่อ

นําไปรับปรุงสําหรับการทํางานในขั้นตอไป 
จากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวของพบวา การใชภาวะผูนําของผูนําองคการในการนําการ

เปลี่ยนแปลงเปนปจจัยที่มีอิทธิพลตอการดําเนินการเปลี่ยนแปลงใหประสบผลสําเร็จมากที่สุด ภายใต
การนําเทคนิคการบริหารงานที่ไดรับความนิยมในวงการธุรกิจมาประยุกตใหเหมาะสมกับบริบท
ของหนวยงาน เพื่อนําองคกรใหกาวผานปญหาอุปสรรคทามกลางสภาวการณที่ผันแปรเปลี่ยนไป
อยูตลอดเวลาไดอยางมีประสิทธิภาพ 



บทที่ 3 

วิธีการดําเนินการวิจัย 
 

การวิจัยเร่ืองการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษาสังกัดกรุงเทพมหานคร เปนการวิจัยเชิงบรรยาย (Descriptive Research) รูปแบบ
ผสมผสาน (Mixed Methodology) โดยมีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน และพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหาร
โรงเรยีนสังกัดกรุงเทพมหานคร ซ่ึงมีรายละเอียดและวิธีดําเนินการวิจัย ดังตอไปนี้ 

ประชากรและกลุมตัวอยาง 

ประชากรและแหลงขอมูลที่ใชในการวิจัยคร้ังนี้  แบงเปน 3 ประเภท ดังนี้ 
1. แหลงขอมูลเอกสาร ประกอบดวย เอกสาร บทความและงานวิจัยเกี่ยวกับการบริหาร

การเปลี่ยนแปลงทั้งในและตางประเทศ การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน (Planned Change) 
และการวางแผนกลยุทธ รวมทั้งการกําหนดกลยุทธของสถานศึกษา การบริหารโรงเรียนสังกัด
กรุงเทพมหานคร เอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) /แผนปฏิบัติราชการประจําป 
2551 และแนวทาง/วิธีการ กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เปนแบบอยางที่ดี (Best Practice) 
ของสถานศึกษา 

2. แหลงขอมูลบคุคลเปนผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร จํานวน 435 โรงเรยีน 
3. แหลงขอมูลหนวยงาน เปนโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร จํานวน 435 โรงเรียน 

กลุมตัวอยาง 

กลุมตัวอยางและแหลงขอมูลที่ใชในวิจัย  มีดังนี้ 
1. ขอมูลเอกสาร ไดแก เอกสาร บทความและงานวิจัยที่เกี่ยวของกับการบริหารการ

เปลี่ยนแปลงอยางมีแผน การวางแผนกลยุทธในสถานศึกษา และแผนปฏิบัติราชการ 4 ป/แผนปฏิบัติ
ราชการประจําปของโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร  ใชวิธีการคัดเลือกตัวอยางแบบเจาะจง 
(Purposive Sampling) โดยเปนเอกสารของโรงเรียนที่มีผลการประเมินคุณภาพการศึกษามาตรฐาน
ดีเดน (SMART School) ซ่ึงถือเปนโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) ของแตละกลุมเขต
การปกครองกรุงเทพมหานคร จํานวน 6 กลุมเขต ไดแก โรงเรียนขนาดใหญ ขนาดกลาง และขนาด
เล็ก ขนาดละ 1 โรงเรียน รวม 17 โรงเรียน ดังนี้ 
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ตารางที่ 12 กลุมตัวอยางโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) ในสังกัดกรุงเทพมหานคร 
กลุม เขต โรงเรียน ขนาด รวม 

หวยขวาง พระราม ๙ กาญจนาภิเษก  ใหญ 
ดุสิต เบญจมบพิตร กลาง 1. กรุงเทพกลาง 
พระนคร วัดตรีทศเทพ เล็ก 

3 

พระโขนง ศรีเอี่ยมอนุสรณ ใหญ 
วัฒนา สวัสดีวิทยา กลาง 2. กรุงเทพใต 
ปทุมวัน สวนลุมพินี เล็ก 

3 

จตุจักร ประชานิเวศน ใหญ 
ลาดพราว เพ็ชรถนอม กลาง 3. กรุงเทพเหนือ 
 ไมมี เล็ก 

2 

คลองสามวา บางชัน ใหญ 
ประเวศ สุเหราบึงหนองบอน กลาง 4. กรุงเทพตะวันออก 
หนองจอก วัดราษฎรบํารุง เล็ก 

3 

บางกอกใหญ วัดราชสิทธาราม  ใหญ 
บางพลัด วัดบางพลัด กลาง 5. กรุงธนเหนอื 
ธนบุรี วัดขุนจันทร เล็ก 

3 

บางขุนเทียน บางขุนเทียนศึกษา  ใหญ 
บางบอน บานนายสี กลาง 6. กรุงธนใต 
บางแค บางไผ เล็ก 

3 

  รวม  17 
 

2. ขอมูลบุคคล 
  กลุมตัวอยางประเภทบุคคล เปนกลุมผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครที่ใช
วิธีการสุมตัวอยางแบบหลายขั้นตอน (Multistage Random Sampling) ในการนําขอมูลมาพัฒนา 
กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ตามขั้นตอนดังนี้ 

2.1 กําหนดขนาดกลุมตัวอยางของผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครที่ใหตอบ
แบบสอบถามเกี่ยวกับสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน โดยใชตาราง
ของ เครซี และมอรแกน (R.V. Krejcie and Morgan อางใน มนสิช สิทธิสมบูรณ, 2550: 78-80) ดวย
ความเชื่อมั่น 95 % ความคลาดเคลื่อน ± 0.05 % (ศิริเดช สุชีวะ, เอกสารอัดสําเนา: 66) ไดกลุมตัวอยาง
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ที่สุมจํานวน 204 โรงเรียนจากจํานวน 435 โรงเรียน และใชวิธีการสุมอยางงาย (Simple Random 
Sampling) ดวยการจับสลากตามสัดสวน ดังนี้ 
 
ตารางที่ 13 กลุมตัวอยางโรงเรียนที่ตอบแบบสอบถาม 

ขนาดโรงเรียน 
กลุมเขต 6 กลุม สํานักงานเขต 

จํานวน
โรงเรียน ใหญ กลาง เล็ก รวม 

รวมแต
ละกลุม
เขต 

1. พระนคร 11 - 1 4 5 
2. ดุสิต 9 - 2 2 4 
3. ปอมปราบศัตรูพาย 4 - 1 2 3 
4. สัมพันธวงศ 3 - - 2 2 
5. ดินแดง 3 2 - - 2 
6. หวยขวาง 3 1 1 - 2 
7. พญาไท 1 1 - - 1 
8. ราชเทวี 4 - 1 1 2 

1. กลุมกรุงเทพกลาง 
    มีจํานวน 9 สํานักงานเขต 

9. วังทองหลาง 3 - 1 - 1 

22 

1. ปทุมวัน 8 1 2 1 4 
2. บางรัก 5 - 1 2 3 
3. สาทร 2 - - 2 2 
4. บางคอแหลม 7 - - 2 2 
5. ยานนาวา 6 1 - - 1 
6. คลองเตย 4 - 1 - 1 
7. พระโขนง 4 1 1 - 2 
8. วัฒนา 8 1 2 1 4 
9. สวนหลวง 8 1 2 - 3 
10. บางนา 7 2 2 - 4 

2. กลุมกรุงเทพใต 
   มีจํานวน 11 สํานักงานเขต 

11. ประเวศ 16 2 2 3 7 

33 
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ตารางที่ 13  กลุมตัวอยางโรงเรียนที่ตอบแบบสอบถาม (ตอ) 

ขนาดโรงเรียน 
กลุมเขต 6 กลุม สํานักงานเขต 

จํานวน
โรงเรียน ใหญ กลาง เล็ก รวม 

รวมแต
ละกลุม
เขต 

1. จตุจักร 7 2 2 - 4 
2. บางซื่อ 7 1 2 - 3 
3. ลาดพราว 6 1 2 - 3 
4. หลักสี่ 6 2 1 - 3 
5. ดอนเมือง 5 1 1 - 2 
6. สายไหม 9 1 3 - 4 

3. กลุมกรุงเทพเหนือ 
    มีจํานวน 7 สํานักงานเขต 

7. บางเขน 5 1 2 - 3 

22 

1. บางกะป 11 2 2 - 5 
2. สะพานสูง 6 - 1 1 2 
3. บึงกุม 8 2 1 - 3 
4. คันนายาว 2 1 - - 1 
5. ลาดกระบัง 20 3 4 3 10 
6. มีนบุรี 13 2 2 2 6 
7. หนองจอก 37 2 3 13 18 

4. กลุมกรุงเทพตะวันออก 
    มีจํานวน 8 สํานักงานเขต 

8. คลองสามวา 18 3 - 5 8 

54 

1. ธนบุรี 17 2 3 3 8 
2. คลองสาน 7 1 - 2 3 
3. จอมทอง 13 3 2 2 7 
4. บางกอกใหญ 6 1 1 1 3 
5. บางกอกนอย 15 1 2 4 7 
6. บางพลัด 11 1 1 3 5 
7. ตล่ิงชัน 16 - 1 6 7 

5. กลุมกรุงธนเหนือ 
    มีจํานวน 8 สํานักงานเขต 

8. ทวีวัฒนา 6 1 1 1 3 

43 
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ตารางที่ 13  กลุมตัวอยางโรงเรียนที่ตอบแบบสอบถาม (ตอ) 

ขนาดโรงเรียน 
กลุมเขต 6 กลุม สํานักงานเขต 

จํานวน
โรงเรียน ใหญ กลาง เล็ก รวม 

รวมแต
ละกลุม
เขต 

1. ภาษีเจริญ 13 2 3 1 6 
2. บางแค 12 1 4 1 6 
3. หนองแขม 6 1 1 - 2 
4. บางขุนเทียน 16 1 1 6 8 
5. บางบอน 8 1 - 2 3 
6. ราษฎรบูรณะ 6 1 1 - 2 

6. กลุมกรุงธนใต 
    มีจํานวน 7 สํานักงานเขต 

7. ทุงครุ 8 2 - 1 3 

30 

รวม 204 

 
2.2 กลุมตัวอยางของผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครที่เปนตัวแทนของ

โรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) ใชวิธีคัดเลือกตัวอยางแบบเจาะจง (Purposive Sampling) 
โดยเปนผูบริหารในโรงเรียนเดียวกับประเภทเอกสาร (ขอ 2.1) จํานวน 17 คน ที่เปนผูใหคําสัมภาษณ
เกี่ยวกับการวเิคราะหสภาพแวดลอมและการกําหนดกลยุทธที่ใชในการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยาง 
มีแผนตามประเด็นที่กําหนด 

2.3 กลุมตัวอยางของผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครที่เปนตัวแทนเขารวม
ประชุมเชิงวิชาการ (Seminar) เพื่อวิพากษวิจารณความเหมาะสมของกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง
อยางมีแผนกอนนําไปใช เปนผูบริหารโรงเรียนที่ไมไดเปนกลุมตัวอยางตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับ
สภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ที่เลือกแบบเฉพาะเจาะจงจากโรงเรยีน
ที่ยินดีใหความรวมมือใน 6 กลุมเขตการปกครองของกรุงเทพมหานคร กลุมเขตละ 3 คน รวม 18 คน 

เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 

เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูล ประกอบดวยแบบสอบถาม แบบสัมภาษณ และ
แบบวิเคราะหเอกสาร  มีรายละเอียด ดังนี้ 

1. แบบสอบถาม เพื่อศึกษาสภาพทั่วไปของการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ
ผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร ประกอบดวยองคประกอบ 7 ดาน คือ การกําหนดทิศทาง 
การเปลี่ยนแปลง กระบวนการเปลี่ยนแปลง บทบาทหนาที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง การลดการตอตาน
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การเปลี่ยนแปลง กลยุทธการเปลี่ยนแปลง กลวิธีการเปลี่ยนแปลง และปจจัยที่สนับสนุนการ
เปล่ียนแปลงใหประสบผลสําเร็จ และเพื่อศึกษาแบบกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
ของผูบริหารโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร โดยแบบสอบถามดังกลาวแบงเปน 3 ตอน ดังนี้ 

 ตอนที่ 1 สถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม 
 ตอนที่ 2 สภาพการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรียนสังกัด 

กรุงเทพมหานคร  
 ตอนที่ 3 กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรียนสังกัด 

กรุงเทพมหานคร 
2. แบบสัมภาษณ ประกอบดวยขอคําถามกึ่งโครงสราง เพื่อใหผูบริหารโรงเรียนสังกัด

กรุงเทพมหานครที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) เปนของตนเองตอบคําสัมภาษณในลักษณะ
เยี่ยมเยียนโรงเรียน (School Visit) โดยกําหนดประเด็นตางๆเพื่อวิเคราะหสภาพแวดลอมและกําหนด
กลยุทธของสถานศึกษาที่ใชในการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ซ่ึงแบงเปน 3 ตอน ดังนี้ 
  ตอนที่ 1 ขอมูลผูใหสัมภาษณ 
  ตอนที่ 2 การพัฒนากลยุทธสถานศึกษา 
  ตอนที่ 3 กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรียนที่มี
แบบการบริหารที่ดี (Best Practice) 

3. แบบวิเคราะหเอกสาร ประกอบดวยประเด็นการวิเคราะหขอมูลในเอกสารแผนปฏิบัติ
ราชการประจําป พ.ศ. 2551 และแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) ของโรงเรียนที่มีแบบ
บริหารที่ดี (Best Practice) สังกัดกรุงเทพมหานคร ในการกําหนดทิศทางการดําเนินงานและการ
กําหนดกลยุทธการบริหารเปลี่ยนแปลงของสถานศึกษา 

4. การสนทนากลุม (Focus Group Discussion) ของผูทรงคุณวุฒิที่มีศักยภาพในการให
ความรูที่เฉพาะพิเศษ (Specialized Knowledge) ดานการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน (Planned 
Change) หรือเปนบุคคลในแวดวงในประเด็นดังกลาว (Insight into the Issue; นงนภัส คูวรัญู 
เที่ยงกมล, 2551: 124) เพื่อตรวจสอบกลยุทธ  

5. การประชุมเชิงวิชาการ (Seminar) เพื่อประเมินกลยุทธกอนนําไปใช 

การสรางเครื่องมือวิจัย 

การสรางเครื่องมือสําหรับเก็บขอมูลการวิจัย  มีขั้นตอน ดังนี้ 
1. ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี เอกสารและงานวิจัยทั้งในและตางประเทศที่เกี่ยวของกับการ 

บริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน  องคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ
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ผูบริหารโรงเรียน การวางแผนกลยุทธ และการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนที่เปนแบบอยางที่ดี (Best Practice) ของสถานศึกษา เพื่อกําหนดเปนกรอบแนวคิดในการสราง
แบบสอบถาม แบบสัมภาษณกึ่งมีโครงสราง และแบบวิเคราะหเอกสารกึ่งมีโครงสราง 

2. สรางเครื่องมือวิจัย และเสนออาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ เพื่อตรวจสอบความ
ถูกตองและใหขอเสนอแนะปรับปรุงแกไข 

3. นําเครื่องมือวิจัยที่ปรับปรุงแกไขแลว เสนอผูเชี่ยวชาญเพื่อตรวจสอบความตรงเชิง
เนื้อหา (Content Validity) และความชัดเจนของการใชภาษา แลวนํามาปรับปรุงแกไขรวมกับอาจารย 
ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ 

4. นําแบบสอบถามไปเก็บขอมูลการวิจัย 

การตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือวิจัย 

การตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใชในการวิจัย  ดาํเนินการดังนี้ 
1. การตรวจสอบคุณภาพดานความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) และความชัดเจน

ของภาษา ตรวจสอบโดยเสนอผูเชี่ยวชาญ จํานวน 5 ทาน ซ่ึงมีเกณฑการเลือกผูเชี่ยวชาญที่มีคุณสมบัติ 
ดังนี้  

1.1 เปนนักวิชาการที่มีคุณวุฒิระดับปริญญาเอกที่มีความรู ประสบการณ มีผลงาน
สอน บรรยายดานการบริหารการเปลี่ยนแปลงและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
(Planned Change) ไมนอยกวา 5 ป  

1.2 เปนผูทรงคุณวุฒิระดับปริญญาเอกที่มีประสบการณและบทบาทในการบริหารงาน
ของสถานศึกษาขั้นพื้นฐานไมนอยกวา 5 ป (ภาคผนวก ค) 

1.3 การตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา โดยหาคาดัชนีความสอดคลองระหวางขอ
คําถามและวัตถุประสงค (Item-Objective Congruence: IOC) คัดเลือกขอที่มีคาความสอดคลอง ตั้งแต 
0.6-1.00 จึงถือวามีความเหมาะสม ตามคะแนน ดังนี้ (มนสิช สิทธิสมบูรณ, 2550: 110) 
   + 1   เมื่อแนใจวา รายการ/ขอความนั้นมีความเหมาะสม 
     0 เมื่อไมแนใจวา รายการ/ขอความนั้นมีความเหมาะสม 
   - 1 เมื่อแนใจวา รายการ/ขอความนั้นไมเหมาะสม 

2. การตรวจสอบคุณภาพดานความเชื่อมั่นของเครื่องมือ (Reliability) โดยการนําไป
ทดลองใชกับผูบริหารโรงเรียนที่ไมใชกลุมตัวอยาง จํานวน 30 คน เพือ่คํานวณหาคาสัมประสิทธิ์
แอลฟา (α Co-efficient) ของครอนบาค (Cronbach’s co-efficiency) ไดคาสัมประสิทธิ์แอลฟา = 
0.86 

3. ปรับปรุงเครื่องมือเพื่อนําไปเก็บรวบรวมขอมูลตอไป 
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การเก็บรวบรวมขอมูลวิจัย 

การเก็บรวบรวมขอมูลการวิจัย  ดําเนินการดังนี้ 
1. การเก็บรวบรวมขอมูลจากแบบสอบถาม ดําเนินการโดย  

1.1 สงหนังสือที่ออกโดยคณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยไปยังผูอํานวยการ
สํานักการศึกษา กรุงเทพมหานคร เพื่อขออนุญาตเก็บขอมูลการวิจัย 

1.2 สงแบบสอบถามไปถึงผูบริหารโรงเรียนที่เปนกลุมตัวอยาง จํานวน 204 โรงเรียน 
ทางไปรษณีย และสงกลับตามที่อยูของผูวิจัยทางไปรษณียเชนกัน หรือสงผานทางตูขาวสารของ
สํานักการศึกษา กรุงเทพมหานคร โดยผูวิจัยไดประสานงานกับเจาหนาที่ฝายการศึกษา สํานักงาน
เขตวัฒนา ซ่ึงเปนหนวยงานเจาสังกัดชั้นตนของผูวิจัยใหนํามาสงไวที่ฝายการศึกษาของสํานักงาน
เขตวัฒนาและผูวิจัยไปขอรับแบบสอบถามดวยตนเอง ไดรับแบบสอบถามกลับคืน จํานวน 164 
ฉบับ คิดเปนรอยละ 80.39 

2. การเก็บรวบรวมขอมูลจากแบบสัมภาษณ ดําเนินการโดยติดตอนัดหมายทางโทรศัพท 
เพื่อขอสัมภาษณผูบริหารโรงเรยีนที่เปนกลุมประชากร จํานวน 17 คน โดยขอความอนุเคราะหให
เดินทางมาพรอม ณ โรงเรียนที่เปนจุดศูนยกลางเดินทางที่สะดวกของแตละกลุมเขตการปกครอง
ของกรุงเทพมหานคร จํานวน 6 กลุมเขต ซ่ึงไดกําหนดวันสัมภาษณไว จํานวน 6 ครั้ง ๆ ละ 3 โรงเรียน 

3. การเก็บรวบรวมขอมูลจากแบบวิเคราะหเอกสาร ดําเนินการโดยประสานขอความ
อนุเคราะหไปยังผูบริหารโรงเรียนที่เปนกลุมตัวอยาง จํานวน 17 คน นําเอกสารแผนปฏิบัติราชการ 
4 ป (พ.ศ. 2552-2555) และแผนปฏิบัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 มาในวันสัมภาษณ 

การวิเคราะหขอมูลและสถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูล 

การวิเคราะหขอมูลดํามีวิธีเนินการดังนี้ 
1. วิเคราะหขอมูลจากแบบสอบถามผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครที่เปนกลุม

ตัวอยาง จํานวน 204 คน โดยใชโปรแกรมสําเร็จรูป ทางสถิตินํามาวิเคราะหโดยการแจกแจงความถี่
แลวหาคารอยละ และคาเฉลี่ยนําเสนอในรูปตารางประกอบคําบรรยาย 

2. วิเคราะหขอมูลจากแบบสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครที่เปน
กลุมตัวอยาง จํานวน 17 คน โดยสรุปประเด็นเกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายในที่เปนจุดแข็ง จุดออน 
ในสถานศึกษาและวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกที่เปนโอกาส และอุปสรรคของสถานศึกษา 
การกําหนดทิศทางสถานศึกษา การกําหนดกลยุทธของสถานศึกษา และการกําหนดกลยุทธการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของสถานศึกษา 
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3. การวิเคราะหเอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) /แผนปฏิบัติราชการ
ประจําป 2551 วิเคราะหขอมูลโดยวิธีการตรวจสอบเนื้อหาสาระเกี่ยวกับการกําหนดทิศทางการ
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงของสถานศึกษา การกําหนดกลยุทธการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนทั้งกลยุทธ
หลัก กลยุทธรองหรือกลยุทธระดับโครงการของสถานศึกษา 

4. สถิตทิี่ใชในการวิจัย มีดังนี้ 
4.1 คารอยละ ใชสูตร 

    P    =     
n

F 100×  

   เมื่อ P แทน รอยละ 
    F แทน ความถี่ที่ตองการแปลคาใหเปนรอยละ 
    n แทน จํานวนความถี่ทั้งหมด 

4.2 คาเฉลี่ยใชสูตร 

    X    =     
n

x∑  

  เมื่อ         X   แทน คาเฉลี่ย 
         ∑ x  แทน ผลรวมทั้งหมดของความถี่  คูณ  คะแนน 
         n แทน ผลรวมทั้งหมดของความถี่ซ่ึงมีคาเทากับจํานวนขอมูล  
      ทั้งหมด  

4.3 คาดัชนีความสอดคลองระหวางขอความ/รายการคําถามกับจุดประสงค (Index 
of Item-Objective Congruence: Ioc) ใชสูตร (มนสิช สิทธิสมบูรณ, 2550: 110)   
    ∑=

N
xIoc  

    Ioc แทน ดัชนีความสอดคลองระหวางจุดประสงคกบัเนื้อหา 
        หรือระหวางขอความ/รายการกับจุดประสงค 
    x   แทน คะแนนความคิดเห็นของผูเชี่ยวชาญ 
    N  แทน จํานวนผูเชี่ยวชาญทั้งหมด 

4.4 คาสัมประสิทธ์ิแอลฟา ((α  Co-efficient)  ของครอนบาค(Cronbach) ใชสูตร
(มนสิช  สิทธิสมบูรณ, 2550 : 121) 

         α    =   ⎟
⎠
⎞

⎜
⎝
⎛

−1K
K

⎟
⎟
⎠

⎞
⎜
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⎝

⎛
− ∑ 2
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1
t

i

S
S

 

  เมื่อ α แทน คาความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม 
   K แทน จํานวนขอคําถาม 
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           2
iS  แทน ความแปรปรวนของคะแนนแตละขอ 

                              2
tS  แทน ความแปรปรวนของคะแนนทั้งฉบับ 

ขั้นตอนดําเนนิการวิจัย 

การดําเนินการวิจัยแบงเปน 5 ขั้นตอน ซ่ึงแตละขั้นตอนมีรายละเอียด ดังนี้ 
 ขั้นตอนที่ 1 ศึกษาสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ   
ผูบริหารโรงเรียน สังกัดกรุงเทพมหานคร มีวิธีดําเนินการ ดังนี้ 

1. ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี เอกสาร บทความ งานวิจัยและแบบบริหารที่ดี(Best Practice) 
เกี่ยวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลงและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหาร
โรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร เพื่อกําหนดกรอบแนวคิดการวิจัย นิยามคําศัพทและจัดวิเคราะห
คุณลักษณะของตัวแปร ซ่ึงมีเนื้อหาสาระโดยสรุป ดังนี้ 

1.1 ความหมาย สาเหตุ รูปแบบและผลกระทบของการเปลี่ยนแปลง โดยประมวลสาระ 
ทัศนะของนักวิชาการในดานความหมายของการเปลี่ยนแปลงและการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยาง
มีแผน สาเหตุที่องคการตองดําเนินการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบที่มีตอองคการภายหลังที่เกิดการ
เปล่ียนแปลง 

1.2 แนวคิดทฤษฎีการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ไดศึกษาเกี่ยวกับแนวคิด
ของนักวิชาการทางดานการเปลี่ยนแปลงที่กลาวถึงกระบวนการขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงที่ไดวางแผน
ไวลวงหนา (Planned Change) 

1.3 องคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน การวิจัยคร้ังนี้ไดดําเนินการ
ศึกษาองคประกอบ 7 ดาน คือ การกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยาง
เปนระบบ บทบาทหนาที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง กลยุทธการเปลี่ยนแปลง กลวิธีการเปลี่ยนแปลง  
การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง และปจจัยที่สนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ 

1.4 การวางแผนกลยุทธและการกําหนดกลยุทธสถานศึกษา ศึกษาเรื่องการวางแผน
กลยุทธการวิเคราะหจุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรค เพื่อนํามาจัดทํา TOWS Matrix ในการ
กําหนดกลยุทธของสถานศึกษา 

1.5 การดําเนินงานโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) และการบริหาร
โรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร โดยประมวลนโยบายการจัดการศึกษาโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน 
การแบงกลุมเขตพื้นที่การปกครองใหสอดคลองกับสถานการณปจจุบันแนวทางการบริหารโรงเรียน
สังกัดกรุงเทพมหานคร 4 งานไดแก การบริหารงานวิชาการ การบริหารงานงบประมาณ การบริหาร 
งานบุคคล และการบริหารงานทั่วไป 
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1.6 งานวิจัยที่เกี่ยวของกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
2. สรางเครื่องมือสําหรับเก็บขอมูลการวิจัย จํานวน 3 ฉบับ ดังนี้ 

2.1 แบบสอบถามเพื่อเก็บขอมูลเชิงปริมาณ เปนแบบตรวจสอบรายการและปลายเปด
สําหรับสอบถามสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรยีน
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

2.2 แบบสอบถามเพื่อเก็บขอมูลเชิงคุณภาพ เปนแบบสัมภาษณก่ึงโครงสรางลักษณะ
เยี่ยมเยียนโรงเรียน (School Visit) สําหรับสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนจํานวน 17 โรงเรียนที่มีแบบ
บริหารที่ดี (Best Practice) ของตนเอง 

2.3 แบบวิเคราะหเอกสาร สําหรับวิเคราะหขอมูลในเอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป
(พ.ศ. 2552-2555 ) /แผนปฏิบัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 ของโรงเรียนที่มีแบบบริหารท่ี (Best 
Practice) ของตนเองจํานวน 17 โรงเรียน 

3. เก็บรวบรวมขอมูลสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
ของผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร โดยใชแบบสอบถาม จํานวน 204 ฉบับ 

4. วิเคราะหขอมูลที่เก็บรวบรวมไดนํามาเขียนรายงานการวิจัยเชิงบรรยาย และนําขอมูล
มาใชประกอบการจัดทํารางการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 
 ขั้นตอนที่ 2 การสรางและพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับ
ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานครฉบับราง มีวิธีดําเนินการ ดังนี้ 

1. วิเคราะหขอมูลจากแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) และแผนปฏิบัติราชการ
ประจําป พ.ศ. 2551 ในประเด็นการกําหนดทศิทางการดําเนินการเปลี่ยนแปลงของสถานศึกษาที่มี
แบบบริหารที่ดี (Best Practice/SMART School) การกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยาง 
มีแผน ทั้งกลยุทธหลัก กลยุทธรอง หรือกลยุทธระดับโครงการของโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร 
ที่เปนกลุมตัวอยางประชากร จํานวน 17 โรงเรียน โดยการวิเคราะหเนื้อหา 

2. นําขอมูลที่ไดมาสังเคราะหและเขียนรายงานเชิงบรรยาย เพื่อรวบรวมขอมูลนําไปใช
ประกอบการจัดทํารางการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษาสังกัดกรุงเทพมหานคร 

3. วิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอกของโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร 
ตามประเด็นที่กําหนดโดยการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่เปนกลุมตัวอยางประชากรที่มีแบบ
บริหารที่ดี (Best Practice/SMART School) จาํนวน 17 คน เพื่อหาขอมูลท่ีเปนจุดแข็ง (Strength) 
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จุดออน (Weakness) ภายในโรงเรียน และหาขอมูลที่เปนโอกาส (Opportunity) และอุปสรรค 
(Threat) ภายนอกโรงเรียน 

4. เขียนรายงานการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอกโรงเรียน เพื่อกําหนด
กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน โดยจัดกลุมเมตริกปจจัยภายใน-ภายนอก ในตาราง
TOWS Matrix ดังนี้ 
 
ตารางที่ 14  เครื่องมือในการจัดทํา TOWS Matrix 

สภาพแวดลอมภายใน 
 
 

สภาพแวดลอมภายนอก 

จุดแข็ง (S) 
1…………………………....... 
2…………………………….. 
3……………………………… 

จุดออน (W) 
1…………………………....... 
2……………………………… 
3……………………………… 

โอกาส (O) 
1…………………………....... 
2…………………………….. 
3……………………………... 

(SO) 
1…………………………....... 
2…………………………....... 
3…………………………....... 

(WO) 
1…………………………....... 
2……………………………… 
3……………………………… 

อุปสรรค (T) 
1…………………………....... 
2…………………………....... 
3…………………………....... 

