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บทที่ 1 

บทนํา 
 

ความเปนมาและความสําคญัของปญหา 

ความเปลี่ยนแปลงของโลกอันเนื่องมาจากกระแสโลกาภิวัตนยอมสงผลใหองคการตาง ๆ  
ในสังคมตองปรับตัวอยางรวดเร็ว ทั้งในดานสังคม การเมือง เศรษฐกิจ และการศึกษา โดยเฉพาะดาน
การศึกษาที่ถือเปนพลังมหาศาลอยางยิ่งในการขับเคลื่อนตอสภาพสังคม เศรษฐกิจ และการเมืองของ
โลกในอนาคต ดังจะเห็นไดจากเกณฑการวัดการพัฒนาประเทศจากจํานวนประชากรที่จบการศกึษา
ระดับอุดมศึกษาจํานวนมากขึ้น การทําใหการศึกษาเปนการคา การเรียนรูผานทางสื่ออิเล็กทรอนิกส
และอินเทอรเน็ต มีการแขงขันดานระบบไอซีทีที่สงผลใหคาใชจายทางการศึกษามีราคาสูงขึ้น และ
ในขณะเดียวกันในสังคมยุคใหมก็ตองการบุคลากรที่มีการศึกษาและมีคุณภาพ รวมทั้งตองการผูที่มี
สมรรถนะสูงที่สามารถแขงขันในเวทีโลกได (พลสัณห โพธิ์ศรีทอง, 2551: อัดสําเนา) 

ดวยเหตุดังกลาว รัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักรไทย พุทธศักราช 2550 มาตรา 80 (3) จึงได
กําหนดใหรัฐตองดําเนินการพัฒนาคุณภาพและมาตรฐานการศึกษาใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลง
ทางเศรษฐกิจและสังคม (คณะวิชาการ, 2551: 38) รวมทั้งไดมีการกําหนดทิศทางพัฒนาการศึกษา
ของประเทศที่มุงเนนการนําแนวคิดปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงมาใชในการสรางสรรคสังคมใหเขมแข็ง  
มีคุณภาพ สมานฉันท และเอื้ออาทรตอกัน อันจะเปนรากฐานของการพัฒนาประเทศอยางยั่งยืนใน
อนาคต 

นอกจากนี้ พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ.2542  และที่แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) 
พ.ศ.2545 ไดกําหนดใหกระทรวง ทบวง กรม ที่มีอํานาจในการจัดการศึกษา ดําเนินการกระจายอํานาจ
การบริหารงานสถานศึกษาไปยังโรงเรียนในรูปแบบการบริหารงานที่ใชโรงเรียนเปนฐาน (School 
Base Management) อาทิ ในดานวิชาการ ไดกําหนดใหสถานศึกษามหีนาทีพ่ฒันาหลกัสตูรสถานศกึษา 
(มาตรา 27) และจัดระบบระเบียบการวัดและประเมินผลในโรงเรียน ใหมีระบบการประกันคุณภาพ
ภายในสถานศึกษาและไดรับการตรวจสอบจากหนวยงานภายนอก (มาตรา 49) และใหมีการสงเสริม 
สนับสนุนการผลิต และพัฒนาแบบเรียน ตํารา หนังสือทางวิชาการ ส่ือส่ิงพิมพอ่ืน วัสดุอุปกรณ และ
เทคโนโลยีเพื่อการศึกษา (มาตรา 64) ในดานการงบประมาณ กําหนดใหมีการจัดซื้อ จัดจาง มีอิสระ
ในการจัดการทรัพยสิน และการครอบครองทั้งทรพัยสินที่เปนอสังหาริมทรัพย ไดแก ที่ดิน อาคาร 
ส่ิงกอสราง และสังหาริมทรัพย อันเปนผลประโยชน รายไดจากทรัพยสินของสถานศึกษา เพื่อใหเกิด
ประโยชนในการศึกษา (มาตรา 59) รวมทั้งใหมีคณะกรรมการสถานศึกษาทําหนาที่กําหนดหลักสูตร
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แกนกลางการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในการพัฒนาการจัดการศึกษา ซ่ึงเปนปจจัยหนึ่งที่ทําใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงในระบบการศึกษาไทยในภาพรวมที่เกิดขึ้นในระยะเวลาอันรวดเร็ว 

จากปรากฏการณความเปลี่ยนแปลงดังกลาวขางตน สงผลใหหนวยงานที่ดูแลสถานศึกษา
ในสังกัดตาง ๆ ตองปรับตัวอยางรวดเร็ว โดยเฉพาะกรุงเทพมหานครที่มีหนาที่จัดการศึกษาใหเยาวชน
ในนครหลวงของประเทศมาตั้งแตป พ.ศ.2447 ภายใตการบริหารราชการสวนทองถ่ินรูปแบบพิเศษ 
มีระเบียบการปกครองตามบทบัญญัติแหงพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกรุงเทพมหานคร 
มีโรงเรียนในสังกัดที่มอบหมายใหสํานักการศึกษาและสํานักงานเขตทั้ง 50 เขต เปนผูดูแลรับผิดชอบ 
จํานวน 436 โรงเรียน มีนักเรียน 341,555 คน และครู 14,609 คน (สํานักการศึกษา 2551: 5) โดย
ทั้งหมดนี้ดําเนินการจัดการศึกษาในระดับปฐมวัยและการศึกษาขั้นพื้นฐาน 

นอกจากนี้กรุงเทพมหานคร ยังมีหนวยงานในสังกัดที่รับผิดชอบจัดการศึกษาในรูปแบบ
ศูนยเล้ียงดูเด็ก การศึกษานอกระบบโรงเรียนและจัดการศึกษาระดับอุดมศึกษา ดังนี้  

1. การจัดการศึกษาในรูปศูนยเล้ียงดูเด็ก หรือศูนยพัฒนาเด็กเล็กอยูในความรับผิดชอบ
ของสํานักพัฒนาชุมชน ซ่ึงดําเนินงานในลักษณะของการใหความสนับสนุนชุมชนที่เปดดําเนินการ 
และสํานักอนามัย ซ่ึงเปดสถานเลี้ยงเด็กกลางวัน และใหการสนับสนุนบานเลี้ยงเด็ก 

2. การจัดการศึกษาระดับอุดมศึกษา ไดแก วิทยาลัยแพทยศาสตรและวิทยาลัยพยาบาล
เกื้อการุณยในความรับผิดชอบของสํานักการแพทย 

3. การจัดการศึกษานอกระบบโรงเรียน ไดแก การฝกอบรมอาชีพระยะสั้นในโรงเรียน
ฝกอาชีพกรุงเทพมหานคร และจัดใหกลุมสนใจตามความเหมาะสม ซ่ึงอยูในความรับผิดชอบของ
สํานักพัฒนาชุมชน 

โดยที่กรุงเทพมหานครตองรับผิดชอบการจัดการศึกษาในระดับปฐมวัย และการศึกษา
ขั้นพื้นฐานแกเยาวชนในเมืองหลวง เปนจํานวนถึง 341,555 คน นั้น โรงเรียนจึงเปนหนวยปฏิบัติที่
ไดรับผลกระทบโดยตรงจากการเปลี่ยนแปลงทั้งในสวนนโยบายระดับชาตแิละระดบักรงุเทพมหานคร 
ไมวาจะเปนการประกาศใชหลักสูตรแกนกลางการศึกษาขั้นพื้นฐาน พุทธศักราช 2551 ในปการศึกษา 
2552 หรือการเตรียมความพรอมรับการประเมินคุณภาพการศึกษา ปการศึกษา 2554 จากสํานักงาน
รับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (สมศ.) รวมทั้งการทดสอบทางการศึกษาระดับชาติ 
(NT: National Test) ระดับชั้นประถมศกึษาปที่ 3 และการทดสอบทางการศึกษาระดับชาติขั้นพื้นฐาน 
(O-NET: Ordinary National Educational Testing) ของนักเรียนชั้นประถมศึกษาปที่ 6 และชั้น
มัธยมศึกษาปที่ 3 จากสํานักทดสอบทางการศึกษาแหงชาติก็ตาม การประเมินเหลานี้ลวนเปนปจจัย
ภายนอกที่สงผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงการจัดการศึกษาของโรงเรียนอยางไมอาจหลีกเลี่ยงได 
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ในสวนปจจัยภายในที่สงผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงการจัดการศึกษาของโรงเรยีนใน
สังกัดกรุงเทพมหานคร ไดแก โครงการโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) ซ่ึงถือวาเปน
โครงการหลักในการกําหนดคุณภาพมาตรฐานของโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานครที่มีการกําหนด
เกณฑและตัวช้ีวัดเชิงประจักษ ประกอบกับการนําผลคะแนนการทดสอบทางการศึกษาระดับชาติ
ชั้นประถมศึกษาปที่ 6 และชั้นมัธยมศึกษาปที่ 3 ในกลุมสาระภาษาไทย คณิตศาสตร และวิทยาศาสตร 
ที่มีคะแนนเฉลี่ย 3.00 ขึ้นไป นํามาตัดสินใหไดรับการรับรองเปนโรงเรียนคุณภาพมาตรฐานดีเดน 
นโยบายพัฒนากรุงเทพมหานครเปนมหานครแหงการเรียนรู โครงการความรวมมือดานการศึกษา
ระหวางกรุงเทพมหานครและสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โครงการโรงเรยีนตนแบบ
คุณภาพมาตรฐาน จํานวน 10 แหง เปนโครงการตามนโยบายของผูบริหารระดับสูงกรุงเทพมหานคร 
เหลานี้ลวนสงผลใหผูบริหารโรงเรียนตองวางแผนเตรียมความพรอมรับการเปลี่ยนแปลงใหสอดคลอง
กับบริบทของโรงเรียนอยางมีประสิทธิภาพ 

ในการบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร ประกอบดวยงาน 4 งาน คือ งานวิชาการ 
งานงบประมาณ งานบุคคล และงานบริหารทั่วไป การบริหารใหประสบความสําเร็จในสภาพแวดลอม
ที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลาไดนั้น บุคคลที่มีความสําคัญอยางยิ่ง คือ ผูบริหารโรงเรียน ซ่ึงเปรียบไดกับ
ผูนําขององคการ ที่ตองมีคุณลักษณะภาวะผูนําทันสมัย (Modern Management) มุงเนนการวางแผน 
การงบประมาณ การจัดองคการ การบริหารงานบุคคล มีการสรางทิศทางขององคการโดยการกําหนด
วิสัยทัศน (vision) ในอนาคตและกําหนดกลยุทธ (strategies) การเปลี่ยนแปลงเพื่อใหบรรลุความสําเร็จ
ในวิสัยทัศนนั้น รวมทั้งใหความสําคัญตอการบริหารทีมงานเพื่อใหเกิดเอกภาพ มีการสื่อสารใหเกิด
ความรวมมือ ความเขาใจ และผูกพันในวิสัยทัศน เพื่อนําไปสู ความสําเร็จรวมกัน สรางการจูงใจ 
และสรางแรงดลใจใหทุกคนมุงมั่นไปสูทิศทางที่ถูกตอง แมวาจะมีขอจํากัดอุปสรรคดานการเมือง 
ระบบราชการและทรัพยากรก็ตาม (Kotter, 1999: 15) การสรางคานิยมและอารมณรวมของทุกคน
ในองคการ นับเปนสิ่งสําคัญตอการทําใหวิสัยทัศนนั้นเปนจริงได ดังที่ ไวเซนต (Vicent, 1999: 
3771-A) กลาววา วิสัยทัศนขององคการจะเปนเสมือนจุดรวมของการวางแผนและเปนสิ่งที่กําหนด
ความเหมาะสมของการวางแผน ดังนั้นผูบริหารโรงเรียนจึงตองปรับบทบาทของตนเองเพิ่มขึ้นจาก
การเปนผูบริหารที่ดีใหเปนผูนําที่ดีดวย และตองรูจักเลือกจุดวางตําแหนงของตนเองใหถูกตอง 
มิฉะนั้นจะกลายเปนผูบริหารที่ไรสมรรถนะ การรูจักปรับบทบาทหนาที่ และความรับผิดชอบของ
ตนเองใหสอดคลองกบัยุคสังคมขอมูลขาวสารจะเปนการสรางกระบวนทัศนใหม (Paradigm Shift) 
ใหเกิดกับตนเองไดในที่สุด (พลสัณห  โพธ์ิศรีทอง, 2551: เอกสารอัดสําเนา) 

นอกจากนี้ ผูนําที่ประสบความสําเร็จ ในยุคแหงการเปลี่ยนแปลงจําเปนตองมีการบริหาร
เชิงกลยุทธ ซ่ึงหมายถึง การบริหารจัดการองคการในลักษณะที่มีการวิเคราะหการเปลี่ยนแปลงของ
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สภาพแวดลอม (SWOT Analysis) ทางเศรษฐกิจ สังคม การเมืองและองคการ ทั้งในระยะสั้น และ
ระยะยาว เพื่อนํามากําหนดวัตถุประสงค นโยบาย กลยุทธ และกลวิธีในการวางแผนกลยุทธของ
ผูนําองคการใหมีความสัมพันธเชิงบวกตอความสําเร็จขององคการในปจจุบันและอนาคต โดยนัยนี้ 
การดําเนินงานในเชิงกลยุทธจึงเปนเรื่องสําคัญสําหรับการบริหารในยุคโลกาภิวัตน เพราะจะทําให
การบริหารงานประสบผลสําเร็จอยางสูง (ไพฑูรย สินลารัตน, 2549: 48) 

จากการศึกษาแผนยุทธศาสตรของสํานักการศึกษา กรุงเทพมหานคร ฉบับป 2549-2551 
ยุทธศาสตรที่ 3 การพัฒนาศักยภาพของบุคลากรทางการศึกษาในดานวุฒิและทักษะในการบริหาร
การจัดการ ในแผนงานสงเสริมครูและบุคลากรทางการศึกษาเพื่อใหมีมาตรฐาน จรรยาบรรณ และ
ความกาวหนาทางวิชาชีพพบวา มีโครงการหลักในการอบรมผูบริหารโรงเรียน แตเมื่อพิจารณาถึง
ความสําคัญในสวนการพัฒนาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูบริหารโรงเรียนแลว ยังขาดขอมูลที่
ระบุไวในแผนยุทธศาสตรของสํานักการศึกษา กรุงเทพมหานคร (สํานักการศึกษา, 2549: 7) ซ่ึง
สอดคลองกับผลการวิจัยของสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร (2551: 7) ที่ประเมินประสิทธิภาพ
การจัดการศึกษาของโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร ปการศึกษา 2550 พบวา ตัวแปรที่สัมพันธกับ
ประสิทธิผลของโรงเรียนสูงสุดคือ ตัวแปรดานยุทธศาสตรและตัวแปรดานภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
โดยตัวแปรดานยุทธศาสตร หมายถึง การจัดทําแผนยุทธศาสตรของโรงเรียนที่มีการกําหนดวิสัยทัศน
และพันธกิจ มีการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอก ในการหาจุดออนและจุดแข็ง โอกาส
และอุปสรรคของโรงเรียน มีการกําหนดวัตถุประสงค และเปาหมายที่มุงตอบสนองความตองการ
ของผูรับบริการเพื่อปรับปรุงเปลี่ยนแปลงจุดออน และอุปสรรคในการดําเนินงานของสถานศึกษา
สวนลักษณะภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่สัมพันธกับประสิทธิผลของการจัดการศึกษาของโรงเรียน 
หมายถึง ผูบริหารโรงเรียนใหความสําคัญกับเปาหมายของแผนยุทธศาสตร และมีความสามารถใน
การวิเคราะหปญหา แนวโนมของสถานการณ กําหนดทิศทางการทํางานอยางชัดเจน มีศีลธรรมและ
จริยธรรมสูง ไดรับความเชื่อถือและศรัทธาจากคร ูอันจะสงผลใหครูเต็มใจทุมเทการปฏิบัติงานตาม
ภารกิจที่ไดรับมอบหมายอยางเต็มที่ 

จากขอคนพบดังกลาว สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตรไดใหขอเสนอแนะถึงส่ิงที่
ควรพัฒนาตอกรุงเทพมหานครในเชิงนโยบายวา ควรดําเนินการพัฒนาระบบบริหารและผูบริหาร
โรงเรียนโดยความรวมมือกับสถาบันอุดมศกึษาในการจัดหลักสูตรพัฒนาภาวะผูนําใหแกผูบริหาร
โรงเรียนโดยเฉพาะภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง เพื่อพัฒนาศักยภาพในเชิงบริหารการเปลี่ยนแปลง
ของผูบริหารโรงเรียนใหสามารถปรับตัวไดทันตอการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วในสภาวการณ
ปจจุบัน (พิชาย รัตนดิลก และคณะ, 2551: 7-22) ดังนั้น การที่โรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครมี 
ผลการประเมินโรงเรียนคุณภาพมาตรฐานดีเดน (SMART School) ในปการศึกษา 2551 เพียง 58 
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โรงเรียน คิดเปนรอยละ 13.30 ของโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร จํานวน 435 โรงเรียน จึงอาจ
แสดงใหเห็นวา ผูบริหารโรงเรียนทั้ง 58 แหง มีศักยภาพในเชิงบริหารการเปลี่ยนแปลง สอดคลอง
กับงานวิจัยของ มารศรี สุธานิธิ (2540: 221-222) ซ่ึงเปนงานวิจัยเลมแรกที่ศึกษาปจจัยที่สัมพนัธกับ
วิสัยทัศนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร พบวา ตัวแปรยอยในปจจัย
ภายในตัวของผูบริหารโรงเรียนดานพฤติกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลง นับเปนตัวแปรหนึ่งที่
สามารถทํานายวิสัยทัศนของผูบริหารโรงเรียนไดอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ อันสงผลใหผูบริหาร
โรงเรียนสามารถกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงในการบริหารงานโรงเรียนไดอยาง
เหมาะสม รวมทั้งอาจถือไดวาเปนโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) เปนของตนเองใน
การดําเนินการพัฒนาคุณภาพไปสูจุดหมายของสถานศึกษาที่พึงประสงค 

จากอิทธิพลของการเปลี่ยนแปลงที่สงผลตอผูบริหารโรงเรียนในฐานะผูนําองคการไปสู
ส่ิงใหมที่ตางจากเดิมอยางไมอาจหลีกเล่ียงได ผูวิจัยจึงสนใจศึกษาสภาพและการกําหนดกลยุทธใน
การบริหารการเปลี่ยนแปลงของผูบริหารโรงเรียนในการนําการเปลี่ยนแปลง เพื่อเปนขอมูลพ้ืนฐาน
ในการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัด
กรุงเทพมหานคร อันจะเปนประโยชนในการชวยใหโรงเรียนสามารถกาวผานปญหา อุปสรรค โดย
มีวิธีการที่เหมาะสมกับบริบทของโรงเรียนไดเปนอยางดี เพื่อใหโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางที่พึงประสงคในยุคปฏิรูปการศึกษาไดอยางมีประสิทธิภาพ
ตอไป 

วัตถุประสงคของการวิจัย 

1. เพื่อศึกษาสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหาร
โรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร 

2. เพื่อพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ในสังกัดกรุงเทพมหานคร 

คําถามการวิจัย 

1. สภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานครเปนอยางไร 

2. การพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ในสังกัดกรุงเทพมหานครที่พัฒนาขึ้นเปนอยางไร 
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ขอบเขตการวจัิย 

การวิจัยคร้ังนี้ มีขอบเขต ดังนี้ 
1. ขอบเขตดานประชากร 

1.1 โรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร 436 โรงเรียน 
1.2 โรงเรียนคุณภาพมาตรฐานดีเดน (SMAT School) 58 โรงเรียน 

2. ขอบเขตดานเนื้อหา เอกสาร และวรรณกรรมมีดังนี้ 
 2.1 แนวคิดพื้นฐานเกี่ยวกับยุทธศาสตรและกระบวนการจัดการเชิงยุทธศาสตร 
 2.2  การวางแผนกลยุทธและการกําหนดกลยุทธของสถานศึกษา 
 2.3  สภาพที่คาดหวังขององคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 

(Planned Change) 
 2.4  ความหมาย สาเหตุ รูปแบบของการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบของการ

เปล่ียนแปลง 
 2.5  แนวคิด ทฤษฎีการบริหารเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน (Planned Change) 
 2.6  กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เปนแบบอยางที่ดี (Best Practice) ของ

สถานศึกษา 
 2.7  โรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน(SMART School) และการบริหารโรงเรียนในสังกัด

กรุงเทพมหานคร 
 2.8  งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
3. ขอบเขตดานตัวแปร 

3.1 ตัวแปรตน คือ กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
3.2 ตัวแปรตาม คือ สภาพที่คาดหวังและพึงประสงคขององคประกอบการบริหาร

การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่พึงประสงค 
4. ขอบเขตดานระยะเวลา 

ระยะเวลาในการวิจัยอยูในชวงระหวางปการศึกษา 2551-2553  
 
คําจํากัดความที่ใชในการวิจัย 

1.  การพัฒนา หมายถึง การสรางหรือการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงงาน/กิจกรรมที่ดําเนินการ
อยูแลวใหดีขึ้นกวาเดิม 

2.  กลยุทธ หมายถึง วิธีการและแนวทางที่จะชวยใหการดําเนินงานตามกระบวนการที่
วางแผนไวใหประสบผลสําเร็จและบรรลุตามเปาหมายขององคการ 
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3.  การพัฒนากลยุทธ หมายถึง การสรางหรือการกําหนดแนวทาง วิธีการในการปฏิบัติ
ภารกิจขององคการใหสําเร็จและบรรลุตามเปาหมายที่กําหนดไว 

4.  การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน หมายถึง วิธีการบริหารหรือกระบวนการ
บริหารที่มีการวางแผน เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงบรรลุเปาหมายที่กําหนดรวมกันไวลวงหนา โดย
อาศัยมาตรการ ความรูที่เปนระบบ หรือเทคโนโลยีใหม ๆ เปนเครื่องมือ และมีผลทําใหสถานศึกษา
เปลี่ยนแปลงหรือพัฒนาอยางตอเนื่อง ซ่ึงมีวิธีการปฏิบัติงานของสถานศึกษา ภายใตองคประกอบ  
7 ดาน คือ การกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง กระบวนการการเปลี่ยนแปลง บทบาทหนาที่ผูนํา
การเปลี่ยนแปลง กลยุทธการเปลี่ยนแปลง กลวิธีการเปลี่ยนแปลง การลดการตอตาน และปจจัยที่
สนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้ 

4.1 การกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การปฏิบัติงานที่ประกอบดวยการ
กําหนดกิจกรรมที่สอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ และเปาหมายของโรงเรียน ภายใตการวิเคราะห
สภาพแวดลอมภายในและภายนอกโรงเรียน เพื่อรวมกันจัดทําแผนปฏิบัติราชการ 4 ป และแผนปฏิบัติ
ราชการประจําป มีการติดตาม กํากับ และประเมินผลการปฏิบัติงาน 

4.2 กระบวนการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การปฏิบัติงานที่ประกอบดวยข้ันตอนการ
สรางทีมงาน การพัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง การวางแผนและการกําหนดตัวช้ีวัด การ
พัฒนาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง และการดําเนินการและดํารงการเปลี่ยนแปลงอยาง
ยั่งยืน ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้ 

4.2.1 การสรางทีมงาน หมายถึง การปฏิบัติงานที่ประกอบดวยกิจกรรม การ
คัดเลือกหัวหนากลุม/คณะทํางานที่มีความสามารถ เปนที่ยอมรับของสมาชิกในกลุม โดยคัดเลือก
จากผูที่มีแนวความคิดสมัยใหม ครูบรรจุใหม หรือผูที่ผานการอบรมในเรื่องที่เกี่ยวของ และมีการ
ประเมิน/ตรวจสอบการทํางานของทีมงานตามหลักเกณฑการสรางทีมงานที่ดี 

4.2.2 การพัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง  หมายถึง การปฏิบัติงานที่
ประกอบดวยกิจกรรมการประชุมเพื่อสรางความตระหนักในการปรับเปลี่ยนงาน จัดใหมีการประชุม
เชิงปฏิบัติการที่เปดโอกาสใหผูรวมงานมีสวนรวมในการกําหนดวิสัยทัศนของหนวยงาน ที่บงชี้ถึง
การสรางแรงบันดาลใจ มีความชัดเจน กระชับ ทายทายความสามารถ และนําไปสูการปฏิบัติจริงได 

4.2.3 การวางแผนและการกําหนดตัวชี้วัด หมายถึง การปฏิบัติงานที่ประกอบดวย 
การประเมินสภาพการณในโรงเรียน การเก็บรวบรวมขอมูลดวยวิธีการทีห่ลากหลาย อาท ิการสอบถาม 
การสัมภาษณ การประชุมกลุม การสังเกตกําหนดปฏิทินปฏิบัติงาน วางแผนงานแตละงาน กําหนด
โครงการและกิจกรรมและตัวช้ีวัดในแผนงาน มีการแตงตั้งคณะกรรมการดําเนินการกํากับ ติดตาม
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ความสําเร็จของงานตามตัวช้ีวัด และมีการจัดสรรงบประมาณใหการสนับสนุน การดําเนินงานอยาง
เหมาะสม 

4.2.4 การพัฒนาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การปฏิบัติงานที่
ประกอบดวยการประชุมชี้แจงใหบุคลากรในโรงเรียนทราบและตระหนักถึงความจําเปนในการ
ปรับเปลี่ยนและเปลี่ยนแปลง กําหนดใหบุคลากรจัดเตรียมโครงการ/กิจกรรมที่รับผิดชอบและสนใจ
เขารวมประชุมแลกเปลี่ยนความรู ประสบการณ มีการใหรางวัลโครงการและกิจกรรมที่ประสบ
ผลสําเร็จ รวมทั้งมีการตรวจสอบหรือประเมินการทํางานของทีมงาน 

4.2.5 การดําเนินการและดํารงการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยืน หมายถึง การปฏิบัติงาน ที่
ประกอบดวยกิจกรรมซึ่งบุคลากรประชุมเพื่อรวมกันกําหนดกลยุทธ กลวิธีที่เหมาะสมกับแผนการ
เปลี่ยนแปลงตามโครงการและกิจกรรม ในแผนปฏิบัติราชการของโรงเรียน การจัดกิจกรรมที่สราง
ขวัญกําลังใจใหบุคลากร อาทิ การฉลองความสําเร็จ การจัดสรรงบประมาณ และจัดหาสิ่งอํานวย
ความสะดวกที่สนับสนุนการปฏิบัติงานตามแผนการเปลี่ยนแปลง 

4.3 บทบาทหนาท่ีผูนําการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การปฏิบัติงานของบุคคลที่เปน
ศูนยกลางในการใหคําปรึกษา แนะนํา สนับสนุน กําหนดและตัดสินใจดําเนินการเปลี่ยนแปลง ดวย
วิธีการที่หลากหลาย อาทิ การประชุม ใชเทคนิคการจูงใจ การสนทนาสอบถามความกาวหนา ปญหา
อุปสรรคของการดําเนินงาน มีการกํากับ ติดตาม ตรวจสอบผลและเนนการนําผลไปปรับปรุงแกไข  

4.4 การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การปฏิบัติงานที่ ประกอบดวย 
การสรางหลักประกันวาจะไมเกิดความสูญเสีย โดยวิธีการประชุมชี้แจงเพื่อใหเห็นความจําเปนของ
การเปลี่ยนแปลง แตงตั้งคณะทํางานศึกษาดําเนินการทดลองโครงการใหม เพื่อใหมีสวนรวมใน 
การเปลี่ยนแปลง การรักษาธรรมเนียมปฏิบัติ การเปลี่ยนแปลงเฉพาะสิ่งที่จําเปน การเจรจาตอรอง 
การใหรางวัลตอบแทน การใหคําปรึกษาและการสรางความนาเชื่อถือ รวมทั้งการใชกุศโลบายให
ยอมรับการเปลี่ยนแปลง 

4.5 กลยุทธการเปล่ียนแปลง หมายถึง การปฏิบัติงานที่ ประกอบดวยวิธีการที่แยบยลที่
กอใหเกิดการพัฒนาองคการไปในทิศทางที่พึงประสงคและบรรลุตามเปาหมายที่กําหนด โดยใช
วิธีการอธิบายใหเห็นเหตุผลความจําเปนที่ตองดําเนินการเปลี่ยนแปลง สนับสนุนใหโอกาสบุคลากร
พัฒนาตนเอง การใชภาวะผูนําจูงใจใหเกิดความตระหนักตอการมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลงตาม
ทิศทางและเปาหมายที่ตองการอยางตอเนื่องและยั่งยืน 

4.6 กลวิธีการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การปฏิบัติงานที่ ประกอบดวยการใชเทคนิคตาง 
ๆ ที่ชวยใหการดําเนินงานของโรงเรียนประสบผลสําเร็จตามเปาหมาย โดยการจัดทําโครงสรางการ
บริหารงานของโรงเรียนใหเอื้อตอการพัฒนาและเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลง พิจารณาจัดครู 
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บุคลากรใหเหมาะสมกับความรู ความสามารถ สอดคลองกับงานที่ดําเนินการเปลี่ยนแปลง จัดประชุม
สรางความเขาใจและประชาสัมพันธ รวมทั้งถายทอดความรู ความคิด และเจตคติในเรื่องที่เกี่ยวของ 
ใชวิธีการวิจัยเปนฐานขอมูลในการวางแผนดําเนินการเปลี่ยนแปลง  

4.7 ปจจัยท่ีสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ หมายถึง วิธีปฏิบัติงานที่ 
ประกอบดวยการใชหลักการปฏิบัติงานที่เหมาะสม อาทิ หลักการครองตน ครองคน และครองงาน 
การทํางานเปนทีม การใหชุมชนเขามามีสวนรวม การใชเทคนิคการบริหารแนวใหม การใชหลักการ
ทํางานที่มีทีมผูนําการเปลี่ยนแปลงและดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง 

5.  การพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน หมายถึง การสรางหรือ
กําหนดแนวทางหรือวิธีการที่ประกอบดวยขั้นตอนการปฏิบัติงาน ที่มีการวางแผนเพื่อใหงานสําเร็จ
ตามวัตถุประสงคที่กําหนดรวมกันไวลวงหนา อันสงผลใหองคการเปลี่ยนแปลงไปตามทิศทางที่ 
พึงประสงค ซ่ึงมีรายละเอียด ดังนี้ 

5.1 กลยุทธแบบใชเหตุผล หมายถึง วิธีการหรือแนวทางที่ประกอบดวยการประชุม
ช้ีแจง การอธิบายใหเขาใจถึงเหตุผลที่ตองเปลี่ยนแปลง โดยอาศัยการศึกษาคนควาและการวิจัย 
รวมทั้งการประยุกตใชผลงานวิจัยเพื่อนําความรูใหม ๆ มาใชใหเกิดประโยชนในการเปลี่ยนแปลง 
การเลือกสรรบุคคลใหเหมาะสมกับงาน เพื่อกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่ตองการมีการวิเคราะห
ระบบงาน การรวบรวมความคิดเห็นของบุคลากรเพื่อรวมกันสรางเปาหมาย และกําหนดรูปแบบการ
พัฒนาโรงเรียนในอนาคต 

5.2 กลยุทธการใหเห็นคุณคาและใหการศึกษาใหม หมายถึง วิธีการหรือแนวทางที่
ประกอบดวย การใหความรูประสบการณใหมในเร่ืองที่ตองการเปลี่ยนแปลง ดําเนินการรวบรวม
เสนอปญหาของโรงเรียนที่ตองการเปลี่ยนแปลงแกไข การนําความรูและเทคโนโลยีตาง ๆ มาใชเพื่อ
กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในทิศทางที่พึงประสงค 

5.3 กลยุทธการใชพลังอํานาจ หมายถึง วิธีการหรือแนวทางที่ประกอบดวยการประชุม
ชี้แจงนโยบายที่กําหนดเปนแนวปฏิบัติ การโนมนาวใหเห็นผลประโยชนที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง 
การปรับเปลี่ยนบุคลากรใหเหมาะสมกับงานและการนําเทคโนโลยีมาใชเพื่อการเปลี่ยนแปลง 

5.4 กลยุทธการเรียนรูรวมกัน หมายถึง วิธีการหรือแนวทางทีประกอบดวยขั้นตอน 5 
ขั้น กลาวคือ ขั้นรวมคนรวมพลัง ขั้นรวมคิดรวมวางแผน ขั้นรวมทํารวมดําเนินการ ขั้นสรุปเปน
บทเรียน และขั้นรับผลจากการรวมดําเนินงาน 

6.  แผนกลยุทธของสถานศึกษา หมายถึง แผนปฏิบัติราชการประจําปของโรงเรียนที่ระบุ
แนวทางหรือวิธีการที่สถานศึกษาทําเพื่อนําไปสูความสําเร็จ ประกอบดวยการวิเคราะหสภาพแวดลอม 
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การกําหนดทิศทางของสถานศึกษา การกําหนดกลยุทธการเปลี่ยนแปลงระดับสถานศึกษา และการ
ตรวจสอบกลยุทธ ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้ 

6.1 การวิเคราะหสภาพแวดลอม หมายถึง การวิเคราะหจุดแข็ง จุดออนภายในโรงเรียน 
การวิเคราะหโอกาสและอุปสรรคจากสภาพแวดลอมภายนอกของโรงเรียน โดยมีประเด็นสําคัญที่ใช
ในการวิเคราะหเพื่อกําหนดกลยุทธ 

6.2 การกาํหนดทิศทางของสถานศึกษา หมายถึง การกําหนดสิ่งที่มุงหวังที่จะใหมีหรือ
เกิดขึ้นในอนาคต (vision) ที่ชัดเจนทาทายความสามารถของบุคลากรในโรงเรียนและสามารถปฏิบัติ
ได มีการกําหนดพันธกิจ (mission) ที่เปนพันธะสัญญาที่ตองปฏิบัติ มีการกําหนดเปาประสงค (goals) 
หรือเปาหมาย มีโครงการและกิจกรรมที่ตองดําเนินการเพื่อใหบรรลุส่ิงที่มุงหวัง 

6.3 การกําหนดกลยุทธเปล่ียนแปลงระดับสถานศึกษา หมายถึง การกําหนดแนวทาง
วิธีการปฏิบัติที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงตามที่มุงหวังไวในภาพรวมหรือในแผนงานของโรงเรียน 
โดยมีเครื่องมือหรือตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานตามเปาประสงคหรือเปาหมายที่กําหนดไว 

6.4 การตรวจสอบกลยุทธ หมายถึง การพิจารณาความสอดคลองและความเหมาะสม
ระหวางวิธีการหรือแนวทางการปฏิบัติกับพันธกิจ วัตถุประสงค สภาพแวดลอมภายในและภายนอก
ของโรงเรียน สอดคลองตามความตองการของผูรับบริการ มีชวงเวลาดําเนินการที่เหมาะสมและมี
ความสัมพันธกับกลยุทธยอยของงานอื่นในโรงเรียน 

7.  โรงเรียนท่ีมีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) หมายถึง โรงเรียนที่มีแนวทางหรือวิธีการ
ปฏิบัติที่ดีที่สุดเปนของตนเองเพื่อนําไปสูการบรรลุเปาหมายของสถานศึกษา ตอบสนองความตองการ
และความคาดหวังของชุมชน ผูปกครองนักเรียน และเปนแบบอยางที่ดีในการดําเนินการตามนโยบาย
โรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) ของกรุงเทพมหานคร 

8.  ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาสังกัดกรุงเทพมหานคร หมายถึง บุคคลที่ดํารงตําแหนง
ผูอํานวยการโรงเรียนในสถานศึกษาที่จัดการศึกษาตามพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการ
กรุงเทพมหานคร พ.ศ. 2528 และพระราชบัญญัติระเบียบขาราชการกรุงเทพมหานคร (ฉบับที่ 2) 
พ.ศ. 2542  
 
เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 

เครื่องมือที่ใชในการวิจัย เพื่อนําขอมูลมากําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยาง
มีแผนของผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพหมานคร มีดังนี้ 
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1. แบบสอบถาม (Questionnaires) สําหรับผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร เพื่อ
ศึกษาสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน  เปนแบบตรวจสอบรายการ 
(Check-Lists) และแบบสอบถามชนิดปลายเปด 

2. แบบสัมภาษณกึ่งมีโครงสราง (Semi-Structural Interview) สําหรับผูบริหารโรงเรียน
ที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice)สังกัดกรุงเทพมหานครในลักษณะเยี่ยมเยียนโรงเรียน (School 
Visit) เพื่อวิเคราะหสภาพแวดลอมและการกําหนดกลยุทธที่ใชในการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยาง
มีแผน 

3. แบบวิเคราะหเอกสารกึ่งมีโครงสรางสําหรับวิเคราะหแผนปฏิบัติราชการประจําป
ของโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) สังกัดกรุงเทพมหานคร เพื่อวิเคราะหสภาพแวดลอม
และการกําหนดกลยุทธที่ใชในการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 

4. การตรวจสอบกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนผูบริหารโรงเรียน
สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยการสนทนากลุม (Focus Group Discussion) ผูทรงคุณวุฒิที่มีศักยภาพ 
ในการจัดทํากลยุทธและความรอบรูในดานการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ดําเนินการจัด
ประชุมวิชาการ (Seminar) สําหรับผูบริหารโรงเรียนที่ยินดีใหความรวมมือ  เพื่อประเมินกลยุทธ
โดยการใหความรู ความเขาใจดานการวางแผนเชิงกลยุทธและการบริหารโรงเรียนเชิงกลยุทธ มี 
การซักถามใหขอเสนอแนะ วิพากษวิจารณเหมาะสมและความเปนไปไดของกลยุทธกอนนําไปใช 
 

ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ 

1. ประโยชนดานวิชาการ 
1.1 ไดแนวทางวิธีการจัดทํากลยุทธและกลวิธีการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมี

แผนที่เหมาะสมในสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
1.2 ผูบริหารโรงเรียนไดรับการพัฒนาความรูประสบการณ ดานการบริหาร และ 

การวางแผนเชิงกลยุทธและดานภาวะผูนําการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
2. ประโยชนดานการประยุกตนําไปใช 

2.1 เปนแนวทางใหโรงเรียนในกลุมเขตพื้นที่การปกครองของกรุงเทพมหานคร 
หรือตางสังกัดนํากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนไปปรับใชตามบริบทของแตละ
โรงเรียน   

2.2 เปนแนวทางพัฒนาหลักสูตรการฝกอบรมการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนและการบริหารโรงเรียนเชิงกลยุทธ  สําหรับผูบริหารโรงเรียนในการนําการเปลี่ยนแปลงในยุค
ปฏิรูปการศึกษา 
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กรอบแนวคิดในการวิจัย 

การวิจัยเร่ืองการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน สําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร  มีกรอบแนวคิดในการวิจัย ดังนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 1  กรอบแนวคิดในการวิจัย 

• นโยบายดานการศึกษาของกรุงเทพมหานคร 
• การบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร

(สํานักการศกึษา, 2553) 

การพัฒนากลยุทธ 
•  การวิเคราะห SWOT Analysis 

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

กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผน 

•  แบบใชเหตผุล 

•  แบบเห็นคุณคาและใหการศึกษาใหม 
•  แบบใชพลังอาํนาจ 

•  แบบเรียนรูรวมกัน 
    (Chin and Benne, 1976 
      Hellriegel and Slocum, 1982 
      Harris, Ben M., 1985 
      พลสัณห โพธิ์ศรีทอง, 2548) 

กลยุทธการบริหาร
การเปล่ียนแปลง 
อยางมีแผน 
สําหรับผูบริหาร
โรงเรียน
ประถมศึกษา  
สังกัด
กรุงเทพมหานคร 



บทที่ 2 

เอกสาร และงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

การเปลี่ยนแปลงที่วางแผนไว (Planned Change) เปนผลที่เกิดขึ้นจากความพยายามของ
ผูนําองคการ ในการวางแผนเตรียมพรอมรับการเปลี่ยนแปลงใหสอดคลองกับสภาวการณของสังคม 
ซ่ึงประกอบดวยเอกสารและวรรณกรรมที่เกี่ยวของในการศึกษาเรื่องการพัฒนากลยุทธการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร ดังนี้ 
 -  แนวคิดพืน้ฐานเกีย่วกับยทุธศาสตรและกระบวนการจดัการเชิงยุทธศาสตร 
 - การวางแผนกลยุทธและการกําหนดกลยทุธของสถานศึกษา 
 - สภาพที่คาดหวังขององคประกอบการบรหิารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผน(Planned 
Change ) 

 - ความหมาย สาเหตุ รูปแบบของการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบของการเปลี่ยนแปลง 
 - แนวคิด ทฤษฎีการบริหารเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน (Planned Change) 
  - กลยทุธการบริหารการเปลีย่นแปลงทีเ่ปนแบบอยางทีด่ ี(Best Practice) ของสถานศึกษา 
 - โรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน(SMART School) และการบริหารโรงเรียนในสังกัด
กรุงเทพมหานคร 
 - งานวจิัยที่เกีย่วของ 
 