(ST) 
1…………………………....... 
2……………………………… 
3……………………………… 

(WT) 
1…………………………....... 
2……………………………… 
3……………………………… 

 
4.1 จับคูโอกาส-จุดแข็ง (SO) เมื่อมีโอกาสดําเนินงานและภายในโรงเรียนมีจุดแข็ง

หรือจุดเดน 
4.2 จับคูโอกาส-จุดออน (WO) เมื่อมีโอกาสดําเนินงานแตภายในโรงเรียนมีจุดออน

หรือจุดดอย 
4.3 จับคูอุปสรรค-จุดแข็ง (ST) เมื่อมีอุปสรรคในการดําเนนิงาน แตภายในโรงเรียน

มีจุดแข็ง 
4.4 จับคูอุปสรรค-จุดออน (WT) เมื่อมีอุปสรรคในการดําเนินงานและภายใน

โรงเรียนมีจุดออน 
5. วิเคราะหและสังเคราะหสภาพแวดลอมของโรงเรียนที่เปนกลุมตัวอยางประชากรทัง้ 

17 โรงเรยีน ในภาพรวม เพื่อสรางและพฒันากลยทุธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนฉบับราง 
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ซ่ึงประกอบดวย กลยุทธหลักหรือกลยุทธรวม การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน และกลยุทธ
ระดบัแผนงานของโรงเรยีน พรอมทั้งกําหนดดัชนีชีว้ดัความสําเรจ็ (KPI) ของกลยุทธหลักและกลยทุธ
ระดับแผนงาน ดังนี ้
 
 
 
 
 
 
   
 
 ขั้นตอนที่ 3 การตรวจสอบกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับ
ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร มีวิธีดําเนินการดังนี้   

1. การตรวจสอบกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษาสังกัดกรุงเทพมหานคร ฉบับราง โดยวิธีการประชุมกลุม (Focus Group Discussion) 
ผูทรงคุณวุฒิที่มีคุณวุฒิระดับปริญญาเอก มีศักยภาพในการใหความรูที่เฉพาะพิเศษ (Specialized 
Knowledge) และมีความรอบรู เพื่อระดมแนวคิด ทัศนะในการสรุปฉันทามติการกําหนดกลยุทธ 
การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาสังกัดกรุงเทพมหานคร
หลังจากเสร็จส้ินการวิเคราะหขอมูลจากแบบสอบถาม แบบสัมภาษณและแบบวิเคราะหเอกสารแลว 
(นงนภัส คูวรัญู เที่ยงกมล, 2551: 124, นงลักษณ วิรัชชัย และพรชุลี อาชวอํารุง, 2553: ออนไลน) 
ซ่ึงดําเนินการจัดประชุมผูทรงคุณวุฒิจํานวน 7 ทาน ในวันที่ 18 มีนาคม 2554 เวลา 13.00-15.00 น. 
ณ หอง404/1 อาคาร 3 คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย    

2. ปรับปรุงแกไขและพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนตาม
คําแนะนําและขอเสนอแนะของผูทรงคุณวุฒิ เพื่อใหไดกลยุทธที่มีความสมบูรณ ถูกตอง ชัดเจน
ยิ่งขึ้น 
 ขั้นตอนที่ 4 การประเมินกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร กอนนําไปใช มีวิธีดําเนินการดังนี้ 

1. จัดประชุมวิชาการ (Seminar) ผูบริหารโรงเรียนในสังกัดกรงุเทพมหานคร ที่ไมเปน
กลุมตัวอยางประชากรตอบแบบสอบถามที่ยินดีใหความรวมมือ ซ่ึงเปนผูมีสวนเกี่ยวของ (Stakeholders) 
โดยวิธีการใหความรู ความเขาใจเกี่ยวกับการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน

กลยุทธหลักการบริหารการเปลี่ยนแปลงมีแผน 
แบบที่ ...... 

การบริหารงาน
วิชาการ 

การบริหารงาน
งบประมาณ 

การบริหารงาน
ทั่วไป 

การบริหารงาน
บุคคล 
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ในสถานศึกษา  ในวันที่  7 เมษายน  2554 เวลา  09.00-12.00 น . ณ  หองประชุมกิจจาทร  2 
มหาวิทยาลัยราชภัฏพระนคร เขตบางเขน กรุงเทพมหานคร เพื่อระดมสมองของกลุมในการใหแนวคดิ 
ขอซักถาม วิพากษ วิจารณความเหมาะสมและความเปนไปไดซ่ึงเปนวิธีการระดมความคิดที่ไดจาก
การศึกษา วิจัยที่มีผูทรงคุณวุฒิเขารวมประชุม (สอ เสถบุตร, 2542: 670 และ Cambridge University, 
2004: 586) 

2. ประเมินความเหมาะสมและความเปนไปไดและประโยชนของกลยุทธ กอนนํากลยุทธ
ไปใช 
 ขั้นตอนที่ 5 การนําเสนอกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร มีวิธีการดําเนินการดังนี้  

1. นําผลที่ไดจากการประชุมของผูมีสวนเกี่ยวของมาสรุป สังเคราะห เพื่อพัฒนากลยุทธ
การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 
ฉบับสมบูรณ 

2. จัดพิมพและนําเสนอการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
สําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

แผนภูมิการวจัิย 

ขั้นตอนดําเนินการวิจัยดังกลาวขางตน 5 ขั้นตอน สรุปเปนแผนภูมิได ดังนี้ 
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แผนภาพที่ 28 ขั้นตอนและกจิกรรมการวจิยั 

 

ขั้นตอนที่ 5 

ขั้นตอนที่ 1 

ศึกษาสภาพทั่วไป
และกลยุทธการ
บริหารการเปลี่ยน 
แปลงอยางมีแผน 
ของผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษาสังกัด
กรุงเทพมหานคร 
 

1.1 ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี เอกสาร บทความ งานวิจัยและแบบบริหารที่ดี (Best Practice) 
เกี่ยวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลงและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน เพื่อ
กําหนดกรอบแนวคิดการวิจัย นิยามคําศัพทและจัดวิเคราะหคุณลักษณะของตัวแปร 

1.2 สรางเครื่องมือที่ใชในการเก็บขอมูลการวิจัย ไดแก แบบสอบถาม แบบสัมภาษณและแบบ
วิเคราะหเอกสาร 

1.3 เก็บรวบรวมขอมูลสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ
ผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร โดยใชแบบสอบถาม จํานวน 204 ฉบับ 

1.4 วิเคราะหขอมูลที่เก็บรวบรวมไดนํามาเขียนรายงานการวิจัยเชิงบรรยาย และนําขอมูลมาใช
ประกอบ การจัดทํารางการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผนของผูบริหาร
โรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร

ขั้นตอนที่ 2 

การสรางและพัฒนา       
กลยุทธการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงอยาง
มีแผนสําหรับ
ผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษาสังกัด
กรุงเทพมหานคร 
ฉบับราง 

2.1 วิเคราะหขอมูลจากเอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2549-2552) และแผนปฏิบัติ
ราชการป 2551

2.2 รวบรวมขอมูลทีไดจากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนทีมีแบบบริหารทีดี (Best Practice) 
มาใชประกอบการสรางและพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผนของ
ผูบริหารโรงเรียน 

2.3 วิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอก เพือหาขอมูลทีเปนจุดแข็ง จดุออน โอกาส
และอุปสรรค ในขอ 2.1 และ ขอ 2.2 เพื่อนําขอมูลมาจัดทํา TOWS Matrix 

2.4 นําขอมูลจาก TOWS Matrix มารวมจัดสรางและพัฒนากลยุทธการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงอยางมแีผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน 

ขั้นตอนที่ 3 

การตรวจสอบกลยุทธ    
การบริหารการ 
เปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนสําหรับของ
ผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษาสังกัด
กรุงเทพมหานคร 

3.1 ตรวจสอบกลยุทธ  
โดยวิธีประชุมกลุม
ผูทรงคุณวุฒิ  (Focus 
Group Discussion) 

3.2 ปรับปรุงแกไขกล
ยุทธ  ใหสมบูรณ ถูกตอง 
 

ขั้นตอนที่ 4 

การประเมินกลยุทธ
การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนกอนนาํไปใช 
 

4.1 จัดประชุมวิชาการ
(Seminar) ใหความรูผูมี
สวนเกี่ยวของ เพื่อ
วิพากษวิจารณความ
เหมาะสมของกลยทุธ 

4.2 ประเมินความ
เหมาะสม  และความ
เปนไปได ของกลยทุธ
กอนนําไปใช 

นําเสนอกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา  
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บทที่ 4 

ผลการวิเคราะหขอมลู 
 

การนําเสนอผลการวิเคราะหข อมูลการวิจ ัยเรื ่อง การพัฒนากลยุทธการบริหารการ
เปล่ียนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร มีดังนี้ 

1. ผลการวิเคราะหขอมูลการศึกษาสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยาง
มีแผนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานครจากแบบสอบถาม 

2. ผลการวิเคราะหขอมูลการสราง และพัฒนากลยุทธการบริการการเปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร จากกิจกรรมการวิจัยตอไปนี้ 

1.1 วิเคราะหและสังเคราะหขอมูลแผนปฏิบัติติราชการประจําป พ.ศ. 2551 แผนปฏิบัติ 
ราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) ของสถานศึกษาที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) จํานวน 17 โรงเรยีน ตาม
ประเด็นที่กําหนด 

1.2 วิเคราะหและสังเคราะหขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบ
บริหารที่ดี (Best Practice) จํานวน 17 โรงเรียน ตามประเด็นที่กําหนด 

1.3 การวิเคราะหขอมูลสภาพแวดลอม เพื่อเขียนรายการที่ไดจากการวิเคราะหและ
สังเคราะหขอมูล นํามาจัดกลุมเมตริกปจจัยภายในและภายนอก ในตาราง TOWS Matrix 

3. ผลการตรวจสอบกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยวิธีประชุมกลุมผูทรงคุณวุฒิ (Focus Group 
Discussion) 

4. ผลการประเมินกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน 
สังกัดกรุงเทพมหานคร กอนนําไปใช โดยวิธีจัดประชุมวิชาการ (Seminar) 

ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร  

จากแบบสอบถามที่สงไป 204 ฉบับ ไดกลับคืน จํานวน 164 ฉบับ คิดเปนรอยละ 80.39 โดย
แบงการวิเคราะหเปน 3 ตอน มีรายละเอียดผลการวิเคราะหขอมูล ดังนี้ 
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ตอนที่ 1 สถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม 
 

ตารางที่ 15  จํานวนผูตอบแบบสอบถาม จําแนกเพศ อายุ วุฒกิารศึกษา ประสบการณทาง 
 การฝกอบรมการบริหารการเปลี่ยนแปลง  

ชาย หญิง รวม 
สถานภาพ 

จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 
1. อายุ 
ต่ํากวา 35 ป 0 0 2 1.2 2 1.2 
36 – 40 ป 2 1.2 4 2.4 6 3.7 
41 – 45 ป 6 3.7 9 5.5 15 9.1 
46 – 50 ป 12 7.3 31 18.9 43 26.2 
51 ปขึ้นไป 44 26.8 54 32.9 98 59.8 

2. วุฒิการศึกษา 
ป. บัณฑิต - - 1 0.61 1 0.61 
ปริญญาตรี 8 4.88 5 3.05 13 7.93 
ปริญญาโท 55 33.5 91 55.5 146 89.02 
ปริญญาเอก 1 0.6 3 1.8 4 2.44 

3. ประสบการณในการเปนผูบริหาร
โรงเรียน 
นอยกวา 5 ป 7 4.3 30 18.3 37 22.6 
6 – 10 ป 29 17.7 33 20.1 62 37.8 
11 – 15 ป 12 7.3 20 12.2 32 19.5 
16 ป ขึ้นไป 16 9.8 17 10.4 33 20.1 

4.ประสบการณทางการบรหิารการ
เปล่ียนแปลงโดย 
ประชุม/สัมมนา 48 29.3 62 37.8 110 67.01 
อบรมเชิงปฏิบัติการระยะสั้น 6 3.7 18 11.0 24 14.6 
ศึกษาหาความรูดวยตนเอง 10 6.1 20 12.2 30 18.3 
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จากตารางที่ 15 ผลการวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับสถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม ปรากฏผล 
ดังนี้ 

ผูตอบแบบสอบถามสวนมากมีอายุตั้งแต 51 ปขั้นไป (รอยละ 59.8) เปนหญิง มากกวาชาย 
รองลงมามีอายุระหวาง 46-50 ป (รอยละ26.2) เปนหญิง มากกวาชายเชนกัน และมีอายุนอยที่สุดคือ ต่ํากวา 
35 ป เปนหญิง (รอยละ 1.2) 

ดานวุฒิการศึกษา ผูตอบแบบสอบถามสวนมากมีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาโท (รอยละ 
89.02) เปนหญิงมากกวาชาย และสวนมากมีประสบการณการเปนผูบริหารโรงเรียน ระหวาง 6-10 ป (รอย
ละ 37.8) รองลงมามีประสบการณ นอยกวา 5 ป (รอยละ 22.6) และนอยที่สุด คือ มีประสบการณเปน
ผูบริหารโรงเรียน 16 ปขึ้นไป (รอยละ 20.1) 

สําหรับประสบการณทางการบริหารการเปลี่ยนแปลง ผูตอบแบบสอบถามสวนมากมี
ประสบการณทางการบริหารการเปลี่ยนแปลงโดยประชุมสัมมานา (รอยละ 67.01) เปนหญิงมากกวา
รองลงมา คือ ศึกษาหาความรูดวยตนเอง (รอยละ 18.3) และนอยที่สุด คือการอบรมเชิงปฏิบัติการระยะ
ส้ัน (รอยละ 14.6) 

ตอนท่ี 2 สภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผนของผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

1. ดานกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 
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ตารางที่ 16  สภาพทั่วไปการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนดานกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนินงาน 
จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ 

จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

1 กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง           

 

1.1 รวมกันกําหนดวิสัยทัศน 
พันธกิจ เปาหมาย ของโรงเรียน
ตามโครงสรางการบริหารงานใน
โรงเรียน 

159 96.95 159 100.00 109 68.55 143 89.94 143 89.94 

 

1.2 วิเคราะหสภาวะบริบทของ
โรงเรียนทั้งภายในและภายนอก 
โดยใชเทคนิค SWOT Analysis 

164 100.00 164 100.00 141 85.98 149 90.85 151 92.07 

 

1.3 วิเคราะหสภาวะบริบทของ
โรงเรียน โดยใชหลักการคิดเชิง
ระบบ(Systems Thinking) 

91 55.49 82 90.11 91 100.00 72 79.12 69 75.82 

 

1.4 รวบรวมขอมูลที่ไดจากการ
วิเคราะหสภาวะบริบทของ
โรงเรียนมากําหนดวิสัยทัศน 
นโยบาย พันธกิจ และเปาหมาย 
ตามโครงสราง การบริหารงานใน
โรงเรียน ใหสอดคลองกับ
นโยบายระดับ ชาติและ
กรุงเทพมหานคร รวมทั้ง
สอดคลองกับความตองการของ
นักเรียน ผูปกครองนักเรียนและ
ชุมชนชน 

143 87.20 143 100.00 117 81.82 137 95.80 136 95.10 

 

1.5 จัดทําแผนปฏิบัติราชการ
ประจําป โดยกําหนดกลยุทธของ
โรงเรียนตามลักษณะงานของ
โรงเรียน 

132 80.49 132 100.00 97 73.48 113 85.61 113 85.61 

 1.6 อื่นๆ  - - - - - - - - - - 

 

ในดานการกําหนดทิศทางการ
เปลี่ยนแปลง โรงเรยีนของทานมี
ปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 

- - - - - - - - - - 

  เฉลี่ย 138 84.02 136 98.69 111 80.55 123 89.11 122 88.82 
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จากตางที่ 16 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการบริหารเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนดานการ
กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง ปรากฏผลดังนี้ 

ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการดานกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงเฉลี่ยรอยละ 84.02 
โดยดําเนินการในประเด็นการวิเคราะหสภาวะบริบทของโรงเรียนทั้งภายในและภายนอกโดยใชเทคนิค 
SWOT Analysis มากที่สุด (รอยละ 100) รองลงมาคือ รวมกันกําหนดวิสัยทัศน พันธกจิ เปาหมายของ
โรงเรียนตามโครงสรางการบริหารโรงเรียน (รอยละ 96.95) และดําเนินการวิเคราะหสภาวะบริบท
โรงเรียนโดยใชหลักการคิดเชิงระบบนอยที่สุด (รอยละ 55.49)  

สวนการดําเนินงานในแตละงาน พบวาผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในงานวิชาการ
มีคามากที่สุด (รอยละ 98.69) รองลงมาคืองานบริหารบุคคล (รอยละ 89.11) และนอยที่สุดคืองาน
งบประมาณ (รอยละ 80.55) 

2. ดานกระบวนการเปลี่ยนแปลง 
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ตารางที่ 17  สภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนดานกระบวนการเปลี่ยนแปลง 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่    องคประกอบ/การดําเนินงาน จํานวน

ผูตอบ 

รอย
ละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

2 กระบวนการเปลี่ยนแปลง           

 2.1 การสรางทีมงาน           

 

    2.1.1 ดําเนินการคัดเลือก
หัวหนาทีมงานที่มีความสามารถ
เปนที่ยอมรับของคณะครูทุกคน 

125 76.22 125 100.00 67 53.60 110 88.00 109 87.20 

 

    2.1.2 ดําเนินการคัดสรรสมาชิก
ในทีมงาน 

105 64.02 105 100.00 47 44.76 79 75.24 75 71.43 

 

    2.1.3 ใหความสนใจผูที่มี
ความคิดสมยัใหมมาเปนทีมงาน 

75 45.73 54 72.00 75 100.00 37 49.33 35 46.67 

 

    2.1.4 พิจารณาครูบรรจุใหมเปน
ทีมงาน 

42 25.61 42 100.00 13 30.95 17 40.48 15 35.71 

 

    2.1.5 พิจารณาครูที่ผานการ
อบรมในเรื่องที่เกี่ยวของ 

136 82.93 136 100.00 115 84.56 123 90.44 122 89.71 

 

    2.1.6 มีการตรวจสอบคุณภาพ
ของทีมงานแตละงานตาม
หลักเกณฑการสรางทีมงานที่ดี 

51 31.10 32 62.75 51 100.00 10 19.61 9 17.65 

 
  2.1.7 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานการสรางทีมงาน โรงเรียน
ของทานมีปญหาในงานใดหรือไม 
อยางไร 

- - - - - - - - - - 

 เฉลี่ย 89 54.27 82 92.51 61 68.91 63 70.41 61 68.35 

 

2.2 การพัฒนาวิสัยทัศนของการ
เปลี่ยนแปลง           

 

    2.2.1 โรงเรียนมีการพัฒนา
วิสัยทัศนตามโครงสรางการ
บริหารงานภายในโรงเรียน 

132 80.49 132 100.00 103 78.03 114 86.36 113 85.61 

 

    2.2.2 เปดโอกาสใหคณะครูมี
สวนรวมสรางความตระหนักที่จะ
เปลี่ยนแปลง 

116 70.73 116 100.00 103 88.79 35 30.17 95 81.90 
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ตารางที่ 17 สภาพทั่วไปการริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนดานกระบวนการเปลี่ยนแปลง (ตอ) 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนินงาน 
จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

 

    2.2.3 วิสัยทัศนของงานเปน
ขอความที่บงชี้ถึงการสรางแรง
บันดาลใจ มีความชดัเจน 
กระชับ ทาทาย ความสามารถ 
และนําไปสูการปฏิบัติไดจริง 

100 60.98 100 100.00 93 93.00 100 100.00 97 97.00 

 

    2.2.4 มีการประชุมดําเนินการ 
พัฒนาวิสัยทัศนของโรงเรียนใน 
แตละงาน เพื่อใชในการบริหาร
การเปลี่ยนแปลง 

119 72.56 119 100.00 115 96.64 117 98.32 116 97.48 

    2.2.4 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในการพัฒนาวิสัยทัศนของการ
เปลี่ยนแปลง โรงเรียนของทาน
มีปญหาในงานใดหรือไม 
อยางไร 

- - - - - - - - - - 

 เฉลี่ย 117 71.19 117 100.00 104 88.65 92 78.37 105 90.15 

 2.3 การวางแผนและการกําหนดตัวชี้วัด         

 

    2.3.1 ประเมินสภาพการณใน
โรงเรียนสําหรับใชเปนขอมูลใน
การวางแผนของงานแตละงาน 

105 64.02 105 100.00 105 100.00 94 89.52 94 89.52 

 

    2.3.2 มีการเก็บรวบรวมขอมูล 
เพื่อวางแผนการเปลี่ยนแปลง  

127 77.44 127 100.00 103 81.10 35 27.56 95 74.80 

 

    2.3.3 กําหนดโครงการ/
กิจกรรมและตัวชี้วัดผลการ
ทํางานของงานแตละงานไว
ชัดเจน ตรวจสอบได 

110 67.07 86 78.18 109 99.09 110 100.00 106 96.36 

 

    2.3.4 กําหนดบทบาทหนาที่
คณะกรรมการไวในตารางความ
รับผิดชอบ(Accountability 
Chart) 

102 62.20 102 100.00 92 90.20 71 69.61 66 64.71 

 

    2.3.5 มีการจัดทําปฏิทิน
ปฏิบัติงานที่ใชเปนเครื่องมือใน
กํากับติดตามการดําเนินการ
เปลี่ยนแปลง 

115 70.12 115 100.00 101 87.83 111 96.52 109 94.78 



 

 

168

ตารางที่ 17 สภาพทั่วไปการริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนดานกระบวนการเปลี่ยนแปลง (ตอ) 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/ การดําเนินงาน 
จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

 

    2.3.6 ใหการสนับสนุน
ทรัพยากรตามแผนการเปลี่ยน 
แปลง 

116 70.73 98 84.48 96 82.76 116 100.00 112 96.55 

 
  2.3.7 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานการวางแผนและการ
กําหนดตัวชี้วัด โรงเรียนของ
ทานมีปญหาในงานใดหรือไม 
อยางไร 

- - - - - - - - - - 

 เฉลี่ย 113 68.60 106 93.78 101 89.78 90 79.56 97 86.22 

 2.4 การพัฒนาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง        

 

    2.4.1 สรางความตระหนัก ให
เห็นความสําคัญและความ
จําเปนในการเตรียมบุคลากร  

100 60.98 99 99 91 91.00 100 100.00 97 97.00 

 

    2.4.2 กําหนดใหครูจัดเตรียม
โครงการที่รับผิดชอบ/สนใจ 
เปน ขอมูลสําหรับแลกเปลี่ยน
ความรู ประสบการณใน
ขั้นตอนการ สรางความ
ตระหนัก 

84 51.22 75 89.29 72 85.71 84 100.00 81 96.43 

 

    2.4.3 มีการใหผลตอบแทน
และรางวัลสําหรับโครงการ/
กิจกรรมที่ดําเนินการเปลี่ยน 
แปลงไดสําเร็จ 

105 64.02 105 100.00 92 87.62 87 82.86 82 78.10 

 

    2.4.4 มีการตรวจสอบ/
ประเมินคุณลักษณะการทํางาน
ของทีมงานที่ด ี

82 50.00 82 100.00 69 84.15 63 76.83 58 70.73 

    2.4.5 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานการพัฒนาโครงสรางที่
สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
โรงเรียนของทานมีปญหาใน
งานใดหรือไม อยางไร 

- - - - - - - - - - 

 เฉลี่ย 93 56.55 90 97.30 81 87.33 84 90.03 80 85.71 
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ตารางที่ 17 สภาพทั่วไปการริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนดานกระบวนการเปลี่ยนแปลง (ตอ) 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนินงาน 
จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

 2.5 ดําเนินการและดํารงการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยืน         

 

    2.5.1 ประชุมครูเพื่อใหขอมูล
ปอนกลับแกครูที่เกี่ยวของ ภาค
เรียนละ........คร้ัง ในแตละงาน
ของโรงเรียน 

105 64.02 105 100.00 95 90.48 100 95.24 95 90.48 

 

    2.5.2 มีการฉลองความสําเร็จ
ระหวางการดําเนินโครงการ/
กิจกรรม 

95 57.93 95 100.00 83 87.37 75 78.95 69 72.63 

 

    2.5.3 มีการเสริมแรง บํารุง
ขวัญ กําลังใจใหครูและทีมงานที่ 
 ดําเนินการโครงการ/กิจกรรม 
จนประสบผลสําเร็จตาม/ เกิน
เปาหมาย   

93 56.71 93 100.00 86 92.47 92 98.92 86 92.47 

 

    2.5.4 กําหนดโครงการ/
กิจกรรม ที่ตองการดําเนินการไว
ในแผนปฏิบัติราชการประจําป
ของโรงเรียน 

130 79.27 130 100.00 101 77.69 97 74.62 94 72.31 

 

    2.5.5 รวมกันกําหนดกลยุทธ 
กลวิธีที่เหมาะสมกับแผนการ     
เปลี่ยนแปลง 

139 84.76 139 100.00 107 76.98 91 65.47 87 62.59 

 

    2.5.6 จัดหางบประมาณ/สิ่ง
อํานวยความสะดวกตางๆ ที่
สนับสนุนการปฏิบัติงานตาม
แผนการเปลี่ยนแปลง 

140 85.37 140 100.00 120 85.71 100 71.43 97 69.29 

     2.5.7  อิ่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานดําเนินการและดํารงการ
เปลี่ยนแปลงอยางยัง่ยืน  
โรงเรียนของทานมีปญหาใน
งานใดหรือไม อยางไร 

- - - - - - - - - - 

 เฉลี่ย 117 71.34 117 100.00 99 84.33 93 79.06 88 75.21 

 เฉลี่ย 106 64.39 102 96.94 89 84.38 84 79.48 86 81.55 
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จากตารางที่ 17 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงดาน
กระบวนการเปลี่ยนแปลง ปรากฏผลดังนี้ 

ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงเฉลี่ยรอยละ 64.39 
โดยดําเนินการในประเด็นการดําเนินการและดํารงการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยืนมากที่สุด (รอยละ 71.34) 
รองลงมาคือ การพัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 71.19) และนอยที่สุดคือการสราง
ทีมงาน (รอยละ 54.27)  

สวนการดําเนินงานในแตละงาน พบวาผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในงานวิชาการ
มากที่สุด (รอยละ 96.94) รองลงมาคืองานงบประมาณ (รอยละ 84.38) และนอยที่สุดคืองานบุคคล 
(รอยละ 79.48) ซ่ึงมีผลการวิเคราะหขอมูลในแตละประเด็น ดังนี้ 

1. ขั้นการสรางทีมงาน  ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดํา เนินการสรางทีมงานการ
เปลี่ยนแปลงเฉลี่ยรอยละ 54.27 โดยดําเนินการในประเด็นการพิจารณาครูที่ผานการอบรมในเรื่องที่
เกี่ยวของมากที่สุด รอยละ (82.93) รองลงมา คือ ดําเนินการคัดเลือกหัวหนาทีมงานที่มีความสามารถ
เปนที่ยอมรับของคณะครูทุกคน (รอยละ 76.22) และนอยที่สุด คือการพิจารณาครูบรรจุใหมเปน
ทีมงาน (รอยละ 25.61) และเมื่อพิจารณาการดําเนินงานในแตละงานพบวา ไดดําเนินการในงาน
วิชาการมากที่สุด (รอยละ 92.51) รองลงมาคืองานบุคลากร (รอยละ 68.91) และนอยที่สุดคืองาน
บริหารงานทั่วไป (รอยละ 68.35) 

2. ขั้นการพัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการใน
ดานนี้ เฉล่ียรอยละ 71.79 โดยดําเนินการในประเด็นการพัฒนาวิสัยทัศนของโรงเรียนตามขอบขาย
งานโรงเรียนมากที่สุด (รอยละ 80.49) รองลงมาคือเปดโอกาสใหคณะครูมีสวนรวมสรางความ
ตระหนักที่จะเปลี่ยนแปลง (รอยละ70.73) และนอยที่สุด คือ วิสัยทัศนของงานเปนขอความที่บงชี้ถึง
การสรางแรงบันดาลใจ มีความชัดเจน กระชับ ทาทาย ความสามารถ และนําไปสูการปฏิบัติจริง (รอย
ละ 60.98) และเมื่อพิจารณาการดําเนินงานแตในละงาน พบวา ไดดําเนินการงานวิชาการามากที่สุด 
(รอยละ 100) รองลงมาคืองานบริหารงานทั่วไป (รอยละ 90.45) และนอยที่สุด คืองานบุคคล (รอยละ 
78.37) 

3. ขั้นการวางแผนและการกําหนดตัวช้ีวัด ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในขั้น
ดังกลาว เฉล่ียรอยละ 68.60 โดยดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูลเพื่อวางแผนการเปลี่ยนแปลงมากที่สุด 
(รอยละ 74.44) รองลงมา คือ การจดัทําปฏิทินปฏิบัติงานที่ใชเปนเครื่องกํากับติดตามการดําเนินการ
เปล่ียนแปลง (รอยละ 70.12) และนอยที่สุด คือ กําหนดบทบาทหนาที่คณะกรรมการไวในตารางความ
รับผิดชอบ (Accountability Chart) (รอยละ 62.20) และเมื่อพิจารณาการดําเนินงานในแตละงาน พบวา 
ไดดําเนินการในงานวิชาการมากที่สุด (รอยละ 93.78) รองลงมาคืองานงบประมาณ (รอยละ 89.78) 
และนอยที่สุดคือ งานบุคคล (รอยละ 79.56) 
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4. ขั้นการพัฒนาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง ผูบริหารโรงเรียนสวนมาก
ดําเนินการในขั้นตอนดังกลาว เฉลี่ยรอยละ 56.55 โดยดําเนินการในประเด็นสรางความตระหนักให
เห็นความสําคัญและความจําเปนในการเตรียมบุคลากรมากที่สุด (รอยละ 60.98) รองลงมา คือ การให
ผลตอบแทนและรางวัลสําหรับโครงการ/กิจกรรมท่ีดําเนินการเปลี่ยนแปลงไดสําเร็จ (รอยละ 64.02) 
และนอยที่สุดคือมีการตรวจสอบประเมินคุณลักษณะการทํางานของทีมงานที่ดี (รอยละ 50.00) และ
เมื่อพิจารณาการดําเนินงานในแตละงาน พบวาไดดําเนินการในงานวิชาการมากที่สุด (รอยละ 97.30) 
รองลงมาคืองานบุคคล (รอยละ 90.03) และนอยที่สุดคืองานบริหารทั่วไป (รอยละ 85.71) 

5. ขั้นดําเนินการและดํารงการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยืน ผูบริหารโรงเรียนสวนมาก
ดําเนินการในขั้นดังกลาว เฉล่ียรอยละ 64.39 โดยดําเนินการในประเด็นจัดหางบประมาณสิ่งอํานวย
ความสะดวกตาง ๆ ที่สนับสนุนการปฏิบัติงานตามแผนการเปลี่ยนแปลงมากที่สุด (รอยละ 85.37) 
รองลงมาคือรวมกันกําหนดกลยุทธกลวิธีที่เหมาะสมกับแผนการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 84.76) และ
นอยที่สุดคือ มีการเสริมแรง บํารุงขวัญ กําลังใจใหครูและทีมงานที่ดําเนินการโครงการ/กิจกรรมจน
ประสบความสําเร็จตามหรือเกินเปาหมาย (รอยละ 56.71) และเมื่อพิจารณาการดําเนินงานในแตละ
งานพบวา ไดดําเนินการในงานวิชาการมากที่สุด (รอยละ 96.94) รองลงมา คืองานงบประมาณ (รอย
ละ 84.38) และนอยที่สุดคือ งานบุคคล (รอยละ 79.48) 
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3. ดานบทบาทหนาท่ีผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 
ตารางที่ 18 สภาพทัว่ไปการบริหารการเปลีย่นแปลงอยางมแีผนดานบทบาทหนาที่ผูนาํการเปลีย่นแปลง 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

3 บทบาทหนาท่ีผูนําการเปลี่ยนแปลง         

 
3.1 ใหคําปรึกษา คําแนะนําและ
แนวทางการตัดสินใจ 

137 83.54 131 95.62 128 93.43 137 100.00 136 99.27 

 

3.2 มอบอํานาจและความ
รับผิดชอบ ในการดําเนินงานให
รองผูอํานวยการ/หัวหนาสาย
ชั้น/หัวหนากลุมสาระการเรียนรู 

139 84.76 129 92.81 126 90.65 139 100.00 135 97.12 

 

3.3 กําหนดใหมีการประเมินผล
การเปลี่ยนแปลงกิจกรรมตาม    
โครงการของโรงเรียน 

125 76.22 125 100.00 117 93.60 121 96.80 116 92.80 

 

3.4 สนับสนุนใหครู บุคลากร 
นําเทคโนโลยีและนวัตกรรมมา
ใชในการทํางาน 

123 75.00 123 100.00 116 94.31 118 95.93 116 94.31 

 

3.5 สนับสนุนใหครูเปนบุคคล
แหงการเรียนรู กระตือรือรนที่
จะเรียนรูสิ่งใหมๆ และนํา
ความรูมาประยุกตใหเหมาะสม
กับ งานของโรงเรียน 

135 82.32 135 100.00 122 90.37 118 87.41 116 85.93 

 

3.6 สงครู บุคลากร นักเรียนและ
ผูปกครองนักเรียนเขารวม     
ประชุมสัมมนา  

123 75.00 123 100.00 112 91.06 112 91.06 107 86.99 

 

3.7 กําหนดวิสัยทัศน นโยบาย 
พันธกิจและเปาหมาย การวาง   
แผนพัฒนาโรงเรียนรวมกับคณะ
ครูในแตละงานของ   โรงเรียน 

129 78.66 129 100.00 124 96.12 126 97.67 123 95.35 

 

3.8 ใชวิธีการที่หลากหลาย
ติดตอสื่อสารกับครู บุคลากร
และหนวยงานภายนอก 

133 81.10 133 100.00 118 88.72 117 87.97 114 85.71 

 

3.9 ใชเทคนิคการจูงใจ การยก
ยอง ชมเชยใหครู บุคลากร เกิด
ความกระตือรือรนตอการปฏิบัติ 
งานอยางเต็มความรู 
ความสามารถ 

129 78.66 129 100.00 116 89.92 121 93.80 116 89.92 
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วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

 

3.10 สอบถามความกาวหนา  รับ
ฟงความคิดเห็นและให      คํา
แนะ นําแกบุคลากรในการ
ปฏิบัติงานของโรงเรียน 

122 74.39 122 100.00 115 94.26 121 99.18 116 95.08 

 

3.11 กํากับ ติดตาม ตรวจสอบ
ประเมินผลและเนนการนําผล   
ไปปรับปรุงแกไข  

117 71.34 78 66.67 80 68.38 117 100.00 114 97.44 

 
3.12 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานบทบาทหนาที่ผูนําการ
เปลี่ยนแปลง โรงเรียนของทาน
มีปญหาในงานใดหรือไม
อยางไร 

          

 เฉลี่ย 128 78.27 123 96.10 116 90.23 122 95.40 119 92.71 

 
จากตารางที่ 18 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน

ดานบทบาทหนาที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง ปรากฏผลดังนี้ 
ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง เฉลี่ยรอยละ 78.28 

โดยดําเนินการมากที่สุดในประเด็นมอบอํานาจและความรับผิดชอบในการดําเนินใหรองผูอํานวยการ/
หัวหนาสายชั้น/หัวหนากลุมสาระการเรียนรูมากที่สุด (รอยละ 84.76) รองลงมาคือ ใหคําปรกึษา คําแนะนาํ
และแนวทางการตัดสินใจ (รอยละ 83.54) และนอยที่สุดคือ กํากับติดตาม ตรวจสอบ ประเมินผลและ
เนนการนําผลไปปรับปรุงแกไข (รอยละ 71.34)  

สวนการดําเนินงานในแตละงาน พบวาผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในงานวิชาการ
มากที่สุด (รอยละ 96.10) รองลงมาคืองานบุคคล (รอยละ 95.40) และนอยที่สุดคืองานงบประมาณ 
(รอยละ 90.23)  
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4. ดานการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง 
 
ตารางที่ 19 สภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนอยางมีแผนดานการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

4 การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง         

 
4.1 ชี้แจงเหตุผล ความจําเปนที่
จะตองมีการเปลี่ยนแปลง 

120 73.17 77 64.17 78 65.00 120 100.00 117 97.50 

 

4.2 แตงตั้งคณะทํางานศึกษาและ
ดําเนินการทดลอง/นํารอง 
โครงการ/กิจกรรมใหม  กอน
กําหนดเปนโครงการในแผน 
พัฒนาการศึกษาของโรงเรียน 

63 38.41 63 100.00 39 61.90 43 68.25 38 60.32 

 

4.3 เลือกปรับเปลี่ยนเฉพาะบาง
โครงการ/กิจกรรมของแตละ
งาน 

111 67.68 111 100.00 65 58.56 42 37.84 38 34.23 

 

4.4 รักษาแนวปฏิบัติ คานิยม
ประเพณีหรือวัฒนธรรมองคการ 
ที่เหมาะสมใหคงอยูตอไป 

102 62.20 102 100.00 65 63.73 29 28.43 24 23.53 

 

4.5 ดําเนินการเจรจาตอรองกับ
บุคลากรที่เกี่ยวของกอน      
ดําเนินการ 

93 56.71 93 100.00 72 77.42 88 94.62 83 89.25 

 

4.6 ใชกุศโลบายใหครูและ
บุคลากรยอมรับและปฏิบัติตาม  
นโยบายของผูบริหารระดับสูง 

109 66.46 109 100.00 92 84.40 96 88.07 91 83.49 

 

4.7 เปดโอกาสใหครู บุคลากรที่
ตอตานเขาพบ เพือ่ใหยอมรับ
การเปลี่ยนแปลง  

101 61.59 101 100.00 72 71.29 54 53.47 50 49.50 

 

4.8 สรางความมั่นใจใหครู 
บุคลากรวาจะไมไดรับ
ผลกระทบหรือสูญเสีย
ผลประโยชนภายหลังการปรับ 
เปลี่ยนงาน 

129 78.66 129 100.00 103 79.84 83 64.34 78 60.47 

 

4.9 ใชกุศโลบายการดึงเขาเปน
ฝายเดียวกัน อาทิ การชักจูงหรือ 
การแยกสลายกลุมครู บุคลากรที่
ตอตานการเปลี่ยนแปลง 

107 65.24 107 100.00 96 89.72 87 81.31 82 76.64 
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วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

 

4.10 มอบตําแหนงที่มี
ความสําคัญใหแกรอง
ผูอํานวยการ กลุมครูบุคลากร    
ที่ตอตานการเปลี่ยนแปลง       
ในแตละงานของโรงเรียน 

107 65.24 107 100.00 106 99.07 125 116.82 122 114.02 

 
4.11 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานการลดการตอตานการ
เปลี่ยนแปลง โรงเรียนของทาน
มีปญหาในงานใดหรือไม 
อยางไร 

- - - - - - - - - - 

 เฉลี่ย 104 63.54 100 95.87 79 75.62 77 73.61 72 69.39 

 
จากตารางที่ 19 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน

ดานการลดการตอตานการเปลี่ยน ปรากฏผลดังนี้ 
ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการดานการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง เฉลี่ยรอยละ 

63.54 โดยดําเนินการในประเด็นสรางความมั่นใจใหครู บุคลากรวาจะไมไดรับผลกระทบหรือสูญเสีย
ผลประโยชนภายหลังการปรับเปลี่ยนงานมากที่สุด (รอยละ 78.66) รองลงมาคือ ชีแ้จงเหตผุลความจาํเปน
ที่ตองมีการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 73.17) นอยที่สุดคือ แตงตั้งคณะทํางานศึกษาและดําเนินการทดลอง 
นํารองโครงการ/กิจกรรมใหมกอนกําหนดเปนโครงการในแผนพัฒนาการศึกษาของโรงเรียน (รอยละ 
38.41)  

สวนการดําเนินงานในแตละงาน พบวาผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในงานวิชาการ
มากที่สุด (รอยละ 95.87) รองลงมาคืองานงบประมาณ (รอยละ 75.62) และนอยที่สุดคืองานบริหารงาน
ทั่วไป (รอยละ 69.39)  
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5. ดานกลยุทธการเปล่ียนแปลง 
ตารางที่ 20 สภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ดานกลยุทธการเปลี่ยนแปลง 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

5 กลยุทธการเปลี่ยนแปลง           

 

5.1 อธิบายเหตุผลใหเห็น
ความสําคัญความจาํเปนที่จะ   
ตองดําเนินการเปลี่ยนแปลง 

108 65.85 107 99.07 96 88.89 108 100.00 103 95.37 

 

5.2 รับฟงเหตุผลและเต็มใจที่จะ
แลกเปลี่ยนความคดิเห็นกับ ครู
บุคลากรที่ไมเห็นดวยกับการ
เปลี่ยนแปลง 

120 73.17 120 100.00 96 80.00 88 73.33 83 69.17 

 

5.3 สนับสนุนและใหโอกาสครู 
บุคลากรไดพัฒนาตนเอง อาท ิ 
ลาศึกษาตอ จัดประชุมสัมมนา
และเชิญผูทรงคุณวุฒิมาให      
ความรู 

113 68.90 113 100.00 88 77.88 88 77.88 83 73.45 

 

5.4 อนุญาตใหครู บุคลากรเขา
รับการอบรม รวมประชุม รวม 
สัมมนา ไปศึกษาดูงานที่
หนวยงานอื่น 

109 66.46 109 100.00 96 88.07 105 96.33 100 91.74 

 

5.5 ใชภาวะผูนําประสานงาน 
ประสานคน สรางเครือขาย 
เชื่อมโยงงานใหเต็มใจรวมกัน
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงให      
สําเร็จ 

143 87.20 143 100.00 102 71.33 88 61.54 83 58.04 

 

5.6 ใชภาวะผูนําจูงใจครู 
บุคลากรใหเขามา มีสวนรวม
บริหารจัดการ ติดตาม กํากับ 
ดูแลสงเสริมสนับสนุนใหเกิด 
การเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง
และยั่งยืน 

114 69.51 114 100.00 88 77.19 88 77.19 83 72.81 

 5.7 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานกลยุทธการเปลี่ยนแปลง 
โรงเรียนของทานมีปญหาใน
งานใดหรือไม อยางไร 

- - - - - - - - -  

 เฉลี่ย 118 71.85 118 99.86 94 80.06 94 79.92 89 75.67 
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จากตารางที่ 20 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
ดานกลยุทธการเปลี่ยนแปลง ปรากฏผลดังนี้ 

ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการดานกลยุทธการเปลี่ยนแปลง เฉลี่ยรอยละ 71.85 โดย
ดําเนินการในประเด็นใชภาวะผูนําประสานงาน ประสานคน สรางเครือขายเชื่อมโยงงานใหเต็มใจรวมกัน
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงใหสําเร็จมากที่สุด (รอยละ 87.20) รองลงมาคือ รับฟงเหตุผลและเต็มใจที่จะ
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับครู บุคลากรที่ไมเห็นดวยกับการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 73.17) และนอยที่สุด
คือ อธิบายเหตุผลใหเห็นความสําคัญ ความจําเปนที่จะตองดําเนินการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 65.85)  

สวนการดําเนินงานในแตละงาน พบวาผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในงานวิชาการ
มากที่สุด (รอยละ 99.86) รองลงมาคืองานงบประมาณ (รอยละ 80.06) และนอยที่สุดคืองานบริหารงาน
ทั่วไป (รอยละ 75.67)  
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6. ดานกลวิธีการเปล่ียนแปลง 
 
ตารางที่ 21 สภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนดานกลวิธีการเปลี่ยนแปลง 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

6 กลวิธกีารเปลี่ยนแปลง           

 

6.1 ปรับปรุงโครงสรางการ
บริหารงานของโรงเรียนใหเอื้อ
ตอการพัฒนาและเหมาะสมกับ
การเปลี่ยนแปลง 

129 78.66 100 77.52 104 80.62 128 99.22 129 100.00 

 

6.2 กําหนดบทบาท หนาที่  
ความรับผิดชอบของครู 
บุคลากรทุกตําแหนงไวอยาง
ชัดเจน 

121 73.78 121 100.00 91 75.21 96 79.34 94 77.69 

 

6.3 จัดครู บุคลากรบรรจุลงตาม
โครงสรางการบริหารงานตาม     
ความรู ความสามารถและ
สอดคลองกับการเปลี่ยนแปลง 

118 71.95 118 100.00 82 69.49 78 66.10 74 62.71 

 

6.4 สรางความเขาใจและ
ประชาสัมพันธ รวมทั้งถายทอด
ความรู ความคิด เจตคติใหครู 
บุคลากรและชุมชนไดทราบ
ความจําเปนและความสําคัญ 
เพื่อใหยอมรับและใหการ
สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 

110 67.07 110 100.00 93 84.55 61 55.45 102 92.73 

 

6.5 ใชเทคนิคการจูงใจและ
ประชาสัมพันธ รวมทั้งถายทอด 
ความรู ความคิด เจตคติ ใหครู 
บุคลากรและชุมชนไดทราบ 
ความจําเปนและความสําคัญ 
เพื่อใหยอมรับและใหการ   
สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 

103 62.80 103 100.00 89 86.41 99 96.12 102 99.03 

 

6.6 สนับสนุนใหครู บุคลากร
รวมกลุมดําเนินการเปลี่ยน 
แปลงอยางสรางสรรค 

143 87.20 143 100.00 107 74.83 85 59.44 82 57.34 

 

6.7 ผูบริหาร ครูและบุคลากรใช
วิธีวิจัยเปนฐานขอมูลในการ
วางแผนดําเนินการเปลี่ยนแปลง 

130 79.27 130 100.00 96 73.85 77 59.23 74 56.92 
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วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

 6.8 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานกลวิธีการเปลี่ยนแปลง 
โรงเรียนของทานมปีญหาในงาน
ใดหรือไม อยางไร 

          

 เฉลี่ย 122 74.39 118 96.60 95 77.52 89 73.07 94 76.93 

 
จากตารางที่ 21 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 

ดานกลวิธีการเปลี่ยนแปลง ปรากฏผลดังนี้ 
ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการดานกลวิธีการเปลี่ยนแปลง เฉลี่ยรอยละ 74.39 โดย

ดําเนินการในประเด็นการสนับสนุนใหครูและบุคลากรใชวิธีวิจัยเปนฐานขอมูลในการวางแผนการ
เปล่ียนแปลงมากที่สุด (รอยละ 79.27) รองลงมาคือ ปรับปรุงโครงสรางการบริหารงานของโรงเรียน
ใหอ้ือตอการพัฒนาและเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 78.66) และนอยที่สุดคือ ใชเทคนิคการ
จูงใจและประชาสัมพันธ รวมทั้งถายทอด ความรู ความคิด เจตคติ ใหครู บุคลากรและชุมชนไดทราบ 
ความจําเปนและความสําคัญ เพื่อใหยอมรับและใหการสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 62.80)  

สวนการดําเนินงานในแตละงาน พบวาผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในงานวิชาการ
มากที่สุด (รอยละ 96.60) รองลงมาคืองานงบประมาณ (รอยละ 77.52) และนอยที่สุดคืองานบุคคล 
(รอยละ 73.07) 
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7. ดานปจจัยสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ 
 
ตารางที่ 22  สภาพทัว่ไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ดานปจจยัที่สนบัสนนุการเปลี่ยนแปลง 
 ใหประสบความสําเร็จ 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนินงาน 
จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

7 ปจจัยท่ีสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ       

 
7.1 ใชหลักการครองตน       
ครองคน และครองงาน 

142 86.59 130 91.55 121 85.21 142 100.00 142 100.00 

 
7.2 ใชหลักการทํางานเปนทีม 130 79.27 130 100.00 113 86.92 123 94.62 122 93.85 

 
7.3 มีทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง 118 71.95 118 100.00 100 84.75 109 92.37 106 89.83 

 

7.4 ใหชุมชนเขามามีสวนรวม
ในรูปแบบคณะกรรมการ 

132 80.49 132 100.00 109 82.58 109 82.58 106 80.30 

 

7.5 ใชการบริหารแบบวงจร
คุณภาพ (PDCA) 

131 79.88 131 100.00 106 80.92 104 79.39 103 78.63 

 

7.6 ใชหลักการบริหารแบบ
ประชาธิปไตยเนนการกระจาย
อํานาจ 

139 84.76 139 100.00 119 85.61 121 87.05 120 86.33 

 

7.7 นําวิธีการบริหารแนวใหม 
มาใชในการบริหารการ
เปลี่ยนแปลง อาท ิการบริหาร
แบบมีสวนรวม หลักการบริหาร
จัดการที่ดี  องคการแหงการ
เรียนรู 

117 71.34 97 82.91 88 75.21 117 100.00 114 97.44 

 
7.8 ดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยาง
ตอเนื่อง 

121 73.78 90 74.38 93 76.86 121 100.00 118 97.52 

 7.9 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานปจจัยท่ีสนับสนุนการ
เปลี่ยนแปลงใหประสบ
ความสําเร็จ โรงเรียนของทานมี
ปญหาในงานใดหรือไม อยางไร           

 เฉลี่ย 129 78.51 121 93.88 106 82.43 118 91.84 116 90.39 
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จากตารางที่ 22 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
ดานปจจัยที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ ปรากฏผลดังนี้ 

ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการดานปจจัยที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบ
ความสําเร็จ เฉลี่ยรอยละ 54.88 โดยดําเนินการในประเด็นหลักการครองตน ครองคน และครองงาน
มากที่สุด (รอยละ 86.59) รองลงมาคือ ใชหลักการบริหารแบบประชาธิปไตยเนนการกระจายอํานาจ 
(รอยละ 84.76) และนอยที่สุดคือ นําวิธีการบริหารแนวใหมมาใชในการบริหารการเปลี่ยนแปลง (รอย
ละ 71.34)  

สวนการดําเนินงานในแตละงาน พบวาผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในงานวิชาการ
มากที่สุด (รอยละ 93.88) รองลงมาคืองานบุคคล (รอยละ 91.84) และนอยที่สุดคืองานงบประมาณ 
(รอยละ 82.43)  
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ตอนที่ 3 สภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผนของผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

1. กลยุทธแบบใชเหตุผล 
ตารางที่ 23 สภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบใชเหตุผล 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนินงาน 
จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

1 กลยุทธแบบใชเหตุผล       

 

1.1 แตงตั้งคณะทํางาน
ดําเนินการ วิจัยในเรื่องที่จะ
เปลี่ยนแปลง 

83 50.61 83 100.00 58 69.88 65 78.31 63 75.90 

 

1.2 คัดเลือกบุคคลใหเหมาะสม
กับงานตามความรู ความ 
สามารถ และความถนัด  

70 42.68 70 100.00 53 75.71 65 92.86 63 90.00 

 
1.3 รวมดําเนินการวิเคราะห
ระบบงานของโรงเรียน 

110 67.07 110 100.00 71 64.55 58 52.73 56 50.91 

 

1.4 นําผลงานการคนควาวิจัยมา
ใชในโรงเรียน  

88 53.66 88 100.00 59 67.05 43 48.86 38 43.18 

 

1.5 รวมกันสรางเปาหมายและ
กําหนดรูปแบบการพัฒนา 
โรงเรียนในแผนปฏิบัติราชการ
ของโรงเรียนไวอยางชัดเจน 

99 60.37 99 100.00 78 78.79 88 88.89 88 88.89 

 เฉลี่ย 90 54.88 90 100.00 63.8 70.89 64 70.89 62 68.44 

 
จากตารางที่ 23 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง

อยางมีแผนแบบใชเหตุผล ปรากฏดังนี้ 
ผูบริหารโรงเรียนสวนมากใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบใชเหตุผล 

เฉล่ียรอยละ 54.88 โดยใชกลยุทธดังกลาวในประเด็นรวมวิเคราะหระบบงานของโรงเรียนมากที่สุด 
(รอยละ 67.07) รองลงมาคือ รวมกันสรางเปาหมายและกําหนดรูปแบบการพัฒนาโรงเรียนในแผนปฏบิตัิ
ราชการประจําปไวอยางชัดเจน (รอยละ 60.37) และนอยที่สุดคือคัดเลือกบุคคลใหเหมาะสมกับงาน
ตามความรูความสามารถและความถนัด (รอยละ 42.68) 

ในสวนการดําเนินงานในแตละงาน ผูบริหารโรงเรียนใชกลยุทธแบบใชเหตุผลในการ
ดําเนินงานวิชาการมากที่สุด (รอยละ 100) รองลงมาคืองานงบประมาณและงานบุคคล (รอยละ 70.89) 
และนอยที่สุดงานบริหารงานทั่วไป (รอยละ 68.44) 



 

 

183

2. กลยุทธแบบใหเห็นคุณคาและใหการศึกษาใหม 
 
ตาราง 24  สภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบใหเห็นคุณคาและ 
  ใหการศึกษาใหม 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

2 กลยุทธแบบใหเห็นคุณคาและใหการศกึษาใหม       

 

2.1 กําหนดใหครูและบุคลากร
ทุกคนนําเสนอปญหาที่ตองการ 
ปรับปรุงแกไข 

83 50.61 83 100.00 72 86.75 80 96.39 78 93.98 

 

2.2 จัดใหมีการประชุม ฝกอบรม
เชิงปฏิบัติการ เมื่อมีการ      
เปลี่ยนแปลงเกิดขึน้ 

104 63.41 104 100.00 73 70.19 66 63.46 67 64.42 

 

2.3 จัดใหมีการฝกอบรมเปน
กลุมยอย เพื่อแนะแนวทางและ
เทคนิคการปรับปรุงแกไขงาน
ใหประสบผลสําเร็จ 

90 54.88 90 100.00 76 84.44 69 76.67 66 73.33 

 

2.4 ประชุมใหขอมูลยอนกลับ
ขณะดําเนินงานและสรุปผลเมื่อ
สิ้นสุดโครงการ/กิจกรรม  

128 78.05 128 100.00 96 75.00 66 51.56 62 48.44 

 

2.5 เชิญผูทรงคุณวุฒิเปนที่
ปรึกษาประจําโรงเรียน และเชิญ
มาใหคําปรึกษาแกครูและ
บุคลากร  

85 51.83 57 67.06 58 68.24 85 100.00 79 92.94 

 

2.6 สงเสริมใหครู บุคลากร นํา
ความรู และเทคโนโลยีตางๆ มา
ใชในการปฏิบัติงาน 

125 76.22 99 79.20 102 81.60 125 100.00 122 97.60 

 เฉลี่ย 103 62.50 94 91.22 80 77.56 82 79.84 79 77.07 

 
จากตารางที่ 24 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง

อยางมีแผนแบบใหเห็นคุณคาและใหการศึกษาใหม ปรากฏผล ดังนี้ 
ผูบริหารโรงเรียนสวนมากใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบใหเห็น

คุณคาและใหการศึกษาใหม เฉล่ียรอยละ 62.50 โดยใชกลยุทธดังกลาวในประเด็นประชุมใหขอมูล
ยอนกลับขณะดําเนินงานและสรุปผลเมื่อส้ินสุดโครงการ/กิจกรรมมากที่สุด (รอยละ 78.50) รองลงมา
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คือ สงเสริมใหครู บุคลากร นําความรู และเทคโนโลยีตางๆ มาใชในการปฏิบัติงาน(รอยละ 76.22) 
และนอยที่สุดคือกําหนดใหครูและบุคลากรทุกคนนําเสนอปญหาที่ตองการปรับปรุงแกไข (รอยละ 
50.61) 

ในสวนการดําเนินงานในแตละงาน ผูบริหารโรงเรียนใชกลยุทธแบบใหเห็นคุณคาและให
การศึกษาใหมในการดําเนินงานวิชาการมากที่สุด (รอยละ 91.22) รองลงมาคืองานบุคคล (รอยละ 79.84) 
และนอยที่สุดงานบริหารงานทั่วไป (รอยละ 77.07) 
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3. กลยุทธแบบใชพลังอํานาจ 
 
ตารางที่ 25 สภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบใชพลังอํานาจ 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอย
ละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

3 กลยุทธแบบใชพลังอํานาจ       

 

3.1 ใหครูและบุคลากรรวมกัน
คิดแกปญหาทั้งในระยะสั้นและ
ระยะยาว  

82 50.00 82 100.00 50 60.98 36 43.90 30 36.59 

 

3.2 แจงนโยบายระดับชาติ 
ระดับกรุงเทพมหานครใหครู 
และบุคลากรรับทราบและถือ
ปฏิบัติ 

76 46.34 76 100.00 62 81.58 79 103.95 75 98.68 

 
3.3 นํานโยบายมากําหนดเปน
แนวปฏิบัติ  

80 48.78 80 100.00 60 75.00 68 85.00 63 78.75 

 

3.4 นําตัวอยางโครงการที่
ประสบผลสําเร็จมาเปนแนว
ปฏิบัติภายในโรงเรียน 

65 39.63 65 100.00 46 70.77 43 66.15 38 58.46 

 

3.5 โนมนาวและชักจูงใหเห็น
ผลประโยชนที่จะไดรับหรือเกิด
ขึ้นกับทุกฝาย หากการ
เปลี่ยนแปลงประสบ    
ความสําเร็จ 

65 39.63 65 100.00 51 78.46 56 86.15 55 84.62 

 

3.6 ปรับเปลี่ยนหมุนเวียนครู
และ บุคลากรใหไดทํางานที่ตาง  
จากเดิม โดยใชวิธีการสงไป
อบรมหรือใหความรูกอนเปลี่ยน 
หนาที่ 
 
 

96 58.54 96 100.00 65 67.71 41 42.71 33 34.38 

 

3.7 ใชเทคโนโลยีเพิ่มผลผลิต
แทนการใชบุคคลากรทํางาน 
อาทิ การใชระบบอัตโนมัติใน
การนับจํานวนนักเรียนที่เขามา
ใชบริการหองสมุด หรืออื่นๆ 

117 71.34 117 100.00 74 63.25 47 40.17 44 37.61 

 เฉลี่ย 83 50.61 83 100.00 58 70.22 53 63.68 48 58.18 
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จากตารางที่ 25 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการ
เปล่ียนแปลงอยางมีแผนแบบใชพลังอํานาจ ปรากฏดังนี้ 

ผูบริหารโรงเรียนสวนมากใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบใชพลัง
อํานาจ เฉลี่ยรอยละ 50.61 โดยใชกลยุทธดังกลาวในประเด็นใชเทคโนโลยีเพิ่มผลผลิตแทนการใช
บุคคลากรทํางานมากที่สุด (รอยละ 71.34) รองลงมาคือ ปรับเปลี่ยนหมุนเวียนครูและ บุคลากรใหได
ทํางานที่ตาง จากเดิม (รอยละ 58.54) และนอยที่สุดคือนําตัวอยางโครงการที่ประสบผลสําเร็จมาเปน
แนวปฏิบัติภายในโรงเรียนและโนมนาวและชักจูงใหเห็นผลประโยชนที่จะไดรับหรือเกิดขึ้นกับทุกฝาย 
หากการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ (รอยละ 39.63) 

ในสวนการดําเนินงานในแตละงาน ผูบริหารโรงเรียนใชกลยุทธแบบใชพลังอํานาจในการ
ดําเนินงานวิชาการมากที่สุด (รอยละ 100) รองลงมาคืองานงบประมาณ (รอยละ 70.22) และนอยที่สุด
งานบริหารงานทั่วไป (รอยละ 58.18) 
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4. กลยุทธแบบเรียนรูรวมกัน 
ตารางที่ 26 สภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบเรียนรูรวมกัน 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

4 กลยุทธแบบเรียนรูรวมกัน       

 

4.1 รวมพลังครูและบุคลากรที่
ตองการเห็นความเปลี่ยนแปลง
ในโรงเรียน 

97 59.15 97 100.00 65 67.01 44 45.36 38 39.18 

 

4.2 นําคณะครูและบุคลากร
ศึกษากรณีตัวอยางจาก
สถานการณจริงที่ประสบ
ผลสําเร็จ 

102 62.20 102 100.00 67 65.69 46 45.10 41 40.20 

 

4.3 จัดประชุมระดมพลัง
ความคิดเพื่อสรางวสิัยทัศน
รวมกัน 

101 61.59 101 100.00 78 77.23 80 79.21 78 77.23 

 

4.4 ใชเทคนิค SWOT Analysis 
เพื่อกําหนดแนวทาง วิธีการและ 
แผนงานในการแกปญหารวมกัน 

93 56.71 89 95.70 76 81.72 93 100.00 91 97.85 

 

4.5 ทํางานเปนทีม โดยเนน
ผลลัพธเปนตัวตั้ง  

77 46.95 58 75.32 48 62.34 77 100.00 76 98.70 

 