แนวคิดพืน้ฐานเกี่ยวกับยุทธศาสตรและกระบวนการจัดการเชิงยุทธศาสตร 
 เนื่องจากสภาวะแวดลอมและบริบทในการดําเนินงานตางๆที่มีการเปลี่ยนแปลงอยาง
รวดเร็วและรุนแรงขึ้นทุกขณะ สงผลใหผูบริหารไมวาจะเปนบริษัทเอกชนหรือหนวยงานรัฐไม
สามารถที่จะบริหารองคการโดยขาดทิศทาง หรือขาดแผนงานที่ชัดเจนได ดังนั้นองคการ หากขาด
ทิศทางและยุทธศาสตรที่ชัดเจน อาจไปไมถึงจุดหมายที่ตองการ โดยนัยนี้ความหมายของ
ยุทธศาสตรและกระบวนการบริหารยุทธศาสตรจึงหมายถึง ส่ิงที่องคการทําเพื่อนําไปสูความสําเร็จ 
โดยความสําเร็จของแตละองคการนั้นแตกตางกัน ถาเปนองคการเอกชน ความสําเร็จอาจจะอยูที่
ตัวเลขทางการเงิน แตถาเปนหนวยงานราชการ ความสําเร็จก็อยูที่การบรรลุวิสัยทัศน สําหรับการ
บริหารยุทธศาสตรนั้น สามารถทําความเขาใจจากการตอบคําถามสําคัญ 4 ขอ ดังนี้ 
 1. ในอนาคต เราตองการไปสูจุดไหน (Where do we want to be?) 
 2. ปจจุบัน เราอยู ณ จุดไหน (Where are we now?) 
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 3. เราจะไปสูจุดนั้นไดอยางไร (How do we get there?) 
 4. เราจะตองทําหรือปรับเปลี่ยนอะไรบาง เพื่อไปถึงจุดนั้น (What do we have to do or 
change in order to get there?) 
 ซ่ึงทั้ง 4 คําถามสามารถเชื่อมโยงไดกับองคประกอบของการบริหารยุทธศาสตร คือ เรา
ตองการไปสูจุดไหน เชื่อมโยงกับการกําหนดวิสัยทัศน และทิศทางขององคการ ปจจุบันเราอยู ณ 
จุดไหน เชื่อมโยงกับการวินิจฉัยองคการ เชน การวิเคราะห SWOT การวิเคราะหเราจะไปสูจุดนั้น
ไดอยางไร เชื่อมโยงกับการกําหนดยุทธศาสตร และการเขียนแผนที่ยุทธศาสตร และเราจะตองทํา
หรือปรับเปลี่ยนแปลงอะไรเพื่อไปถึงจุดนั้น เชื่อมโยงกับการเปลี่ยนแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ 
เชน การกําหนดแผนงานโครงการรองรับยุทธศาสตรนั้น และการติดตามประเมินผลระดับองคการ 
 องคประกอบของการบริหารยุทธศาสตร ประกอบไปดวยกระบวนการที่สําคัญ 4 
ขั้นตอน ไดแก 
 1. การวิเคราะหเชิงยุทธศาสตร (Strategic Analysis) การวิเคราะหถึงปจจัยและสภาวะ
ตางๆที่เกี่ยวของกับองคการ ทั้งภายนอกและภายในองคการดวยเครื่องมือตางๆที่เหมาะสมเพื่อท่ีจะ
ไดมีความรูและความเขาใจเกี่ยวกับปจจัยตางๆรวมทั้งสถานะของตัวองคการไดอยางชัดเจนยิ่งขึ้น 
การวิเคราะหทางยุทธศาสตรจะบอกใหทราบวาปจจัยหรือสภาวะแวดลอมภายนอกมีลักษณะ
อยางไร มีการเปลี่ยนแปลงในลักษณะใด และกอใหเกิดโอกาสและขอจํากัดตอองคการไดอยางไร
บาง นอกจากนี้การวิเคราะหทางยุทธศาสตรจะชวยใหองคการทราบถึงทรัพยากร (Resources) และ
ความสามารถ (Capabilities) ตางๆ ที่มีอยูภายในองคการวาเปนจุดแข็งหรือจุดออนอยางไร ซ่ึงการ
วิเคราะหทางยุทธศาสตร เปรียบเสมือนการตอบคําถามที่สําคัญคือ ปจจุบันองคการของเราอยู ณ จุด
ไหน (Where are we now?) 
 2. การกําหนดทิศทางขององคการ (Strategic Direction Setting) เปนการกําหนดทิศทางที่
องคการตองการมุงไปสูจุดใด เปรียบเสมือนเปนผลลัพธระดับสูงที่องคการตองการที่จะบรรลุไดแก 
การกําหนดทิศทาง วิสัยทัศน คานิยม เปาประสงคระยะสั้นและระยะยาวขององคการการกําหนด
ทิศทางขององคการจะเปนการบงชี้วาองคการจะมุงไปในทิศทางใด ในการกําหนดทิศทางของ
องคการนั้นเปรียบเสมือนการตอบคําถามที่สําคัญที่สุดและมักจะเปนคําถามที่ถูกถามมากที่สุดคือ 
องคการของเราตองการไปสู จุดไหน (Where do we want to go?) ซ่ึงการตอบคําถามนี้จะชวยให
ผูบริหารระดังสูงสามารถพิจารณาไดวาทิศทางหรือส่ิงที่องคการจะเปนในอนาคตขางหนาคืออะไร 
การกําหนดทิศทางขององคการที่ดีและชัดเจนยอมกอใหเกิดประโยชนตอองคการตอไป เนื่องจาก
องคการจะมีความชัดเจนในการปฏิบัติงานและมีเปาหมายที่ชัดเจน บรรลุได และวัดผลได ซ่ึงทําให
การกําหนดยุทธศาสตรมีความชัดเจนและสามารถนําไปปฏิบัติได ดังนั้น  ในการวางแผน
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ยุทธศาสตรถาขาดการกําหนดทิศทางขององคการที่ดีและชัดเจนแลวองคประกอบอื่นๆยอมไม
สามารถดําเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 3. การกําหนดยุทธศาสตร (Strategic Formulation) คือ การนําขอมูลและความรูตางๆที่
ไดรับจากการกําหนดทิศทางขององคการและการวิเคราะหปจจัยภายนอกและภายในองคการมา
จัดทําเปนยุทธศาสตรในระดับและรูปแบบตางๆ รวมทั้งการประเมินและคัดเลือกวายทุธศาสตรใดที่
มีความเหมาะสมกับองคการมากที่สุด ซ่ึงการจัดทํายุทธศาสตรเปรียบเสมือนการตอบคําถามวา เรา
จะไปสูจุดนั้นไดอยางไร หรือ เราจะไปสูการบรรลุทิศทางขององคการไดอยางไร (How do we get 
there?) ซ่ึงในการจัดทํายุทธศาสตรนั้นผูจัดทําตองพึงระลึกวาเสมอวาการจัดทํายุทธศาสตรนั้นเปน
การกําหนดแนวทาง วิธีการ และกิจกรรมตางๆขององคการเพื่อชวยใหองคการสามารถบรรลุถึง
วิสัยทัศน และพันธกิจที่ไดกําหนดไว โดยนําเอาปจจัยทั้งภายนอกและภายในองคการมาพิจารณา
ประกอบ 
   ส่ิงหนึ่งที่ผูบริหารขององคการจะตองคํานึงถึงตลอดเวลา ไดแก การที่ยุทธศาสตรเปน
ส่ิงที่ไมหยุดนิ่ง เปนกระบวนการที่มีความตอเนื่องและเปนกิจกรรมที่ดําเนินอยูตลอดเวลา เมื่อ
กําหนดพันธกิจและวัตถุประสงคขององคการแลว พันธกิจและวัตถุประสงคนั้นอาจจะสามารถอยู
ไดเปนเวลาหลายปโดยไมเปลี่ยนแปลง แตยุทธศาสตรหรือวิธีการในการบรรลุพันธกิจและ
วัตถุประสงคนั้นจะตองมีการเปลี่ยนแปลงอยูเสมอขึ้นอยูกับการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอม
ตางๆดังนั้น ยุทธศาสตรจึงควรมีความพรอมและความสามรรถที่จะตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง
ในดานตางๆที่ไมไดคาดคิดลวงหนา หรือมีลักษณะของความเปนพลวัต (Dynamic) 
 4. การนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ (Strategic Implementation) เปนขั้นตอนสุดทายแต
เปนขั้นตอนที่มีความสําคัญอยางมากในการบริหารเชิงยุทธศาสตร เมื่อองคการไดกําหนดทิศทาง
ขององคการ วิเคราะหปจจัยดานตางๆ และจัดทํายุทธศาสตรแลว จะตองนํายุทธศาสตรที่ไดวางแผน 
จัดทําและคัดเลือกไวมาดําเนินการประยุกตปฏิบัติเพื่อใหเกิดผลลัพธตามวัตถุประสงคที่ไดต้ังไว ถา
ในการบริหารเชิงยุทธศาสตรขาดขั้นตอนนี้แลว ส่ิงที่ผูบริหารขององคการไดวิเคราะห จัดทําไวก็จะ
ไมเกิดผลขึ้นจริง นอกจากนี้ถึงแมจะมีการวิเคราะหหรือวางแผนทางยุทธศาสตรไวดีเพียงใด แตถา
การปฏิบัติตามยุทธศาสตรขององคการไมเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ ความพยายามในการ
วิเคราะหหรือวางแผนก็จะไมเกิดประโยชนใดๆตอองคการดังนั้น จะเห็นไดวาความสามารถในการ
ปฏิบัติตามยุทธศาสตรขององคการเปนสิ่งที่มีความสําคัญและจําเปนตอความสําเร็จหรือลมเหลว
ของการบริหารเชิงยุทธศาสตร ซ่ึงการนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติเปรียบเสมือนการตอบคําถาม
วาเราจะตองทําหรือเปลี่ยนแปลงอะไรบาง เพื่อนํายุทธศาสตรที่ไดกําหนดไวไปสูการปฏิบัติ (What 
do we have to do or change?) 
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  โดยเหตุนี้ การวางแผนและกําหนดยุทธศาสตร (Strategic Planning and Formulating) จึง
มีความจําเปนที่บุคลากรทุกระดับจะตองใหความสําคัญของการใชแผนที่ยุทธศาสตรเพื่อการพัฒนา
ผลการปฏิบัติงาน อันจะสงผลตอการพัฒนาองคการในทายที่สุด  ดังนั้น การมีแผนยุทธศาสตรที่
สวยงามถูกตองตามหลักการ แตบุคลากรในองคการไมสามารถนําไปใชเพิ่มผลการปฏิบัติงานหรือ
พัฒนาองคการได แผนยุทธศาสตรนี้จะเปนเพียงกระดาษแผนหนึ่งเทานั้น มิใชแผนยุทธศาสตร
อยางที่เราตั้งใจแตอยางใด 
 
การวางแผนกลยุทธและการกําหนดกลยุทธของสถานศกึษา 

การปรับปรุงพัฒนาองคการใหบรรลุตามวัตถุประสงคที่กําหนด จําเปนตองอาศัยกลยุทธ
ที่เหมาะสม กลยุทธจึงเปนกระบวนการของการกําหนดแผนสิ่งใดสิ่งหนึ่งขึ้นมา หรือการทําใหแผน
บรรลุความสําเร็จในวิธีการอันเกิดจากปฏิภาณไหวพริบ ความชํานาญของการกําหนดแผน (ปรีชา 
หงสไกรเลิศ, 2548: 30) รวมทั้งความชํานาญในการกําหนดกิจกรรมเทคนิคและแนวทางที่ไดเปรียบ
ในการแขงขัน (ธีรยุส วัฒนาศุภโชค, 2548: 3) ซ่ึงหมายรวมถึง วิธีที่ชาญฉลาดของนักบริหารในการที่
จะชวยใหการดําเนินการขององคการเกิดประสิทธิผล และมีประสิทธิภาพมากที่สุดตามสถานการณ 
โดยเฉพาะในยามที่องคการตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลง ผูบริหารองคการจะตองใหความสําคัญกับ
วิธีการหรือแนวทางที่องคการจะนําเสนอคุณคา (Value) ใหกับผูรับบริการ (ลูกคา) เพื่อทําใหองคการ
ประสบความสําเร็จตามที่ตองการ (พสุ เดชะรินทร, 2551: 44)  

1. ลักษณะสําคัญของการวางแผนเชงิกลยุทธ 
การวางแผนเชิงกลยุทธมีลักษณะแตกตางไปจากการวางแผนเดิม ๆ ตามที่เคยปฏิบัติ

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

1.1 การมุงอนาคต  
เปนการกําหนดสภาพที่พึงประสงคไวลวงหนา แลวพยายามปรับเปลี่ยนควบคุม

ปจจัย และกระบวนการเพื่อใหบรรลุตามสภาพที่พึงประสงคดังกลาว การวางแผนเดิม ๆ นั้นเปน
การวางแผนโดยคาดการณหรือพยากรณแนวโนมในอนาคต และเขียนโครงการรองรับ แตยังขาด
ในเรื่องของการปรับเปลี่ยนปจจัย และกระบวนการเพื่อใหบรรลุสภาพที่พึงประสงค 

1.2 การมุงเปาหมายรวมของหนวยงาน  
การวางแผนเพื่อการบริหารเชิงกลยุทธ ตองคํานึงถึงภาพรวมของหนวยงาน ตอง

ตั้งคําถามวา ทําแลวไดประโยชนอะไร เชน สถานศึกษามีเปาหมายวา จะจัดการศึกษาใหกับเด็กใน
เขตบริการทุกคนอยางมีคุณภาพ และบริหารจัดการอยางมีประสิทธิภาพ เมื่อวางแผนเชิงกลยุทธแลว
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ตองตอบคําถามไดวา ส่ิงที่ดําเนินการนั้นจะสงผลตอเปาหมายใน 3 ดาน คือ ดานปริมาณ ดาน
คุณภาพ และดานประสิทธิภาพหรือไม มากนอยเพียงไร 

1.3 การมุงเนนกระบวนการมีสวนรวมของผุมีสวนไดสวนเสียกับสถานศกึษา  
ซ่ึงไดแก นักเรียน ผูปกครอง ชุมชน ครู และผูบริหารสถานศึกษา และบุคคลหรือ

องคการอื่นที่เกี่ยวของ ซ่ึงการวางแผนแบบเดิมนั้นมุงเนนเฉพาะบุคลากรในสถานศึกษาเปนสวนใหญ 
การวางแผนก็ดําเนินการเพียงคนกลุมใด กลุมหนึ่ง เทานั้น 

1.4 การมุงเนนภาพรวมมากกวาการพิจารณาแบบแยกสวน  
การวางแผนแบบแยกสวนบางครั้งไมสามารถทําใหการปฏิบัติงานของหนวยงาน

บรรลุเปาหมายของหนวยงานได ทั้งนี้ เนื่องจากแตละสวนอาจขาดความสัมพันธเชื่อมโยงกนั 

1.5 คํานงึสภาพแวดลอมท้ังภายในและภายนอก  
คํานึงถึงจุดแข็งและจุดออนของสถานศึกษา รวมทั้งนโยบายและอุปสรรคใน

การดําเนินงาน ซ่ึงการวางแผนแบบเดิมนั้น มักพิจารณาเฉพาะจุดแข็ง จุดออนของสถานศึกษา ซ่ึง
เปนสภาพแวดลอมภายในเทานั้น 

1.6 การใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพ  
การวางแผนเชิงกลยุทธนั้นตองใชทรัพยากรไมวาจะเปนบุคลากร หรืองบประมาณ

ที่มีอยูใหนอยที่สุด แตใหเกิดผลผลิตและผลลัพธมากที่สุด 
ขอแตกตางที่เห็นไดชัดเจนระหวางการวางแผนเชิงกลยุทธกับการวางแผนแบบเดิม 

ก็คือการวางแผนเชิงกลยุทธจะเนนการแขงขัน ภายใตทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด กลยุทธที่กําหนด
ขึ้นจะเปนแนวคิดและวิธีการที่จะทําใหไดเปรียบคูแขงในเรื่องของปริมาณ คุณภาพ ความรวดเร็ว 
และราคาต่ํา และผูที่จะกําหนดกลยุทธไดดีก็คือ ผูบริหารที่มีวิสัยทัศนกวางไกล 

 2.   การวางแผนกลยุทธ 
ปรีชา หงสไกรเลิศ (2548: 25-35) กลาวถึง การวางแผนกลยุทธวา มีความสําคัญตอ

การดําเนินงานขององคการยุคโลกาภิวัตนใหประสบผลสําเร็จ มีขั้นตอนตาง ๆ 7 ขั้นตอน ดังแผนภาพ
ตอไปนี้ 
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การวางแผนกลยุทธ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

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

1. กําหนดความมุงมั่นเชิงกลยทุธ (Determine Strategic Intent) 
2. กําหนดความหมายพนัธกิจขององคการ (Define Organizational Mission) 
3. วิเคราะหส่ิงแวดลอม (Analyze Environment) 
4. การกําหนดวตัถุประสงค (Set Objective) 

4.1 กําหนดสิ่งที่ตองการ (Determine Requirements) 
4.2 ความพรอมของทรัพยากร (Access Resources) 

5. พัฒนาแผนปฏบิัติการ (Develop Action Plans) 
6. นําแผนไปปฏบิัติ (Implement Plans) 
7. ติดตามตรวจสอบผลลัพธ (Monitor Outcomes) 
จากแผนภาพ จะเห็นไดวาภายหลังจากการกําหนดความมุงมั่นเชิงกลยุทธ (Strategic 

Intent) ในขั้นตอนที่ 1 และการกําหนดความหมายพันธกิจ (Organization Mission) ในขั้นที่ 2 แลว 

กําหนดความมุงมั่นเชิงกลยุทธ 

กําหนดความหมายพันธกิจองคการ 

วิเคราะหสิ่งแวดลอม 

กําหนดวัตถุประสงค 

กําหนดสิ่งที่ตองการ ความพรอมของทรัพยาการ 

พัฒนาแผนปฏิบัติการ 

การนําแผนไปปฏิบัติ 

การติดตามตรวจสอบผลลัพธ 

ขอ
ูมูล

ปอ
นย

อน
กล

ับ 

ขอมูลปอนยอนกลับ 
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จัดทําแผนกลยุทธ (Strategic Plan) ซ่ึงจะเริ่มจากการวิเคราะห ส่ิงแวดลอม (Analyze Environment) 
ที่ประกอบดวยการวิเคราะหส่ิงแวดลอมภายนอกองคการ (External Environment) และสิ่งแวดลอม
ภายในองคการ (Internal Environments) เพื่อคนหา จุดแข็ง (Strengths) จุดออน (Weaknesses) โอกาส 
(Opportunities) และวิกฤตหรืออุปสรรค (Threats) หรือที่เรียกกันวา SWOT 

ในแนวคิดของพฤทธิ์ ศิริบรรณพิทักษ (2552: 17 – 24) กลาววา การวางแผนเชิงกลยุทธ
เปนสวนหนึ่งของการบริหารเชิงกลยุทธ (Strategic Management) ซ่ึงประกอบดวยกระบวนการ 4 
ขั้นตอน คือ การวิเคราะหสถานการณ การวางแผนเชิงกลยุทธหรือการกําหนดกลยุทธ การปฏิบัติ
ตามกลยุทธ และการควบคุมเชิงกลยุทธและการประเมินผล ภายใตหลักการจัดทําแผนกลยุทธ ดังนี้ 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 3  หลักการกําหนดจุดมุงหมายการจัดทาํแผนกลยุทธ 
ที่มา: พฤทธ์ิ ศิริบรรณพิทักษ.  การบริหารและการจัดการศึกษาเพื่อโลกใบเล็ก, 2552: 18. 
 

1. การกําหนดจดุมุงหมาย (Purpose) ขององคการในอนาคต จําแนกได 4 ระดับ คือ 
1.1 วิสัยทัศน (Vision) หมายถึง จุดมุงหมายใหมขององคการวาตองการจะเปน

อะไร 
1.2 พันธกิจ (Mission) หมายถึง จุดมุงหมายรองลงมาวาธุรกิจขององคการคือ

อะไร 
1.3 เปาหมาย (Goal) หมายถึง รูปแบบผลลัพธสําคัญที่ตองการในระยะยาว 
1.4 วัตถุประสงค (Objective) หมายถึง เปาหมายระยะสั้นที่มลัีกษณะ

เฉพาะเจาะจงและสามารถวดัได 

4 

3 

2 

1 

วัตถุประสงค 

เปาหมาย 

พันธกิจ 

วิสัยทัศน 

Objective 

Goal 

Mission 

Vision 
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2. การวิเคราะหองคการ เปนการวิเคราะหจุดแข็งจุดออนภายใน (Internal Strengths 
and Weaknesses) และวิเคราะหโอกาสและภาวะคุกคามจากภายนอก (External Opportunities and 
Threats) รวมเรียกวา SWOT ANALYSIS 

3. การวิเคราะหสภาพแวดลอม ไดแก การวิเคราะหภาวะวิกฤต การแขงขัน การตลาด 
และสภาพแวดลอมมหภาค 

4. การกําหนดกลยุทธ ไดแก กลยุทธระดับบริษัท กลยุทธหลัก กลยุทธระดับธุรกิจ 
กลยุทธระดับหนาที่ และกลยุทธระดับปฏิบัติการ 

5. การกําหนดกลยุทธที่อิงดัชนวีัดแบบสมดุล 
ในทัศนะของ พสุ เดชะรินทร (2551: 47-49) กลาววาการบริหารเชิงกลยุทธหรือการ

นําเอากลยุทธมาใชในองคการนั้นถือวามีองคประกอบที่สําคัญ 3 ประการ คือ การวิเคราะห (Strategic 
Analysis) การจัดทํา (Strategic Formulation) และ การปฏิบัติ (Strategic Implementation) สําหรับ
เครื่องมือในการวิเคราะหกลยุทธที่คอนขางเปนที่รูจักกันอยางแพรหลาย อาทิ การวิเคราะหจุดแข็ง 
จุดออน โอกาส และขอจํากัด หรือที่นิยมเรียกกันวา SWOT Analysis การวิเคราะหปจจัย 5 ประการ
ที่มีผลตออุตสาหกรรมหรือ 5-Forces Analysis การวิเคราะหวงจรชีวิตอุตสาหกรรม หรือ Industry 
Lifecycle การวิเคราะหปจจัยแหงความสําเร็จของอุตสาหกรรม หรือ Key Success Factors การ
วิเคราะหลูกโซแหงคุณคา หรือ Value Chain Analysis การวิเคราะหคุณคาหรือความตองการของ
ลูกคา (Customer Analysis) การวิเคราะหคูแขงขัน (Competitor Analysis) 

สําหรับการจัดทํากลยุทธในระดับองคการและระดับธุรกิจนั้นมีความแตกตางที่ชัดเจน 
โดยกลยุทธระดับองคการจะบอกใหรูถึงแนวทางหรือทิศทางในการดําเนินงานขององคการวาตองการ
มุงเนนที่จะขยายตัวหรือไม และถาตองการ จะขยายในธุรกิจใด (Where to Compete) ในขณะที่กลยุทธ
ระดับธุรกจิจะบอกใหรูถึงวิธีการที่องคการใชในการแขงขัน (How to Compete) ภายหลังจากที่ไดมี
การวิเคราะหเชิงกลยุทธแลว ผูบริหารสามารถที่จะกําหนดกลยุทธระดับองคการไดโดยการตอบ
คําถาม ตอไปนี้ 

1. องคการตองการที่จะขยายตวั (Growth) คงตัว (Stable) หรือ หดตวั (Retrench) 
สวนใหญแลวคําตอบที่จะไดรับคือการขยายตัว หรือผสมผสานระหวางการขยายตวัและหดตวั 
(Combination) 

2. ถาองคการตองการที่จะขยายตัว จะขยายตวัดวยวิธีใด 
- ขยายตัวจากภายในองคการ (Internal Growth) เชน การขยายสาขา การเพิ่ม

สินคาใหม โดยการขยายตัวเหลานี้จะเกิดขึ้นจากการดําเนินการดวยตนเอง 
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- ขยายตัวจากภายนอก (External Growth) โดยอาจจะเกิดขึ้นจากการเขาไปรวม
กิจการกับองคการอื่น หรือการเขาไปเปนพันธมิตรรวมกับองคการอื่น 

3. ถาองคการตองการที่จะขยายตัว จะขยายตวัอยางไร 
- ขยายตัวโดยใชสินคาและบริการเดิมที่องคการมีอยูในปจจุบัน หรือขยายตัวที่

สินคาและบริการใหมๆ 
4. ถาองคการตองการที่จะขยายตัว จะขยายตวัไปธุรกิจใด 

- ขยายตัวในธุรกิจเดิม ขยายตัวธุรกิจใหมที่สัมพันธกับธุรกิจเดิม หรือขยายตวัใน
ธุรกิจใหมที่ไมสัมพันธกับธุรกิจเดิม 

อยางไรก็ตามในทางการศึกษา โดยเฉพาะสถานศึกษานั้น อาจมองไมเห็นภาพวาจะตอง
ไปแขงขันกับใคร แตเมื่อใดก็ตามที่งบประมาณถูกจัดสรรผานไปทางผูปกครองและนักเรียน แลวให
ผูปกครองและนักเรียนจายเงินใหกับสถานศึกษาที่ตนเลือกเรียนเพราะเห็นวาดีที่สุดแลว เมื่อนั้นภาพ
ของการวางแผนกลยุทธจะชัดเจนขึ้นเพราะหากสถานศึกษาดอยคุณภาพแลว ผูปกครองและนักเรียน 
ก็จะไมเลือกมาเรียนผลที่ตามมาก็คือ สถานศึกษาก็จะไมมีเงินมาพัฒนาสถานศึกษา อยางไรก็ตาม
การจัดสรรงบประมาณผานทางผูปกครองและนักเรียน คงเปนเรื่องอีกยาวไกลสิ่งที่สถานศึกษาควร
ดําเนินการในขณะนี้ก็คือ การดําเนินงานที่แขงกับตัวเอง หมายถึง แขงกับมาตรฐานการศึกษาที่มีอยู 

 3.   ประเภทของกลยุทธ 
ดังไดกลาวแลววา กลยุทธนั้นเปนแนวคิด แนวทาง และแนวปฏิบัติที่ดี ที่เหมาะสม

กับสถานการณและสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกองคการ ที่เปนไดทั้งแนวคิด แนวทาง และ
แนวปฏิบัตินั้น ก็เนื่องจากกลยุทธมีหลายระดับ ถาเปนกลยุทธระดับบนก็เปนแนวคิด แนวทาง วา
หนวยงานจะกาวไปทางใด แตถาจะใหตอบคําถามวาจะปฏิบัติอยางไร ตองเปนกลยุทธระดับลาง
หรือระดับปฏิบัติ 

ในวงการธุรกิจนั้น มักแบงกลยุทธออกเปน 3 ระดับ คือ กลยุทธระดบัองคกร(Corporate 
Strategy) กลยุทธระดับธุรกิจ (Business Strategy) และกลยุทธระดับหนาที่ (Functional Strategy) ซ่ึง
แสดงไดดังแผนภูมิ ตอไปนี้ (รังสรรค มณีเล็ก, 2549: 19-30 ) 
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แผนภาพที่ 4  ระดับของกลยทุธ 
ที่มา: รังสรรค มณีเล็ก.  การวางแผนกลยุทธและการจัดทาํแผนงบประมาณในสถานศึกษา,  
 2549: 19. 
 

กลยุทธในแตละระดับมีรายละเอียดพอสรุปได ดังนี้ 
  1. กลยุทธระดับองคการ (Corporate Strategy) 
 เปนกลยุทธที่เปนภาพรวมขององคการ นิยมใชคํากวางๆที่จะบงบอกวา องคการ
จะคงตัว ขยายตัว หรือตัดทอน จะสรางผลผลิตเดิมหรือเปลี่ยนไปสรางผลผลิตอื่นๆ ถาจะขยายตัว
จะขยายตัวภายในหรือภายนอกองคการ ทําอยางไรจึงจะสรางความเขมแข็งใหธุรกิจขององคการ 
 กลยุทธระดับองคการ แบงเปน 3 ประเภท คือ 
 1) กลยุทธการคงตัว (Stability Strategies) เปนกลยุทธที่ตองการรักษาภารกจิหลัก 
และเปาหมายเดิมไว เปนกลยุทธที่นํามาใช เมื่อสภาพแวดลอมภายนอกไมเอื้ออํานวยใหขยายตัว แต
สภาพแวดลอมภายในยังดีอยู ดังนั้นจึงตองชะลอตัวหรือทรงตัวไวตามสภาพเดิมในระยะหนึ่ง เมื่อมี
โอกาสแลวจึงคอยใชกลยุทธขยายตัว กลยุทธการคงตัว แบงเปน 
 1.1 กลยุทธการเปลี่ยนแปลง (Maintenance of Status Quo) 
 1.2 กลยุทธการไดรับผลตอบแทนคงที่ (Fixed Rate of Return) 
 1.3 กลยุทธการเติบโตอยางยัง่ยืน (Sustainable Growth) 

กลยุทธระดับองคกร 
Corporate Strategy 

กลยุทธระดับธุรกิจ 
Business Strategy 

กลยุทธระดับธุรกิจ 
Business Strategy 

กลยุทธระดับธุรกิจ 
Business Strategy 

กลยุทธระดับหนาที่ 
Functional Strategy 

กลยุทธระดับหนาที่ 
Functional Strategy 

กลยุทธระดับหนาที่ 
Functional Strategy 
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 2) กลยุทธขยายตัว (Growth Strategies) เปนกลยุทธที่นํามาใชเมื่อหนวยงานมี
โอกาสจากภายนอก มีจุดแข็งจากภายใน เปนการทําใหกิจการของหนวยงานขยายตัวเพิ่มขึ้นจากเดิม 
ซ่ึงแยกเปน 3 ลักษณะ คือ  
 2.1 การมุงความเชี่ยวชาญ (Concentration) เปนการมุงสรางความโดดเดนของ
สินคา/บริการเดิมที่มีอยู 
 2.2 การกระจายธุรกิจ (Diversification) เปนการมุงกระจายสนิคา/บริการ ทั้งที่
เปนของเดิมและสินคา/บริการใหม 
 2.3 การรวมลงทุน (Joint Ventures) เปนการผนึกกําลังกันเพื่อนําเอาจุดเดนของ
แตละฝายมาใชประโยชน 
 3) กลยุทธการตัดทอน (Retrenchment Strategies) เปนกลยุทธที่นํามาใชเมื่อ
หนวยงานประสบภาวะวิกฤติ สภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกไมเอื้อใหสามารถดําเนินงาน
ตอไปอยางราบรื่น ซ่ึงแยกเปน 4 ลักษณะ 
 3.1 กลยุทธการปรับเปลี่ยนแปลง (Turnaround) เปนการลดขนาดและตนทุนที่
ไมจําเปนแลวพัฒนาสวนที่เหลืออยูใหเขมแข็ง 
 3.2 กลยุทธการไมลงทุน (Divestment) 
 3.3 กลยุทธการพึ่งพา (Captive company) 
 3.4 กลยุทธการเลิกลมกิจการ (Liquidation) 
 2. กลยุทธระดับธุรกิจ (Business Strategy) 
  เปนกลยุทธที่องคการกําหนดขึ้น เพื่อใชในการแขงขันในแตละอุตสาหกรรม กล
ยุทธระดับธุรกิจนี้จะแบงเปนกี่ดาน ขึ้นอยูกับวาองคการนั้นๆมีลักษณะงานที่ซับซอนหรือไม เปน
กลยุทธที่ชวยทําใหเกิดการไดเปรียบคูแขงขัน ประกอบดวย 
 1) กลยุทธความแตกตาง (Differentiation) หรือกลยุทธการแขงขัน (Competitive 
Strategy) คือมีความแตกตางในผลิตภัณฑบริการหลังการขาย ภาพลักษณ นวัตกรรม เทคโนโลยี 
ช่ือเสียง ความสม่ําเสมอในการผลิตเครื่องหมายแสดงสถานภาพการผลิต เครื่องหมายทางการคา 
 2) ผูนําดานตนทุน (Cost leadership) 
 3) ตอบสนองอยางรวดเรว็ (Quick response) 
 4) มุงตลาดเฉพาะสวน (Market focus) 
 3. กลยุทธระดับหนาท่ี (Functional strategy) 
  เปนกลยุทธในระดับปฏิบัติการ เชน การเงิน บุคลากร การวิจัยและพัฒนา ดาน
การผลิต ดานการตลาด เปนตน 
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  หากจะนําภารกิจทางการศึกษามากําหนดเปนกลยุทธระดับตางๆก็สามารถทําได แต
คําวากลยุทธองคการ กลยุทธธุรกิจ และกลยุทธหนาที่อาจดูไมคอยเหมาะสมกลมกลืนเทาใดนกั อาจ
เปล่ียนเปนกลยุทธองคกร กลยุทธแผนงาน และกลยุทธโครงการตามลําดับ ดังนี ้
 
ตารางที่ 1  ตัวอยางกลยุทธในระดับสถานศึกษา 
กลยุทธองคกร กลยุทธแผนงาน กลยุทธโครงการ 

1. สนับใหมีการพัฒนาระบบขอมูล
เด็กเปนรายบคุคล 

1. การสํามะโนนักเรยีน 
2. การนําเทคโนโลยีเขามาใชในการ
เก็บขอมูล 

1. สงเสริมใหบุคคล องคกร 
หนวยงานอืน่เขามาจัดการศกึษา หรือ
มีสวนรวมในการจัดการศกึษา 

1. การสรางความเขมแข็งใหชุมชน
โดนใหความรู 
2. การสรางเครือขายการจัด
การศึกษา 

เรงรัดการใหบริการ
การศึกษาภาค
บังคับอยางทั่วถึง 

3. สงเสริมใหมีการจัดการศกึษาใน
รูปแบบที่หลากหลาย 

1. การเกณฑเด็กเขาเรียนเชงิรุก 
2. การนํารองจดัการศึกษารูปแบบ
ตางๆ 

 
 การแบงกลยุทธของหนวยงานออกเปนกี่ระดับนั้น ขึ้นอยูกับปริมาณและความซับซอน

ของงานในหนวยงานนั้น หากหนวยงานมีโครงสรางและงานที่ซับซอน กลยุทธการดําเนินงานคงตอง
แบงกลยุทธออกเปน 3 ระดับ ดังที่กลาวมาแลว แตถาหนวยงานมีภารกิจเพียงดานใดดานหนึ่ง ไม
ซับซอนมากนัก กลยุทธอาจแบงออกเปน 2 ระดับก็เพียงพอ นั่นคือ กลยุทธระดับองคกร(Corporate 
Strategy) และกลยุทธระดับหนาที่ (Functional Strategy) ถึงแมวาจะกําหนดกลยุทธออกเปนกี่ระดับ
ก็ตาม กลยุทธในแตละระดับตองมีความสอดคลอง สัมพันธกัน 
  ตามปกตแิลว ผูบริหารระดับสูงจะเปนผูกําหนดกลยทุธ ผูบริหารระดับกลางและระดับ
ตน จะนําแผนกลยุทธมาทําเปนแผนปฏิบตัิการ และในขณะเดียวกนัหากสภาพแวดลอมทั้งภายใน
และภายนอกนอกหนวยงานนัน้ๆเกิดการเปลีย่นแปลงอยางรวดเรว็ ผูบริหารและทมีงานคงตองจัดทาํ
แผนเฉพาะกิจ (Contingency Plan) ขึ้นมา เพือ่ใหการดําเนินงานสอดคลองกับสถานการณที่เปลี่ยนแปลง 
ซ่ึงระดับของการจัดและประเภทของแผนงานดังกลาว อาจแสดงไดดังตาราง ดังตอไปนี้ 
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ตารางที่ 2  ระดับของการจัดการและประเภทของแผน 
ระดับการจัดการ ประเภทกลยุทธ/แผน 

ผูบริหารระดบัสูง 
 
ผูบริหารระดบักลาง 
 
ผูบริหารระดบัตน 

แผนกลยุทธ 
                        แผนเฉพาะกิจ 

 

 

 4.  กําหนดกลยุทธของสถานศึกษา 
ในการวางแผนกลยุทธนั้นจะเกี่ยวของกับองคประกอบ 2 สวน คือ การวิเคราะห

สภาพแวดลอม และการกําหนดกลยุทธ ซ่ึงมีรายละเอียด ดังนี้ 

4.1  การวิเคราะหสภาพแวดลอมของสถานศึกษา 
ในการกําหนดกลยุทธ เครื่องมือที่จะชวยใหผูบริหารกําหนดกลยุทธไดอยาง

ถูกตอง เหมาะสม และสามารถนําขอมูลที่ไดรับจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมมาใชประโยชน 
เปนที่นิยมใชกันอยางแพรหลายในองคการ โดยการจัดทํา SWOT Analysis อยางมปีระเด็นที่มาจาก
การวิเคราะหสภาพแวดลอมเพื่อประเมนิจดุแข็ง (Strength) จุดออน (Weakness) โอกาส (Opportunity) 
และอุปสรรค (Threat) ซ่ึง จุมพล พูลภัทรชีวิน และคณะ (2553: 21-22) ไดอธิบายไวดังนี ้
 S: Strengths เปนจุดแข็งดานทรัพยากรที่มีศักยภาพและความสามารถทางการ
แขงขัน เชน ทักษะในการจัดการเรียนการสอนของครู ความเชี่ยวชาญในการบริหารงานของผูบริหาร
สถานศึกษา โครงสรางการบริหารสถานศึกษา ภาพลักษณหรือช่ือเสียงของสถานศึกษาเทคโนโลยี
และความสามารถในการใหบริการทางการศึกษาแกนักเรียนและชุมชน เปนตน 
 W: Weaknesses เปนจุดออนดานทรัพยากรที่มีศักยภาพ และความเสียเปรียบ
ทางการแขงขัน เชน ทิศทางยุทธศาสตรของสถานศึกษาที่ไมชัดเจน ปญหาทางดานงบประมาณ 
บุคลากรขาดทักษะและความชํานาญ คุณภาพการใหบริการทางการศึกษาต่ํา ขาดเทคโนโลยีสนับสนุน 
มีปญหาการดําเนินงานภายใน การเปลี่ยนแปลงผูบริหารสถานศึกษาบอย เปนตน 
 O: Opportunities เปนโอกาสของสถานศึกษาที่มีศักยภาพจากบริบทภายนอกที่
เอื้ออํานวย ประกอบไปดวยนโยบายรัฐบาลที่สนับสนุนการจัดการศึกษา การมีหนวยงานภายนอกที่
สามารถสนับสนุนการจัดการศึกษาของสถานศึกษา สถานที่ตั้งของสถานศึกษาที่มีความสะดวกสบาย
ในการติดตอ ความสามารถในการระดมทุนจากชุมชนและหนวยงานภายนอก เปนตน 

แผนปฏิบตัิการ 
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 T: Threats อุปสรรคภายนอกที่ทําใหสถานศึกษาตองปรับตัว ประกอบไปดวย 
การมีโรงเรียนใหมเกิดขึ้นและเปนคูแขงขันใหมที่มีศักยภาพ อุปสรรคจากการเปดโรงเรียนกวดวิชา
ซ่ึงทําใหนักเรียนใหความสนใจกับการเรียนในโรงเรียนลดลง อัตราการเกิดลดลงทําใหจํานวนเด็ก
ในวัยเรียนนอยลง ความตองการดานคุณภาพการศึกษาที่มากขึน้ของนกัเรยีนและผูปกครอง ขอกาํหนด 
ระเบียบ หรือกฎหมายตาง ๆ ที่ทําใหการบริหารสถานศึกษาเกิดความลาชา เปนตน 

ดังไดกลาวแลววา การจัดทํา SWOT Analysis ที่มีประสิทธิภาพ ผูบริหารควร
จัดเก็บขอมูลอยางมีประเด็น เพื่อใหครอบคลุมเรื่องที่ใชในการจัดทําแผนบริหารเชิงกลยุทธ ดังที่ 
รังสรรค มณีเล็ก (2549: 36-37) ไดเสนอแนะใหผูบริหารพิจารณาขอมูลท่ีจะนํามาวิเคราะหจุดแข็ง
และจุดออน ดังนี้   

1. บุคลากร (Man) ถาสถานศึกษามีครูและบุคลากรในชุมชนมาชวยจัด
กิจกรรมในสถานศึกษาอยางพอเพียง และมีคุณภาพก็จะกลายเปนจุดแข็ง แตถาสถานศึกษาขาด
แคลนบุคลากร หรือบุคลากรไมมีคุณภาพ สภาพการณเชนนี้ก็จะกลายเปนจุดออนในเรื่องของ
บุคลากร 

2. เงิน (Money) ถาสถานศึกษามีเงินพอเพียงที่จะนํามาใชในการบริหาร
จัดการเพื่อใหบรรลุเปาหมายแลวก็จะถือวาเปนจุดแข็ง แตถาขาดแคลนเงินและเปนเหตุที่ทําให
การทํางานไมบรรลุเปาหมายก็ถือวาเปนจุดออน 