4.6 สรุปประเมินผลการ
ดําเนินการตามโครงการและ
เผยแพรผลงานการเปลี่ยนแปลง
ที่ประสบผลสําเร็จไปสู
สาธารณชน 

128 78.05 128 100.00 43 33.59 69 53.91 67 52.34 

 

4.7 ฉลองความสําเร็จและมอบ
รางวัลใหทีมงาน เพื่อใหเกิด
ขวัญกําลังใจในการพัฒนางาน
อยางตอเนื่อง 

109 66.46 109 100.00 22 20.18 43 39.45 52 47.71 

 เฉลี่ย 101 60.77 96 94.88 63 62.21 68 67.49 65 64.52 

 
จากตารางที ่26 ผลการวเิคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบรหิารการเปลี่ยนแปลง

อยางมีแผนแบบเรียนรูรวมกนั ปรากฏผล ดังนี ้
ผูบริหารโรงเรียนสวนมากใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบเรียนรู

รวมกัน เฉลี่ยรอยละ 60.77 โดยใชกลยุทธดังกลาวในประเด็นสรุปประเมินผลการดําเนินการตาม
โครงการและเผยแพรผลงานการเปลี่ยนแปลงที่ประสบผลสําเร็จไปสูสาธารณชนมากที่สุด (รอยละ 
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78.05) รองลงมาคือ ฉลองความสําเร็จและมอบรางวัลใหทีมงาน เพื่อใหเกิดขวัญกําลังใจในการพัฒนา
งานอยางตอเนื่อง (รอยละ 66.46) และนอยที่สุดคือทํางานเปนทีม โดยเนนผลลัพธเปนตัวตั้ง (รอยละ 
46.95) 

ในสวนการดําเนินงานในแตละงาน ผูบริหารโรงเรียนใชกลยุทธแบบเรียนรูรวมกันในการ
ดําเนินงานวิชาการมากที่สุด (รอยละ 94.88) รองลงมาคืองานบุคลากร (รอยละ 67.49) และนอยที่สุด
งานงบประมาณ (รอยละ 62.21) 
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ผลการวิเคราะหสังเคราะหขอมูลการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผนสําหรับ
ผูบริหารโรงเรยีนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร  

การวิเคราะหสังเคราะหขอมูลการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
สําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร แบงเปน 3 ตอนดังนี้ 

1. การวิเคราะหและสังเคราะหเอกสารแผนปฏบิัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) แผนปฏบิัติ
ราชการประจาํป 2551  

ผลการวิเคราะหและสังเคราะหเอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) 
แผนปฏิบัติราชการประจําป 2551 จํานวน 17 โรงเรียน มี 3 สวนดังนี้ 

1.1 ขอมูลท่ัวไป 
โรงเรียนที่ดําเนินการศึกษาเปนโรงเรียนขนาดใหญ มีนักเรียน 850 คนขึ้นไป 

ขนาดกลาง มีนักเรียน 540 คนขึ้นไป และโรงเรียนขนาดเล็ก ซ่ึงกําหนดจากโรงเรียนทั้ง 6 กลุมเขต 
การปกครองของกรุงเทพมหานคร ขนาดละ 1 โรงเรียน เปนโรงเรียนที่เปดสอนระดับปฐมวัย ระดับ
ประถมศึกษาปที่ 6 จํานวน 14 โรงเรียน และเปดสอนถึงขั้นมัธยมศึกษาปที่ 3 จํานวน 3 โรงเรียน 

ในดานการบริหารจัดการ มีผูบริหารโรงเรียนเปนชาย จํานวน 5 คน และเปนหญิง
จํานวน 12 คน มีอายุเฉล่ียประมาณ 43 ป โดยโรงเรียนขนาดใหญมีรองผูอํานวยการ จํานวน 3-4 คน 
โรงเรียนขนาดกลางมีรองผูอํานวยการ 1-2 คน และโรงเรียนขนาดเล็กไมมีรองผูอํานวยการโรงเรียน 

การจัดการเรียนการสอน มีโรงเรียนไดรับการคัดเลือกใหเปนโรงเรียนนํารองการใช
หลักสูตรแกนกลางการศึกษาขั้นพื้นฐาน พ.ศ. 2551 ในปการศึกษา 2552 จํานวน 6 โรงเรียน ซ่ึงเปน
โรงเรียนขนาดใหญทั้งสิ้น เนื่องจากมีความพรอมและสมัครใจเขารวมโครงการตามเกณฑการคัดเลือก
ของกระทรวงศึกษาธิการ 

ในสวนขอมูลเกี่ยวกับทรัพยากรภูมิปญญาทองถ่ิน พบวาสถานศึกษาทั้ง 17 แหงได
ดําเนินการจัดการเรียนการสอนในประเด็นการรูจักเลือกสรรภูมิปญญาทองถ่ินเพื่อสนองตอบเจตนารมณ
การจัดการศึกษาของชาติตามนัยมาตรา 29 ในพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2552 และที่แกไข
เพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 (สํานักงานเลขาธิการสภาการศึกษา, ม.ป.ป.: 16-17) โดยโรงเรียนขนาด
ใหญเปนโรงเรียนที่มีช่ือเสียงไดรับการยอมรับการชุมชน อาทิ โรงเรียนพระราม ๙ กาญจนาภิเษก 
โรงเรียนประชานิเวศน โรงเรียนศรีเอ่ียมอนุสรณ โรงเรียนบางขุนเทียนศึกษา ซ่ึงมีผลงาน รางวัล
เกียรติยศในระดับประเทศ 

ในการวิเคราะหสังเคราะหเอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) และ
แผนปฏิบัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 สรุปผลโดยรวมไดดังนี้ 
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1.2 การวิเคราะหขอมูลจากแผนปฏิบตัิราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555)/แผนปฏิบตัิ
ราชการประจาํป พ.ศ. 2551 

การวิเคราะหขอมูลจากเอกสารเกี่ยวกับแนวโนมการพัฒนาการจัดการศึกษาของ
กรุงเทพมหานครตามกรอบนโยบายโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) การพัฒนา
กรุงเทพมหานครใหเปนมหานครแหงการรักการอานในป 2556 และการปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที ่
2 (พ.ศ. 2552-2561) เพื่อกําหนดเปนองคประกอบในการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง
อยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน สังกัดกรุงเทพมหานคร สรุปผลการวิเคราะหโดยรวมตาม
ประเด็นที่กําหนด ดังนี้ 
 
ตารางที่ 27  การวิเคราะหขอมูลแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555)/แผนปฏิบตัิราชการ 
 ประจําป พ.ศ. 2551 

ประเด็น ขอคนพบ 
1.การวิเคราะห
สภาพแวดลอม 

1.1 การวิเคราะหจดุแข็ง จดุออนภายในโรงเรียนใชแนวทาง 4 m’s และ
ผลลัพธ (Output)  
1.2 การวิเคราะหโอกาสและอุปสรรคใชแนวทาง PEST 

2. การกําหนดทิศ
ทางการดําเนนิงานของ
สถานศึกษา 

2.1 การกําหนดวิสัยทัศนมีความสอดคลองกับนโยบายการจัดการศึกษา
ของกรุงเทพมหานคร และแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) ของ
สํานักการศึกษา กรุงเทพมหานคร 
2.2 การกําหนดพันธกิจมุงเนนใหสัมพนัธสอดคลองกับวสัิยทัศนที่
โรงเรียนกําหนด 
2.3 การกําหนดเปาประสงคของโรงเรียนระบุถึงการพัฒนาศักยภาพ
นักเรียนและครูใหไดตามมาตรฐานของชาติและกรุงเทพมหานคร 
2.4 มีการกําหนดยุทธศาสตรหลัก ยุทธศาสตรรอง การนํายุทธศาสตรสูการ
ปฏิบัติ การกําหนดตวัช้ีวดัความสําเร็จ (KPIs) เชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ   
(รอยละ) ในอตัราคงตัวในชวงป 2552-2555 จํานวน 6 โรงเรียน และ
กําหนดในอัตรากาวหนา 11 โรงเรียน โดยสวนมากเปนโรงเรียนขนาด
กลางและขนาดเล็ก 

3. การกําหนดกลยุทธ
การเปลี่ยนแปลง 

โรงเรียนทั้ง 17 แหงมีการกําหนดกลยุทธหลักและกลยุทธระดับแผนงาน
โดยมีโครงการและกิจกรรมรองรับสนับสนุนการบริหารโรงเรียนใหบรรลุ
ตามวิสัยทัศน และพบวาโรงเรียนขนาดใหญจัดทํากลยุทธโดยใชตาราง 
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ประเด็น ขอคนพบ 
TOWS Matrix 

4. การตรวจสอบกลยุทธ โรงเรียนทุกแหงไดจดัทําปฏิทินปฏิบัติงาน เพื่อกํากับตดิตามการ
ดําเนินงานตามยุทธศาสตรที่กําหนด และพบแนวทางการกํากับติดตาม 
ประเมินผล การรายงาน การพัฒนาการจดัการศึกษาในรปูแบบการจัดทํา
รายงานประจําป 

 
จากตารางที่ 27 การวิเคราะหขอมูลแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) /

แผนปฏิบัติ ราชการประจําป พ.ศ. 2551 เพื่อสังเคราะหขอมูลกําหนดเปนองคประกอบในการพัฒนา 
กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน สําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัด
กรุงเทพมหานคร ไดนํามาสังเคราะหขอมูลจากการศึกษาตามที่ไดศึกษาแนวคิด หลักการ เอกสาร 
บทความ และงานวิจัยที่เกี่ยวของ ตามประเด็นที่กําหนด ดังนี้ 

1. การวิเคราะหสภาพแวดลอม 
โรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) เปนของตนเองทั้ง 17 โรงเรียน มี

การวิเคราะหสภาพแวดลอม โดยการจัดทํา SWOT Analysis ที่มาจากการประเมินจุดแข็ง (Strengths) 
จุดออน (Weaknesses) โอกาส (Opportunities) และอุปสรรค (Threats) โดยการวิเคราะหจุดแข็งจุดออน 
ใชแนวทางการบริหารจัดการทรัพยากรทางการบริหาร (4Ms) ไดแก บุคลากร (Man) งบประมาณ 
(Money) วัสดุอุปกรณ (Materials) และการบริหารจัดการ (Management) โดยนําผลผลิต (Output) 
มารวมพิจารณาดวย 

สวนการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกที่เปนการประเมินโอกาสและอุปสรรค 
โดยสวนมากใชแนวทาง PEST ในการวิเคราะห กลาวคือ พิจารณาจากสภาพแวดลอมดานการเมือง 
(Political-Legal) ดานเศรษฐกิจ (Economic) ดานสังคมวัฒนธรรม (Social cultural) และเทคโนโลยี 
(Technological) ซ่ึงเนนสภาพแวดลอมภายนอกที่มีผลและรับผลโดยตรงจากการดําเนินงานของ
สถานศึกษา (รังสรรค มณีเล็ก, 2549: 37-38) 
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2.  การกําหนดทศิทางการดําเนนิงานของสถานศึกษา 
โรงเรียนทั้ง 17 แหงนําผลที่ไดจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมมากําหนด

วิสัยทัศน (Vision) พันธกิจ (Mission) เปาประสงค (Goal) เพื่อใหเกิดผลลัพธ (Outcome) ซ่ึงผลการ
สังเคราะหความสอดคลองการกําหนดทิศทางของโรงเรียนทั้ง 17 แหงกับทิศทางการดําเนินงานการ
จัดการศึกษาของกรุงเทพมหานครในสภาวการณดานการศึกษาที่ปรับเปลี่ยนในชวงปฏิบัติการศึกษา
ในทศวรรษที่ 2 (พ.ศ. 2552-2561) ประมวลผลไดดังนี้ 

(1)  การกําหนดวิสัยทัศนของโรงเรียนในภาพรวมมีคําหลักที่สอดคลองกับการ
พัฒนาการจัดการศึกษาของกรุงเทพมหานคร อันสะทอนถึงการกําหนดสิ่งที่มุงหวังใหมีหรือเกิดขึ้น
ในอนาคต อาทิ การพัฒนาการจัดการศึกษาสูมาตรฐานของกรุงเทพมหานคร หรือเปนโรงเรียนที่จัด
การศึกษาตามมาตรฐานระดับประเทศ หรือเปนโรงเรียนรักการอานยอดเยี่ยมระดับประเทศ แตยังพบ
โรงเรียนที่กําหนดวิสัยทัศนในภาพที่มีลักษณะภารกิจสถานศึกษา จํานวน 7 โรงเรียน 

(2)  การกําหนดพันธกิจที่ตองปฏิบัติเพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนที่กําหนด และเปน
บทบาทของโรงเรียนคาดหวังวา เมื่อดําเนินการแลวจะทําใหหนวยงานบรรลุผลได โดยมีลักษณะที่บง
บอกถึงสิ่งที่โรงเรียนปฏิบัติทั้งในปจจุบันและอนาคต ซ่ึงพบวาโรงเรียนสวนมากไดกําหนดพันธกิจที่
ตองปฏิบัติไว 3 ดาน คือ ดานนักเรียน ดานครู ดานผูบริหาร ปรากฏในลักษณะ ภารกิจที่หมายถึงบทบาท
หนาที่ของโรงเรียนที่ตองปฏิบัติตามกฎหมาย (รังสรรค มณีเล็ก, 2549: 55) อาทิ ระดมทรัพยากรเพื่อ
สนับสนุนการศึกษาและพัฒนาแหลงเรียนรูทั้งภายในและภายนอกโรงเรียน (มาตรา 23) พัฒนาผูเรียน
ใหมีคุณธรรม จริยธรรมตามหลักวิถีพุทธ (สํานักการศึกษา, 2552: 6) 

(3)  การกําหนดเปาประสงคที่มีความสอดคลองกับวิสัยทัศนและพันธกิจของ
โรงเรียนเพื่อใหเกิดผลลัพธ (Outcome) พบวา ในภาพรวมไดกําหนดเปาประสงคสอดคลองกับวิสัยทัศน
ที่สะทอนภาพผลลัพธตามภารกิจของโรงเรียน 

(4)  การกําหนดยุทธศาสตรสูการปฏิบัติพบวา โรงเรียนทั้ง 17 แหง มีการกําหนด
ยุทธศาสตรไวในแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555)/แผนปฏิบัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 
ประกอบดวยยุทธศาสตรหลักและยุทธศาสตรยอย ตัวช้ีวัดความสําเร็จ และกําหนดเปาหมายเชิงปริมาณ 
(รอยละ) ในอัตราคงที่ตลอดชวง 4 ปของแผน ซ่ึงมีคารอยละระหวาง 90-95 และกําหนดเปาหมายใน
อัตรากาวหนาในชวงรอยละ 85-95 ทั้งนี้ การกําหนดยุทธศาสตรหลักของโรงเรียนมีทิศทางที่สอดคลอง
กับแผนปฏิบัติราชการ 4 (พ.ศ. 2552-2555) ของสํานักการการศึกษา 

3.  การกําหนดกลยุทธการเปล่ียนแปลงระดบัสถานศึกษา 
การสังเคราะหการกําหนดกลยุทธการเปลี่ยนแปลงระดับสถานศึกษา พบวา 

โรงเรียนขนาดใหญ จํานวน 6 โรงเรียน กําหนดกลยุทธจากการจัดทําตาราง TOWS Matrix สวนโรงเรียน
ขนาดกลางและขนาดเล็กมีขอความระบุ จุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรคทุกโรงเรียน โดยบาง



 

 

193

โรงเรียนมีการกําหนดกลยุทธระดับองคการตามแผนงานของสํานักการศึกษา (2549: 16) อาทิ แผนงาน
พัฒนาองคการสูคุณภาพ แผนงานสรางศักยภาพนักเรียนระดับการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในขณะที่บาง
โรงเรียนกําหนดกลยุทธระดับองคการตามขอบขายภารกิจการบริหารจัดการโรงเรียนในสังกัด
กรุงเทพมหานคร 4 งาน ไดแก งานวิชาการ งานงบประมาณ งานบุคคล และงานบริหารงานทั่วไป 
โดยมีโครงการ/กิจกรรมรองรับตามพันธกิจ/ภารกิจ และมีการกําหนดตัวชี้วัดความสําเร็จไวในแผน
ยุทธศาสตร/แผลกลยุทธของโรงเรียน 

กลาวโดยรวมแลว การกําหนดกลยุทธการเปลี่ยนแปลงควรมีลักษณะที่บงบอก
ถึงวิธีการแนวทางทั้งในปจจุบันและอนาคต โดยเมื่อพิจารณาจากการกําหนดกลยุทธของโรงเรียนที่มี
แบบบริหารที่ดี (Best Practice) ของตนเอง แลวพบวา โดยภาพรวมโรงเรียนกําหนดกลยุทธไปในทิศทาง
อนาคต สอดคลองกับนโยบายของกรุงเทพมหานครและนโยบายดานการศึกษาของประเทศ 

4. การตรวจสอบกลยุทธ 
โรงเรียนทั้ง 17 แหง อาจใชการอนุมานการตรวจสอบกลยุทธของสถานศึกษา

จากการประเมินผลการจัดการศึกษาเมื่อส้ินปการศึกษา ในลักษณะภาพความสําเร็จของการพัฒนา
คุณภาพการจัดการศึกษา กลาวคือ หากโรงเรียนมีผลการประเมินคุณภาพการจัดการศึกษาภายใน
โรงเรียนตามกรอบแนวทางการประเมินโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) ซ่ึงไดมีการ
เทียบเคียงเกณฑการประเมินคุณภาพภายนอกของสํานักงานรับรองมาตรฐาน และประเมินคุณภาพ
การศึกษา (สมศ.) แลว ก็อาจถือวาไดวากระบวนการบริหารเชิงกลยุทธที่โรงเรียนไดดําเนินการตาม
แผนปฏิบัติราชการประสบความสําเร็จอยางมีประสิทธิภาพ ทั้งนี้พิจารณาจากขอความที่ระบุถึงแนว
ทางการกํากับติดตาม ประเมินผลการจัดการศึกษาในลักษณะการจัดทํารายงานประจําปที่เปนภารกิจ
ตามกฎหมายของโรงเรียน 

2. การวิเคราะหและสังเคราะหขอมูลท่ีไดจากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรยีนท่ีมีแบบ
บริหารที่ดี (Best Practice)  

การวิเคราะหและสังเคราะหขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบ
บริหารที่ดี (Best Practice) จํานวน 17 โรงเรียน มี 3 สวน ดังนี้ 

จากผลการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) จํานวน 17 
โรงเรียน เกี่ยวกับการพัฒนากลยุทธและการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
โดยรวมสรุปตามประเด็นคําถาม ดังนี้ 

2.1 ขอมูลผูใหคําสัมภาษณ 
ผูบริหารโรงเรียนที่ไปขอรับคําสัมภาษณเปนหญิง 13 คน เปนชาย 4 คน มีอายุ

เฉล่ีย 46 ป อายุราชการโดยเฉลี่ย 17 ป มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาเอก 1 คน ปริญญาโท 14 คน และ
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ปริญญาตรี 2 คน ผูบริหารทุกคนมีประสบการณดานการวางแผนกลยุทธโดยการศึกษาอบรมและดํารง
ตําแหนงผูอํานวยการโรงเรียนตั้งแตปการศึกษา 2551 จนถึงปจจุบัน จํานวน 14 คน สวนอีก 2 คน ยาย
มาดํารงตําแหนงในป พ.ศ. 2552 และ พ.ศ. 2553 ตามลําดับ 

2.2 การพัฒนากลยุทธของสถานศึกษา  
มีประเด็นการวิเคราะหและสังเคราะห ดังนี้ 
1. การวิเคราะหสภาพแวดลอม 

ผูบริหารโรงเรียนทุกคนใชเทคนิค SWOT Analysis ในการวิเคราะห จุดแข็ง 
จุดออน โอกาส และอุปสรรคของโรงเรียน โดยการวิเคราะหหาสภาพแวดลอมดังกลาว ใชวิธีการประชุม
ระดมพลังสมองในการประชุมครู ใชแบบสอบถามไปยังผูปกครองนักเรียนเพื่อเก็บรวบรวมขอมูล  
ในบางโรงเรียนมีการประชุมรวมกับคณะกรรมการเครือขายผูปกครองหรือคณะกรรมการสถานศึกษา 
ซ่ึงโดยภาพรวมมีการจัดประชุมเชิงปฏิบัติการ เชิญผูทรงคุณวุฒิมาใหความรูการใชเทคนิค SWOT 
Analysis เปนเวลา 1 วัน ซ่ึงผูบริหารทานหนึ่งกลาววา การเชิญผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกมาใหความรูแก
บุคลากรของโรงเรียน ชวยสรางความมั่นใจในการวิเคราะหสภาพแวดลอมของโรงเรียนอยางมาก ซ่ึง
อาจสงผลใหแผนปฏิบัติราชการระยะยาวและระยะสั้นของโรงเรียนมีทิศทางที่ชัดเจนและสอดคลอง
กับแผนปฏิบัติราชการของกรุงเทพมหานคร 

จากการสัมภาษณพบวา ผูบริหารโรงเรียนสวนมากมีความรู ความเขาใจเชิง
วิชาการตอการวิเคราะหสภาพแวดลอม ดังเชน ผูบริหารทานหนึ่งไดอธิบายวา การใหคําแนะนําแกครู
ในการสรุปสภาพของโรงเรียนที่เปนจุดแข็ง จุดออน วา ถามีสภาพการดําเนินงานที่เอ้ือตอการปฏิบัติงาน
ใหเกิดผลสําเร็จ จะเปนจุดแข็ง ในทางตรงกันขาม ถามีขอจํากัด ไมเอื้อตอการปฏิบัติงานหรือกอใหเกิด
ความไมพอใจ จะเปนจุดออน ทั้งนี้ ผูบริหารโรงเรียนสวนมาก ใชหลักการวิเคราะหในประเด็นการใช
ทรัพยากรทางการบริหารจัดการศึกษา 4Ms ซ่ึงไดกําหนดไวในแผนปฏิบัติราชการของโรงเรียน 

2. การกําหนดทิศทางของสถานศึกษา 
จากการสัมภาษณพบวา ผูบริหารและครูประชุมรวมกันในการกําหนดวิสัยทัศน 

พันธกิจ เปาประสงคที่จะตอบสนองตอเจตนารมณของการจัดการศึกษาตามกรอบนโยบายทั้งใน
ระดับกรุงเทพมหานครและประเทศ โดยเห็นวาวิสัยทัศของโรงเรียนเปนวิสัยทัศนที่มุงอนาคตในระยะ 
5 ป ขางหนา โดยมุงเนนการเปนโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) และมีผลสัมฤทธ์ิ
ทางการเรียนของนักเรียนประถมศึกษาปที่ 6 มัธยมศึกษาปที่ 3 ผานเกณฑมาตรฐานระดับชาติ ซ่ึง
ผูบริหารโรงเรียนใหความเห็นวาเปนเกณฑการตรวจสอบการบรรลุวิสัยทัศนของโรงเรียนวิธีการหนึ่ง 
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3. การกําหนดกลยุทธ 
จากการสัมภาษณพบวา ผูบริหารโรงเรียนขนาดใหญมีการจัดทําตาราง TOWS 

Matrix ที่ไดจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมของโรงเรียน โดยทุกโรงเรียนไดใชเทคนิคการวิเคราะห 
SWOT Analysis และพบวา ผูบริหารโรงเรียนใหความสําคัญในการบริหารโรงเรียนเชิงกลยุทธ โดย
สวนมากเห็นวาเปนเครื่องมือนาํองคการใหประสบความสําเร็จ ดังที่ผูบริหารทานหนึ่ง ซ่ึงเปนโรงเรียน
ขนาดเล็กโรงเรียนหนึ่ง กลาววา ในยุคปจจุบัน ผูบริหารมืออาชีพจะตองศึกษาหาความรูในเรื่องการ
บริหารโรงเรียนเชิงกลยุทธ เพื่อใหโรงเรียนกาวเดินไปขางหนาทัดเทียมกับโรงเรียนขนาดใหญที่มี
ทรัพยากรพรอมกวาเรา 

4. การตรวจสอบกลยุทธของสถานศึกษา 
ผูบริหารโรงเรียนสวนมากไมไดตรวจสอบกลยุทธในเชิงวิชาการ แตเห็นวา 

การที่โรงเรียนดําเนินการจัดการศึกษาบรรลุตามวิสัยทัศน อาจถือวา กลยุทธที่กําหนดขึ้นนั้นเปนกลยุทธ
ที่ดี ทั้งนี้ ผูวิจัยไดสรุปประเดน็ในสวนที่ผูบริหารโรงเรียนกลาวถึงลักษณะกลยุทธของโรงเรียน พบวา 
สวนมากเปนไปตามหลักวิชาการในประเด็น ความสอดคลองกับสภาพโรงเรียน ไดรับการยอมรับจาก
บุคลากรที่เกี่ยวของทุกฝาย โดยผูบริหารโรงเรียนขนาดใหญเชื่อมั่นวา กลยุทธของโรงเรียนสามารถ
แขงขันกับโรงเรียนอื่นทั้งในสังกัดกรุงเทพมหานครและสังกัดกระทรวงศึกษาธิการ 

จากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนในการพัฒนากลยุทธสถานศึกษา สรุปผลการวเิคราะห
ไดดังตารางตอไปนี้ 
 
 
 
 
 



 

 

ตารางที่ 28 การวิเคราะหขอมูลการพัฒนากลยุทธของโรงเรียนที่มีแบบปฏิบัติที่ดี (Best Practice) ของตนเองจํานวน 17 โรงเรียน 
รายการ 

โรงเรียน 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 ขอคนพบ 

1. การวิเคราะหสภาพแวดลอม 
1.1หลัก 4Ms 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

1.2 หลัก 7s - - - - - - - - - - - - - - - - - 
1.3 ประเด็นอื่นๆ 

วัฒนธรรม ผลผลิต  -  - - - - - - - - - - - - - - 

 

2. การกําหนดทิศทาง 
2.1 มุงหวังอนาคต 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
    

2.2 มุงทุกคนในโรงเรียนมีสวนรวม                  
2.3 ขอความเชิงบวก                  
2.4 มีความทาทายกระชับ  - -  - -  - -  - -  -  -  

 

3. การกําหนดกลยุทธ 
3.1 จัดทํา SWOT Analysis                  
3.2 จัดทํา TOWS Matrix  - -  - -  - -  - -  -  - - 
3.3 กําหนดกลยุทธระดับองคการ                  
3.4 กําหนดกลยุทธระดับแผนงาน                  
3.5 กําหนดกลยุทธระดับกิจกรรม                  

โรงเรียนขนาดใหญจัดทําตาราง TOWS 
Matrix 

4. การตรวจสอบ 
4.1 เปนไปได  - - - - - - - - - - - - - - - - 
4.2 สอดคลองกับสภาพโรงเรียน                  
4.3 แขงขันกับโรงเรียนอื่นได  - -  - -  - -  - -  -  - - 
4.4 มีประสิทธิภาพสูงกวาเดิม                  
4.5 ไดรับการยอมรับ                  

ผูบริหารสวนมากไมแนใจวากลยุทธของ
โรงเ รียนมีความเปนไปไดมากนอย
เพียงใด 
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2.3 กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
จากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนทั้ง 17 โรงเรียนในประเด็นการใชกลยุทธ

การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน เพื่อกําหนดเปนองคประกอบในการพัฒนากลยุทธการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน สรุปผลการวิเคราะหและสังเคราะหตามประเด็นที่กําหนด ดังนี้ 

ทามกลางสภาวการณเปลี่ยนแปลง ผูบริหารโรงเรียนไดใชกลยุทธที่ตางกันตาม
แนวคิดของตนเอง โดยมีจุดมุงเนนในการพัฒนาโรงเรียนใหมีจุดเดนที่ตางจากโรงเรียนอื่น ดังนี้ 

1. การระดมพลังความคิดเพื่อการเปล่ียนแปลง 
ผูบริหารโรงเรียนในกลุมโรงเรียนขนาดใหญ เห็นวา การระดมพลังความคิด

ของบุคลากรมีความสําคัญมาก เพราะไดแนวคิด ทัศนะที่มีความหลากหลาย เมื่อนํามาสังเคราะหหา
จุดรวม จะไดแนวทางปฏิบัติที่เปนเสมือนสัญญาประชาคม ซ่ึงตางจากแนวคิดของโรงเรียนขนาด
เล็กที่ใชวิธีการประชุม สรางความสําเร็จในการพัฒนางานใหเปนไปในทิศทางที่โรงเรียนตองการ 

2. การสรางความตระหนักใหเห็นความจําเปนของการเปลี่ยนแปลง 
ผูบริหารทั้ง 17 โรงเรียนใชวิธีการประชุมชี้แจง และเชิญผูทรงคุณวุฒิมาให

ความรูทั้งจากหนวยงานภายในของกรุงเทพมหานคร โดยเนื้อหาสาระสําคัญเกี่ยวของกับแนวทาง 
กฎระเบียบ แนวทางการจัดการศึกษาของกรุงเทพมหานคร สวนการเชิญผูทรงคุณวุฒิจากภายนอก 
มุงเนนประเด็นที่สงผลกระทบตอการจัดการเรียนการสอน อาทิ กรอบแนวทางการประเมินภายนอก
รอบสาม (พ.ศ. 2554-2559) 

3. การพัฒนาศักยภาพครูเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลง 
ผูบริหารโรงเรียนทุกโรงเรียนไดดําเนินการพัฒนาศักยภาพครูโดยการสงไป

อบรม จัดใหมีการประชุมเชิงปฏิบัติการ จากการสัมภาษณพบวา ผูบริหารโรงเรียนไดจัดใหมีการ
ประชุมเชิงปฏิบัติการวิจัยทุกป ทั้งนี้ เพื่อเพิ่มพูนศักยภาพในการวิจัยของครู แตไดกลาววา โรงเรียน
ยังนําผลการวิจัยมาใชในการพัฒนางานของโรงเรียนในระดับนอย 