3. วัสดุอุปกรณ (Materials) ก็มีหลักในการวิเคราะหคลายๆ กับเรื่องของ
บุคลากร และเงิน นั่นคือ ถามีวัสดุอุปกรณพอเพียงและมีคุณภาพตอการนําไปใชงานของ
สถานศึกษาก็จะถือวาเปนจุดแข็ง แตในทางตรงกันขาม คือ ขาดแคลนวัสดุอุปกรณ หรือมีอยู แต
ไมมีคุณภาพ ก็จะถือวาเปนจุดออน 

4. การบริหารจัดการ (Management) ในดานนี้หมายถึง การจัดโครงสรางการ
บริหารสถานศึกษา รวมไปถึงลําดับขั้นตอนของการดําเนินงานและการใหบริการแกผูเกี่ยวของ 
ไดแก นักเรียน ผูปกครอง ชุมชนนั้น มีความชัดเจน สะดวก คลองตัว และมีประสิทธิภาพมากนอย
เพียงไร คือ เกิดประโยชนสูงสุดแตเสียคาใชจายต่ําสุด ถาชัดเจน สะดวก คลองตัว มีประสิทธิภาพ 
ก็ ถือวาเปนจุดแข็ง แตถามีลักษณะตรงกันขามก็ถือวาเปนจุดออน 

การวิเคราะหจุดแข็งและจุดออนที่กลาวมานี้ เปนการวิเคราะหสภาพแวดลอม
ภายใน (Internal environment) ของสถานศึกษา 

ประเด็นที่อาจนํามาพิจารณาสภาพแวดลอมภายในไดอีกก็คือ 
1. โครงสราง (Structure) ซ่ึงจะพิจารณาเกี่ยวกับลําดับขั้นตอนของการบังคับ

บัญชา การสื่อสารภายใน การจัดองคการและการมอบหมายงาน 
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2. วัฒนธรรม (Culture) จะพิจารณาเกี่ยวกับความเชื่อ ความคาดหวัง และ
คานิยมของบุคลากรในหนวยงาน 

3. การบริการ (Service) เปนการใหบริการและอํานวยความสะดวกของ
หนวยงาน 

4. ทรัพยากร (Resource) จะพิจารณาเกี่ยวกับปริมาณและคุณภาพของ
บุคลากร งบประมาณ และวัสดุอุปกรณ 

5. ผลผลิต (Output) เปนผลผลิตของหนวยงาน ถาเปนสถานศึกษาก็คือ 
ปริมาณและคุณภาพของนกัเรียนที่จบการศึกษาจากสถานศึกษา 

ในอีกมุมหนึ่ง ผูบริหารอาจใชหลัก 7 Ss ของ Mckinsy (7S Framework อางถึงใน 
จุมพล พูลภัทรชีวิน และคณะ, 2553: 24-26) ในการวิเคราะหสภาพภายในโรงเรียน ซ่ึงมีรายละเอียด 
ดังนี้ 

S: Strategy 
ยุทธศาสตร ทิศทางและขอบเขตที่องคการจะดําเนินไปในระยะยาวนั้นเปน

อยางไร อันเปรียบเสมือนเข็มทิศขององคการวามีความชัดเจนหรือไม หลังจากนั้นการศึกษาวา
องคการของเรานั้นอยูที่ไหนในขณะนี้ พันธกิจของเราคืออะไร พันธกิจของเราควรจะเปนอะไร 
และใครเปนผูรับบริการของเรา 

S: Structure 
โครงสรางองคการ เปนโครงสรางที่ไดตั้งขึ้นตามกระบวนการ หรือหนาที่ของงาน

โดยมีการรับบุคลากรใหเขามาทํางานรวมกันในฝายตางๆ เพื่อใหบรรลุเปาประสงคที่ตั้งไว การแบง
หนวยงาน หนาที่รับผิดชอบ และสายการบังคับบัญชาในองคการนั้นเปนอยางไร การจัดโครงสราง
องคการที่ดีจะมีสวนชวยใหเกิดความคลองตัวในการปฏิบัติงาน ลดความซ้ําซอนหรือขัดแยงในหนาที่ 
ชวยใหบุคลากรไดทราบขอบเขตของงานความรับผิดชอบ มีความสะดวกในการติดตอประสานงาน 
ผูปฏิบัติสามารถตัดสินใจการบริการจัดการไดอยางถูกตองและรวดเร็ว 

S: System 
ระบบงานที่เปนทางการและไมเปนทางการในการดําเนินงานองคการนั้นเปน

อยางไร เชน ระบบบัญชี/การเงิน (Accounting/Financial System) ระบบพัสดุ (Supply System) 
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology System) ระบบการติดตาม/ประเมินผล 
(Monitoring/Evaluation System) ฯลฯ ซ่ึงระบบงานทุกสวนควรทํางานตอบสนองยุทธศาสตร
องคการ 
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S: Skills 
ทักษะความสามารถหรือปจจุบันในระบบราชการใชคําวา สมรรถนะ (Competency) 

ของบุคลากรในองคการนั้นเปนอยางไร ซ่ึงทักษะในการปฏิบัติงานของบุคลากรในองคการสามารถ
แยกออกเปน 2 ดานหลัก คือ สมรรถนะดานงาน (Technical/Functional Competency) เปนสมรรถนะที่
จะทําใหบุคลากรสามารถปฏิบัติงานในหนาที่รับผิดชอบ เชน ดานการเงิน ดานบุคคล ซ่ึงคงตองอยู
บนพื้นฐานการศึกษา หรือไดรับการอบรมเพิ่มเติม สวนสมรรถนะดานการบริหาร (Managerial 
Competency) นั้นเปนความสามรถดานการบริหารจัดการใหสําเร็จ มีภาวะผูนําในการทํางาน 

S: Shared values 
คานิยมรวม หมายถึง ส่ิงที่บุคลากรสวนใหญในองคการเห็นวาเปนสิ่งที่ดี พึง

ปฏิบัติจนกลายเปนวัฒนธรรมในการทํางาน ทําใหเกิดปทัสถาน (Norm) ขององคการ 
S: Staff 
บุคลากรในองคการเปนอยางไร มีจํานวนเพียงพอและเหมาะสมกับความ

ตองการหรือไม และมีบุคลากรที่จะตอบสนองการเติบโตขององคการในอนาคตหรือไม 
S: Style 
รูปแบบการบริการจัดการองคการของผูบริหารมีลักษณะเปนอยางไร ภาวะผูนํา

ของผูบริหารจะมีบทบาทที่สําคัญตอความสําเร็จหรือลมเหลวขององคการ หากองคการใดมีภาวะ
ผูนําที่ดีก็จะสามารถนําพาองคการไปสูความสําเร็จที่ถึงพรอมดวยคุณธรรม 

การใช 7Ss เพื่อการวิเคราะหจุดออน จุดแข็งขององคการ จะเนนประเด็นใด
ประเด็นหนึ่งไมได และเมื่อประเด็นใดประเด็นหนึ่งเกิดการเปลี่ยนแปลงก็จะสงผลกระทบตอ
ประเด็นอื่นๆดวย เชน เมื่อตองการสรางคานิยมรวมใหกับวัฒนธรรมใหมในองคการ อาจสงผลให 
โครงสรางองคการตองมีการปรับเปล่ียนใหสอดคลอง กับระบบการบริหารงานบุคคลและการ
พัฒนาสมรรถนะใหบุคลากรอาจมีความจําเปนตองปรับใหสอดรับ สนับสนุนการสงเสริมคานิยม
รวมใหม ดังตัวอยางตอไปนี้ 
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ตารางที่ 3  การวิเคราะหปจจัยภายในดวยหลัก 7Ss (Mckinsey) 
ปจจัยภายใน จุดแข็ง จุดออน 

ยุทธศาสตร 
(Strategy) 

1. สถานศึกษามีการกําหนดวสัิยทัศน
ยุทธศาสตรและเปาหมายที่ชดัเจน 
และสอดคลองกับแนวทางของ
กระทรวงศกึษาธิการ 

1. ขาดการสื่อสารวิสัยทัศน และ
ทิศทางยุทธศาสตรอยางทั่วถึง 
2. การทํายุทธศาสตรไมมีการ
ทบทวน SWOT ใหสอดคลองกับ
สถานการณที่เปลี่ยนแปลง 

โครงสรางการ
บริหารงานของ
สถานศึกษา 
(Structure) 

1. สถานศึกษามีโครงสรางและสาย
การบังคับบัญชาที่ชัดเจน 
2. สถานศึกษามีระเบียบการทํางาน
และมีการกําหนดภาระหนาที่แตละ
งานอยางชัดเจน 

1. สถานศึกษามี๕โรงสรางใหมๆที่มี
การแบงงานและอํานาจไมชัดเจน 
2. บางงานของโรงเรียนยังไมมีการ
แบงสายการบงัคับบัญชาที่ชัดเจน 
ตองใชบุคลากร รวมกับงานอื่น 

ระบบองคการ 
(System) 

1. สถานศึกษาทีกฎระเบยีบและ
หลักเกณฑในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน 
2. โรงเรียนมีการใชระบบ IT เขามา
ใชในการปฏิบัติงานและ
ติดตอส่ือสาร 

1. ระเบียบบางอยางที่ใชในการ
ปฏิบัติงานไมสอดคลองกับ
สถานการณปจจุบัน 
2. การประสานงานระหวาง
หนวยงานในโรงเรียนมีขอตดิขัด 

ทักษะของบุคลากร 
(Skill) 

1. บุคลากรสวนมากมีความรูและ
ประสบการณในวิชาชพีครู 

1. ขาดการฝกอบรบและพัฒนา
บุคลากร 
2. บุคลากรสวนมากใชวิธีการสอย
แบบเกา ทําใหนักเรียนเกดิความเบื่อ
หนายในการเรียน 

คุณคารวมใน
องคกร (Shared 
Values) 

1. ครูมีทักษะและผูกพันในวิชาชีพ
และโรงเรียนเนื่องจากปฏิบตัิงานมา
นานและครูสวนมากเปนคนในชุมชน 

1. ครูไมมีการแบงปนและถายทอด
ประสบการณการสอนใหกบัครูรุน
ใหมๆทําใหการสอนของครูรุนใหมมี
คุณภาพนอยลง 

บุคลากร (Staff) 1. ครูมีความรับผิดชอบและทุมเทใน
การปฏิบัติงานอยางเต็มความสามารถ 

1. จํานวนบุคลากรนอยไมสามารถ
รองรับโครงการตางๆที่เพิ่มขึ้น 
2. ขาดแผนบุคลากรรองรับการกรณี
บุคลากรเกษียณอายหุรือลาออก 
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ปจจัยภายใน จุดแข็ง จุดออน 
รูปแบบการนํา
องคการ (Style) 

1. มีการกระจายอํานาจจากผูบริหาร
สถานศึกษา 

1. การจัดสรรทรัพยากร (คน, 
อุปกรณ, งบประมาณ) ไมเหมาะสม
และไมเพยีงพอ 
2. การมอบหมายงานบางครั้งไมตรง
กับภาระหนาที่รับผิดชอบ 

 
สวนวิเคราะหโอกาส (Opportunity) และอุปสรรค (Treat) ในการดําเนินงานของ

สถานศึกษานั้น เปนการศึกษาสภาพแวดลอมภายนอก (External Environment) ไดจําแนกออกเปน 2 
กลุม คือ 

1. สภาพแวดลอมภายนอกที่เกี่ยวของโดยตรง (Task Environment) เปน
สภาพแวดลอมที่มีผลและรับผลโดยตรงจากการดําเนินงานของสถานศึกษา เชน สภาพปญหาและ
ความตองการ  รวมถึงลักษณะของชุมชน  ผูปกครอง  นักเรียน  สภาพการดําเนินงานของ
สถานศึกษาอื่นๆ หรือหนวยงานทางการศึกษาตนสังกัด เปนตน 

2. สภาพแวดลอมภายนอกทั่วไป (Societal Environment) เปนสภาพแวดลอม
ที่ไมไดสงผลโดยตรงในระยะสั้น แตมีอิทธิพลตอการตัดสินใจในการดําเนินการของสถานศึกษา 
ซ่ึงประกอบดวย 

2.1 ดานเศรษฐกิจ (Economic) เชน รายไดของประชากร ภาวะเงินเฟอ หนี้สิน 
การมีงานทํา 

2.2 ดานสังคมวัฒนธรรม (Social Cultural) เชน คานิยม ความเชื่อ เจตคติ 
ขนบธรรมเนียมประเพณี วัฒนธรรม 

2.3 ดานเทคโนโลยี (Technological) เชน ความเปลี่ยนแปลงดานนวัตกรรม 
และเทคโนโลยีดานตางๆ ความทันสมัยของอุปกรณ เครื่องมือ เครื่องใชในการดําเนินงาน 

2.4 ดานการเมือง-กฎหมาย (Political-Legal) เชน นโยบายทางการเมือง
ระดับชาติ และระดับทองถ่ิน เสถียรภาพของรัฐบาล ระเบียบกฎหมายตาง ๆ  

ในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกดังกลาว จะดําเนินการคลาย ๆ กัน การ
วิเคราะหสภาพแวดลอมภายในสถานศึกษา กลาวคือ วิเคราะหแยกเปนรายประเด็นยอย เก็บขอมูล
จากหลาย ๆ แหลงดวยวิธีการที่หลากหลาย และในการวิเคราะหนั้นตั้งคําถามสั้น ๆ วา ประเด็นตาง ๆ 
ที่หยิบยกขึ้นมานั้น สงผลใหสถานศึกษามีโอกาสที่จะดําเนินงานหรือเปนอุปสรรคตอการดําเนินงาน
ของสถานศึกษาและเพื่อไมใหยุงยากจนเกินไป ก็อาจไมตองแยกสภาพแวดลอมออกเปน 2 กลุม
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ใหญ ๆ ตามที่กลาวมาก็ได อาจใชเพียงดานเศรษฐกิจ ดานสังคม วัฒนธรรม ดานเทคโนโลยี และ
ดานการเมือง-กฎหมาย ซ่ึงสอดคลองกับการวิเคราะหบริบทภายนอกดวย C-PEST ที่ จุมพล ภลูภทัร
ชีวินและคณะ (2553: 23-24) ไดอธิบายและเสนอแนวทางการวิเคราะห ไวดังนี้ 

C: Customer, Competitors 
ลูกคา หรือผูรับบริการ (Customer) คูแขง (Competitors) เปนอยางไร ซ่ึงในที่นี้

หมายถึง นักเรียน ผูปกครอง ชุมชนที่อยูโดยรอบสถานศึกษา 
P: Politics 
สถานการณทางการเมือง (Politics) นโยบายตางๆของกระทรวงศึกษาธิการ เชน 

พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 แกไข 2545 แนวทางการปฏิรูปในทศวรรษที ่2 มาตรฐาน
การศึกษาแหงชาติ มาตรฐานการศึกษาของสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน มาตรฐาน
การศึกษาของสํานักงานรับรองมาตรฐานและคุณภาพการศึกษา เปนตน 

E: Environment, Economics 
สภาพแวดลอม (Environment) หรือสภาพเศรษฐกิจ (Economics) ของชุมชนท่ี

อยูโดยรอบสถานศึกษา เปนอยางไร 
S: Society 
สภาพสังคม (Society) วัฒนธรรม (Culture) คานิยม (Value) ของประชาชนที่อาศัย

โดยรอบสถานศึกษาเปนอยางไร 
T: Technology 
เทคโนโลยี (Technology) ระบบสารสนเทศ (Information Technology) เทคโนโลยี

ทางการบริหาร (Management Technology) การศึกษาใหมๆที่เกิดขึ้น 
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ตารางที่ 4  การวิเคราะหปจจัยภายนอกดวยหลัก C-PEST 
ปจจัยภายนอก โอกาส อุปสรรค 

ลูกคา หรือ
ผูรับบริการ 
(Customer) 

ผูปกครองและนักเรียนมีความ
ตองการจะศกึษาในโรงเรียนที่เปน
เลิศมากขึ้น 

1. ผูนําชุมชน และผูมีสวนไดเสีย
บางสวนไมใหความรวมมอืในการ
ปฏิบัติงานของสถานศึกษา โดยเมื่อ
เร่ืองนั้นขัดกับประโยชนของตน 
2. ผูปกครองไมมีเวลาเขารวม
กิจกรรมของโรงเรียน 

สถานการณทาง
การเมือง (Political) 

1. กระทรวงศกึษาธิการมีนโยบาย
ดานการพัฒนาโรงเรียนใหเปน
โรงเรียนมาตรฐานสากล 
2. นายกองคการบริหารสวนจังหวดัมี
นโยบายสนับสนุนโรงเรียนใน
จังหวดัที่สามารถทําชื่อเสียงใหกับ
จังหวดัได 

1.นายกอง๕การบริหารสวนจังหวดั
มักจะสนับสนนุเฉพาะโรงเรยีนที่มี
สวนไดสวนเสียกับการดํารง
ตําแหนงทางการเมือง 
2. นโยบายจํากัดอัตรากําลังของภาพ
รัฐ ทําใหขาดบุคลากรสถานศึกษาที่
มีความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน 

สภาพเศรษฐกจิ 
(Economic) 

1. สถานศึกษาสามารถระดมทุนจาก
หนวยงานภายนอกไดมาก 
2. มีงบประมาณขององคการบริหาร
สวนจังหวัดดานการศึกษา 
3. มีสถานประกอบการ ตั้งอยูราย
รอบบริเวณสถานศึกษาเพิ่มขึ้นทําให
เกิดแหลงเงินทุนที่สถานบันศึกษา
สามารถระดมทุนเพื่อการบรหิาร
การศึกษาไดมากขึ้น 

1. สภาพการเจริญเติบโตทาง
เศรษฐกิจที่ถูกชะลอตัวจากภาวะทาง
เศรษฐกิจและการเมืองในปจจุบันทํา
ใหผูประกอบการมีรายไดลดนอยลง 
2. คนในชุมชนมีคาครองชีพเพิ่มขึ้น 
เนื่องจากผลกระทบทางเศรษฐกิจทํา
ใหสถานศึกษาไมสามรถเก็บเงนิ
คาธรรมเนียมพิเศษอื่นๆจาก
ผูปกครองไดอยางเต็มที ่

สภาพแวดลอม 
(Environment) 

ชุมชนโดนรอบโรงเรียนเปนชุมชน
ขนาดเล็กหลายชุมชนรวมตวักันเปน
ชุมชนขนาดใหญ คนในชุมชนจึงมี
ความสัมพันธที่ดีตอกันและใหความ
ชวยเหลือกันอยางเต็มที ่

มีจํานวนเดก็ในวัยเรียนที่อาศัยอยูใน
ชุมชนเปนจํานวนมากทําใหมีโอกาส
เกิดแหลงมั่วสุมของเด็กวยัรุนไดงาย 
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ปจจัยภายนอก โอกาส อุปสรรค 
สภาพสังคม 
(Social) 

ผูนําชุมชนใหความสําคัญกับการเฝา
ระวังพฤติกรรมที่ไมเหมาะสมของ
เยาวชนและมกีารควบคุมแหลง
บันเทิงตางๆในชุมชนที่อาจกอใหเกิด
ปญหาเยาวชนได 

1. พอ แม ไมมเีวลาใหกับลูก ทําให
เด็กขาดความอบอุนและกอใหเกิด
ปญหาเยาวชน 
2. ครอบครัวไมจิตวิทยาในการ
แนะนํา อบรมลูก ทําใหเกิดปญหา
ดานพฤติกรรมเยาวชน 

เทคโนโลยี 
(technology) 

สถานศึกษามรีะบบ IT ที่ทันสมัย
รองรับและพัฒนางานการบริหาร
สถานศึกษาได 

1. สถานศึกขาดบุคลากรประจําที่มี
ความเชี่ยวชาญดานเทคโนโลยีตอง
ใชการจางพนกังานคอมพิวเตอร 
2. ขาดการเชื่อมโยงฐานขอมลูของ
สถานศึกษากบัสํานักงานเขตพื้นที่
การศึกษา 

 
กลาวโดยรวมแลว การวิเคราะหสภาพแวดลอมของสถานศึกษา ผูบริหารควร

พยายามเก็บขอมูลจากแหลงขอมูลหลายแหงอยางมีประเด็น โดยมีหลักในการประเมินสภาพแวดลอม
ภายในที่เอื้อตอการดําเนินงานหรือกอใหเกิดความพึงพอใจ ซ่ึงเปนจุดแข็ง แตหากวาสภาพไมเอื้อ
ตอการดําเนินงานหรือกอใหเกิดความไมพึงพอใจ จะเปนจุดออน ในขณะที่สภาพแวดลอมภายนอก
ทางสังคมเทคโนโลยี เศรษฐกิจและการเมืองเปนไปในทางบวกตอการดําเนินงาน ก็จะเปนโอกาส 
แตถาเปนไปในทางลบ จะเปนอุปสรรคหรือขอจํากัดในการดําเนินงาน 