จากขอมูลดังกลาว เมื่อนํามาวิเคราะหตามแนวคิด กระบวนการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงอยางมีแผน อาจสรุปวา ผูบริหารนํากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงในรูปแบบ
ผสมผสานกัน กลาวคือไดนํากระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนในขั้นตอนการสราง
ความตระหนักใหเห็นความจําเปนเรงดวนที่ตองเปลี่ยนแปลง การพัฒนาทีมงานดวยการสงเสริมให
เห็นประโยชนการศึกษา อบรม และการศึกษาวิจัย รวมทั้งใชกลยุทธแบบใชเหตุผลในการสราง
ความเขาใจใหเกิดการยอมรับการเปลี่ยนแปลง 
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3. ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพแวดลอมเพื่อจัดทําตาราง TOWS Matrix 
การวิเคราะหขอมูลสภาพแวดลอมตามประเด็นที่กําหนดที่ไดจากการสังเคราะห

เอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555)/แผนปฏิบัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 และการ
สัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) เปนของตนเอง จํานวน 17 โรงเรียน 
โดยใชหลักการบริหารจัดการทรัพยากรทางการศึกษา 4Ms และนําประเด็นผลผลิต (Outcome) ของ
โรงเรียนมาใชในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในโรงเรียน เพื่อกําหนดจุดแข็ง จุดออน ในประเด็น
บุคลากร (Man) เงิน (Money) วัสดุอุปกรณ (Materials) การบริหารจัดการ (Management) และผลผลิต 
(Outcome) 

สวนการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกทั่วไปคือ โอกาส และอุปสรรค ไดนําหลักการ 
PEST คือ ดานการเมือง (Political) ดานเศรษฐกิจ (Economic) ดานสังคมวัฒนธรรม (Social Cultural) 
และดานเทคโนโลยี (Technology) ซ่ึงมีผลการวิเคราะหสรุปได ดังนี้ 

1.  ขอมูลการวิเคราะหสภาพแวดลอมจากเอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-
2555)/แผนปฏบิัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 
 
ตารางที่ 29  การวิเคราะหสภาพแวดลอมจากแผนปฏิบตัิราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555)/แผนปฏิบตัิ

ราชการประจาํป พ.ศ. 2551  
จุดแข็ง: S 

S1  กําหนดวิสัยทัศนสอดคลองกับการทิศ
ทางการ พัฒนาการจัดการศกึษาของ
กรุงเทพมหานครและของชาติ 

S2  กําหนดเปาประสงคสอดคลองกับวิสัยทัศน
และพันธกจิของโรงเรียนเรียน 

S3  แผนปฏิบัติราชการมีการกําหนดยุทธศาสตร 
หลักยุทธศาสตรรอง กลยุทธระดับองคการ 
ระดับแผนงาน 

S4  ใชเทคนิค SWOT Analysis 
S5  จัดทําตาราง TOWS Matrix 

จุดออน: W 
W1  ขาดความเขาใจในการกาํหนดพนัธกิจที่บง

บอกถึงภาพอนาคต 
 

โอกาส: O 
O1 การเทียบเกณฑคุณภาพการศึกษาจาก สมศ. 
O2 ตั้งอยูในแหลงที่มีการคมนาคมสะดวก 

อุปสรรค: T 
T1     โรงเรียนพื้นที่จํากดั 
T2     ตั้งอยูในแหลงชุมชนทีแ่วดลอมดวยสถาน

บันเทิง 
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2.  ขอมูลการวิเคราะหสภาพแวดลอมจากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบ
บริหารที่ดี (Best Practice) เปนของตนเอง 
 
ตารางที่ 30 การวิเคราะหสภาพแวดลอมจากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี 
     (Best Practice) เปนของตนเอง 1 

จุดแข็ง: S 
S1  ผูบริหารมีความรู ความเขาใจการจดัทาํ 

SWOT Analysis 
S2   ครูมีสวนในการพัฒนาแผนยุทธศาสตรของ

โรงเรียน 
S3   ครูมีโอกาสพัฒนาความรูการจัดทําวจิยั 
S4   มีการกําหนดกลยุทธในแผนปฏิบัติราชการ 
S5   ผูบริหารมีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
S6   มีวิธีปฏิบัติที่เปนแบบฉบับของตนเอง 
S7  โรงเรียนขนาดใหญมีช่ือเสียงเปนที่ยอมรับ

ของชุมชน 

จุดออน: W 
W1   ขาดการนําผลการวิจัยมาใชในการ

ดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
W2   ขาดการประสานงานแบบมุงผลลัพธ 
W3   ขาดการประเมินแผนปฏิบัติราชการในเชิง

วิชาการ 

โอกาส: O 
O1  นโยบายพฒันาโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน 

(SMART School) 
O2  การพัฒนากรุงเทพมหานครเปนมหานคร  

รักการอาน 
O3  การประเมินคุณภาพภายนอกรอบสาม 
O4  การปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที่ 2  
       (พ.ศ. 2552-2561) 

อุปสรรค: T 
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ผลการตรวจสอบกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรบัผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

การสรางกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร ดําเนินการตรวจรางกลยุทธโดยจัดประชุมผูทรงคุณวุฒิ 
จํานวน 7 คน (ภาคผนวก ค) ประกอบดวยผูทรงคุณวุฒิทางวิชาการดานการบริหารการเปลี่ยนแปลง
อยางมีแผน ผูทรงคุณวุฒิดานการวางแผนกลยุทธการบริการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน และ
ผูทรงคุณวุฒิดานการบริหารเชิงกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ที่ประชุมมีความ
คิดเห็นและขอเสนอแนะตอรางกลยุทธ สรุปไดดังนี้ 

1. การกําหนดกลยุทธ 
1)  ควรสะทอนใหเห็นภาพอนาคตที่สอดคลองกับสภาวการณเปลี่ยนแปลงดาน

การศึกษา อาทิ การประเมินคุณภาพภายนอกรอบสาม ภาพอนาคตของกรุงเทพมหานคร 
2)  ควรเพิ่มเติมกลยุทธระดับแผนงานที่เนนการมีสวนทั้ง 4 งาน 
3)  ควรกําหนดตัวช้ีวัดในเชิงรูปธรรมที่มองเห็นภาพชัดเจน 
4)  ปรับแกไขปจจัยแหงความสําเร็จในภาพความคิดรวบยอดที่บงชี้ใหเห็นวาเปนสิ่ง/

เครื่องที่ชวยใหกลยุทธประสบผลสําเร็จ 
5)  ควรนําเสนอแผนภาพที่แสดงความคิดรวบยอดกลยุทธ 

2. การกําหนดกลวิธี/แนวดําเนินการ 
1)  ควรใหมีขอความที่เห็นผลชัดเจนในทางปฏิบัติใหมากขึ้น 
2)  ควรสังเคราะห/สรุปกลวิธี/แนวดําเนินการที่มีความซ้ําซอน เพื่อความกระชับ ทา

ทาย ผูนํากลยุทธไปใช 

3. กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
1)  กลยุทธรวมคิด รวมทํา 

(1)  ควรพิจารณาชื่อกลยุทธใหเกิดแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ในการนํากลยุทธไปใช 
(2)  นําแนวทางในการกําหนดกลยุทธมาปรับใหเขากบักลยุทธระดับแผนงาน 4 งาน 

2)  กลยุทธประสานความคิด กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 
(1)  ควรปรับกลวิธี/แนวทางการดําเนินงานใหมีความกระชับ ซ่ึงอาจใชแนวทาง

ตามหลักการ ทฤษฏีการบริหารการเปลี่ยนแปลงทั้ง 4 งาน 
(2)  พิจารณาตัวช้ีวัดและปจจัยแหงความสําเร็จใหสอดคลองกับกลวิธี/แนวทาง

ดําเนินการ 
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3)  กลยุทธพัฒนาทีมงานใหเขมแข็งเพื่อการเปล่ียนแปลงที่ยั่งยืน 
(1)  ควรระบุกลยุทธระดับแผนงานใหสอดคลองกับการพัฒนาทีมงานใหเขมแข็ง 
(2)  ควรระบุแนวทางสงเสริม/ดานความคงทนที่ยั่งยืน 
(3)  ควรใชคําหลักการบริหารการเปลี่ยนแปลงใหเห็นชัดเจนเปนรูปธรรมในการ

กําหนดตัวช้ีวัดและปจจัยแหงความสําเร็จ 
4)  กลยุทธพัฒนาความรูใหมใชการวิจัยเปนฐานการเปลี่ยนแปลง 

(1)  ควรพิจารณาชื่อกลยุทธที่ประกอบดวยคําสําคัญที่ทาทายการปฏิบัติ 
(2)  เนื่องจากงานวิจัยเปนกระบวนการที่คนพบขอมูลใหม ดังนั้นการกําหนดวิธี/

แนวทางดําเนินการจึงมีความจําเปนทั้ง 4 งาน 
5)  ประเด็นเพิ่มเติม มีขอเสนอแนะดังนี้ 

(1)  กลวิธี/แนวทางดําเนินการควรกําหนดแนวทางการบริหารจัดการโรงเรียนใน
สังกัดกรุงเทพมหานครผสมผสานกับการนําหลักการ แนวคิดการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

(2)  ขอใหกําหนดคําสําคัญใหชัดเจนโดยเลือกใชคําหลักที่เหมาะสมเปนสากล 
จากขอเสนอแนะดังกลาว ผูวิจัยไดดําเนินการปรับปรุงแกไข และนําไปขอความ

คิดเห็นผูทรงคุณวุฒิในภายหลัง ไดขอสรุปดังนี้ 
1)  กลยุทธรวมคิดรวมทํา ไดเพิ่มเติมแนวคิดการปฏิบัติที่เปนแบบอยางที่ดี และปรับ

เพิ่มชื่อเปน กลยุทธรวมคิดรวมทาํนําสูแบบปฏิบัติที่ดี (Best Practice) 
2)  พิจารณากลวิธี/แนวทางดําเนินการที่สามารถนําไปปฏิบัติไดทั้ง 4 งานในกลยุทธ

ประสานความคิด กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงและกลยุทธพัฒนาความรูใหมใชงานวิจัยเปนฐาน
การเปลี่ยนแปลง 

ผลการประเมินกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรบัผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร กอนนําไปใชโดยวิธีจัดประชุมวิชาการ(Seminar) 

ผูวิจยัดําเนินการประเมินกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร กอนนําไปใช โดยการจัดประชุมวิชาการ (Seminar) 
ซ่ึงไดเชิญ รองศาสตราจารย ดร.พฤทธิ์ ศิริบรรณพิทักษ เปนวิทยากรบรรยายเรื่องการบริหารและ
การจัดการเชิงกลยุทธ และดําเนินการประเมินกลยุทธในสวนความเหมาะสมและความเปนไปได
จากผูบริหารโรงเรียนหรือผูแทนผูบริหารโรงเรียนจํานวน 17 คน จาก 6 กลุมเขตการปกครองของ
กรุงเทพมหานคร ซ่ึงยินดีใหความรวมมือประเมินกลยุทธ โดยใชแบบประเมิน 5 ระดับ ปรากฏผล
การประเมินความเหมาะสมและความเปนไปไดในระดับมาก ( x = 4.40, 4.12) 
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ในการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร ไดนําผลการสังเคราะหขอมูลจากแบบสอบถามสภาพทั่วไป
และกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรียน การสังเคราะหขอมูลจาก
การศึกษาแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555)/แผนปฏิบัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 และ
การสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) เปนของตนเอง จํานวน 17 โรงเรียน 
เพื่อกําหนดเปนองคประกอบในการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับ
ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยใชเทคนิค SWOT Analysis ในการ
วิเคราะหจุดแข็ง จุดออน ภายในโรงเรียนที่พิจารณาจาก 4MsO ไดแก บุคลากร (Man) งบประมาณ
ที่ไดรับ (Money) ความพรอมในดานวัสดุอุปกรณ (Materials) ระบบการบริหารจัดการของโรงเรียน 
(Management) และผลผลิตคือ นักเรียน (Output)  

สวนการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกที่เปนโอกาสและอุปสรรคโดยใชแนวทาง 
PEST ในการพิจารณาขอมูล กลาวคือ พิจารณาสภาพทางดานการเมือง กฏหมาย (Political Legal) 
สภาพเศรษฐกิจ (Economic) สังคม (Social) และความเจริญทางเทคโนโลยี (Technology) ที่สงผล
ตอการจัดการศึกษาของโรงเรียน ซ่ึงไดสังเคราะหขอมูล จุดแข็ง จุดออน โอกาสและอุปสรรค
ปรากฏ ดังนี้ 
ตารางที่ 32  การสังเคราะหสภาพแวดลอมเพื่อกําหนดเปนองคประกอบในการพัฒนากลยุทธ 

การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน  
จุดแข็ง: S 

S1  กําหนดวิสัยทัศนสอดคลองกับทิศทางการ พัฒนาการจัด
การศึกษาของกรุงเทพมหานครและของชาติ 

S2  กําหนดเปาประสงคสอดคลองกับวสิัยทัศนและพันธกจิของ
โรงเรียน 

S3  แผนปฏิบัติราชการมีการกําหนดยุทธศาสตร หลักยุทธศาสตร
รอง กลยุทธระดับองคการ ระดับแผนงาน 

S4  ใชเทคนิค SWOT Analysis 
S5  จัดทําตาราง TOWS Matrix 
S6  ผูบริหารมีความรู ความเขาใจการจัดทํา SWOT Analysis 
S7  ครูมีสวนในการพัฒนาแผนยุทธศาสตรของโรงเรียน 
S8  ครูมีโอกาสพัฒนาความรูการจัดทําวิจัย 
S9  มีการกําหนดกลยุทธในแผนปฏิบัติราชการ 
S10  ผูบริหารมีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
S11  มีวิธีปฏิบัติที่เปนแบบฉบับของตนเอง 
S12  โรงเรียนขนาดใหญมีชื่อเสียงเปนที่ยอมรับของชุมชน 
S13  มีการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 
S14  นักเรียนศึกษาตอชั้น ม.1 ประมาณรอยละ 98  

จุดออน: W 
W1  ขาดความเขาใจในการกําหนดพันธกิจที่บงบอกถึงภาพ

อนาคต 
W2  ขาดการนําผลการวิจัยมาใชในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
W3  ขาดการประสานงานแบบมุงผลลัพธ 
W4  ขาดการประเมินแผนปฏิบัติราชการในเชิงวิชาการ 
W5  ขาดการนําแนวทางกิจกรรมที่สนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลง

ประสบผลสําเร็จ 
W6  ขาดการใชกลยุทธการบริหารเปลี่ยนแปลงมาใชในการ

พัฒนางานบริหารงานทั่วไป 
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โอกาส: O 
O1  การเทียบเกณฑคุณภาพการศึกษาจาก สมศ. 
O2  ตั้งอยูในแหลงที่มีการคมนาคมสะดวก 
O3  นโยบายพัฒนาโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) 
O4  การพัฒนากรุงเทพมหานครเปนมหานครรักการอาน 
O5  การประเมินคุณภาพภายนอกรอบสาม 
O6  การปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที่ 2 (พ.ศ. 2552-2561) 
O7  กรุงเทพมหานครจัดสรรงบประมาณสนับสนุนโครงการ

อาหารกลางวัน 100% 
O8  มีโอาสไดรับงบประมาณแปรญัตติสมาชิกสภา

กรุงเทพมหานคร (สก.)/สมาชิกสภาเขตกรุงเทพมหานคร 
(สข.) 

อุปสรรค: T 
T1   โรงเรียนมีพื้นที่จํากัด 
T2  ตั้งอยูในแหลงชุมชนที่แวดลอมดวยสถานบันเทิง/อบายมุข 

จากขอมูลการจัดทํา SWOT Analysis ไดนํามาจับคูรายการเพื่อกําหนดกลยุทธการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยจับคู
จุดแข็งและโอกาส (SO) ที่ใชในการกําหนดกลยุทธที่เปนจุดแข็ง เพื่อใหไดรับโอกาสมากที่สุด การ
จับคูจุดแข็งและอุปสรรค (ST) ในการกําหนดกลยุทธที่เปนจุดแข็งเพื่อหลีกเล่ียงอุปสรรค การจับคู
จุดออนและโอกาส (WO) ในการกําหนดกลยุทธเพื่อลดจุดออนและใหไดรับโอกาสมากที่สุด และ
การจับคูจุดออนและอุปสรรค (WT) ในการกําหนดกลยุทธเพื่อลดจุดออนและหลีกเลี่ยงอุปสรรค 
(พฤทธิ์ ศิริบรรณพิทักษ, 2552: 20) ซ่ึงไดพิจารณาความเหมาะสมของกิจกรรมที่เกิดขึ้นจากผล 
การจัดทํา SWOT Analysis มีดังนี้ 

6. กําหนดกลยุทธที่เปนจุดแข็ง เพื่อใหไดรับโอกาสมากที่สุด (SO) ไดแก การสงเสริม
กระบวนการทํางานแบบมีสวน พัฒนาการจัดการศึกษาใหไดมาตรฐานระดับชาติ 

7. กาํหนดกลยุทธที่เปนจุดแข็งเพื่อหลีกเล่ียงอุปสรรค (ST) ไดแก การสงเสริมใหสราง
แบบปฏิบัติที่ดี (Best Practice) สงเสริมใหครูเปนครูนักวิจัย 

8. กําหนดกลยุทธเพื่อลดจุดออนและใหไดรับโอกาส (WO) ไดแก สนับสนุนการสราง
ครูผูนําการเปลี่ยนแปลง สงเสรมิการปฏิบัติงานแบบมุงผลลัพธสูผูรับการบริการ กําหนดกลยุทธ
เพื่อลดจุดออนและหลีกเล่ียงอุปสรรค (WT) ไดแก สงเสริมการนําองคความรูจากงานวิจัยใชในการ
พัฒนาการเรียนการสอน  พัฒนาความรวมมือทางวิชาการและสถาบันการศึกษาชั้นนํา
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ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพแวดลอมในรูปของ TOWS Matrix   
ตารางที่ 33  การวิเคราะหขอมูลสภาพแวดลอมในรูปของ TOWS Matrix 

Internal   Factors 
                                                                                        4 MsO 
                                                                                        - Man 
                                                                                        - Money 
                                                                                        - Materials 
                                                                                        - Management 
                                                                                        - Output 
    PEST 
    - Political 
    - Economics 
    - Social 
    - Technology 
 
 
 
External  Factors 

จุดแข็ง: S 
S1  กําหนดวิสัยทัศนสอดคลองกับการทิศทางการ พัฒนาการจัดการศกึษาของ
กรุงเทพมหานครและของชาต ิ
S2  กําหนดเปาประสงคสอดคลองกับวิสัยทัศนและพนัธกิจของโรงเรยีน 
S3  แผนปฏิบัติราชการมีการกําหนดยุทธศาสตร หลักยุทธศาสตรรอง กลยุทธ
ระดับองคการ ระดับแผนงาน 
S4  ใชเทคนิค SWOT Analysis 
S5  จัดทําตาราง TOWS Matrix 
S6  ผูบริหารมีความรู ความเขาใจการจัดทาํ SWOT Analysis 
S7  ครูมีสวนในการพัฒนาแผนยุทธศาสตรของโรงเรียน 
S8  ครูมีโอกาสพัฒนาความรูการจัดทาํวิจัย 
S9   มีการกําหนดกลยุทธในแผนปฏิบัติราชการ 
S10  ผูบริหารมีภาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลง 
S11  มีวิธีปฏิบัติที่เปนแบบฉบับของตนเอง 
S12  โรงเรียนขนาดใหญมีชื่อเสียงเปนที่ยอมรบัของชุมชน 
S13  มีการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 
S14  นักเรียนศึกษาตอชัน้ ม.1 ประมาณรอยละ 98  

จุดออน: W 
W1  ขาดความเขาใจในการกําหนดพันธกิจที่บงบอกถงึภาพอนาคต 
W2  ขาดการนําผลการวิจัยมาใชในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
W3  ขาดการประสานงานแบบมุงผลลัพธ 
W4  ขาดการประเมินแผนปฏิบัติราชการในเชงิวิชาการ 
W5  ขาดการนําแนวทางกิจกรรมที่สนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลงประสบผลสําเร็จ 
W6  ขาดการใชกลยุทธการบริหารเปลี่ยนแปลงมาใชในการพัฒนางานบริหารงานทั่วไป 

O: Opportunity (โอกาส) 
O1  การเทียบเกณฑคุณภาพการศึกษาจาก สมศ. 
O2  ตั้งอยูในแหลงที่มีการคมนาคมสะดวก 
O3  นโยบายพัฒนาโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) 
O4  การพัฒนากรุงเทพมหานครเปนมหานครรักการอาน 
O5  การประเมนิคุณภาพภายนอกรอบสาม 
O6  การปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที ่2 (พ.ศ. 2552-2561) 
O7  กรุงเทพมหานครจัดสรรงบประมาณสนับสนุนโครงการอาหารกลางวนั 100% 
O8  มีโอกาสไดรับงบประมาณแปรญัตติสมาชกิสภากรุงเทพมหานคร (สก.)/สมาชิกสภา
เขตกรุงเทพมหานคร (สข.) 

SO 
1. สงเสริมกระบวนการทํางานแบบมีสวนรวม 
2. พัฒนาการจัดการศึกษาใหไดตามเกณฑระดบัชาต ิ

WO 
1. สนับสนุนสรางครูผูนําการเปลี่ยนแปลง 
2. สงเสริมครุปฏิบัติงานแบบมุงเนนผลลพัธสูนักเรียน 

T: Threats (อุปสรรค) 
T1  โรงเรียนพื้นที่จํากดั 
T2  ตัง้อยูในแหลงชุมชนที่แวดลอมดวยสถานบันเทิง  

ST 
1. สงเสริมใหสรางแบบปฏิบัติที่ดี (Best Practice) 
2. สงเสริมใหครูเปนครูนักวิจัย 

WT 
1. สงเสริมการนําองคความรูจากการวิจัยมาใชในการเรียนการสอน 
2. พัฒนาความรวมมือทางวชิาการกับสถาบันการศึกษาชั้นนํา 204 
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จากตารางที่ 33  แสดงถึงจุดแข็ง จุดออน โอกาสและอุปสรรคจากการวิเคราะห
สภาพแวดลอม สรุปไดดังนี้ 

จุดแข็งของการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนมี 14 ขอ ไดแก กําหนดวิสัยทัศนให
สอดคลองกับทิศทางการพัฒนาการจัดการศึกษาของกรุงเทพมหานครและของชาติ กําหนด
เปาประสงคสอดคลองกับวิสัยทัศนและพันธกิจของโรงเรียน แผนปฏิบัติราชการมีการกําหนด
ยุทธศาสตรหลัก ยุทธศาสตรรอง กลยุทธระดับองคการ ระดับแผนงาน ใชเทคนิค SWOT Analysis 
จัดทําตาราง TOWS Matrix ผูบริหารมีความรู ความเขาใจการจัดทํา SWOT Analysis ครูมีสวนรวม
ในการพัฒนาแผนยุทธศาสตรของโรงเรียน ครูมีโอกาสพัฒนาความรูการจัดทําวิจัย มีการกําหนด 
กลยุทธในแผนปฏิบัติราชการ ผูบริหารมีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีวิธีปฏิบัติที่เปนแบบฉบับของ
ตนเอง โรงเรียนขนาดใหญมีช่ือเสียงเปนที่ยอมรับของชุมชน มีการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 
และนักเรียนสามารถเขาศึกษาในชั้น ม.1 ประมาณรอยละ 98 

จุดออนของการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนมี 6 ขอ ไดแก ขาดความเขาใจในการ
กําหนดพันธกิจที่บงบอกถึงภาพอนาคต ขาดการนําผลการวิจัยมาใชในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
ขาดการประสานงานแบบมุงผลลัพธ ขาดการประเมินแผนปฏิบัติราชการในเชิงวิชาการ ขาดการนํา
แนวทางกิจกรรมที่สนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลงประสบผลสําเร็จ ขาดการใชกลยุทธการเปลี่ยนแปลง
มาใชในการพัฒนางานบริหารงานทั่วไป 

โอกาสของการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนมี 6 ขอ ไดแก การเทียบเกณฑ
คุณภาพการศึกษาจาก สมศ. โรงเรียนตั้งอยูในแหลงที่มีการคมนาคมสะดวก นโยบายพัฒนาโรงเรียน
คุณภาพมาตรฐาน (SMART School) การพัฒนากรุงเทพมหานครเปนมหานครรักการอาน การประเมิน
คุณภาพภายนอกรอบสาม การปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที่ 2 (พ.ศ. 2552-2561) กรุงเทพมหานคร
ดําเนินการจัดสรรงบประมาณโครงการอาหารกลางวัน 100% และมีโอกาสไดรับงบประมาณแปรญตัติ
จากสมาชิกสภากรงุเทพมหานคร (สก.) /สมาชิกสภาเขตกรุงเทพมหานคร (สข.) 

อุปสรรคจองการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนมี 2 ขอ คือ โรงเรียนพื้นที่จํากัด 
ตั้งอยูในแหลงชุมชนที่แวดลอมดวยสถานบันเทิง 

จากรายงานการจับคูกลยุทธในตาราง TOWS Matrix ไดนํามากําหนดกลยุทธการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน โดยนําหลักการแนวคิด ทฤษฏีการบริหารการเปลี่ยนแปลงและภารกิจ
ขอบขายการบริหารโรงเรียน สังกัดกรุงเทพมหานคร รวมทั้ง ผลการประชุมกลุมผูทรงคุณวุฒิ 
พัฒนาได 4 กลยุทธ ดังนี้ 
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1. กลยุทธประสานความคิด กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 
1.1  กลยุทธแผนงานวิชาการ 

 ประสานความคิดในการสงเสริมและพัฒนากระบวนการเรียนรูในทิศทาง
ที่พึงประสงค 

1.2 กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
 ประสานความคิดในการมุงพฒันาการบริหารงานงบประมาณแบบมุง 

1.3 กลยุทธแผนงานบุคคล 
 ประสานความคิดมุงสงเสริมประสิทธิภาพการปฏิบัติงานโดยใชระบบ
คุณธรรมนําการเปลี่ยนแปลง 

1.4 กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
 1)  ประสานความคิดในการสนบัสนุนการพัฒนาระบบเครือขาย
สารสนเทศใหทันกับสภาวการณที่เปล่ียนแปลง 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  วิเคราะหสถานภาพของโรงเรียน 
 2)  กําหนดสิ่งที่มุงหวังที่จะใหมหีรือเกิดขึ้นในอนาคต (Vision)  
 3)  ทุกคนทีสวนรวมโดยมุงตอบคําถามวา “เราตองการเปนอะไร” 
 4)  รวมกันกําหนดพันธะสัญญาที่ตองปฏิบัติ (Mission) โดยมุงตอบ
คําถามวา “งานของเราคืออะไร” 
 5)  รวมกันกําหนดเปาประสงค (Goal) ของหนวยงานคืออะไร 
 6)  รวมกันกําหนดวิธีการที่จะไปใหถึงที่หมายไดอยางไร 

2. กลยุทธรวมคิดรวมทํานําสูการปฏิบัติท่ีดี (Best Practice)  
2.1   กลยุทธแผนงานวิชาการ 
 1)  สงเสริมใหรวมคิดรวมทําการบริหารหลักสูตรสถานศึกษาที่เปน

แบบอยางที่ด ี
 2)  รวมคิดรวมพฒันาระบบการประกันคุณภาพภายในที่เขมแข็ง เพื่อ

รองรับการประกันคณุภาพภายนอก 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  ศึกษาขอมูลสารสนเทศวิชาการของโรงเรียน 
 2)  วิเคราะหสภาพงานวิชาการ 
 3)  กําหนดวิสัยทศันการพัฒนา 
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 4)  กําหนดวิธีการทํางานใหสําเรจ็ 
 5)  นิเทศ ติดตาม ประเมินการนาํระบบประกนัคุณภาพภายใน 

2.2   กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
 สงเสริมการจัดทําแผนงบประมาณแบบมสีวนรวม 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  วิเคราะหสภาพปญหาการใชงบประมาณแตละดาน 
 2)  ประชุมคณะกรรมการสถานศึกษา คณะกรรมการเครือขายผูปกครอง 
และประธานนักเรียนเขารวมประชุมรวมกับคณะกรรมการของโรงเรียน 

2.3 กลยุทธแผนงานบุคคล 
 มุงเนนการพัฒนาครูใหปฏิบตัิงานแบบมีสวนรวม 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1) สนับสนุนใหครู นักเรียน-ชุมชน มีสวนรวมพัฒนาโรงเรียนอยางมี
เปาประสงค 
 2)  พัฒนาครูโดยครูชวยครู 

2.4   กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
 1) แนวสงเสริมการบริหารกจิการนักเรียนแบบมีสวนรวม 
 2) สนับสนุนใหผูปกครอง ชุมชนมีสวนรวมคิด รวมทําในการจัด        
การศึกษา 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  รวมพลังบุคลากรที่ตองการเห็นความเปลี่ยนแปลง 
 2)  จัดประชุมระดมพลังความคิดเพื่อสรางวิสัยทัศนรวมกัน 
 3)  วิเคราะหและแกปญหารวมกัน 
 4)  กําหนดกลยุทธการมีสวนรวมเพื่อสรางความเขมแข็งรองรับการ
เปล่ียนแปลง ไดแก รวมวางแผนงาน รวมตัดสินใจ รวมลงมือทํา และรวมประเมินผล 
 5)  ฉลองความสําเร็จระหวางการดําเนินงานและเมื่องานสําเร็จตาม
เปาหมาย 

3. กลยุทธพัฒนาทีมงานใหเขมแข็ง เพื่อการเปล่ียนแปลงที่ยั่งยืน 
3.1 กลยุทธแผนงานวิชาการ 

 พัฒนาการสรางทีมงานวิชาการใหเขมแข็ง 
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 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  คัดเลือกหวัหนาทีมที่ครูทุกคนยอมรับวามีความรอบรูในเชิงวิชาการ 
 2)  คัดเลือกสมาชิกในทีมงานทีม่ีความรอบรูขอบขายงานวิชาการ 
 3)  ประชุมเชิงปฏิบัติการทางวิชาการภาคเรียนละ 1 คร้ัง โดยเชิญ
ผูทรงคุณวุฒิภายนอกเปนวิทยากร 

3.2 กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
 พัฒนาการสรางทีมงานงบประมาณตามหลกัธรรมาภิบาลใหเขมแข็ง 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  คัดเลือกหวัหนาหัวหนาทีมงานที่ครูทุกคนยอมรับวาเปนคนดีมี
คุณธรรม 
 2)  คัดเลือกสมาชิกในทีมงานทีม่ีคุณธรรม มุงประโยชนสวนรวมเปน
หลักสําคัญ 
 3)  ประชุมซอมความเขาใจ โดยเชิญผูเชี่ยวชาญดานงบประมาณของ
กรุงเทพมหานคร เปนวิทยากร ปละ 1 คร้ัง กอนเริ่มปงบประมาณ 