4.2 การกําหนดกลยุทธของสถานศึกษา 
การกําหนดกลยุทธเปนกระบวนการพิจารณาถึงความเหมาะสมของกิจกรรมตาง ๆ 

ที่จะเกิดขึ้นจากผลที่ไดจากการจัดทํา SWOT Analysis เพื่อนํามาใชการพัฒนาการกําหนดกลยุทธเสริม 
SO และกําหนดกลยุทธลดอุปสรรค WT ดังนี้ 
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แผนภาพที่ 5  SWOT หรือ TOWS Matrix 
ที่มา: พฤทธ์ิ ศิริบรรณพิทักษ. การบริหารและการจัดการศึกษาเพื่อโลกใบเล็ก, 2552: 20 
 

ในทัศนะของ รังสรรค มณีเล็ก (2549: 44-60) ระบุวา การกําหนดกลยุทธของ
สถานศึกษา เพื่อใหบรรลุเปาประสงคนั้น สถานศึกษาตองลงขอสรุปสถานภาพที่ไดจากการวิเคราะห 
SWOT 4 รูปแบบ ซ่ึงมีรายละเอียด ดังนี้ 

จุดแข็ง 
Strength 

จุดออน 
Weakness 

โอกาส 
Opportunity 

ภาวะคุกคาม 
Threat 

 
กลยุทธ S-O 

 
กลยุทธ W-O 

 

 
กลยุทธ S-T 

 

 
กลยุทธ W-T 

 

จุดแข็ง จุดออน 

 
โอกาส 

 
ภาวะคุกคาม 

การนําขอไดเปรียบของจุด
แข็งภายในและโอกาส

ภายนอกมาใช 

การแกไขหรือลดอุปสรรค
ภายนอกโดยนําจุดแข็งภายใน

มาใช 

การแกไขจุดออนภายในโดย
พิจารณาจากโอกาสภายนอกที่

เปนผลดีตอองคการ 

การแกไขหรือลดความ
เสียหายของธุรกิจอันเกิดจาก
จุดออนภายในองคการและ

อุปสรรคภายนอก 
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แผนภาพที่ 6  สถานภาพของสถานศึกษาที่เปนไปได 
ที่มา: รังสรรค มณีเล็ก.การวางแผนกลยุทธและการจดัทํางบประมาณในสถานศึกษา, 2549: 44 
 

สภาพภาพของสถานศึกษาเพื่อนํามาใชในการกําหนดกลยุทธ มีหลักการลง
ขอสรุปดังนี้ 

1. มีโอกาสในการดําเนินงาน และภายในสถานศึกษาก็มีจุดแข็ง  
2. มีโอกาสในการดําเนินงาน แตภายในสถานศึกษาก็มีจุดออน  
3. มีอุปสรรคในการดําเนินงาน แตภายในสถานศึกษาก็มีจุดแข็ง  
4. มีอุปสรรคในการดําเนินงาน และภายในสถานศึกษาก็มีจุดออน 
5. ในสวนการกําหนดกลยุทธของสถานศึกษา ควรแยกเปน 2 ระดับ ดังนี้ 

ระดับแรก เรียกวา กลยุทธหลักหรือกลยุทธรวม เปนกลยุทธของสถานศึกษาใน
ภาพรวมที่สอดคลอง และตอบสนองความตองการตามผลการวิเคราะหสถานภาพของสถานศึกษา 
หากเทียบกับบริษัททางธุรกิจ กลยุทธระดบันี้ก็คือ กลยุทธองคการนั่นเอง 

ระดับท่ีสอง เรียกวา กลยุทธรองหรือกลยุทธแผนงาน เปนกลยุทธของสถานศึกษา
ตามลักษณะงานภายในสถานศึกษา หากเทียบกับบริษัททางธุรกิจกลยุทธระดับนี้เปนการผสมผสาน
ระหวางกลยุทธระดับธุรกิจ และกลยุทธระดับหนาที่นั่นเอง ซ่ึงในปจจุบันนี้สถานศกึษาในแตละสังกดั
จะถูกกําหนดใหมีหนาที่แตกตางกันไปตามธรรมชาติของงานที่รับผิดชอบ 

     โอกาส (O) 
 

                                  โอกาส-จุดแข็ง                               โอกาส-จุดออน  
                                           1                                                 2         
 
     จุดแข็ง (S)                                                                                             จุดออน (W) 
 
                                 อุปสรรค-จุดแข็ง                          อุปสรรค-จุดออน  
                                             3                                               4     
 
                                                            อุปสรรค (T) 
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อยางไรก็ตาม สถานศึกษาตองมีกลุมงานอยางนอย 4 กลุมงาน คือ ดานวิชาการ 
ดานบุคลากร ดานงบประมาณ และดานการบริหารทั่วไป เพื่อรองรับการกระจายอํานาจจากกระทรวง 
ศึกษาธิการ ตามพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 และที่แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 
2545 ดังนั้น อาจจะจําแนกเปนกลยุทธ แผนงานวิชาการ กลยุทธแผนงานบุคลากร กลยุทธแผนงาน
งบประมาณ และกลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป ซ่ึงแสดงไดดังแผนภูมิ ตอไปนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 7  ระดับกลยุทธในสถานศึกษา 
ที่มา: รังสรรค มณีเล็ก.การวางแผนกลยุทธและการจดัทํางบประมาณในสถานศึกษา, 2549:60 
   

จะเห็นวาการนํา SWOT Analysis หรือ TOWS Matrix มาใชประโยชน เพือ่นาํไปสู
การกําหนดกลยุทธของสถานศึกษา ผูบริหารสามารถดําเนินการภายใตสถานการณที่เปนการจับคู
จุดแข็งและโอกาส (SO) ที่ใชในการกําหนดกลยุทธที่เปนจุดแข็ง เพื่อใหไดรับโอกาสมากที่สุด การ
จับคูจุดแข็งและอุปสรรค (ST) ในการกําหนดกลยุทธที่เปนจุดแข็งเพ่ือหลีกเล่ียงอุปสรรค การจับคู
จุดออนและโอกาส (WO) ในการกําหนดกลยุทธเพื่อลดจุดออนและใหไดรับโอกาสมากที่สุด และ
การจับคูจุดออนและอุปสรรค (WT) ในการกําหนดกลยุทธเพื่อลดจุดออนและหลีกเลี่ยงอุปสรรค 

 5.   การตรวจสอบและการประเมินกลยุทธ 
พิทยา บวรวัฒนา (2547: 202-205) กลาวถึง วิธีการพิจารณากลยุทธวามีอยู 2 วิธี คือ 
วิธีแรก ถือวากลยุทธเปนเรื่องของการวางแผน (Plan) ไวลวงหนาที่มีการกําหนดขั้นตอน

การทํางานไวชัดเจนเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 
วิธีที่สอง ถือวากลยุทธไมเปนเรื่องที่มีการวางแผนไวลวงหนาอยางเปนระบบหากแต

กลยุทธเปนเรื่องที่ปรับเปลี่ยนมาเปนระยะเวลานานตามการตัดสินใจในอดีตที่สําคัญๆ ขององคการ 
เพราะฉะนั้นการจะเขาใจกลยุทธนั้นเราจะตองพิจารณาองคการในระยะเวลาที่ยาวนาน 

กลยุทธหลักของ
สถานศึกษา 

กลยุทธ 
แผนงานวิชาการ 

กลยุทธ 
แผนงาน

กลยุทธแผนงาน
งบประมาณ 

กลยุทธแผนงาน
บริหารทั่วไป 
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สาโรจน โอพิทักษชีวิน (2546: 190) กลาวถึงการสรางและเลือกกลยุทธวาการระบุ
และเลือกกลยุทธควรจะเกี่ยวของบุคคลทุกภาคสวนในองคการ โดยใชวิธีการระดมพลังสมองของ
กลุม แลวจึงจัดลําดับกลยุทธ ซ่ึงอาจกําหนดใหเห็นแนวทางในการเลือกกลยุทธขององคการ ดังนี้ 
  1 หมายถึง  ไมควรนําไปปฏิบัติ 
  2 หมายถึง  เปนไปไมไดที่จะนําไปปฏิบัติ 
  3  หมายถึง  อาจจะนําไปปฏิบัติ 
  4 หมายถึง  ตองนําไปปฏิบัติ  

ในความเห็นของ รังสรรค มณีเล็ก (2549: 29) กลาวถึงเกณฑการพจิารณากลยุทธที่ดี 
ดังนี ้

1.  มีความเปนไปได กลยุทธที่ดีตองสามารถนํามาใชได ภายใตทรัพยากรที่มีอยู และ
มีโอกาสประสบความสําเร็จสูง 

2.  มีความเหมาะสมและสอดคลองกับสภาพของสถานศึกษา กลาวคือตองสอดคลอง
กับสภาพแวดลอมภายในสถานศึกษา คือ จุดแข็งและจุดออนของสถานศึกษา นอกจากนั้นยังตอง
สอดคลองกับสภาพแวดลอมภายนอกสถานศึกษา คือ โอกาสและอุปสรรคในการดําเนินงาน 

3.  ไดเปรียบในการแขงขัน ลักษณะของกลยุทธขอนี้นาจะเหมาะสมกับภาคธุรกิจ
เอกชน ซ่ึงตองใชกลยุทธ เพื่อทํากําไร และเอาชนะคูตอสูทุกทิศทาง แตสําหรับหนวยงานภาครัฐ 
โดยเฉพาะสถานศึกษานั้น รูปแบบการดําเนินงานยังไมเหมือนในบางประเทศที่ผูปกครองตองมา
ซ้ือบริการทางการศึกษาใหบุตรหลานของตน หากจะนําลักษณะที่ดีของกลยุทธขอนี้ไปประยุกตใช
ในสถานศึกษาก็คือ เปนกลยุทธที่ทําใหนักเรียนไดรับการบริการทางศึกษาที่ดีกวา ทําใหผูปกครอง
และนักเรียนพึงพอใจมากกวาสถานศึกษาอื่น ๆ นั่นเอง 

4.  ทําใหสถานศึกษามีประสิทธิภาพสูงขึ้นกวาเดิม กลยุทธที่ดีตองทําใหสถานศึกษา
ดําเนินงานไดบรรลุเปาหมายที่กําหนดไวโดยใชตนทุนต่ําที่สุดแตใชทรัพยากรนอยที่สุด 

5.  ไดรับการยอมรับ กลยุทธที่ดีจะตองไดรับการยอมรับจากผูที่สวนไดสวนเสียจาก
สถานศึกษาทุกคนทุกฝาย เพราะถึงแมวาผูบริหารสถานศึกษาจะสามารถบริหารงานไดอยางมี
ประสิทธิภาพสูงขึ้นก็ตาม แตทุกคนมีความเครียด และไมยอมรับกลยุทธดังกลาว ก็ถือวาเปนกลยุทธ
ที่ไมด ี

ในทัศนะของกัสกี้(Guskey 200, : 45) ไดกลาวถึงแนวทางการประเมินองคประกอบ
ที่เปนวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย กลยุทธและตัวช้ีวัดขององคการที่กําหนดขึ้น  ควรพิจารณาวามี
ความเหมาะสม(Propriety) มีความเปนไปได(Feasibility) มีความสอดคลอง(Congruity) และความ
เปนประโยชน(Untility) 
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ในแนวทางของ ฮังเกอรและเวลเล็น (Hunger Wheelen, 1996: 207) กลาววา กลยุทธ
ที่กําหนดขึ้นมานั้น จะมีความเหมาะสมหรือไม เพียงไร อาจตรวจสอบไดโดยใชคําถามเหลานี้ 

1. สอดคลองกับพันธกิจ (Mission) และวัตถุประสงค (Objective) ของหนวยงาน
หรือไม 

2. เหมาะสม สอดคลองกับสภาพแวดลอมภายนอกที่เปนโอกาสและอุปสรรคใน
การดําเนินงานหรือไม 

3. เหมาะสม สอดคลองกับสภาพแวดลอมภายในที่เปนจุดแข็งและจุดออนของ
หนวยงานหรือไม 

4. สะทอนใหเหน็หรือไมวา ถานํากลยุทธไปใชแลวจะเกิดความเสี่ยงนอยตอการไม
ประสบความสําเร็จ 

5. สอดคลองกับความตองการของผูรับบริการ และจะคุมคาตอการลงทุนดําเนินการ
ตามกลยุทธหรือไม 

6. มีความไมสอดคลองหรือขัดแยงกับกลยทุธอ่ืนๆของหนวยงานหรือไม 
7. หากมีการกําหนดเปนกลยุทธยอยๆกลยุทธเหลานั้นมีความสัมพันธกันหรือไม 
8. มีการทดสอบกลยุทธดวยเกณฑและเครื่องมือที่เหมาะสมหรือไม 
9. มีการตรวจสอบความเปนไปไดในการนํากลยุทธไปใชหรือไม 
10. กลยุทธมีความเหมาะสม สอดคลองกับวงจรการผลิตของหนวยงานหรอืไม 
11. มีความเหมาะสมกับชวงเวลาหรือไม 
12. ทําใหสินคา/บริการอันหมายถึงนักเรียนมีความสามารถสูคูแขงไดหรือไม 
13. มีความเหมาะสมกับลูกคาหลักที่อาจหมายถึงนักเรียนหรือไม 
14. มีความเกี่ยวของสัมพันธกับสินคา/บริการใหม ๆ คือ ตัวนักเรียนหรือสวัสดิการ

ของหนวยงานหรือไม 
15. มีสวนในการปรับปรุงสินคา/บริการ ซ่ึงหมายถึงระบบบริการชวยเหลือนักเรียน

ของหนวยงานหรือไม 
16. เลียนแบบกลยทุธของคูแขง ซ่ึงอาจหมายถงึโรงเรียนชั้นนําตางสังกัดหรือไม 
17. ทําใหหนวยงานมีสินคา/บริการใหม ๆ หรือระบบการบริการตางๆสูผูรับบริการ

เปนหนวยแรกหรือไม 
18. ประเมินสภาพการแขงขันไดถูกตองหรือไม 
19. ทําใหกจิกรรมขยายตวัอยางกวางขวางหรอืไม 
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20. มีสวนแบงของตลาด หรือลูกคา หรือผูรับบริการ ซ่ึงอาจหมายถึงความนิยมของ
ผูปกครองที่มีตอโรงเรียนเพียงพอหรือไม 

กลาวโดยสรุป การที่ผูบริหารดําเนินการตรวจสอบความเหมาะสมของกลยุทธกอน
นําไปใชยอมสงผลใหสมาชิกยอมรับและใหความรวมมือในการปฏิบัติงานของโรงเรียนใหสามารถ
บรรลุตามเปาประสงคไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 
สภาพที่คาดหวังขององคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน (Planned Change ) 

การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน เปนการเปลี่ยนแปลงที่มีวิธีดําเนินการอยางเปน
ระบบ มีการวิเคราะหและวางแผนไวลวงหนา ซ่ึงจะชวยใหองคการเปล่ียนแปลงและพัฒนาไปตาม
ขั้นตอนอยางมีประสิทธิภาพ ดังที่ เบนนิส (Bennis, 1969: 81-83) นักวิชาการดานการพัฒนาองคการ 
ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนาองคการเพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่กาวหนาในอนาคต 
โดยเนนใหเห็นวาขณะนี้เราอยูในโลกของการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา และจะตองกอใหเกิดความ
กลมเกลียวกันในองคการ  เพื่อสนองความตองการของผูมารับบริการและเปนประโยชนตอสังคม 
ดังนั้น สภาพแวดลอมของการทํางานในองคการ จะตองมีลักษณะเปดเผยใหบุคลากรมีเสรีภาพและ
มีอํานาจในการตัดสินใจเพื่อสนองอิสระเสรีของมนุษย ภายใตแนวคิดเกี่ยวกับสภาพที่คาดหวังของ
องคประกอบของการเปลี่ยนแปลงอยางมีการวางแผน 6 ประการคือ 

1. การเปล่ียนแปลงเปนยุทธศาสตรทางการศึกษา เพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงอยางมี
การวางแผน 

2. เปนสิ่งที่จะแกปญหาที่เกิดขึ้นภายในองคการ 
3. เปนการใชวิธีการฝกอบรมซึ่งตั้งอยูบนรากฐานของพฤติกรรมที่มีประสบการณ 
4. ผูนําการเปลี่ยนแปลงมักมาจากภายนอกองคการ ซ่ึงสวนใหญจะเปนที่ปรึกษา 
5. มีความสัมพันธกันอยางใกลชิดระหวางผูนําการเปลี่ยนแปลงและสมาชิก โดยเนน

ความรวมมือ เชื่อถือ และไววางใจซึ่งกันและกัน 
6. ผูนําการเปลี่ยนแปลงยอมรับในคุณคาของสมาชิก  
สมบูรณ นนทสกุล (2548: 202) กลาวถึงองคประกอบของการบริหารการเปลี่ยนแปลง

อยางมีแผนไว 7 ดาน คือ การกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง กระบวนการเปลี่ยนแปลง บทบาท
หนาที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง กลยุทธการเปลี่ยนแปลง กลวิธีการเปลี่ยนแปลง การลดการตอตาน 
และปจจัยที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ โดยแตละดานก็จะมีรายละเอียดที่
สอดคลองกบัทัศนะของนักวิชาการที่ศึกษาเกี่ยวกับสภาพการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่
พึงประสงค ดังนี้ 
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 1.  การกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 
การกําหนดเปาหมายในการเปลี่ยนแปลง เปรียบเสมือนการตั้งคําถามวา “เราตองการ

จะไปที่ไหน” และองคการสามารถสรางหนทางไปสูจุดหมายไดหลายวิธีการ ซ่ึงหนทางเหลานั้นจะ
ถูกแปรเปลี่ยนเปนวิสัยทัศนขององคการ (ศุภชัย ยาวะประภาษ, 2549: 15) ซ่ึงสอดคลองกับแนวคิด
ของรังสรรค มณีเล็ก (2549: 12) ที่กลาวถึงการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงของสถานศึกษาที่
ผูบริหารสถานศึกษาตองตอบคําถามใหไดอยางชัดเจนวา สถานศึกษากําลังจะกาวไปทางไหน นั่นคือ
จะตองมีการกําหนดสภาพที่คาดหวังของสถานศึกษา ซ่ึงจะแสดงออกมาในรูปของวิสัยทัศน 
(Vision) เปาประสงค (Goal) วัตถุประสงค (Objective) และเปาหมาย (Target) 

2. การวางแผนการเปลี่ยนแปลงอยางเปนระบบ  
การวางแผนการเปลี่ยนแปลงอยางเปนระบบ ประกอบดวยกระบวนการ 5 ขั้นตอนดัง

แผนภาพ ซ่ึงคณะกรรมการดาํเนนิงานโครงการยกระดบัคุณภาพผูบริหารสถานศกึษาตามแผนปฏิบัติ
การไทยเขมแข็ง (2553: 38-72) อธิบายรายละเอียดไวดังตอไปนี ้
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 8  กระบวนการวางแผนการเปลี่ยนแปลงอยางเปนระบบ 
ที่มา: คณะกรรมการดําเนินงานโครงการยกระดับคุณภาพผูบริหารสถานศึกษาตามแผนปฏิบัติการ 
 ไทยเขมแข็ง, 2553: 38 
 

ขั้นตอนที่หนึ่ง: การสรางทีมเจาภาพ 
ทีมเจาภาพ หมายถึง ทีมงานที่จะเปนผูรับผิดชอบในการวางแผน ดําเนินการตาม

กิจกรรมตาง ๆ ใหไดผลตามที่วางเปาหมายไว โดยการเปลี่ยนแปลงระดับเล็ก เชน การพัฒนา
ระบบงานในโรงเรียน อาจมีทีมเจาภาพเพียงหนึ่งทีมในการทํางานนั้น ในขณะที่การเปลี่ยนแปลง

 
การสราง
ทีมเจาภาพ 

1. 
การพัฒนา
วิสัยทัศน 
ของการ
เปล่ียน 
แปลง 

การวางแผน
และกําหนด
ตัวช้ีวดั 

การพัฒนา
โครงสราง 
ที่สนับ 
สนุนการ
เปล่ียน 
แปลง 

ดําเนินการ 
และหยั่ง 
ราก 
การ 

เปล่ียน 
แปลง 

2. 3. 4. 5. 
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ขนาดใหญ อาจตองมีการดําเนินการหลาย ๆ สวน ซ่ึงแตละสวนงานจะมีทีมเจาภาพของสวนงาน
นั้นดูแลรับผิดชอบ 

หากตองการใหการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นโดยแทจริง อาจจําเปนตองสรางทีมเจาภาพที่
ประกอบดวยบุคคลตาง ๆ ที่จําเปนตอความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลงนั้น โดยสมาชิกคนแรกของ
ทีมที่ควรมองหาคือ ผูบริหารขององคการที่อยูในระดับที่มีอํานาจในการอนุมัติการเปลี่ยนแปลง 
เพื่อใหเปนผูอุปถัมภการเปลี่ยนแปลง (Change Sponsor) และอํานวยทรัพยากรตาง ๆ ที่จําเปน
สําหรับการเปลี่ยนแปลง หากปราศจากการสนับสนุนอยางจริงจังจากผูอุปถัมภการเปลี่ยนแปลงก็
ยากที่จะกาวหนาตอไปได หรือเปนไปอยางเชื่องชา ทั้งนี้เพราะผูอุปถัมภการเปลี่ยนแปลงหมายถึง  
ผูมีอํานาจในการอนุมัติใหมีการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงการเปลี่ยนแปลงจะเกิดขึ้นไมไดเลยหากขาดการ
สนับสนุนของผูอุปถัมภการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะอยางยิ่งการเปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวของกับงานหลาย
สวน หรืองานที่มีผลกระทบตอคนและองคการในวงกวางจะเกิดขึ้นไดตองมีผูนําองคการเขามาเปน
ผูอุปถัมภการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นผูอุปถัมภการเปลี่ยนแปลงจึงเปนผูที่มีบทบาทสําคัญอยางยิ่งตอ
การบริหารการเปลี่ยนแปลง ดังนี้ 

1. เขาใจการเปลีย่นแปลงที่ตนใหการสนับสนุนวามีความสําคัญอยางไร จะ
เปล่ียนแปลงอะไรบาง และจะมีอะไรที่เปล่ียนแปลงไปบาง 

2. จัดการและจัดสรรเรื่องทรัพยากรที่จําเปนตองใช เชน งบประมาณ บคุลากร เวลา 
3. ทํางานรวมกับคนที่มีสวนเกี่ยวของในการเปลี่ยนแปลง ส่ือสารและชวยในการแกไข 

ปญหาสําคัญที่เกิดขึ้น 
4. เปนประธานในการเปลี่ยนแปลง มีภาวะผูนําสูง 
5. เปนผูที่คนในองคการรับฟง นาเชื่อถือ 
6. มีความสามารถในการโนมนาวจิตใจคนฟง 
7. สามารถทํางานรวมกับผูอ่ืนได 
นอกจากผูอุปถัมภการเปลี่ยนแปลงแลว บุคคลที่ตองคัดสรรมาเปนสมาชิกของทีม

เจาภาพ คือ ผูที่จะทําหนาที่เปนผูบริหารในการเปลี่ยนแปลง(Change Agent) ซ่ึงจะทําหนาที่เสมือน
หัวเรือใหญเตรียมทรัพยากรที่จําเปนตองใช และมีบทบาทหนาที่ในการกระตุน และขับเคลื่อนการ
เปลี่ยนแปลงใหสําเร็จ ชวยเหลือคนอื่นใหเห็นถึงปญหาและโนมนาวใหผูที่เกี่ยวของปรับตัวเขารวม 
กับการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งติดตามความกาวหนาและรับผิดชอบตอความสําเร็จหรือลมเหลวของ
โครงการ จะเห็นวาผูบริหารการเปลี่ยนแปลงเปนผูบทบาทและมีความสําคัญมาก ซ่ึงจําเปนตองได 
ผูที่มีคุณภาพ ดังนี้ 
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สามารถอธิบายถึงความจําเปนที่ตองมีการเปลี่ยนแปลงไดอยางแจมแจง ชัดเจน 
1. ทําใหเปนที่ยอมรับของทุกคนในดานความนาเชื่อถือและความสามารถ ทั้งนี้เพราะ

ผูรวมทีมจะตองเชื่อถือในตัวของผูพูดกอนจึงจะยอมรับฟงสิ่งที่บุคคลนั้นพูด 
2. มองและวนิิจฉัยปญหาตาง ๆ จากมุมมองของผูปฏิบัติ 
3. สามารถกระตุนใหสมาชิกในองคการตองการเปลี่ยนแปลง 
4. สามารถทาํงานรวมกับผูอ่ืนในการเปลี่ยนความคิดเปนการกระทํา 
5. สามารถทําใหนวัตกรรมใหม ๆ ที่ถูกนํามาใชในองคการ กลายเปนวิธีการทํางาน

จริงโดยไมทําตามกระแสนิยม 
6. สามารถสรางพฤติกรรมใหม ๆ ของผูอ่ืน ซ่ึงจะทําใหเกิดผูบริหารการเปลี่ยนแปลง

ใหม ๆ ขึ้น 
ทั้งนี้ ผูบริหารอาจคัดเลือกบุคคลที่มีลักษณะดังกลาวมาเปนผูบริหารการเปลี่ยนแปลง 

หรืออาจพัฒนาผูบริหารการเปลี่ยนแปลงขึ้นมาดวยการสงบุคลากรที่คัดสรรแลวเขารับการฝกอบรม
เปนผูบริหารการเปลี่ยนแปลง โดยมีขอแนะนําหรือเทคนิคในการเลือกผูบริหารการเปลี่ยนแปลง
(Change Agent) ดังนี้ 

1. มองหาบุคคลที่สมาชิกในองคการยอมรับฟง แตพึงระลึกไววา บางครั้งบุคคลที่
สมาชิกในองคการรับฟงอาจไมใชผูที่อยูในองคการที่อยูในตําแหนงที่มีอํานาจในการนําผูอ่ืน 

2. ใหความสนใจกับคนที่มีความคิดแตกตาง เพราะผูบริหารการเปลี่ยนแปลงมักเปน
ผูที่ไมพอใจในสิ่งที่มีอยู ซ่ึงลักษณะนี้อาจทําใหบุคคลผูนั้นไมไดเล่ือนตําแหนงเปนผูบริหารก็ได 

3. ลองพิจารณาบุคลากรที่เพิ่งเขามาใหม ที่มาจากสภาพแวดลอมที่แตกตางกัน 
เพราะอาจทําใหมีมุมมองและความคิดใหมๆแตกตางไปจากคนสวนใหญที่อยูเดิมในองคการ 

4. มองหาจากบุคคลในองคการที่ผานการฝกอบรมที่นาสนใจ หรือมีประสบการณ
ทํางานที่แตกตาง 

ขั้นตอนที่สอง: พัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลงที่มองเห็นรวมกัน 
เมื่อมีทีมเจาภาพสําหรับการเปลี่ยนแปลงแลว ขั้นตอนที่สอง คือ การพัฒนาวิสัยทัศน

ของการเปลี่ยนแปลงที่สมาชิกในองคการสามารถเขาใจรวมกัน วิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลงที่
กลาวนี้หมายถึง ส่ิงที่ตองการใหเกิดขึ้นหลังจากการเปลี่ยนแปลงนี้ เปนภาพในอนาคตที่ตองการเห็น
เมื่อการเปลี่ยนแปลงสิ้นสุดลง ทั้งนี้ วิสัยทัศนตองสามารถสื่อสารไปสูสมาชิกในองคการใหเห็นภาพ 
เขาใจรวมกัน และสนับสนุนใหสมาชิกเห็นดวยกับการเปลี่ยนแลง ดังนั้นวิสัยทัศนที่ดีควรมีลักษณะ
ดังนี้ 

1. บอกถึงอนาคตที่ตองการ เปนภาพอนาคตที่ทุกคนตองการใหเกิดในขณะนี้ 
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2. นาสนใจ นาตื่นเตน เปนสิ่งที่ดีกวาในปจจุบันมาก ซ่ึงทุกคนยินดีชวยทําใหเพื่อ
เกิดขึ้น 

3. เปนจริงไดไมเพอฝน เปนสิ่งที่สามารถเกิดขึ้นจริง ถามีการทุมเททํางานหนัก 
4. มีขอบเขต มุงเนนเฉพาะบางเรื่อง เชน อาจจะมองในเรื่องที่เกี่ยวเนื่องกับคุณภาพ

เทานั้น 
5. ยืดหยุนได สามารถปรับเปลี่ยนได เมื่อสถานการณตางๆเปลี่ยนแปลงไป 
6. งายตอการสื่อสารไปยังกลุมคนในระดับตางๆขององคการ 
ส่ิงที่สําคัญที่ตองคิดถึง คือ วิสัยทัศนที่ดีจะตองสามารถสรางแรงบันดาลใจและแรง

กระตุนและจะตองสามารถตีความหมายโดยผูบริหารและบุคลากร เพื่อนําไปสูการปฏิบัติจริงเพื่อให
เกิดผลจริง รวมทั้งตองสอดคลองกับส่ิงที่องคการใหคุณคามายาวนาน เชน ความซื่อสัตย ความเปน
มืออาชีพ เพราะไมเชนนั้นการเปลี่ยนแปลง อาจสรางใหเกิดความขัดแยงวาจะปฏิบัติตนอยางไรดี 
ดังนั้น การพัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลงที่มองเห็นรวมกัน โดยใชการเปดโอกาสใหบุคลากรมี
สวนรวมในการพัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลงจะสงผลใหบุคลากรสามารถตอบคําถามในใจ
ของตนเองวา “ทําไมตองมีการเปลี่ยนแปลง” “เปลี่ยนแปลงไปเพื่ออะไร” “ภาพหลังการเปลี่ยนแปลงที่
ตองการเห็นคืออะไร” 

และเมื่อไดดําเนินการเชนนี้แลว ทุกคนไดรับทราบคําตอบดวยตนเอง นอกจากจะทํา
ใหเห็นรวมกับวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลงแลว ยังเกิดผลดีที่ตามมาอีก คือ เปนการนําไปสูการสราง
ความรูสึกตองการที่จะเปลี่ยน และสามารถชวยสรางใหเกิดความรูสึกถึงความจําเปนเรงดวนของ
การเปลี่ยนแปลงนี้ดวย 

ขั้นตอนที่สาม: การวางแผนและกําหนดตวัชี้วัด 
จากวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลงที่ไดในขั้นตอนที่สอง สวนในขั้นตอนที่สามจะเปน

การกําหนดวาตองมีกิจกรรมงาน หรือการเปลี่ยนแปลงใดบาง ที่ตองทําเพื่อใหวิสัยทัศนนั้นเปนจริง
ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้ 

1) การวางแผน 
  เปนการกําหนดวาในแตละงาน มีส่ิงใดบางที่จะตองทําและทําเมื่อใด ทําอยางไร 
ซ่ึงการที่จะวางแผนใหไดเชนนั้น ตองมีการกําหนดใหชัดเจนวาส่ิงใดบางที่จะตองเปลี่ยนแปลง สภาพ
กอนการเปลี่ยนแลงของสิ่งนั้นเปนอยางไร และสภาพที่ตองการใหเกิดขึ้นหลังการเปลี่ยนแปลงเปน
อยางไร (To-Be) ดังนั้น เพื่อใหไดขอมูลที่ครบถวนชัดเจนสําหรับการวางแผน จะตองทําการประเมิน
สภาพการณกอนการเปลี่ยนแปลงเปรียบเทียบกับสภาพหลังการเปลี่ยนแปลงวาแตกตางกันอยางไร
(Gap) ซ่ึงจะบอกใหทราบถึงจุดที่ตองการพัฒนา ทรัพยากรที่ตองใช และผูบริหารการเปลี่ยนแปลงที่
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จะรับผิดชอบงานนี้ ซ่ึงอาจใชแบบประเมินสภาพการณสําหรับการเปลี่ยนแปลงเปนเครื่องมือชวย
ในการประเมิน ดังนี้ 
ตารางที่ 5  แบบประเมินสภาพการณสําหรับการเปลี่ยนแปลง 

สภาพการณท่ีทําการประเมิน ปจจุบัน 
สิ่งท่ีตองการ
เปล่ียน 

สิ่งท่ี 
ตองทํา 

กระบวนการ (Process) 
 กระบวนการทาํงานทําอยางไร 

   

 การวัดผลการทํางานใชวิธีใด          

โครงสราง (Structures) 
 โครงสรางของสวนงานเปนอยางไร 

   

 การบริการจัดการเปนอยางไร    

คน (People) 
บทบาทสวนบริหารของสวนงานนี้เปนอยางไร 

   

ความสัมพันธกับสวนอื่น ๆ ขององคการเปนอยางไร    
 บทบาทของคนในสวนงานนี้เปนอยางไร    
 ความรู ความสามารถอะไรบางที่ตองมี    
 สําหรับฝายบริหาร    
 สําหรับบุคลากร    
 สําหรับผูเกี่ยวของอื่นๆ    

วัฒนธรรม (Culture) 
คนในสวนงานนี้ประพฤติกนัอยางไร 

   

อะไรที่เปนสิ่งสําคัญสําหรับคนเหลานี ้    
มีกฎระเบยีบอะไรบาง    

ทรัพยากรที่ตองการ เวลา: 

 งบประมาณ: 

 บุคคล: 

 ท่ีปรึกษา: 

 การฝกอบรบ: 

ผูบริหารการเปลี่ยนแปลง(Change Agent) คือ: 
   



 45

จะเห็นวาการบันทึกขอมูลตามรายการที่ปรากฏในแบบประเมินสภาพการณ
สําหรับการเปลี่ยนแปลงนั้น บางรายการไมวาจะเปน กระบวนการทํางาน การบริหารจัดการ หรือ
ส่ิงสําคัญเชิงวัฒนธรรมสําหรับสมาชิกในองคการ ผูประเมินจะตองทําการเก็บรวบรวมขอมูล เพื่อให
ทราบถึงสิ่งที่สนใจเหลานี้ ซ่ึงในการเก็บรวบรวมขอมูล ผูประเมินอาจพิจารณาเลือกใชวิธีการใด
วิธีการหนึ่งในการเก็บรวบรวมขอมูล ดังนี้ 

 
ตารางที่ 6  วิธีการเก็บขอมูลเพื่อนําไปสูการวางแผนในการเปลี่ยนแปลง 
วิธีการเก็บรวบรวม

ขอมูล 
คําอธิบาย 

1. การใชแบบสอบถาม เปนหนึ่งในวิธีเปนที่นิยมเพราะสะดวก รวดเร็ว และเสียคาใชจายนอย มัก
ใชในการกระเมินความพรอมของบุคลากรสําหรับการเปลี่ยนแปลงในดาน
ตาง ๆ เชน มีความรู ความเขาใจถึงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเพียงใด มี
อุปกรณ และทักษะในการทํางานใหมหรือไม เปนเตน 

2. การสัมภาษณ เปนวิธีใชเวลามากกวาการใชแบบสอบถาม แตมีขอดี คือ สามารถไดขอมูล
ในเชิงลึกกวา และอาจไดขอมูลที่ไมไดคาดไวมากอน ดังนั้นจึงมักใชการ
สัมภาษณในกรณีที่ตองการทราบขอมูลในรายละเอียดบางอยาง เชน ตองการ
ทราบถึงลักษณะของการทํางาน และปญหาท่ีพบในสวนการทํางานดานใด
ดานหนึ่ง 

3. การสัมภาษณแบบ 
Focus Group 

หมายถึง การสัมภาษณกลุมคนที่เปนตัวแทนของคนที่เราสนใจ เชน อาจ
เปนหัวหนาสายชั้น หรือตัวแทนจากบุคลากรในแตละสายชั้น ซ่ึงตองการ
ขอมูล และความคิดเห็นที่มีตอเรื่องใดเรื่องหนึ่ง  

4. การสังเกตการณ อาจใชการสังเกตการณ เพื่อเก็บขอมูลเกี่ยวกับสภาพการณบางอยาง เชน 
สภาพแวดลอมของโรงเรียน วามีสวนทําใหระดับความเครียดของบุคลากร
เพิ่มขึ้น เพราะอยูกันอยางแออัดหรือไม เปนตน 

   
ผลการประเมินสภาพการณสําหรับการเปลี่ยนแปลง จะนํามาพัฒนาแผนปฏิบัติการ 

(Action Plan) และจัดทําปฏิทินปฏิบัติงานโดยละเอียด โดยแตละงานจะตองมีการพิจารณาดวยวา 
จะมีใครหรือส่ิงใดบางที่จะสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงนี้ และจะมีใครหรือส่ิงใดบางจะเปนอุปสรรค
ตอการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งวิธีแกไข ซ่ึงเครื่องมือสําหรับชวยในการวเิคราะหที่งาย และมีประสิทธิภาพ



 46

เปนที่นิยม คือ ทําการวิเคราะหปจจัยความสําเร็จและการตอตาน (Force Field Analysis) ผลของการทํา 
Force Field Analysis สําหรับการเปลี่ยนแปลงจะพบขอมูลที่เกี่ยวของดังนี้ 

 
ตารางที่ 7  การวิเคราะหปจจัยสําเร็จและตอตาน (Force Field Analysis) 

อะไรบางจะสนับสนุนการ
เปล่ียนแปลง 

อะไรบางที่จะเปนอุปสรรค 
กีดขวางการเปลี่ยนแปลง 

จะกาวขามอุปสรรคนั้น 
ไดอยางไร 

ความพรอมดานใด บุคลากรบางสวนขาดทกัษะ 1. ใหการฝกอบรมแกบุคลากร 
การสนับสนุนจากผูบริหาร
องคการ 

ฐานขอมูลที่มีอยูไมสมบูรณ 2. จัดตั้งทีมงานในการ 
ปรับปรุงพื้นฐานขอมูล 

ความตองการของคนใน
องคการ 

ความพรอมของประชากร
ผูใชบริการ 

3. ใชการประชาสัมพันธแบบ 
สรางความรูความเขาใจ 
4. สรางแรงจูงใจใหประชากร 

   
จากผลของการทํา Force Field Analysis จะเห็นวา มีกิจกรรมหรืองานที่ตองทํา

หลายอยาง เพื่อจะกาวขามอุปสรรคที่มีอยู ซ่ึงแตละกิจกรรมไมวาจะเปนใหการฝกอบรมแกบุคลากร 
หรือจัดตั้งทีมงานในการปรับปรุงฐานขอมูล จะสามารถแตกเปนงานยอยๆที่จะตองมีการดําเนินการ 
และตองมีการกําหนดวาจะใหใครเปนผูรับผิดชอบในแตละงานยอย ๆ ซ่ึงสามารถใชตารางความ
รับผิดชอบ (Accountability Chart) เพื่อชวยในการวางแผน โดยตารางความรับผิดชอบนี้ จะใหระบุ
ถึงงานที่ตองทําใหแลวเสร็จหรือสงมอบ พรอมทั้งกําหนดเวลา และความรับผิดชอบของสมาชิกใน
ทีมงานแตละงานโดยบทบาทและความรับผิดชอบตองานแตละงานของสมาชิกแตละคนในทีมนั้น 
อาจเปนบทบาทใดบทบาทหนึ่งที่นําเสนอในตารางบทบาทหนาที่ความรับผิดชอบ (Accountability 
Chart Roles) เพื่อใหทราบบทบาทของสมาชิก ดังนี้  
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ตารางที่ 8  ตารางความรับผิดชอบ (Acc0ntability Chart) 
งานทีต่องสง

มอบ 
กําหนดสง 

ผอ.สํานัก
ฝกอบรม 

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

1. สํารวจความ
ตองการในการ
ฝกอบรม(Need 
Analysis) 

15/1/53 ผูที่ตอง
รับทราบ
ความคืบหนา 

ผูรับผิดชอบ - ผูใหขอมูล 
- ผูที่ตอง
รับทราบความ
คืบหนา 

ที่ปรึกษา 

2. ออกแบบ
หลักสูตร
ฝกอบรม 

28/1/53 ผูอนุมัติ ผูรับผิดชอบ  ผูสนับสนุน 

3. จัดเตรียม
สถานที่และ
อุปกรณที่จําเปน
ในการฝกอบรม 

25/1/53   ผูที่ตอง
รับทราบความ
คืบหนา 

ผูรับผิดชอบ 

4.ประสาน 
งานกับสวนงาน
ตางๆในการสง
คนเขาอบรม 

10/2/53  ผูที่ตอง
รับทราบความ
คืบหนา 

ผูรับผิดชอบ ผูสนับสนุน 

  
 2)   การกําหนดตัวชี้วัดผลการทํางาน 

  การวัดผลสําเร็จหรือระดับความกาวหนาของงาน จะชวยใหผูรับผิดชอบสามารถ
กําหนดความคืบหนา และติดตามความกาวหนาของงานไดอยางชัดเจนเปนรูปธรรมยิ่งขึ้น ซ่ึงการ
กําหนดตัวช้ีวัดผลการทํางานนี้ หากเปนการวัดผลในเชิงปริมาณจะทําไดสะดวกกวาเมื่อตองวัดผล
เชิงคุณภาพ ทั้งนี้การผลลัพธที่วัดไดหรือที่อาจเรียกวาตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานนั้น จะเปนประโยชน
ในดานตาง ๆ ดังนี้ 