3.3 กลยุทธแผนงานบุคคล 
 พัฒนาทีมงานใหเขมแข็งโดยใชหลักการบริหารแนวใหม 

 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  พัฒนาศักยภาพของทีมงานใหเอื้อตอการปฏิรูปการเรียนรู 
 2)  ใชหลักการบรหิารแบบองครวม 
 3)  ใชหลักการบรหิารแบบการกระจายอํานาจ 

3.4 กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
 สรางทีมงานบริหารทั่วไปใหเขมแข็งโดยเนนผลลัพธเปนตัวตั้ง 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  สนับสนุนใหบุคลากรนําหลักการบริหารแบบมุงผลสัมฤทธิ์มาใชใน
การปฏิบัติงาน 
 2)  เชิญชวน จูงใจใหชุมชนเขามามีสวนรวม 
 3)  จูงใจใหเห็นประโยชนที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง 

4. กลยุทธพัฒนาความรูใหมใชงานวิจัยเปนฐานการเปลี่ยนแปลง 
4.1 กลยุทธแผนงานวิชาการ 
 มุงสงเสริมพัฒนาความรูดานการวจิัยเพื่อพัฒนาคุณภาพการศึกษา 
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4.2 กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
 สนับสนุนการวิจัยเพื่อพัฒนาการบริหารงานงบประมาณ 

4.3 กลยุทธแผนงานบุคคล 
 1)  เรงพัฒนาครูใหมีทักษะดานการวิจยั 
 2)  พัฒนาโครงการความรวมมือทางวิจยัระดับโรงเรียนกับหนวยงาน
ภายนอกที่มีศกัยภาพดานการศึกษาวจิัย 

4.4 กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
 1)  เรงระดมแหลงทุนเพื่อสนับสนุนการวจิัย 
 2)  สงเสริมการเผยแพรงานวิจยัทั้งภายในและภายนอกองคการ 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  สรางครูผูนําการวิจัยโดยการจัดประชุมเชิงปฏิบัติการวิจัยใหหวัหนา
สายชั้นและหวัหนากลุมสาระวิชา 
 2)  สํารวจศึกษา จดัทําโครงการทดลอง/นํารอง 
 3)  วิเคราะหขอมูลจากงานวจิัย 
 4)  วิเคราะหสภาพบริบทงานโรงเรียน 
 5)  จัดใหมีผูทรงคุณวุฒิเปนพี่เล้ียงครูนักวจิัย 
 6)  สนับสนุนทุนวิจัยแกครูนกัวจิัย 
 7)  สนับสนุนการวิจัยในรูปแบบเครือขายการวิจัย 
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กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนอยางมีแผน 4 แบบ 

กลยุทธประสานความคิด กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงกลยุทธประสานความคิด กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง

วิเคราะห
สภาพแวดลอม

วิสัยทัศน

พันธกิจ

เปาหมาย

โครงการ

กิจกรรม

ประเมิน

 

      

กลยุทธรวมคิด  รวมทํานําสูแบบปฏิบัติท่ีดี กลยุทธรวมคิด  รวมทํานําสูแบบปฏิบัติท่ีดี 

การ
เปลี่ยนแปลง

การการ
เปลี่ยนแปลงเปลี่ยนแปลง

บริหารทั่วไปบริหารทั่วไป

บุคคล

วิชาการวิชาการ

งบประมาณงบประมาณ

แบบปฏิบัติที่ดี
(Best Practice)
แบบปฏิบัติที่ดีแบบปฏิบัติที่ดี

((Best Practice)Best Practice)

 

กลยทุธพัฒนาทีมงานใหเขมแข็งเพื่อการเปลี่ยนแปลงที่ยัง่ยนืกลยทุธพัฒนาทีมงานใหเขมแข็งเพื่อการเปลี่ยนแปลงที่ยัง่ยนื

เขมแข็ง พัฒนา

เขมแข็งพัฒนา

วิชาการ

งบประมาณ

บุคคล

บริหารทั่วไป การเปลี่ยนแปลง
ที่ยั่งยืน

 

 

กลยุทธพัฒนาความรูใหม ใชการวิจัยเปนฐานการเปลี่ยนแปลงกลยุทธพัฒนาความรูใหม ใชการวิจัยเปนฐานการเปลี่ยนแปลง

การวิจัย

ความรูใหมความรูใหม

บริหารทัว่ไปบริหารทัว่ไป

บคุคล

วิชาการ

งบประมาณ

ความรูใหมความรูใหมความรูใหมความรูใหม

ความรูใหมความรูใหม

     

แผนภาพที่ 29  กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผน 4 แบบ 
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ตารางที่ 34  กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน สังกัด  
                  กรุงเทพมหานคร 

กลยุทธหลัก กลยุทธรอง แนวทางดําเนนิการ 

1.1 กลยุทธแผนงานวิชาการ 
- ประสานความคิดในการสงเสริม
และพัฒนากระบวนการเรียนรูใน
ทิศทางที่พึงประสงค 
 
1.2 กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
- ประสานความคิดในการมุง
พัฒนาการบริหารงานงบประมาณ
แบบมุงผลลัพธ 
 

1.3 กลยุทธแผนงานบุคคล 
- ประสานคว ามคิ ดมุ ง ส ง เ ส ริ ม
ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานโดยใช
ระบบคุณธรรมนําการเปลี่ยนแปลง 
 

1. กลยุทธประสาน
ความคิด กําหนดทิศ
ทางการเปลี่ยนแปลง 

1.4 กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
- ประสานความคิดในการสนับสนุน
การพัฒนาระบบเครือขายสารสนเทศ
ใหทันกับสภาวการณที่เปล่ียนแปลง 
 

แนวดําเนินการรวมท้ัง 4 งาน 
1)  วิ เคราะหสถานภาพของ
โรงเรียน 
2) กําหนดสิ่งที่มุงหวังที่จะใหมี
หรือเกิดขึ้นในอนาคต (Vision)  
3) ทุกคนทีสวนรวมโดยมุงตอบ
คํ าถามว า  “เ ร าต องการ เปน
อะไร” 
4) รวมกันกําหนดพันธะสัญญา
ที่ตองปฏิบัติ (Mission) โดยมุง
ตอบคําถามวา “งานของเราคือ
อะไร” 
5) รวมกันกําหนดเปาประสงค 
(Goal) ของหนวยงานคืออะไร 
6) รวมกันกําหนดวิธีการที่จะไป
ใหถึงที่หมายไดอยางไร 
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ตารางที่ 34 (ตอ)  
กลยุทธหลัก กลยุทธรอง แนวทางดําเนนิการ 

2.1   กลยุทธแผนงานวิชาการ 
- สงเสริมใหรวมคิดรวมทําการ
บริหารหลักสูตรสถานศึกษาที่เปน
แบบอยางที่ด ี
- รวมคิดรวมพัฒนาระบบการประกัน
คุณภาพภายในที่เขมแข็ง เพือ่รองรับ
การประกันคณุภาพภายนอก 
 

 
1) ศึกษาขอมูลสารสนเทศ
วิชาการของโรงเรียน 
2) วิเคราะหสภาพงานวิชาการ 
3) กําหนดวิสัยทัศนการพัฒนา 
4) กําหนดวิธีการทํางานให
สําเร็จ 
5) นิเทศ ติดตาม ประเมินการนํา
ระบบประกนัคณุภาพภายใน 

2.2  กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
- สงเสริมการจัดทําแผนงบประมาณ
แบบมีสวนรวม 
 

 
1) วิเคราะหสภาพปญหาการใช
งบประมาณแตละดาน 
2 )  ปร ะชุ ม คณะก ร รมก า ร
สถานศึกษา  คณะกรรมการ
เ ค รื อ ข า ย ผู ป ก ค ร อ ง  แ ล ะ
ประธานนักเรียนเขารวมประชุม
ร วมกับคณะกรรมการของ
โรงเรียน 

2.3กลยุทธแผนงานบุคคล 
- มุงเนนการพฒันาครูใหปฏิบัติงาน
แบบมีสวนรวม 
 

 
1)สนับสนุนใหครู นักเรียน-
ชุมชน มีสวนรวมพัฒนา
โรงเรียนอยางมีเปาประสงค 
2) พัฒนาครูโดยครูชวยครู 

2. กลยุทธรวมคิดรวม
ทํานําสูการปฏิบัติท่ีดี 
(Best Practice)  
 

2.4  กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
- สงเสริมการรวมคิดใหพัฒนากิจการ
นักเรียนแบบมีสวนรวม 
 

 
1) รวมพลังบคุลากรที่ตองการ
เห็นความเปลี่ยนแปลง 
2) จัดประชุมระดมพลังความคิด
เพื่อสรางวิสัยทัศนรวมกนั 
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ตารางที่ 34 (ตอ)  
กลยุทธหลัก กลยุทธรอง แนวทางดําเนนิการ 

 - สนับสนุนใหผูปกครอง ชุมชน มี
สวนรวมคิด รวมทําในการจดั
การศึกษา 

3) วิเคราะหและแกปญหา
รวมกัน 
4) กําหนดกลยุทธการมีสวน
รวมเพื่อสรางความเขมแข็ง 
5) ฉลองความสําเร็จระหวางการ
ดําเนินงานและเมื่องานสําเรจ็
ตาม 

 
3.1 กลยุทธแผนงานวิชาการ 
- พัฒนาการสรางทีมงานวิชาการให
เขมแข็ง 
 

 
1) คัดเลือกหวัหนาทีมที่ครูทกุ
คนยอมรับวามีความรอบรูใน
เชิงวิชาการ 
2) คัดเลือกสมาชิกในทีมงานที่มี
ความรอบรูขอบขายงานวิชาการ 
3) ประชุมเชิงปฏิบัติการทาง
วิชาการภาคเรียนละ 1 คร้ัง โดย
เชิญผูทรงคุณวุฒิภายนอกเปน
วิทยากร 
 

3 .  ก ล ยุ ท ธ พั ฒ น า
ทีมงานให เข มแข็ ง 
เพื่อการเปลี่ยนแปลง
ท่ียั่งยืน 
  

3.2 กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
- พัฒนาการสรางทีมงานงบประมาณ
ตามหลักธรรมาภิบาลใหเขมแข็ง 
 

 
1) คัดเลือกหวัหนาหวัหนา
ทีมงานที่ครูทุกคนยอมรับวา
เปนคนดีมีคณุธรรม 
2) คัดเลือกสมาชิกในทีมงานที่มี
คุณธรรม มุงประโยชนสวนรวม
เปนหลักสําคญั 
3) ประชุมซอมความเขาใจ โดย 
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ตารางที่ 34 (ตอ)  
กลยุทธหลัก กลยุทธรอง แนวทางดําเนนิการ 

 

3) ประชุมซอมความเขาใจ โดย
เชิญผูเช่ียวชาญดานงบประมาณ
ของกรุ ง เทพมหานคร  เปน
วิทยากร ปละ 1 คร้ัง กอนเร่ิม
ปงบประมาณ 

3.3 กลยุทธแผนงานบุคคล 
- พัฒนาทีมงานใหเขมแข็งโดยใช
หลักการบริหารแนวใหม 
 

 
1) พัฒนาศกัยภาพของทีมงาน
ใหเอื้อตอการปฏิรูปการเรียนรู 
2) ใชหลักการบริหารแบบองค
รวม 
3) ใชหลักการบริหารแบบการ
กระจายอํานาจ 

 

3.4 กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
- สรางทีมงานบริหารทั่วไปให
เขมแข็งโดยเนนผลลัพธเปนตัวตั้ง 
 

 
1) สนับสนุนใหบุคลากรนํา
หลักการบริหารแบบมุง
ผลสัมฤทธ์ิมาใชในการ
ปฏิบัติงาน 
2) เชิญชวน จงูใจใหชุมชนเขา
มามีสวนรวม 
3) จูงใจใหเหน็ประโยชนทีเ่กิด
จากการเปลี่ยนแปลง 
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ตารางที่ 34 (ตอ)  
กลยุทธหลัก กลยุทธรอง แนวทางดําเนนิการ 

4.1 กลยุทธแผนงานวิชาการ 
- มุงสงเสริมพัฒนาความรูดานการ
วิจัยเพื่อพัฒนาคุณภาพการศกึษา 
 
4.2 กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
- สนับสนุนการวิจัยเพื่อพัฒนาการ
บริหารงานงบประมาณ 
 
4.3 กลยุทธแผนงานบุคคล 
- เรงพัฒนาครใูหมีทักษะดานการวจิัย 
- พัฒนาโครงการความรวมมือทาง
วิจัยระดับโรงเรียนกับหนวยงาน
ภายนอกที่มีศกัยภาพดานการ
ศึกษาวจิัย 
 

4. กลยุทธพัฒนา
ความรูใหมใชงานวิจยั
เปนฐานการ
เปล่ียนแปลง 
 

4.4 กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
- เรงระดมแหลงทุนเพื่อสนับสนุน
การวิจยั 
- สงเสริมการเผยแพรงานวิจยัทั้ง
ภายในและภายนอกองคการ 
 

 
1) สรางครูผูนําการวิจยัโดยการ
จัดประชุมเชิงปฏิบัติการวิจัยให
หัวหนาสายชัน้และหัวหนากลุม
สาระวิชา 
2) สํารวจศึกษา จัดทําโครงการ
ทดลอง/นํารอง 
3) วิเคราะหขอมูลจากงานวจิัย 
4) วิเคราะหสภาพบริบทงาน
โรงเรียน 
5) จัดใหมีผูทรงคุณวุฒิเปนพี่
เล้ียงครูนักวจิยั 
6) สนับสนุนทุนวิจยัแกครู
นักวจิัย 
7) สนับสนุนการวิจัยในรูปแบบ
เครือขายการวจิัย 
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กลยทุธรวมคิด  รวมทํานาํสูแบบปฏบัิติท่ีดี กลยทุธรวมคิด  รวมทํานาํสูแบบปฏบัิติท่ีดี 

การเปล่ียนแปลงการเปล่ียนแปลงการเปล่ียนแปลง

บริหารทัว่ไปบริหารทัว่ไป

บคุคล

วชิาการวชิาการ

งบประมาณงบประมาณ

แบบปฏบัิติท่ีดี
(Best Practice)
แบบปฏบัิติท่ีดีแบบปฏบัิติท่ีดี

((Best Practice)Best Practice)

กลยทุธประสานความคดิ กําหนดทิศทางการเปล่ียนแปลงกลยทุธประสานความคดิ กําหนดทิศทางการเปล่ียนแปลง

วเิคราะห
สภาพแวดลอม

วสัิยทัศน

พนัธกจิ

เปาหมาย

โครงการ

กจิกรรม

ประเมิน

กลยทุธพฒันาทมีงานใหเขมแข็งเพือ่การเปลีย่นแปลงทีย่ัง่ยนืกลยทุธพฒันาทมีงานใหเขมแข็งเพือ่การเปลีย่นแปลงทีย่ัง่ยนื

เขมแขง็ พฒันา

เขมแข็งพฒันา

วชิาการ

งบประมาณ

บุคคล

บริหารท่ัวไป การเปลีย่นแปลง
ทีย่ั่งยืน

กลยทุธพัฒนาความรูใหม ใชการวจิยัเปนฐานการเปล่ียนแปลงกลยทุธพัฒนาความรูใหม ใชการวจิยัเปนฐานการเปล่ียนแปลง

การวจิยั

ความรูใหมความรูใหม

บริหารท่ัวไปบริหารท่ัวไป

บุคคล

วชิาการ

งบประมาณ

ความรูใหมความรูใหมความรูใหมความรูใหม

ความรูใหมความรูใหม

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
แผนภาพที่ 30  ภาพรวมกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา  

 สังกัดกรุงเทพมหานคร 
 

 
 
 

 
 
 

4   กลยุทธหลัก 20  กลยุทธรอง 39  แนวทางดําเนินการ การวางแผนการ
เปลี่ยนแปลง 

(Planned Change) 

 
 
 
 

 
สภาวการณ 

 
 

เปลี่ยนแปลง 
 
 

ทางสังคม 
 
 
ที่ 
 
 

เกี่ยวของ 
 
   

 

ความสําคัญ 
ในการ

เปลี่ยนแปลง 

7  แนวทาง 

วิชาการ    2  กลยุทธ 

งบประมาณ    1  กลยุทธ 

บุคคล    1  กลยุทธ 

บริหารทั่วไป   1 กลยุทธ 

วิชาการ    1  กลยุทธ 

งบประมาณ    1  กลยุทธ 

บุคคล    1  กลยุทธ 

บริหารทั่วไป   2 กลยุทธ 

งบประมาณ    1  กลยุทธ 

บุคคล    1  กลยุทธ 

บริหารทั่วไป   1 กลยุทธ 

วิชาการ    1  กลยุทธ 

งบประมาณ    1  กลยุทธ 

บุคคล    2  กลยุทธ 

บริหารทั่วไป   2 กลยุทธ 

วิชาการ    5 แนวทาง 

งบประมาณ   2 แนวทาง 

บุคคล    2 แนวทาง 

6  แนวทาง 

บริหารทั่วไป 5 แนวทาง 

วิชาการ    3 แนวทาง 

งบประมาณ   3 แนวทาง 

บุคคล    3 แนวทาง 

บริหารทั่วไป  3 แนวทาง 

วิชาการ    2  กลยุทธ 



บทที่ 5 
สรุปผลการวิจัย อภิปราย และขอเสนอแนะ 

 
 การสรุปผล อภิปรายและขอเสนอแนะการวิจัยเร่ืองการพัฒนากลยุทธการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงอยางมีแผน สําหรับผูบริหารโรงเรียน สังกัดกรุงเทพมหานคร กําหนดนําเสนอตาม
วัตถุประสงคและคําถามการวิจัย 
 
สรุปผลการวิจัย 
 การวิจัยครั้งนี้วัตถุประสงค ขอแรกเพื่อศึกษาสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการ
เปล่ียนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยศึกษา
ขอมูลสําหรับตอบคําถามดานสภาพการบริหารและการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงของ
ผูบริหารโรงเรียนเปนอยางไร ผลการวิจัยสรุปไดดังนี้ 
  - สภาพทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม สวนมากเปนหญิงที่มีอายุตั้งแต 51 ปขึ้นไป มี
คุณวุฒิระดับปริญญาโทและมีประสบการณทางดานการบริหารการเปลี่ยนแปลงรอยละ 100 ใน
ลักษณะการประชุมสัมมนา การศึกษาหาความรูดวยตนเองและการอบรมเชิงปฏิบัติการ 
  - สภาพทั่วไปและการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยสรุปวา ผูบริหารโรงเรียนมีการดําเนินงานตาม
องคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนครบทั้ง 8 องคประกอบ คือ กําหนดทิศทางการ
เปล่ียนแปลง (รอยละ  84.02) กระบวนการเปลี่ยนแปลง (รอยละ  64.39) บทบาทผูนําการ
เปลี่ยนแปลง (รอยละ 78.28) การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 63.43) กลยุทธการ
เปลี่ยนแปลง (รอยละ 71.85) กลวิธีการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 74.39) และปจจัยที่สนับสนุนการ
เปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ (รอยละ 78.51) ในสวนสภาพทั่วไปกลยุทธการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงอยางมีแผน พบวาผูบริหารใชกลยุทธแบบใชเหตุผลรอยละ 54.88 กลยุทธแบบเห็น
คุณคาและใหการศึกษาใหม รอยละ 62.50 กลยุทธแบบใชพลังอํานาจ รอยละ 50.61 และกลยุทธ
แบบเรียนรูรวมกัน รอยละ 60.77 โดยเฉลี่ยแลวอยูในระดับนอย (57.09) 
 วัตถุประสงคขอที่สอง เพื่อพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
สําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยมีประเด็นคําถามวา กลยุทธที่
พัฒนาขึ้นเปนอยางไร ซ่ึงผลการวิจัยพบวา กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่
พัฒนาขึ้นสําหรับผูบริหารโรงเรียนมี 4 แบบ คือ กลยุทธรวมคิดรวมทํานําสูปฏิบัติที่ดี (Best 
Practice) กลยุทธประสานความคิดกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง กลยุทธพัฒนาทีมงานให
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เขมแข็งเพื่อการเปลี่ยนแปลงที่ยั่งยืน และกลยุทธพัฒนาความรูใหมใชการวิจัยเปนฐานการ
เปลี่ยนแปลง โดยกลยุทธทั้ง 4 แบบ มีความเหมาะสมและมีความเปนไปไดในระดับดี ( x  = 4.40, 
4.12) 
 
อภิปรายผลการวิจัย 
  จากผลการวิจัยดังกลาว ปรากฏขอมูลที่เดนชัดทั้งในเชิงสรางสรรคและควรดําเนินการ
พัฒนา ดังนี้ 
   1. สภาพทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม 
    จากผลการวิจัยพบวา  ผูบริหารโรงเรียนรอยละ  100 มีประสบการณทางการ
เปลี่ยนแปลงทั้งนี้ เนื่องมาจากสภาวะแวดลอมทางสังคมที่สงผลกระทบโดยตรงตอโรงเรียน 
ผูบริหารโรงเรียนมิอาจหลีกเล่ียงได จึงตองเรียนรู ปรับตัวใหทันกับการเปลี่ยนแปลงของ
สถานการณทั้งภายในและภายนอก เพื่อความเจริญกาวหนาขององคการ (ปณรส มาลากุล ณ อยุธยา, 
เอกสารอัดสําเนา : ม.ป.ป.) โดยนัยนี้ผูบริหารสมัยใหมจึงเปนผูมีบทบาทเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง
ดวยตนเองและเปนผูพัฒนาการเปลี่ยนแปลงไปพรอมกัน (อุทัย บุญประเสริฐ, 2548 : 51 – 56) 
  2. สภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรียน 
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 
    จากผลการวิจัยพบวา ผูบริหารโรงเรียนมีการดําเนินการดานกําหนดทิศทางการ
เปลี่ยนแปลงมากที่สุด (รอยละ 84.02) ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากการดําเนินงานในดานดังกลาวเปน
ภารกจิสําคัญของโรงเรียนในการจัดทําแผนปฏิบัติราชการ 4 ป ซ่ึงตองกําหนดทิศทางอนาคตการจัด
การศึกษาของโรงเรียน โดยใชเทคนิค SWOT Analysis (รอยละ 100) เพื่อนําขอมูลมากําหนด
วิสัยทัศน พันธกิจ และเปาประสงคของโรงเรียน โดยเนนการพัฒนาไปที่งานวิชาการ (รอยละ 
98.69) ซ่ึงเปนงานหลักของโรงเรียนและพบวา ผูบริหารโรงเรียนไดกระจายอํานาจโดยมอบหมาย
ใหฝายบริหารงานทั่วไป (รอยละ 88.82) เปนเจาของเรื่องในการดําเนินงานตามขอบขายการบริหาร
จัดการงานในโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร (สํานักการศึกษา, 2553 : 5) 
    สําหรับประเด็นการดําเนินงานในแตละองคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลง
อยางมีแผน พบวา ขั้นตอนการสรางทีมงานและการพัฒนาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง
ในองคประกอบดานกระบวนการเปลี่ยนแปลงมีคานอยที่สุด (รอยละ 54.21, 56.55) โดยขั้นตอน
ดังกลาว หมายถึง การพัฒนาบุคลากร การเตรียมบุคลากรใหมีทัศนคติ ความรู ความสามารถและ
ทักษะที่จําเปนตอการเปลี่ยนแปลง เนนการทํางานเปนทีม ซ่ึงผูบริหารอาจ เขาใจวาไดดําเนินการ
ประชุมชี้แจงใหบุคลากรทราบถึงความจําเปนในการเปลี่ยนแปลงแลว แตโดยแทจริง เปนความคิด
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ของผูบริหารโรงเรียนที่คาดวาการเปลี่ยนแปลงจะเกิดขึ้นตามที่ไดแจงไปแลว (เอกชัย กี่สุขพันธ
และคณะ, 2553 : 51) รวมทั้งพบวา ผูบริหารโรงเรียนขาดการประเมินทีมงานหรือคณะกรรมการที่
แตงตั้งขึ้นตามหลักวิชาการ (รอยละ 31.10) ซ่ึงเปนเครื่องมือที่ชวยใหการดําเนินการเปลี่ยนแปลงไป
อยางมีประสิทธิภาพ 
   ในสวนสภาพทั่วไปกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหาร
โรงเรียน พบวา ผูบริหารโรงเรียนใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงทั้ง 4 แบบ ในระดับนอย 
(รอยละ 57.09) ทั้งนี้อาจเปนเพราะการพัฒนาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ในสังกัดกรุงเทพมหานครยังอยูในวงจํากัด  แมวากรุงเทพมหานครจะไดดําเนินการตาม
ขอเสนอแนะของสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตรในการพัฒนาหลักสูตรภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลง เพื่อพัฒนาศักยภาพในเชิงบริหารการเปลี่ยนแปลงก็ตาม (พิชาย รัตนดิลก และคณะ, 
2551 : 19) โดยในแตละป กรุงเทพมหานครไดสงผูบริหารโรงเรียนในสังกัดเขารับการอบรม
รวมกับผูบริหารโรงเรียนในสังกัดกระทรวงศึกษาธิการตามการแบงสวนที่ไดรับจํานวน 10 – 20 คน 
   สําหรับการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน พบวาผูบริหารโรงเรียน
ใชกลยุทธแบบเห็นคุณคาและใหการศึกษามากที่สุด (รอยละ 62.50) ซ่ึงอาจเปนผลจากการสงครูเขา
รับการอบรมตามนโยบายของกรุงเทพมหานครอยางสม่ําเสมอ และการจัดสรรงบประมาณให 
โรงเรียนสามารถดําเนินการจัดฝกอบรมในโครงการตางๆ อาทิ โครงการพัฒนาหลักสูตร
สถานศึกษา โครงการพัฒนาคุณภาพการศึกษาภายในโรงเรียน โครงการสงเสริมพัฒนาความ
เขมแข็งทางวิชาชีพสําหรับครู ผูบริหารโรงเรียนและบุคลากรที่เกี่ยวของ (สํานักการศึกษา, 2552 : 
16) 
 3. กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา  
สังกัดกรุงเทพมหานคร 
     กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่พัฒนาขึ้นสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร มี 4 แบบ ซ่ึงมีประเด็นนําเสนอผลการอภิปราย ดังนี้ 
    1) กลยุทธรวมคิด รวมทํานําสูแบบปฏิบัติท่ีดี (Best Practice) กําหนดจากขอคนพบวา 
โรงเรียนมีโอกาสดําเนินงานและภายในมีจุดแข็ง ไดแก การสงเสริมกระบวนการทํางานแบบมีสวน
และพัฒนาการจัดการศึกษาใหไดมาตรฐานระดับชาติ โดยนําผลการวิจัยเชิงปริมาณในองคประกอบ
บทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 78.27) ที่ผูบริหารโรงเรียนไดดําเนินการในฐานะเปนผูนําการ
เปล่ียนแปลงมาเปนองคประกอบการกําหนดกลยุทธ โดยผลการประชุมผูทรงคุณวุฒิ (Focus Group 
Interview) เห็นวามีความเหมาะสม โดยหากผูบริหารโรงเรียนนําไปปฏิบัติไดจริง จะสงผลให
โรงเรียนมีประสิทธิภาพสูงขึ้น และสอดคลองกับสภาพการณปจจุบันในการเตรียมพรอมรองรับ
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การประเมินคุณภาพภายนอกรอบสามตามหลักการกําหนดกลยุทธที่ดี (ฮังเกอรและเวลเล็น, 1996 : 
207) โดยกลยุทธดังกลาวมุงเนนใหโรงเรียนสรางแบบปฏิบัติที่ดีของตนเอง โดยอาจใชการสราง
และพัฒนาทีมงานที่มีแบบปฏิบัติที่เปนเลิศตามแนวกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
ของโรงเรียนโชคชัยพรหมบุตรบริหาร จังหวัดนครราชสีมา ที่สรางทีมงานจากการพัฒนาเครือขาย
ของโรงเรียนใหเขมแข็ง โดยมุงใหทุกฝายมีสวนรวมในการพัฒนาการจัดการศึกษาของโรงเรียน           
(ภพธนา ปนาค, 2552 : 64 – 68) 
    2) กลยุทธประสานความคิดกําหนด ทิศทางการเปลี่ยนแปลง เปนกลยุทธที่กําหนดขึ้น
เพื่อใหโรงเรียนไดรับโอกาสและลดจุดออนในโรงเรียน ไดแก สงเสริมการสรางครูผูนําการ
เปล่ียนแปลงและสงเสริมการปฏิบัติงานแบบมุงผลลัพธผูรับบริการอันหมายถึง นักเรียน ผูมีสวน
เกี่ยวของ โดยนําเทคนิค SWOT Analysis มาใชวิเคราะหสภาพแวดลอมของโรงเรียนที่สอดคลอง
กับผลการวิจยัที่พบวา ผูบริหารโรงเรียนใชเทคนิค SWOT Analysis     รอยละ 100 ในการกําหนด
ทิศทางการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงถือเปนคุณสมบัติของผูนํายุคโลกาภิวัตนที่ตองมีความสามารถในการนํา
การเปลี่ยนแปลง แสวงแนวทางที่เหมาะสมและเปนไปได เพื่อใหการเปลี่ยนแปลงนั้นประสบ
ผลสําเร็จ (คิมเบอรกและเอบรเก็ต, 1990 : 136) โดนผูทรงคุณวุฒิเห็นวา กลยุทธดังกลาวจะมี
ลักษณะที่ชวยใหโรงเรียนไดเปรียบในการแขงขัน หากโรงเรียนดําเนินการวิเคราะหสภาพแวดลอม
อยางมีประเด็น ซ่ึงเมื่อพิจารณาความสําเร็จของโรงเรียนที่นําเทคนิค SWOT Analysis ไปใช พบวา
โรงเรียนบานสับขุน จังหวัดนาน ไดรับการประกาศเกียรติคุณในการดําเนินการเปลี่ยนแปลงโดยใช
เทคนิคดังกลาว สงผลใหผูบริหารโรงเรียนไดรับการคัดเลือกเปนผูบริหารตนแบบผูนําการ
เปล่ียนแปลง ในป พ.ศ. 2544 โดยสามารถนําโรงเรียนทุรกันดานแหงนี้ผานเกณฑการประเมิน
คุณภาพภายนอกไดสําเร็จ (สิริพันธุ สุวรรณมรรคาและคณะ, 2553 : 41 – 44) 
    ในดานกลวิธีของกลยุทธไดนําเสนอในลักษณะการใชกลวิธีรวมกันทั้ง 4 งาน ทั้งนี้
เพราะการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงในการบริหารจัดการ ยอมมีจุดมุงหวังใหเกิดผลลัพธการ
เปลี่ยนแปลงในทิศทางที่พึงประสงค กลาวคือ กําหนดภาพในอนาคตที่คาดหวัง ทุกคนตอบคําถาม
ไดวา เราตองการเปนอะไร งานของเราคืออะไร เปาประสงคในการเปลี่ยนแปลงในแตละงานคือ
อะไร และจะกําหนดวิธีการที่ไปใหถึงเปาประสงคไดอยางไร (รังสรรค มณีเล็ก, 2549 : 55) 
    3) กลยุทธพัฒนาทีมงานใหเขมแข็งเพื่อการเปลี่ยนแปลงที่ยั่งยืน เปนกลยุทธที่ลด
จุดออนและหลีกเล่ียงอุปสรรค ที่มีขอคนพบวา ผูบริหารโรงเรียนดําเนินการสรางทีมงานใน
กระบวนการเปลี่ยนแปลง มีคานอยที่สุด (รอยละ 54.27) ซ่ึงอาจมีขอจํากัดดานอัตรากําลังครูที่ไม
สามารถขยายไดตามระเบียบกฎเกณฑ เนื่องจากเปนโรงเรียนขนาดเล็ก แตกระนั้นก็ดี ผูบริหาร
โรงเรียนจะตองใชภาวะผูนําการใชปญญา (Intellectual Stimulation) กระตุนใหครูตระหนักถึง
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ปญหาตางๆที่เกิดขึ้นในโรงเรียน รวมกันหาแนวทางใหมๆมาแกปญหา (Bass, 1998 : 58 Duncan, 
1978 : 364) ซ่ึงที่ประชุมผูทรงคุณวุฒิเห็นวา กลยุทธการพัฒนาทีมงานใหเขมแข็ง เพื่อการ
เปล่ียนแปลงที่ยั่งยืน เปนกลยุทธที่มีความเหมาะสมกับสภาพการณปจจุบัน และสอดคลองกับแนว
ทางการปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที่สอง (พ.ศ. 2552 – 2561) ภายใตกรอบ 4 ใหม การพัฒนาครู
ยุคใหมใหมีความมั่นคงในวิชาชีพอยูไดอยางยั่งยืนและการบริหารจัดการใหม มาตรการสรางผูนํา
การเปลี่ยนแปลง และนวัตกรรมการบริหารเชิงคุณภาพ (สํานักงานเลขาธิการสภาการศึกษา, 2553 : 
23) รวมทั้งสอดคลองกับแนวคิดของคอตเตอร (kotter, 2002 : 20) ที่กลาววาการสรางทีมผูนําการ
เปล่ียนแปลงเปนขั้นตอนสําคัญที่จะนําไปสูการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ 
    4) กลยุทธพัฒนาความรูใหมใชงานวิจัยเปนฐานการเปลี่ยนแปลง เปนกลยุทธที่
กําหนดขึ้นเพื่อลดจุดออนและหลีกเลี่ยงอุปสรรค ไดแก สงเสริมการนําองคความรูจากงานวิจัยมาใช
ในการพัฒนาการเรียนการสอน และพัฒนาความมือทางวิชาการระหวางสถาบันการศึกษาชั้นนาํ ซ่ึง
ไดนําขอมูลเชิงปริมาณจากแบบสอบถามในองคประกอบกลยุทธแบบใชเหตุผลในประเด็นที่พบวา
ผูบริหารโรงเรียนดําเนินการแตงตั้งคณะทํางานดําเนินการวิจัยในเรื่องที่จะเปลี่ยนแปลง และการนํา
ผลการคนความาใชในโรงเรียนที่มีคานอย (รอยละ 50.61, 53.66) โดยที่ประชุมผูทรงคุณวุฒิเห็นวา
กลยุทธดังกลาวเปนเครื่องมือสําคัญที่จะชวยใหบุคลากรในองคการยอมรับการเปลี่ยนแปลงไดอยาง
มั่นใจ เนื่องจากมีผลหรือขอคนพบตามกระบวนการที่นาเชื่อถือ ซ่ึงสอดคลองกับหลักการของ     
กลยุทธแบบใชเหตุผล (Empirical – rational strategies) ที่สนับสนุนใหผูนําการเปลี่ยนแปลง
ดําเนินการวิจัยเพื่อนําความรูใหมมาใชประโยชนในการเปลี่ยนแปลง เพราะการวิจัยเปนวิธีที่
กาวหนาที่สุดในการกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง (Chin – Benne, 1976 : 23 – 26) รวมทั้งสอดคลอง
กับตัวช้ีวัดตามเกณฑประเมินคุณภาพมาตรฐานโรงเรียน (SMART School) ในองคประกอบดานครู
ที่กําหนดใหครูมีการวิจัยเพื่อพัฒนาการเรียนรู และนําผลไปใชในการพัฒนาอยางตอเนื่อง 
     จะเห็นไดวาการวิจัยเปนพื้นฐานในการกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงเนื่องจากผลการวิจัย
เปนความรูที่แนนอนและเปนความจริง การนําการวิจัยมาใชในการบริหารจัดการ จะชวยสงเสริมให
การบริหารโรงเรียนเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ  กอให เกิดเจตคติคานิยมใหมที่ดีตอการ
เปล่ียนแปลงในองคการไดอยางยั่งยืน 
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ขอเสนอแนะ 
   จากผลการวิจัยคร้ังนี้มีขอเสนอแนะ 2 สวนคือ ขอเสนอแนะในการนําผลการวิจัยไปใช 
และขอเสนอแนะเพื่อการวิจัย ซ่ึงมีรายละเอียด ดังนี้ 
    1. ขอเสนอแนะในการนําผลการวิจัยไปใช 
     1.1 ขอเสนอแนะตอกรุงเทพมหานคร มีดังนี้ 
        1) เรงพัฒนาหลักสูตรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
         โดยที่กรุงเทพมหานครไดกําหนดนโยบายดานการจัดการศึกษาใหโรงเรียนใน
สังกัดพัฒนาคุณภาพการศึกษาใหทันกับสภาวการณที่เปลี่ยนแปลงของสังคมโลก  ผูบริหาร
โรงเรียนจึงเปนผูที่มีความสําคัญอยางยิ่งตอการนําการเปลี่ยนแปลงใหโรงเรียนกาวไปถึงเปาหมายที่
กําหนด  กอปรกับผลการวิจัยคร้ังนี้พบวา  สภาพทั่วไปการบริหารและกลยุทธการบริหารการ
เปล่ียนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานครมีคาเฉล่ียนอย  (รอยละ  
57.09)  ดังนั้น  เพื่อใหผูบริหารโรงเรียนสามารถปรับตัวไดทันตอสภาวการณที่เปลี่ยนแปลงอยาง
รวดเร็ว  สํานักการศึกษาซึ่งเปนหนวยงานหลักในการกํากับ  ดูแลการจัดการศึกษาใหเปนไปตาม
นโยบายของกรุงเทพมหานคร  จึงควรเรงพัฒนาหลักสูตรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงใหกับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา  สังกัดกรุงเทพมหานคร  ภายใตกรอบทิศทางการจัดการศึกษาของ
กรุงเทพมหานคร และนโยบายของประเทศ โดยอาจดําเนินการในรูปแบบความรวมมือทางวิชาการ
กับสถาบันการศึกษาที่มีความเชี่ยวชาญ และกําหนดเปนโครงการในแผนปฏิบัติราชการระยะยาวใน
ยุทธศาสตรที่  5  พัฒนาระบบบริหารจัดการเพื่อเปนตนแบบดานการบริหารมหานคร   
      2) เรงพัฒนาศักยภาพผูบริหารโรงเรียนดานการบริหารโรงเรียนเชิงกลยุทธ 
     จากกระแสการพัฒนาศักยภาพผูนํายุคใหมมุงเนนใหผูนํามีคุณลักษณะผูนํา
ทันสมัย  (Modern  Management)  กลาวคือ  ผูบริหารยุคแหงการเปลี่ยนแปลงจําเปนตองมีการ
บริหารเชิง    กลยุทธ  ซ่ึงจากผลการวิจัยดานองคประกอบกระบวนการเปลี่ยนแปลงพบวา  ผูบริหาร
โรงเรียนดําเนินการดานดังกลาวมีคานอย  (รอยละ  64.39)  ดังนั้นสํานักการศึกษาจึงควรเรงพัฒนา
ศักยภาพผูบริหารโรงเรียนดานการบริหารโรงเรียนเชิงกลยุทธ เพื่อรองรับการปฏิรูปการศึกษาใน
ทศวรรษที่สอง (พ.ศ. 2552 – 2561) และแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ ฉบับที่ 11 (พ.ศ. 
2555 – 2559) ที่กําหนดวิสัยทัศนของประเทศวา “ประเทศมีความมั่นคง เปนธรรม และมีภูมิคุมกัน
ตอการเปลี่ยนแปลง”  โดยบรรจุในโครงการพัฒนาศักยภาพผูบริหารสถานศึกษา  ยุทธศาสตรที่  4  
พัฒนากรุงเทพมหานครใหเปนมหานครแหงคุณภาพชีวิตที่ดีและมีเอกลักษณทางวัฒนธรรม  
รวมทั้งควรบรรจุไวในหลักสูตรอบรมบุคลากรที่สอบเขาสูตําแหนงผูอํานวยการ / รองผูอํานวยการ
โรงเรียนของทุกป 
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   1.2 ขอเสนอแนะตอสถานศึกษาในสังกัดกรุงเทพมหานครและตางสังกัด 
    1) เรงพัฒนาครูเปนครูนักวิจัยเพื่อการเปล่ียนแปลง 
        พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ  พ.ศ.  2542  และที่แกไขเพิ่มเติม  (ฉบับที่ 2)  
พ.ศ.  2545  มาตรา  23 (5)  ระบุวาใหใชการวิจัยเปนสวนหนึ่งของกระบวนการเรียนรูของผูเรียน  
แตจากผลการวิจัยพบวา  การนําผลการวิจัยไปใชและการดําเนินการศึกษามีคานอย  (รอยละ 50.61) 
ดังนั้น ผูบริหารโรงเรียนควรสงเสริมใหครูดําเนินการวิจัยและนําผลการวิจัยมาใชในการพัฒนาการ
เรียนการสอนอยางเปนรูปธรรม โดยการบรรจุโครงการพัฒนาครูนักวิจัยในแผนปฏิบัติราชการ 4 ป 
ของโรงเรียน และอาจจัดกิจกรรมในรูปแบบเชิญผูทรงคุณวุฒิเปนพี่เล้ียงครูนักวิจัย สนับสนุนทุน
วิจัย รวมทั้งสนับสนุนใหมีการวิจัยในรูปเครือขายโรงเรียน 
    2) เรงรัดฝกอบรมทีมงานผูนําการเปลี่ยนแปลง 
       การดําเนินการเปลี่ยนแปลงใหประสบผลสําเร็จ  ผูบริหารโรงเรียนจึงควรให
ความสําคัญในการพัฒนาทีมงานผูนําการเปลี่ยนแปลง  ซ่ึงจากผลการวิจัยพบวาการดําเนินงานดาน
การสรางทีมงานมีคานอย  (รอยละ 54.27)  ดังนั้นจึงควรเรงจัดใหมีหลักสูตรการฝกอบรมครูผูนํา
การเปลี่ยนแปลง โดยในสวนของโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร ซ่ึงผูบริหารโรงเรียนสามารถ
ดําเนินการไดจากงบประมาณโครงการที่กรุงเทพมหานครกระจายอํานาจมาตั้งเบิก ณ ฝายการคลัง
ของแตละสํานักงานเขตตามโครงการสงเสริมความเขมแข็งทางวิชาการและวิชาชีพสําหรับครู 
ผูบริหาร โรงเรียนและบุคลากรที่เกี่ยวของของทุกป 
 
ขอเสนอแนะเพื่อการวิจัย 
  จากขอคนพบที่ไดจากงานวิจัย มีขอเสนอแนะในการวิจัยครั้งตอไปเพื่อประโยชนทาง
วิชาการ ดังนี้ 
  1. จากการศึกษากลยุทธที่เปนแบบอยางที่ดี (Best Practice) ของสถานศึกษาซึ่งพบวามี
แนวปฏิบัติที่นาสนใจ รวมทั้งมีการเลือกแบบกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนมา
ใชไดอยางมีประสิทธิภาพ  จึงควรมีการศึกษาวิจัยสังเคราะหแบบกลยุทธการบริหารการ
เปล่ียนแปลงอยางมีแผนที่มีแบบอยางที่ดี   เพื่อสรางความมั่นใจในการประยุกตนําไปใช 
   2. จากขอคนพบที่ควรพัฒนาในดานการดําเนินการสรางทีมงานผูนําการเปลี่ยนแปลง ซ่ึง
เปนปจจัยสําคัญที่สงผลใหการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จสําเร็จ จึงควรดําเนินการวิจัย การ
พัฒนาหลักสูตรการสรางทีมงาน ครูผูนําการเปลี่ยนแปลง เพื่อใชเปนเครื่องมือในดําเนินการ
เปล่ียนแปลงไปสูทิศทางที่พึงประสงค 
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  3. โดยที่การวิจัยคร้ังนี้เปนการศึกษากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ
โรงเรียนที่มีแบบปฏิบัติที่ดี (Best Practice) ในโรงเรียนขนาดใหญ ขนาดกลาง และขนาดเล็ก และ
นํามาสังเคราะหในภาพรวม แตจากการเก็บรวบรวมขอมูลเชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณ พบวา 
ผูบริหารโรงเรียนขนาดเล็กใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่ตางจากโรงเรียน
ขนาดใหญ ดังนั้นจึงควรศึกษาวิจัยเพิ่มเติมเรื่องกลยุทธของโรงเรียนขนาดเล็กที่มีแบบปฏิบัติที่ดีใน
สังกัดกรุงเทพมหานครและกระทรวงศึกษาธิการ เพื่อใหโรงเรียนขนาดเล็กอื่นๆที่มีสภาพแวดลอม 
บริบทโรงเรียนใกลเคียงกัน ไดนํากลยุทธที่ไดจากการวิจัยไปใชในการบริหารการเปลี่ยนแปลงไปสู
ทิศทางที่พึงประสงคอยางมีประสิทธิภาพ 
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- แบบวิเคราะหเอกสาร 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

แบบสอบถามการวิจยั 
เร่ือง การพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
สําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

------------------------------------------------ 
คําอธิบายการตอบแบบสอบถาม 
 แบบสอบถามฉบับนี้ มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาสภาพปญหาและกลยุทธการบริหารการ
เปลี่ยน แปลงอยางมีแผน(Planned Change) ของผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร  ตาม(ราง)
แนวทางการบริหารจัดการคุณภาพโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร พ.ศ.2554 โดยขอมูลที่ไดจากการ
วิจัยครั้งนี้  ผูวิจัยจะนําไปวิเคราะหในภาพรวม  ซ่ึงไมมีผลกระทบตอหนาที่การงานของทานแต
ประการใด  จึงขอความกรุณาทานไดโปรดพิจารณาตอบแบบสอบถามจํานวน 3 ตอน ตามสภาพความ
เปนจริง ดังนี้ 
 ตอนที่ 1   สถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม 

ตอนที่ 2   สภาพการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change) ของผูบริหาร 
โรงเรียนตามแนวทางการบริหารจัดการในโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร ภายใตองคประกอบ 7 
ดาน คือ การกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงกระบวนการเปลี่ยนแปลง บทบาทหนาที่ผูนําการ
เปล่ียนแปลง การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง กลยุทธการเปลี่ยนแปลง กลวิธีการเปลี่ยนแปลงและ
ปจจัยที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ 
  ตอนที่ 3   กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change) ของผูบริหาร
โรงเรียน 
 

ตอนที่ 1   สถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม 

คําชี้แจง   โปรดเติมขอความและเขียนเครื่องหมาย  ลงใน  หนาขอความที่ตรงกับสภาพความ
เปนจริงของทาน 

 1.  เพศ 

      ชาย                     หญิง       
 2.  อายุ  

      ต่ํากวา 35 ป     36 – 40  ป 

      41 – 45  ป     46 – 50  ป 

     50  ป ขึ้นไป  
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 3.  วุฒิการศึกษา 

      ปริญญาตรี     ปริญญาโท 

      ปริญญาเอก     อ่ืนๆ(โปรดระบุ)........................................................ 
 4.  ประสบการณในการเปนผูบริหารโรงเรียน 

      นอยกวา  5 ป     6 – 10  ป 

      11 – 15  ป     16 ป ขึ้นไป 
 5.  มีประสบการณทางการบริหารการเปลี่ยนแปลง โดย 

      ประชุม/สัมมนา      อบรมเชิงปฏิบัติการระยะสั้น จํานวน .....วัน 

      ศึกษาหาความรูดวยตนเอง     อ่ืนๆ(โปรดระบุ)........................................... 
 

ตอนที่ 2   สภาพการบรหิารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผน(Planned Change) 
คําชี้แจง    ในแตละองคประกอบของการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผน(Planned Change) ทาน 
 ไดดําเนินการในประเด็นใดบาง  โปรดเขียน  ใน  ของแตละประเด็น และในแตละ 
 ประเด็นที่ทานตอบ ขอใหทานเขียน  ในชองที่ไดดําเนนิการในงานใดบาง  รวมทั้งโปรด 
 เขียนขอความหรือระบุปญหาในดานดังกลาว(ถามี) ตามความเปนจริง 
ตัวอยาง 

การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนนิงาน 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นว

ิชา
กา
ร 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นง

บป
ระ
มา
ณ 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นบ

ุคค
ล 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นท

ั่วไ
ป 

1 กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 

 รวมกันกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย ของโรงเรียน  
      ตามโครงสรางการบริหารงานในโรงเรียน 

 วิเคราะหสภาวะบริบทของโรงเรียนทั้งภายในและภายนอก   
      โดยใชเทคนิค SWOT Analysis  

 วิเคราะหสภาวะบริบทของโรงเรียน โดยใชหลักการคิดเชิง 
      ระบบ(Systems Thinking) 

 
.. ... 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
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  รวบรวมขอมูลที่ไดจากการวิเคราะหสภาวะบริบทของ 
      โรงเรียนมากําหนดวิสัยทัศน นโยบาย พันธกิจ และเปาหมาย   
      ตามโครงสราง การบริหารงานในโรงเรียน ใหสอดคลองกับ 
      นโยบายระดับชาตแิละกรุงเทพมหานคร  รวมทั้งสอดคลอง 
      กับความตองการของนักเรียน ผูปกครองนักเรียนและชุมชน 

 จัดทําแผนปฏิบัติราชการประจําป โดยกําหนดกลยุทธของ 
      โรงเรียนตามลักษณะงานของโรงเรียน 

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) ................................................................... 
ในดานกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง โรงเรียนของทานมี
ปญหาหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
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คําอธิบาย  ในองคประกอบดานกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงโรงเรียนของทาน ไดดําเนินการใน 2 

ประเด็น คือ รวมกันกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมายของโรงเรียน  ซ่ึงไดดําเนินงานใน
งานวิชาการและงานบริหารทั่วไป  และในประเด็นวิเคราะหสภาวะบริบทของโรงเรียนทั้ง
ภายในและภายนอก  โดยใชเทคนิค SWOT Analysis  ทานไดดําเนินการในงานวิชาการและ
งานบุคคล  สวนในประเด็นอ่ืนๆ ในดานกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง โรงเรียนของทาน
ไมไดดําเนินการ  
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 
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กา
รบ

ริห
าร
งา
นว

ิชา
กา
ร 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นง

บป
ระ
มา
ณ 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นบ

ุคค
ล 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นท

ั่วไ
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1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 
(ตอบไดมากกวา  1 ขอ) 

 รวมกันกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย ของโรงเรียน  
      ตามโครงสรางการบริหารงานในโรงเรียน 

 รวมกันวิเคราะหสภาวะบริบทของโรงเรียนทั้งภายในและ 
      ภายนอก  โดยใชเทคนิค SWOT Analysis  

 รวมกันวิเคราะหสภาวะบริบทของโรงเรียน โดยใชหลักการ 
      คิดเชิงระบบ(Systems Thinking) 

 รวมกันรวบรวมขอมูลที่ไดจากการวิเคราะหสภาวะบริบท 
      ของโรงเรียนมากําหนดวิสัยทัศน นโยบาย พันธกจิ และ 
      เปาหมาย  ตามโครงสราง การบริหารงานในโรงเรียน ให 
      สอดคลองกับนโยบายระดับชาติและกรุงเทพมหานคร   
      รวมทั้งสอดคลองกับความตองการของนักเรียน ผูปกครอง 
      นักเรียนและชุมชน 

 รวมกันจัดทําแผนปฏิบัติราชการประจาํป โดยกําหนดกลยุทธ 
      ของโรงเรียนตามลักษณะงานของโรงเรียน 

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) ................................................................... 
ในดานการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง โรงเรียนของทานมี
ปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
.......................................................................................................  
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
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2 
 
 
 
 
 
 

 

กระบวนการเปลี่ยนแปลง 
2.1 การสรางทมีงาน (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 ดําเนินการคัดเลือกหวัหนาทีมงานที่มคีวามสามารถเปนที่ 
      ยอมรับของคณะครูทุกคน 

 ดําเนินการคัดสรรสมาชิกในทีมงาน     

 ใหความสนใจผูที่มีความคิดสมัยใหมมาเปนทีมงาน 

 พิจารณาครูบรรจุใหมเปนทีมงาน 

 พิจารณาครูที่ผานการอบรมในเรื่องที่เกีย่วของ 

 มีการตรวจสอบคุณภาพของทีมงานแตละงานตามหลกัเกณฑ 
      การสรางทีมงานที่ด ี

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) .................................................................... 
ในดานการสรางทีมงาน  โรงเรียนของทาน มีปญหาในงานใด
หรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
....................................................................................................... 
2.2 การพัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง 

       (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 โรงเรียนมกีารพัฒนาวิสัยทัศนตามโครงสรางการบริหารงาน 
       ภายในโรงเรียน 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
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 เปดโอกาสใหคณะครูมีสวนรวมสรางความตระหนกัที่จะ 
      เปล่ียนแปลง  

 วิสัยทัศนของงานเปนขอความที่บงชีถึ้งการสรางแรงบันดาล 
      ใจ มีความชัดเจน กระชบั ทาทาย ความสามารถ และนําไปสู 
      การปฏิบัติไดจริง 

 มีการประชุมดําเนินการพัฒนาวิสัยทัศนของโรงเรียนใน     
      แตละงาน เพื่อใชในการบริหารการเปลี่ยนแปลง  

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) .................................................................... 
ในดานการพฒันาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง  โรงเรียนของ
ทานมีปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
....................................................................................................... 
2.3 การวางแผนและการกําหนดตัวชี้วัด (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 ประเมินสภาพการณในโรงเรียนสําหรบัใชเปนขอมลูในการ 
      วางแผนของงานแตละงาน 

 มีการเก็บรวบรวมขอมูล เพื่อคนหาสาเหตุของปญหา 
      และกําหนดขอบเขตการเปลี่ยนแปลง   

 กําหนดโครงการ/กิจกรรมและตัวช้ีวัดผลการทํางานของงาน 
      แตละงานไวชัดเจน ตรวจสอบได 

 แตงตั้งคณะกรรมการ โดยกําหนดบทบาทหนาที่ตามตาราง 
      ความรับผิดชอบ(Accountability Chart) 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 
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 มีการจัดทาํปฏิทินปฏิบัติงานที่ใชเปนเครื่องมือในการตรวจ  
      สอบลักษณะของแผนปฏิบัติการที่มีประสิทธิภาพ 

 ใหการสนบัสนุนทรัพยากรตามแผนการเปลี่ยนแปลง 
 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) ................................................................... 

ในดานการวางแผนและการกําหนดตัวชีวดั  โรงเรียนของทานมี
ปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
....................................................................................................... 
2.4 การพัฒนาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
      (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 สรางความตระหนกั ความสําคัญและความจําเปนในการ 
      เตรียมบุคลากร โดยวิธีการ  

 กําหนดใหครูจัดเตรียมโครงการที่รับผิดชอบ/สนใจ เปน 
      ขอมูลสําหรับแลกเปลี่ยนความรูประสบการณในขั้นตอน  
      การสรางความตระหนัก 

 มีการใหผลตอบแทนและรางวัลสําหรบัโครงการ/กิจกรรม 
      ที่ดําเนินการเปลี่ยนแปลงไดสําเร็จ 

 มีการตรวจสอบ/ประเมนิคุณลักษณะการทํางานของทีมงาน   
      ที่ดี 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 
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 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) ................................................................ 
ในดานการพฒันาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง  
โรงเรียนของทานมีปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
....................................................................................................... 
2.5 ดําเนินการและดํารงการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยนื 
      (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 ประชุมครูเพื่อใหขอมูลปอนกลับแกครูที่เกี่ยวของ ภาคเรียน 
      ละ........คร้ัง ในแตละงานของโรงเรียน  

 มีการฉลองความสําเร็จระหวางการดําเนินโครงการ/กิจกรรม 

 มีการเสริมแรง บํารุงขวญั กําลังใจใหครูและทีมงานที่ 
      ดําเนินการโครงการ/กิจกรรม จนประสบผลสําเร็จตาม/      
      เกินเปาหมาย  ภาคเรยีนละ.........คร้ัง 

 กําหนดโครงการ/กิจกรรม ที่ตองการดาํเนินการไวใน 
      แผนปฏิบัติราชการประจําปของโรงเรียน 

 รวมกันกําหนดกลยุทธ กลวิธีที่เหมาะสมกับแผนการ   
      เปล่ียนแปลง 

 จัดหางบประมาณ/ส่ิงอํานวยความสะดวกตางๆ ที่สนบัสนุน 
      การปฏิบัติงานตามแผนการเปลี่ยนแปลง 

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) ................................................................... 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 
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3 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ในดานดําเนนิการและดํารงการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยนื  โรงเรียน
ของทาน มีปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
....................................................................................................... 
บทบาทหนาท่ีผูนําการเปลีย่นแปลง (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 ใหคําปรึกษา คําแนะนํา และแนวทางการตัดสินใจ 

 มอบอํานาจและความรับผิดชอบ ในการดําเนินงานใหรอง 
      ผูอํานวยการ/หัวหนาสายชั้น/หวัหนากลุมสาระการเรียนรู 

 กําหนดใหมีการประเมินผลการเปลี่ยนแปลงกิจกรรมตาม 
      โครงการของโรงเรียน 

 สนับสนุนใหครู บุคลากร นําเทคโนโลยีและนวัตกรรมมาใช 
      ในการทํางาน  

 สนับสนุนใหครูเปนบุคคลแหงการเรียนรู กระตือรือรนที่จะ 
      เรียนรูส่ิงใหมๆ และนําความรูมาประยกุตใหเหมาะสมกับ 
      งานของโรงเรียน 

 สงครู บุคลากร นักเรียนและผูปกครองนักเรียนเขารวม 
      ประชุมสัมมนา อยางนอยภาคเรยีนละ.........คร้ัง   

 กําหนดวสัิยทัศน นโยบาย พันธกจิและเปาหมาย การวาง 
      แผนพัฒนาโรงเรียนรวมกับคณะครใูนแตละงานของ 
      โรงเรียน   
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนนิงาน 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นว

ิชา
กา
ร 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นง

บป
ระ
มา
ณ 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นบ

ุคค
ล 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นท

ั่วไ
ป 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4 
 
 
 
 
 

 

 ใชวิธีการที่หลากหลายติดตอส่ือสารกับครู บุคลากรและ 
      หนวยงานภายนอก   

 ใชเทคนิคการจูงใจ การยกยอง ชมเชยใหครู บุคลากร เกิด 
      ความกระตือรือรนตอการปฏิบัติงานอยางเต็มความรู  
      ความสามารถ 

 สอบถามความกาวหนา รับฟงความคิดเห็นและใหคําแนะนํา 
      แกบุคลากรในการปฏิบัติงานของโรงเรียน  

 กํากับ ติดตาม ตรวจสอบประเมินผลและเนนการนําผล       
      ไปปรับปรุงแกไข    

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) .................................................................... 
ในดานบทบาทหนาที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง  โรงเรียนของทานมี
ปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
การลดการตอตานการเปลีย่นแปลง  (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 ช้ีแจงเหตผุล ความจําเปนที่จะตองมกีารเปลี่ยนแปลง  

 แตงตั้งคณะทํางานศึกษาและดําเนินการทดลอง/นํารอง 
      โครงการ/กิจกรรมใหม  กอนกําหนดเปนโครงการใน 

 เลือกปรับเปลี่ยนเฉพาะบางโครงการ/กิจกรรมของแตละงาน  
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนนิงาน 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นว

ิชา
กา
ร 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นง

บป
ระ
มา
ณ 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นบ

ุคค
ล 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นท

ั่วไ
ป 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

 รักษาแนวปฏิบัติ คานิยมประเพณหีรือวัฒนธรรมองคการที่ 
      เหมาะสมใหคงอยูตอไป    

 ดําเนินการเจรจาตอรองกบับุคลากรที่เกี่ยวของกอน 
      ดําเนินการ   

 ใชเทคนิคการจูงใจใหครูและบุคลากรยอมรับและปฏิบัติตาม 
      นโยบายของผูบริหารระดับสูง 

 เปดโอกาสใหครู บุคลากรที่ตอตานเขาพบ เพื่อใหยอมรับการ 
      เปล่ียนแปลง  

 สรางความมั่นใจใหครู บุคลากรวาจะไมไดรับผลกระทบหรือ 
      สูญเสียผลประโยชนภายหลังการปรับเปลี่ยนงาน 

 ใชเทคนิคการจูงใจใหเขาเปนฝายเดยีวกัน อาทิ การชกัจูงหรือ 
      การแยกสลายกลุมครู บุคลากรที่ตอตานการเปลี่ยนแปลง 

 มอบตําแหนงที่มีความสําคัญใหแกรองผูอํานวยการ กลุมครู  
      บุคลากร ที่ตอตานการเปลี่ยนแปลง ในแตละงานของ 
      โรงเรียน 

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) .................................................................... 
ในดานการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง  โรงเรียนของทานมี
ปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนนิงาน 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นว

ิชา
กา
ร 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นง

บป
ระ
มา
ณ 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นบ

ุคค
ล 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นท

ั่วไ
ป 

 

5 
 
 
 
 

 
 
 

 

กลยุทธการเปล่ียนแปลง (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 อธิบายเหตุผลใหเห็นความสําคัญความจําเปนที่จะตอง 
      ดําเนินการเปลี่ยนแปลง  

 รับฟงเหตผุลและเต็มใจที่จะแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับครู  
      บุคลากรที่ไมเห็นดวยกับการเปลี่ยนแปลง 

 สนับสนุนและใหโอกาสครู บุคลากรไดพัฒนาตนเอง อาทิ  
      ลาศึกษาตอ จัดประชุมสมัมนาและเชิญผูทรงคุณวุฒิมาให    
      ความรู 

 อนุญาตใหครู บุคลากรเขารับการอบรม รวมประชุม รวม 
      สัมมนา ไปศึกษาดูงานที่หนวยงานอืน่ 

 ใชภาวะผูนําประสานงาน ประสานคน สรางเครือขาย 
      เชื่อมโยงงานใหเต็มใจรวมกันดําเนนิการเปลี่ยนแปลงให 
      สําเร็จ 

 ใชภาวะผูนําจูงใจครู บุคลากรใหเขามา มีสวนรวมบรหิาร  
      จัดการ ติดตาม กํากับ ดแูลสงเสริมสนับสนุนใหเกิดการ 
      เปล่ียนแปลงอยางตอเนือ่งและยั่งยืน 

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) ................................................................... 
ในดานกลยุทธการเปลี่ยนแปลง  โรงเรียนของทานมีปญหาใน
ดานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนนิงาน 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นว

ิชา
กา
ร 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นง

บป
ระ
มา
ณ 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นบ

ุคค
ล 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นท

ั่วไ
ป 

 

6 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

กลวิธีการเปล่ียนแปลง(ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 ปรับปรุงโครงสรางการบริหารงานของโรงเรียนใหเอื้อตอ 
      การพัฒนาและเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลง 

 กําหนดบทบาท หนาที่ ความรับผิดชอบของครู บุคลากรทุก 
      ตําแหนงไวอยางชัดเจน 

 จัดครู บุคลากรบรรจุลงตามโครงสรางการบริหารงานตาม     
      ความรู ความสามารถและสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลง 

 สรางความเขาใจและประชาสัมพันธ รวมทั้งถายทอดความรู  
      ความคิด เจตคติใหครู บคุลากรและชุมชนไดทราบความ 
      จําเปนและความสําคัญ เพื่อใหยอมรับและใหการสนบัสนุน 
      การเปลี่ยนแปลง 

 ใชเทคนิคการจูงใจและประชาสัมพันธ รวมทั้งถายทอด 
      ความรู ความคิด เจตคติ ใหครู บุคลากรและชุมชนไดทราบ 
      ความจําเปนและความสําคัญ เพื่อใหยอมรับและใหการ 
      สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 

 สนับสนุนใหครู บุคลากรรวมกลุมดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
      อยางสรางสรรค 

 ผูบริหาร ครูและบุคลากรใชวิธีวิจยัเปนฐานขอมูลในการ 
      วางแผนดาํเนินการเปลีย่นแปลง 

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) ................................................................ 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนนิงาน 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นว

ิชา
กา
ร 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นง
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าร
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าร
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นท

ั่วไ
ป 

 

 
 
 
 
 

7 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

ในดานกลวิธีการเปลี่ยนแปลง  โรงเรียนของทานมีปญหาใน 
งานใดหรือ ไมอยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
ปจจัยท่ีสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ 
(ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 ใชหลักการครองตน ครองคน และครองงาน 

 ใชหลักการทํางานเปนทมี 
 มีทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง 

 ใหชุมชนเขามามีสวนรวมในรูปแบบคณะกรรมการ 

 ใชการบรหิารแบบวงจรคุณภาพ (PDCA) 

 ใชหลักการบริหารแบบประชาธิปไตยเนนการกระจายอํานาจ 

 นําวิธีการบริหารแนวใหมมาใชในการบริหารการ 
      เปล่ียนแปลง อาทิ การบริหารแบบมีสวนรวม หลักการ 
      บริหารจัดการที่ดี  องคการแหงการเรยีนรู  

 ดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง 

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) ................................................................ 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนนิงาน 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นว

ิชา
กา
ร 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นง

บป
ระ
มา
ณ 

กา
รบ

ริห
าร
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นบ

ุคค
ล 
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รบ

ริห
าร
งา
นท

ั่วไ
ป 

 

 
 
 
 
 

 

ในดานปจจยัที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ  
โรงเรียนของทานมีปญหาในงานใดหรือไม อยางไร
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
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ขอคิดเห็นโดยรวม(ถามี) ........................................................................................................................ 
................................................................................................................................................................. 
................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................. 
................................................................................................................................................................. 
................................................................................................................................................................. 
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ตอนที่ 3   กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผน(Planned Change) ของผูบริหารโรงเรียน 
คําชี้แจง ทานไดใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change)  ในขอ ใดบาง   

โปรดเขียนเครื่องหมาย  ลงในชอง   และระบุขอความ(ถามี) และในแตละขอที่ทาน
ตอบ  ขอใหทานเขียนเครื่องหมาย ในชองที่ไดดําเนินการในงานใดบาง  ตามความเปน
จริง   

การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
อยางมีแผน(Planned Change) 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นว

ิชา
กา
ร 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นง

บป
ระ
มา
ณ 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นบ

ุคค
ล 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นท

ั่วไ
ป 
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 แตงตั้งคณะทํางานดําเนนิการวจิัยในเรือ่งที่จะเปลี่ยนแปลง 
 คัดเลือกบคุคลใหเหมาะสมกับงานตามความรู ความสามารถ 

      และความถนัด  
 ดําเนินการวิเคราะหระบบงานของโรงเรียน 

 นําผลงานการคนควาวิจยัมาใชในโรงเรียน      
 รวมกันสรางเปาหมายและกําหนดรูปแบบการพัฒนา 

      โรงเรียนในแผนปฏิบัติราชการของโรงเรียนไวอยางชดัเจน  

 กําหนดใหครูและบุคลากรทุกคนนําเสนอปญหาที่ตองการ 
      ปรับปรุงแกไข 

 จัดใหมีการประชุม ฝกอบรมเชิงปฏิบัติการ เมื่อมีการ 
      เปล่ียนแปลงเกิดขึ้น  

 จัดใหมีการฝกอบรมเปนกลุมยอย เพื่อแนะแนวทางและ 
      เทคนิคการปรับปรุงแกไขงานใหประสบผลสําเร็จ   

 ประชุมใหขอมูลยอนกลับขณะดําเนินงานและสรุปผลเมื่อ 
      ส้ินสุดโครงการ/กิจกรรม  

  เชิญผูทรงคุณวุฒิเปนที่ปรึกษาประจําโรงเรียน และเชญิมาให 
      คําปรึกษาแกครูและบุคลากร อยางนอยภาคเรยีนละ ...... คร้ัง 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

กา
รบ

ริห
าร
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ิชา
กา
ร 

กา
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ริห
าร
งา
นง
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11 
 

12 
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19 

 
20 

 

 สงเสริมใหครู บุคลากร นําความรู และเทคโนโลยีตางๆ มาใช 
      ในการปฏบิัติงาน 

 ใหครูและบุคลากรรวมกนัคิดแกปญหาทั้งในระยะสั้นและ 
      ระยะยาว  

 แจงนโยบายระดับชาติ ระดับกรุงเทพมหานครใหครูและ 
      บุคลากรรับทราบและถือปฏิบัติ   

 นํานโยบายมากําหนดเปนแนวปฏิบัติ  
 นําตัวอยางโครงการที่ประสบผลสําเร็จมาเปนแนวปฏิบัติ 

      ภายในโรงเรียน   
 โนมนาวและชักจูงใหเหน็ผลประโยชนที่จะไดรับหรือเกิด 

      ขึ้นกับทุกฝาย หากการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ  

 ปรับเปลี่ยนหมุนเวยีนครูและ บุคลากรใหไดทํางานที่ตาง  
      จากเดิม โดยใชวิธีการสงไปอบรมหรือใหความรูกอนเปลี่ยน 
      หนาที ่

 ใชเทคโนโลยีเพิ่มผลผลิตแทนการใชพลังงานจากครูและ 
      บุคลากร อาทิ การใชระบบอัตโนมัติในการนับจํานวน 
      นักเรียนที่เขามาใชบริการหองสมุด  

 รวมพลังครูและบุคลากรที่ตองการเห็นความเปลี่ยนแปลงใน 
      โรงเรียน 

 นําคณะครูและบุคลากรศกึษากรณีตัวอยางจากสถานการณ 
      จริงที่ประสบผลสําเร็จ       
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นว

ิชา
กา
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 จัดประชุมระดมพลังความคิดเพื่อสรางวิสัยทัศนรวมกัน 

 ใชเทคนิค SWOT Analysis เพื่อกําหนดแนวทาง วิธีการและ 
      แผนงานในการแกปญหารวมกัน 

 ทํางานเปนทีม โดยเนนผลลัพธเปนตัวตั้ง  
 สรุปประเมินผลการดําเนินการตามโครงการและเผยแพรผล 

      งานการเปลี่ยนแปลงที่ประสบผลสําเร็จไปสูสาธารณชน 

 ฉลองความสําเร็จและมอบรางวัลใหทมีงาน เพื่อใหเกิดขวัญ  
      กําลังใจในการพัฒนางานอยางตอเนื่อง 
โปรดระบุกลยทุธที่ทานใชนอกเหนือจากทีก่ลาวมาแลวขางตน
(ถามี) 
....................................................................................................... 
....................................................................................................... 
....................................................................................................... 
....................................................................................................... 
....................................................................................................... 
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ขอคิดเห็นโดยรวม(ถามี) ........................................................................................................................ 
.................................................................................................................................................................
.................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................ 
.................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................. 



 
 
 
 
 
 
 

แบบสมัภาษณเพื่อการวิจัย 
 

เรื่อง การพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change) 
สําหรับผูบรหิารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

 
 
 
 
 
 

อาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ 
ผูชวยศาสตราจารย ดร.ปองสิน  วิเศษศิร ิ

  รองศาสตราจารย ดร.ศิรเิดช  สุชีวะ 
 
 
 
 
 
 

ผูวิจัย 
 

นางพัชรินทร  ศิริสขุ 
นิสิตปริญญาดุษฎีบัณฑติ สาขาวิชาบริหารการศกึษา 

ภาควิชานโยบาย การจัดการและความเปนผูนําทางการศึกษา 
คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
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แบบสัมภาษณเพื่อการวจิัย 
เร่ือง การพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change) 

สําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 
-------------------------------------------------------- 

ตอนที่ 1   ขอมูลผูใหคําสัมภาษณ 
1. ช่ือ – สกุล  นาย/นาง/นางสาว/ยศ.................................................................................. 

  อายุ ............. ป    อายุราชการ................. ป  
2. วุฒิการศึกษาสูงสุด คือ ......................................................................................... 
3. โรงเรียน.................................................. สํานักงานเขต...................................... 

 ที่ตั้ง ................................................................................................................... 
4. ดํารงตําแหนง ณ โรงเรียนแหงนี้ เมื่อวันที่..........เดือน....................... พ.ศ. ............ 
5. ประสบการณดานการวางแผนกลยุทธ  โดยการ......................................................... 

  ...................................................................................................................................... 
ตอนที่ 2 การพัฒนากลยุทธสถานศึกษา 

2.1 การวิเคราะหสภาพแวดลอม 
1) ทานใชหลักการใดในการวิเคราะหจุดแข็งจุดออนในโรงเรียน 
คําตอบ  

 ..................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
  2) ทานใชหลักการใดในการวิเคราะหโอกาสและอุปสรรคจากสภาพแวดลอม
ภายนอกโรงเรียน 

คําตอบ  
  ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 2.2 การกําหนดทิศทางของสถานศึกษา 
                      1) ทานและครรูวมกันกันกําหนดวิสัยทัศนทีมีภาพลักษณเปนอยางไร 
                        คําตอบ       
                        ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 



 255 

                   2) พันธกิจทีก่าํหนดขึ้น มีลักษณะอะไรที่เดนชัด 
                       คําตอบ      
                ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
                  3) ทานมีกรอบการประเมินผลเพื่อใหบรรลุตามสิ่งที่มุงหวังไวอยางไร 
                   คําตอบ 
                   ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
              2.3 การกําหนดกลยุทธของสถานศึกษา 
                  1) การจัดทํากลยุทธของโรงเรียน มีกลุมบคุคลใดบางที่เขามามีสวนรวมจัดทํา 
                   คําตอบ 
                   ..................................................................................................................................... 
............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
                2) กลยุทธที่จดัทํามีลักษณะใดบาง 
                   คําตอบ 
                   ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
              3) โรงเรียนของทานมีการจัดทํากลยุทธสถานศึกษาระดับใดบาง  
  คําตอบ  
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
              4)  มีการจัดทํากลยุทธระดับองคกรหรือไม อยางไร  
  คําตอบ  
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
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                    5)  มีการจัดทํากลยุทธระดับแผนงานหรือไม อยางไร  
  คําตอบ  
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 2.4  การตรวจสอบกลยุทธ  
  มีการตรวจสอบความสอดคลองและความเหมาะสมของกลยุทธหรือไม อยางไร 
                        คําตอบ  
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
ตอนที่ 3 กลยทุธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change) ของผูบริหาร 
 3.1  ทามกลางสภาวการณทีผั่นแปรเปลี่ยนไป  ทานใชกลยุทธใดบางในการบริหารงาน
ของโรงเรียนใหประสบผลสําเร็จหรือบรรลุตามวิสัยทัศนที่กําหนดไว 
  คําตอบ   
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.2 หากทานตองการใหครูและบุคลากรยอมรับในเหตุผลของการเปลี่ยนแปลง  ทานใช
วิธีการใดบาง ในการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
  คําตอบ   
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.3 วิธีการที่ทานระบุขางตน(ขอ3.2) ทานนําไปใชในการบริหารงานโรงเรียนในดาน
ใดบาง  
  คําตอบ   
 ..................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
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 3.4  หากทานตองการใหครูและบุคลากรเห็นคณุคาของการศกึษา อบรม  เพื่อปรับตัวให
ทันกับการเปลีย่นแปลง  ทานใชวิธีการใดบางในการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
  คําตอบ   
 ..................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.5 วิธีการที่ทานระบุขางตน(ขอ 3.4) ทานนําไปใชการบริหารงานโรงเรียนในดานใดบาง 
  คําตอบ   
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.6  หากทานตองการใหครูและบุคลากรยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวของกับนโยบาย
ดวยความเต็มใจ  ทานใชวิธีการใดบางในการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
  คําตอบ   
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.7  วิธีการที่ทานระบุขางตน(ขอ 3.6) ทานนําไปใชการบริหารงานโรงเรียนในดานใดบาง 
  คําตอบ   
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.8 หากทานตองการใหครูและบุคลากรยอมรับการดําเนนิงานโครงการ/กจิกรรม 
ใหม  ดวยความเต็มใจ  ทานใชวิธีการใดบางในการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
  คําตอบ   
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
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 3.9 วิธิการที่ทานระบุขางตน(ขอ3.8) ทานนําไปใชการบริหารงานงานโรงเรียนในดาน
ใดบาง 
                      คําตอบ 
                     ......................................................................................................................................  
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.10 หากทานตองการใหครูและบุคลากรไดเรียนรูรวมกนัดวยความสมัครใจ  ทานใช 
วิธีการใดบางในการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
  คําตอบ    
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.11 วิธีการที่ทานระบุขางตน(ขอ 3.10) ทานนําไปใชการบริหารงานโรงเรียนในดาน
ใดบาง 
  คําตอบ   
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.12 ทานมีขอเสนอแนะในการพัฒนากลยทุธการบริหารงานโรงเรียนใหประสบผล  
สําเร็จหรือไม อยางไร 
  คําตอบ   
  ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
    



 

 

 
 
 
 
 
 

แบบวิเคราะหเอกสารเพื่อการวิจัย 
 

เรื่อง การพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change) 
สําหรับผูบรหิารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเพมหานคร 

 
 
 
 
 
 

อาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ 
ผูชวยศาสตราจารย ดร.ปองสิน  วิเศษศิร ิ

  รองศาสตราจารย ดร.ศิรเิดช  สุชีวะ 
 
 
 
 
 
 

ผูวิจัย 
 

นางพัชรินทร  ศิริสขุ 
นิสิตปริญญาดุษฎีบัณฑติ สาขาวิชาบริหารการศกึษา 

ภาควิชานโยบาย การจัดการและความเปนผูนําทางการศึกษา 
คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
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แบบวิเคราะหเอกสารเพื่อการวิจัย 

เร่ือง การพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change) 
สําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

-------------------------------------------------------- 
 
ตอนที่ 1   ขอมูลพื้นฐานของสถานศึกษา  มีแนวทางการวิเคราะห ดังนี ้

1. ขอมูลท่ัวไป  ประกอบดวย ขอมูลขนาดโรงเรียน สถานที่ตั้ง ระดับชั้นที่เปดสอนและ
การติดตอส่ือสารกับโรงเรียน 
 2.  ขอมูลเก่ียวกับการบริหารโรงเรียน ประกอบดวย ขอมูลผูบริหารโรงเรียน ประวัติ 
โรงเรียน และโครงสรางการบริหารงานโรงเรียน 
 3.  ขอมูลเก่ียวกับการจัดการเรียนการสอน  ประกอบดวย  ขอมูลการจัดชั้นเรียน 
โครงสรางหลักสูตรสถานศึกษา ขอมูลบุคลากรและขอมูลนักเรียน   
 4.  ขอมูลเก่ียวกับทรัพยากร ภูมิปญญาทองถิ่นและแหลงเรียนรู ประกอบดวย ขอมูล
เกี่ยวกับอาคารสถานที่ แผนผังโรงเรียน งบประมาณที่ไดรับ สภาพชุมชน ภูมิปญญาทองถ่ิน แหลง
เรียนรูภายในและภายนอกโรงเรียน เกียรติยศชื่อเสียงและผลงาน รางวัลดีเดนของโรงเรียน 
  
ตอนที่ 2 การวิเคราะห แผนปฏิบัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 ของสถานศึกษา/แผนปฏิบัติราชการ 
4 ป (พ.ศ. 2552 – 2555) 
 1.  การวิเคราะหสภาพ แวดลอม  มีแนวทางการวิเคราะห ดังนี ้
  1.1  มีประเด็นสําคัญอะไรบาง ที่ใชในการ   วิเคราะหจุดแข็ง จุดออน ภายในโรงเรียน 
  1.2  มีประเด็นสําคัญอะไรบาง ที่ใชในการวเิคราะหโอกาสและอุปสรรค สภาพ 
แวดลอมภายนอกโรงเรียน 
 2.  การกําหนดทิศทางการดาํเนินงานของสถานศึกษา มแีนวทางการวเิคราะห ดังนี ้

2.1 กําหนดวิสัยทัศน (Vision) ที่เปนเชิงบวก มีความชัดเจน กระชับ ทาทาย 
ความสามารถของบุคลากรในโรงเรียนและสามารถปฏิบัติได 

2.2 กําหนดพันธกิจ (Mission) เปนพันธะสัญญาที่ตองปฏิบัติเพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนที่ 
กําหนดไว 
  2.3 มีประเด็นหลักที่สถานศึกษาจะตองดําเนินการเพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนที่อาจมาจาก
นโยบายหรือความจําเปนเรงดวนทั้งจากภายในและภายนอกที่มีผลกระทบตอการบรรลุวิสัยทัศน 
ของสถานศึกษา อาทิ ความคาดหวังของผูปกครอง ชุมชนที่มีตอการจัดการศึกษาของโรงเรียน 
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  2.4 กําหนดเปาประสงค (Goals) หรือเปาหมายซึ่งเปนภาพรวมที่มุงตอบคําถามวา
ผลลัพธ (outcome) ในการจัดการศึกษาของสถานศึกษาคืออะไร 
  2.5 มีเครื่องมือหรือตัวช้ีวัดที่ใชในการวัดผลความกาวหนาของการบรรลุเปาประสงค
หรือเปาหมาย 
  2.6 มีโครงการ/กิจกรรมรองรับทิศทางการดําเนินงานของสถานศึกษา เพื่อใหบรรลุ
เปาประสงคหรือเปาหมายของตัวช้ีวัดที่กําหนด 
 3. การกําหนดกลยุทธการเปล่ียนแปลงระดบัสถานศึกษา มแีนวทางการวเิคราะห ดังนี ้
  3.1 มีการกําหนดกลยุทธของสถานศึกษาในลักษณะเมตริกซปจจัยภายใน – ภายนอก 
  3.2 มีการกําหนดกลยุทธของสถานศึกษาในลักษณะเมตริกซสวนประกอบของ
หนวยงานภาครัฐ 
  3.3 มีการกําหนดกลยุทธตามแนวคดิ หลักการกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่
เปนกลยุทธหลัก หรือกลยุทธรวมของสถานศึกษา 
  3.4 มีการกําหนดกลยุทธการเปลี่ยนแปลงที่เปนกลยุทธรอง หรือกลยุทธแผนงาน
โครงการของสถานศึกษา 
 4.  การตรวจสอบกลยุทธ มีแนวทางการวิเคราะห ดังนี ้
  4.1 มีแบบสอบถาม/เอกสารรายงานการประชุมที่ระบุถึงวิธีการตรวจสอบความ
เหมาะสมของกลยุทธระหวางวิธีการ/แนวทางปฏิบัติกับพันธกิจ วัตถุประสงค สภาพแวดลอมภายใน
และภายนอกของโรงเรียน สอดคลองตามความตองการของผูรับบริการ 
  4.2 มีการกําหนด/ระบุชวงเวลาดําเนินโครงการ/กิจกรรมในปฏิทินปฏิบัติงาน 
  4.3 มีการกําหนดกลยุทธที่สัมพันธกับกลยทุธยอยของงานอื่นในโรงเรยีน 
 

------------------------------------------------------- 



 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ข 
 

หนังสือขอความรวมมือ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 







 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ค 
 

1. รายช่ือผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบเครื่องมือวิจยั 
2. รายช่ือผูทรงคุณวุฒเิขารวมสนทนากลุม(Focus Group Interview) 
3. รายช่ือผูบริหารโรงเรียน/ผูแทนโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร 
       ที่เขารวมประชุมวิชาการ(Seminar)   
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รายชื่อทรงคณุวุฒิตรวจสอบเครื่องมือวิจัย 
 
1.  รองศาตราจารย ดร.เปรื่อง  กิจรัตนภร อธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภฎัพระนคร 
2.  ผูชวยศาสตราจารย ดร.ประยงค  เนาวบตุร อาจารยประจําสาขาศึกษาศาสตร   
 แขนงวิชาบรหิารการศึกษา  มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช 
3.  ดร.พลสัณห  โพธ์ิศรีทอง ขาราชการบํานาญ  ตําแหนง นักบริหารระดับ 10 
 สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา 
4.  ดร.ชุมพล  พรประภา ประธานชมรมกรรมการสถานศึกษาโรงเรยีน 
 ในสังกัดสํานกังานเขตวัฒนา 
5.  ดร.ปรีดาวรรณ  อินทวิมลศรี ผูอํานวยการโรงเรียนพิชัยพฒันา 
 สํานักงานเขตบึงกุม  กรุงเทพมหานคร 
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รายชื่อผูทรงคุณวุฒิเขารวมสนทนากลุม(Focus Group Interview) เพื่อตรวจสอบกลยุทธ 
วันท่ี  18  เมษายน  2554   เวลา  13.00 – 15.30 น. 

ณ  หองประชมุ 404/1  อาคาร 3  คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
 

1. ผูทรงคุณวุฒิทางวิชาการดานการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
1.1  ดร.ดิเรก  วรรณเศยีร บัณฑิตวิทยาลยั 
 มหาวิทยาลัยราชภัฎสวนดุสิต 
1.2  ผูชวยศาสตราจารย ดร.เสวียน เจนเขวา สังคมศาสตรและมนุษยศาสตร 
 มหาวิทยาลัยราชภัฎพระนคร 

 2.  ผูทรงคุณวฒุิดานการวางแผนกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
2.1  นางดาวรรณ  ปญญาภรณ ผูอํานวยการสํานักงานยุทธศาสตรการศึกษา  
 นักบริหารระดับ 9 สํานักการศึกษา กรุงเทพมหานคร 
2.2  ดร.แววศริิ  วิวัจนสิรินทร หัวหนาฝายการศึกษา( 8 ว.) 
 สํานักงานเขตสาทร  กรุงเทพมหานคร 

 3.   ผูทรงคุณวุฒิดานการบริหารเชิงกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนในสถานศึกษา 
 3.1  ดร.อํานาจ   ชางเรียน ผูอํานวยการโรงเรียนมัธยมประชานิเวศน 
  สํานักงานเขตจตุจักร  กรุงเทพมหานคร 
 3.2  ดร.วิชาญ   เหรียญวไิลรัตน ผูอํานวยการโรงเรียนมัธยมวัดปรุณาวาส 
  สํานักงานเขตทวีวัฒนา  กรุงเทพมหานคร 
 3.3  ดร.ผกาวรรณ   นันทวิชติ ผูอํานวยการโรงเรียนวดัราษฎรบํารุง 
  สํานักงานเขตหนองจอก  กรุงเทพมาหนคร 
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รายชื่อผูบริหารโรงเรียน/ผูแทนผูบริหารโรงเรียนในสงักดักรุงเทพมหานครที่เขารวมประชุมวิชาการ 
(Siminar) 

วันท่ี  7  เมษายน  2554   เวลา  09.00 – 12.00 น. 
ณ  หองประชมุกิจจาทร 2  มหาวิทยาลัยราชภฎัพระนคร  เขตบางเขน  กรุงเทพมหานคร 

จํานวน  17 คน 
---------------------------------------------------------- 

   
  1. นางสาวมชัฌิมา  ออนนอมพันธ  ผูอํานวยการโรงเรียนคลองสี่      สํานักงานเขตคลองสามวา 
  2. นางเสริมนอย  ทองบานบอ ผูอํานวยการโรงเรียนสุเหราสนามกลางลํา  สํางานเขตหนองจอก 
  3. นายเมธีธนัช  ปะเสระกงั ผูอํานวยการโรงเรียนสุโขทัย สํานักงานเขตบึงกุม  
  4. นายไพฑูรย  อินทรเนตร ผูอํานวยการโรงเรียนแจมจนัทร  สํานักงานเขตวัฒนา 
  5. นางสาวสุคนธ  พงษวัฒนาวิจิตร ผูอํานวยการโรงเรียนสุเหราบานดอน สํานักงานเขตวัฒนา 
  6. นางสาวอําพันธ  เรืองสมานไมตร ี ผูอํานวยการโรงเรียนวดัทิพพาวาส สํานักงานเขตลาดกระบัง 
  7. นายรุงโรจน  แจมจันทร ผูอํานวยการโรงเรียนวดัราชโกษา สํานักงานเขตลาดกระบัง 
  8. นายสมชาย  การภกัด ี รองผูอํานวยการโรงเรียนสวสัดีวิทยา สํานักงานเขตวัฒนา 
  9. นางสุดารัตน  รัศมี รองผูอํานวยการโรงเรียนวัดธาตุทอง สํานักงานเขตวัฒนา 
10. นายนพดล  คําพุฒิ รองผูอํานวยการโรงเรียนวัดเวฬวุนาราม สํานักงานเขตดอนเมือง 
11. นายภกัดี  ชุมทอง รองผูอํานวยการโรงเรียนสุเหราทรายกองดิน สํานักงานเขตมีนบุรี 
12. นางสาวสุณี  ศรีเสถียร รองผูอํานวยการโรงเรียนจินดาบํารุง สํานักงานเขตคันนายาว 
13. นางประณฐัธิลักษณ  จารวุัฒนะ รองผูอํานวยการโรงเรียนแยมจาดวิชชานุสรณ สํานักงานเขตบึงกุม 
14. นางสาวศริิพร  สลีวงศ รองผูอํานวยการโรงเรียนวัดบึงบัว สํานักงานเขตลาดกระบัง 
15. นายชาตรี  ศรีสุข รองผูอํานวยการโรงเรียนวัดสังฆราชา สํานักงานเขตลาดกระบัง 
16. นายบรรเจดิ  ทาวแพทย รองผูอํานวยการโรงเรียนแกนทองอุปถัมภ สํานักงานเขตประเวศ 
17. นางสาวลดาวัลย  ทวิาสนิท รองผูอํานวยการโรงเรียนวัดศรีบุญเรือง สํานักงานเขตบางกะป 
  





 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ง 
 

รายช่ือโรงเรียนคุณภาพมาตรฐานดีเดน(SMART School)  
ระดับกรุงเทพมหานคร ปการศึกษา 2551 
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ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ 
 

 นางพัชรินทร  ศิริสุข เกิดวันที่ 24 ตุลาคม 2501 เปนชาวกรุงเทพมหานคร สําเร็จ
การศึกษาปริญญาการศึกษาบัณฑิต วิชาเอกการสอนสังคมศึกษา มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิ
โรฒ วิทยาเขตพลศึกษา ในการศึกษา 2524 และสําเร็จการศึกษาครุศาสตรมหาบัณฑิต สาขา
วิชาเอกนิเทศการศึกษาและพัฒนาหลกัสูตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ในปการศึกษา 2533 
 เริ่มรับราชการครูในโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร เมื่อ ปพ.ศ. 2523 – 2537 ดํารง
ตําแหนงศึกษานิเทศกในชวงระหวางป พ.ศ. 2537 – 2541 เวลาตอมาเปลี่ยนสายงานในสายงาน
ผูบริหารสถานศึกษา  และปจจุบันดํารงตําแหนงรองผู อํานวยการโรงเรียนวัดธาตุทอง               
(เรือนเขียวสะอาด) สํานักงานเขตวัฒนา กรุงเทพมหานคร 
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