1. ชวยกําหนดความเรงดวนของเปาหมาย 
2. ชวยสรางแรงกระตุนในการทํางานใหกับบุคลากร 
3. ใชเปนเครื่องมอืในการติดตามความกาวหนาของงาน 
4. ชวยหาจุดที่ตองการปรับปรุงแกไข 
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5. ใชในการสื่อสารผลการทํางานขององคการกับบุคลากรหรือผูมีสวนเกี่ยวของ
อ่ืน ๆ 

นอกจากนี้ ยังใชในการกําหนดตัวช้ีวัดที่เปนเปาหมายของผลลัพธที่เปนงานยอย 
ที่สามารถทําไดไมยากนัก เพื่อใหผูรวมการเปลี่ยนแปลงไดมีโอกาสสัมผัสถึงความรูสึก ผลสําเร็จ
ระหวางการเปลี่ยนแปลงที่มีระยะเวลานาน เพื่อชวยสรางขวัญและกําลังใจใหกับบุคลากรเปรียบเสมือน
การสรางศาลาแวะพักระหวางทางกอนจะถึงที่หมายจริง (เอกชัย กี่สุขพันธ และคณะ, 2553: 51) 

ขั้นตอนที่สี:่ การพัฒนาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
หลังจากที่ไดมีการพัฒนาแผนสําหรับการเปลี่ยนแปลงพรอมตัวช้ีวัดผลการทํางาน

แลว กอนที่จะเริ่มดําเนินการเปลี่ยนแปลง ตองพิจารณากอนวาโครงสรางขององคการในขณะนี้
สามารถสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงหรือไม ทั้งนี้ โครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงที่วา 
หมายถึง การพัฒนาบุคลากร ระบบการใหรางวัล และการทํางานเปนทีมที่จําเปน และเอื้อตอการ
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

1) การพัฒนาบคุลากร 
 การพัฒนาบุคลากรสิ่งที่เปนประโยชน และจําเปนอยางยิ่งในการเตรียมบุคลากร
ใหมีทัศนคติ ความรูความสามารถ และทักษะที่จําเปนตอการเปลี่ยนแปลง โดยอาจจัดใหมีการฝกอบรม
ความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง การสรางแรงจูงใจเพื่อใหเกิดความกระตือรือรนในการเรียนรู 
มองเห็นคุณคาและประโยชนของการเปลี่ยนแปลงในลักษณะเรียนรูรวมกนัซ่ึงจะกอใหเกิดประโยชน 
แกทุกฝาย 

2) การทํางานเปนทีม 
 คําวาทีม (Team) มีความหมายมากกวากลุม (Group) ซ่ึงหมายถึงกลุมคนจํานวน
ไมมากที่มีทักษะที่เกื้อหนุนกันและกัน และมีความมุงมั่นและรวมรับผิดชอบที่จะกระทํากิจกรรม
เพื่อใหบรรลุเปาหมายรวมกัน โดยใชวิธีเห็นชอบรวมกัน โดยเฉพาะทีมงานของการเปลี่ยนแปลง
นั้น จะมีลักษณะสําคัญ 2 ประการ คือ ประการแรก สมาชิกในทีมมีความรูสึกเปนหนึ่งเดียวกัน และ 
ประการที่สอง คือ ทีมท่ีมีเปาหมายรวมกัน โดยมีการแบงบทบาทและหนาที่รับผิดชอบอยางชัดเจน 
ทั้งนี้ ในสวนของการสรางเปาหมายรวมกันนั้น เพื่อใหสมาชิกของทีมเขาใจตรงกัน และผูกผันกับ
ภารกิจของทีม อาจจัดใหมีการจัดทําพันธสัญญา (Team Charter) ที่จะบอกถึงพันธกิจของทีม เหตุผล
สําหรับการเปลี่ยนแปลง ผลลัพธที่ตองการ รายชื่อสมาชิกของทีม และรายชื่อของสมาชิกในองคการ 
ที่เปนผูใหการสนับสนุนการทํางานของทีมครั้งนี้ 
 การทํางานเปนทีม เปนโครงสรางการบริหารที่ไดรับการยอมรับอยางกวางขวาง
วาเปนสิ่งที่ชวยใหการเปลี่ยนแปลงประสบผลสําเร็จ ซ่ึงการตั้งทีมทํางานสามารถตั้งขึ้นมาเพื่อทํางาน
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การเปลี่ยนแปลงไดในหลายระดับ เชน นอกจากตั้งขึ้นมาเพื่อดูแลการเปลี่ยนแปลงทั้งองคการใน
ภาพรวมซึ่งเปนทีมเจาภาพหลักแลว อาจตั้งขึ้นมาเพื่อใหทีมเจาภาพรับผิดชอบการเปลี่ยนแปลงหลัก
ขององคการ ทั้งนี้ ผูบริหารสามารถประเมินการทํางานของทีมไดจาก แบบประเมินดานการทํางาน
ของทีมงานที่ดีดังนี ้
 
ตารางที่ 9  แบบประเมินการทํางานของทีมงานที่ดี (Teamwork Inventory) 

คุณลักษณะของการทํางานของทีมงานทีดี่ มีเสมอ ไมคอยมี 
1. กําหนดเปาหมาย และความคาดหวังไวแลวอยางชัดเจน 
2. กําหนดบทบาทและหนาที่รับผิดชอบไวแลวอยางชัดเจน 
3. มีเอกสารที่ระบุกฎเกณฑ และแนวทางที่ตองปฏิบัติไวชดัเจน 
4. มีบรรยากาศของการสื่อสารอยางเปดเผยทีไ่ววางใจ และเคารพ 

นับถือซ่ึงกันและกัน 
5. มีการเรียนรูและพัฒนาทักษะที่จําเปนตองใชอยางตอเนือ่ง 
6. การบริหารจัดการเรื่องความขัดแยง ความอดทน และการให

ความรวมมือสนบัสนุนที่ด ี
7. การใหรางวัลตอบแทนหรือชมเชยทั้งรายบุคคล และทีมงาน

โดยรวม 
8. ความปรารถนาที่จะปรับปรุง และพัฒนาใหดีขึ้นอยูตลอดเวลา 
9. สมาชิกของทีมงานสามารถเขากันไดดี ไมมีใครชอบโออวด 

(Ego) หรือมีบคุลิกที่กอใหเกดิปญหา 
10. เมื่อสมาชิกสวนใหญมีมติเหน็พองแลว ทกุคนพรอมสนับสนุน 
11. สมาชิกทีมงานมีความยดืหยุน เปดใจกวาง และสามารถพึ่งพาได 
12. สมาชิกทีมงานทุกคนมีความรูสึกวา “เราลงเรือลําเดียวกัน” 
13. สมาชิกแตคนมีความรูสึกภมูิใจที่ไดเปนสมาชิกของทีมนั้น 
14. สมาชิกทีมงานแตละคนจะชวยเหลือสนับสนุนซึ่งกันและกัน

อยางฉับพลันทันทีทันใดเมือ่เกิดเหตุการณจําเปนโดยผูบริหาร 
ไมตองรองขอใด ๆ 
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ส่ิงที่สําคัญของการเปนทีมคือ การสรางความรูสึกเปนสวนหนึ่งของทีมใหเกิด
กับสมาชิกของทีม ซ่ึงหลาย ๆ แนวทางที่ไดนําเสนอการสรางความเปนทีมกลาวตรงกันวา ส่ิงสําคัญ
ของการเปนทีมคือ ตองสรางความไววางใจเชื่อถือกัน (Trust) ใหเกิดขึ้นกอน เมื่อใดก็ตามที่สมาชิก
ของทีมเกิดความไววางใจเชื่อถือกันความเปนทีมจึงจะเกิด ซ่ึงมีเทคนิคการสรางความไววางใจ เชื่อถือ
ของทีมไดดังนี้ 

1. กระตุนใหสมาชิกแตละคนศึกษารูจักตนเองและยอมรับความตองการและ
ลักษณะของตนทั้งดานบวกและลบ 

2. สมาชิกในทีมเริ่มเรียนรูสมาชิกคนอื่นๆ ในทีม และยอมรับความตองการ
และลักษณะของสมาชิกคนอื่นๆ ทั้งดานบวกและลบ 

3. เกิดการยอมรับความแตกตางระหวางสมาชิกในทีม 
4. เร่ิมมีปฏิสัมพันธระหวางกัน 
5. ความไววางใจเชื่อถือกันเริ่มกอตัว 
6. มีการนับถือใหเกยีรติซ่ึงกันและกัน 
7. สมาชิกแตละคนเริ่มมีความรูสึกเปนสวนหนึ่งของทีม 

 ขั้นตอนที่หา: ดําเนินการและหยั่งรากการเปลี่ยนแปลง 
ในขั้นตอนสุดทายนี้เปนการดําเนินการตามแผนที่ไดวางไว และตองดําเนินการเพื่อให

การเปลี่ยนแปลงดําเนินไปอยางมีประสิทธิภาพและราบรื่นซึ่งประกอบดวยองคประกอบ 4 ประการ
คือ ส่ือสารอยางตอเนื่อง ลดแรงตอตาน สรางแรงสนับสนุน และฉลองชัยชนะระหวางทาง สราง
ความสําเร็จที่เกิดขึ้นใหยั่งยืน ดวยการใชนโยบาย ระบบ และโครงสรางขององคการ มีรายละเอียด
ดังนี้ 

1) สื่อสารอยางตอเนื่อง 
 ปจจัยแหงความสําเร็จที่สําคัญยิ่งของการเปลี่ยนแปลงคือ “การสื่อสาร” ทั้งนี้เพราะ
การสื่อสารคือ เครื่องมือที่ทรงประสิทธิภาพในการสรางแรงจูงใจสลายการตอตานการเปลี่ยนแปลง 
และเตรียมใหคนในองคการใหมีความพรอมรับมือกับผลดีและผลเสียที่มาพรอมกับการเปลี่ยนแปลง 
นอกจากนั้นการสื่อสารที่มีประสิทธิผลจะชวยการสรางภาพลักษณที่ดีของการเปลี่ยนแปลงได การ
ส่ือสารจึงเปนสิ่งที่ขาดเสียไมไดในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นจึงตองมีการวางแผนการสื่อสาร 
ซ่ึงเปนสวนหนึ่งของแผนสําหรับการเปลี่ยนแปลง ภายใตจุดประสงคในการสื่อสารดังนี้ 

1. เมื่อตองการสรางแรงสนับสนุนจําเปนตองสรางความเขาใจถึงเหตุผล และ
ความจําเปนของการเปลี่ยนแปลง สรางเปาหมายรวมกันของคนในองคการ และสามารถนํามาซึ่งแรง
สนับสนุน 
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2. เมื่อตองการแกไขเรื่องที่มีการเขาใจผิดในกรณีที่มีขาวลือ เร่ืองความเขาใจ
คลาดเคลื่อน หรือเกิดความไมแนใจ ในบางเรื่องเชน เร่ืองการยุบหนวยงาน เร่ืองการลดผลตอบแทน
บุคลากร การสื่อสารจะเปนเครื่องมือในการแกไข และสรางความความเขาใจที่ถูกตองตรงกัน 

3. เมื่อตองการใหคนในองคการปฏิบัติการสื่อสารถึงสิ่งที่คาดหวัง เพื่อใหผูรับ
การสื่อสารปฏิบัติ 

4. เมื่อตองการหาขอมูลควรดําเนินการสื่อสารใหบุคลากรนําเสนอความคิดและ
วิธีการในการทํางานใหม ๆ หรือปญหาที่พบจากการทํางาน จะทําใหองคการไดขอมูลที่เปนประโยชน 

5. ใชการสื่อสารเมื่อตองการแบงปนขอมูลที่เปนประโยชนแกสมาชิกในองคการ 
เชน การแบงปนวิธีการทํางานที่สวนงานหนึ่งไดทดลองทําแลวไดผล 

6. เมื่อตองการสรางพฤติกรรมของสมาชิกในองคการดวยวิธีการสื่อสารซ้ํา ๆ 
ถึงการใหความสําคัญและคุณคาของการทํางานเปนทีมเพื่อ ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการทํางานของคน
ในองคการ หรือส่ือสารขาวผลสําเร็จในการทํางานใด ๆ ของทีมงานหนึ่ง ๆ ซ่ึงจะสามารถเปนกําลังใจ
ใหสมาชิกคนอื่น ๆ หรือลดพฤติกรรมตอตานการเปลี่ยนแปลงที่ยังคงเหลืออยู  

ขอสังเกตประการหนึ่งที่เกี่ยวกับการสื่อสาร คือ ผลการศึกษาพบวา องคการตาง ๆ 
ที่ผานการเปลี่ยนแปลงมาจํานวนมากระบุตรงกันวาปญหาใหญที่สุดของผูบริหารในเรื่องการสื่อสาร
ในบริบทของการเปลี่ยนแปลง คือ “การชอบคิดไปเองวาการเปล่ียนแปลงหรือสิ่งตาง ๆ ไดเกิดขึ้น
อยางที่ไดบอกไปแลว” ซ่ึงมีสาเหตุจากการที่ผูบริหารมักเชื่อหรือคิดไปเองอยางผิด ๆ ในเรื่องของ
การสื่อสาร 
  ในสวนการวางแผนการสื่อสารมีขอควรคํานึงถึง ดังนี ้
  1. ขอความหลัก (Key Messages) คือส่ิงที่ตองการใหกลุมเปาหมายรับทราบหรอื
ปฏิบัติ ตองออกแบบใหเหมาะสมและตรงกับสิ่งที่กลุมเปาหมายสนใจ ชัดเจน ตรงประเด็น และ
เสมอตนเสมอปลาย 
  2. กลุมเปาหมาย (Target Audience) ระบุวาใครคือกลุมเปาหมายของการสื่อสาร
คร้ังนี้ ใครควรจะรับรูเร่ืองนี้ความสนใจของกลุมผูรับสารเปนเรื่องใด เพื่อท่ีจะออกแบบสารที่ส่ือให
เหมาะสมกับผูรับ 
  3. ผูสงสาร (Sender) สําหรับสาระสําคัญที่ทุกคนในองคการจะตองรับรูอาจให
ผูบริหารระดับสูงสุดเปนผูสงสาร โดยทั่วไปผูบริหารระดับสูงขององคการไมควรทําหนาที่ผูสงสาร
บอยครั้งเกินไป เพราะจะทําใหความสนใจของบุคลากรลดลง 
  4. ชองทางในการสื่อสาร (Communication Channel) กําหนดวาสารจะสงไป
ใหผูรับสารดวยวิธีใดจึงดีและไดผลดีท่ีสุดซ่ึงวิธีการที่เลือกใชจะตองใหเหมาะสมกับลักษณะสาร
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และกลุมเปาหมาย รวมทั้งความนิยมในการใชชองทางนั้น ๆ ของกลุมเปาหมาย ในทางปฏิบัติหาก
เปนเรื่องสําคัญมาก ๆ อาจใชวิธีการจัดประชุมเพื่อใหเกิดการปฏิสัมพันธ เห็นหนาหรือหากเปนเรื่อง
ใหรับทราบทั่วไปก็อาจใชจดหมายอิเล็กทรอนิกส สําหรับบางเรื่องที่สําคัญมาก อาจใชเครื่องมือใน
การสื่อสารรวมกันหลายรูปแบบ และควรดําเนินการสื่อสารซ้ํา ๆ เพื่อใหเกิดการรับรู 
  5. ชองทางในการแสดงความคิดเห็นของผูรับสาร (Feedback Channel) เปน
การออกแบบวิธีการสําหรับใหผูรับสารสามารถแสดงความคิดเห็นตอเรื่องนั้นได ถาเปนการประชุม
ก็เปนการเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงความคิดเห็นซักถาม หรืออาจสรางชองทางใหบุคลากรแสดง
ความคิดเห็นทางระบบสื่อสารอิเล็กทรอนิกสหรือเว็บบอรด 

2) ลดแรงตอตาน สรางแรงสนบัสนุน 
  ถึงแมวาคนสวนใหญในองคการจะสามารถปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลงได 
ซ่ึงทางจิตวิทยาไดกลาวถึงรูปแบบ ขั้นตอนอารมณของบุคคลที่เผชิญกับการเปลี่ยนแปลงวามีอยู 4 
ขั้นตอนหลักคือ 

1. ตกใจและปฏิเสธการเปลี่ยนแปลงสิ่งที่เกิดขึ้น  
2. โกรธและตอตาน  
3. รับรูและทดลองปฏิบัติตาม  
4. ยอมรับการเปลี่ยนแปลงและปรับตัว  

  นอกเหนือจากสิ่งที่ไดกลาวมาแลว ผูบริหาร ไมควรมองผูตอตานการเปลี่ยนแปลง 
ซ่ึงอาจเปนบุคคลที่ปฏิเสธการเปลี่ยนหรือแปลงไดชากวาที่คาดหวังวา เปนฝายตรงขามที่มีทัศนคติ
ไมดหีรือขาดความมุงมั่นในการทํางานเปนทีม ทั้งนี้เพราะการตอตานเปนส่ิงปกติที่เกิดขึ้นระหวาง
กระบวนการปรับตัวเขากับการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ เสมอ และที่สําคัญก็คือการตอตานจะมีสาเหตุ
ที่มาเสมอ ซ่ึงสวนใหญเกิดจากที่การเปลี่ยนแปลงนั้นไปแตะตองสิ่งที่มีคุณคาตอตาน ยิ่งสิ่งที่ถูก
กระทบมีคุณคามากเทาใด การตอตานยิ่งรุนแรงเทานั้น ดังนั้นจึงเปนเรื่องที่นาสนใจที่จะคนหาวา 
ส่ิงนั้นคืออะไร โดยคนหาจากผูตอตาน ความเขาใจถึงเรื่องราวสาเหตุจะชวยใหสามารถบริหาร 
การเปลี่ยนแปลงไดดียิ่งขึ้น 
  นอกจากนี้ ในการเปลี่ยนแปลงบางครั้ง ผูบริหารอาจพบกับบุคลากรที่ตอตาน
การเปลี่ยนแปลงในลักษณะนิ่งเฉย ไมชวยขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงการกระทําลักษณะนี้มี
สาเหตุสําคัญที่นักจิตวิทยาไดวิเคราะหไววา คนที่ตอตานไมเขารวมเปนสวนหน่ึงของโครงการ 
การเปลี่ยนแปลงนั้นมักมีความตองการบางอยางสวนตัวที่ขัดแยงกับสิ่งที่ถูกคาดหวังใหทําเพื่อชวย
ขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น ผูบริหารควรใหความชวยเหลือเทาที่จะทําได หากไมสามารถ
เปลี่ยนความรูสึกตอตานของคนบางคนหรือบางสวนได คนสวนนี้ไมเหมาะที่จะใหอยูในตําแหนง 
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ที่เปนสวนสําคัญของโครงการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงตองการบุคคลที่เต็มใจและมีความกระตือรือรนใน
การขับเคล่ือนการเปลี่ยนแปลง อาจพิจารณายายบุคคลเหลานี้ไปทําหนาที่ในสวนงานอื่นที่ตรงกับ
ความสามารถพิเศษที่เปนประโยชนตอองคการ ทั้งนี้จะตองไมเปนตําแหนงที่เปนอุปสรรคตอการ
เปล่ียนแปลงดวย 
  3)  ฉลองชยัชนะระหวางทาง 
  การเฉลิมฉลองจุดสําเร็จระหวางทางอาจเปนรูปแบบที่งาย ๆ แตเปนการทําให
ทุกคนมองเห็นและมีโอกาสสัมผัสวา ไดมีบางสิ่งที่สําเร็จแลว บนพื้นฐานสิ่งสําคัญสองประการ คือ 
ประการแรก พยายามฉลองอยางงาย ๆ และสรางสรรค เพราะสิ่งที่บุคลากรเจอซ้ํา ๆ จะไมสามารถ 
สรางความกระตือรือรนได อาจรูสึกเหมือนการทําตามหนาที่ ประการที่สอง สําหรับความสําเร็จของ
งานที่ยากหรือสําคัญ อาจตองมีการเฉลิมฉลองใหดูใหญโตขึ้น เชน ถาการที่งานนี้เสร็จหมายถึงวา 
การเปลี่ยนแปลงไดดําเนินมาถึงครึ่งทางแลว ก็อาจมีการจัดงานเลี้ยงอาหารค่ําขึ้น โดยมีผูบริหาร 
ระดับสูง เชน ขอใหผูบริหารสูงสุดขององคการกลาวถึงความสําเร็จในการประชุมใหญ เปนตน 
  อยางไรก็ดี ส่ิงที่ผูบริหารการเปลี่ยนแปลงควรจะระมัดระวังก็คือ ตองแบงแยก
ความแตกตางที่ชัดเจนระหวางการเฉลิมฉลองชัยชนะระหวางทางกับการประกาศความสําเร็จของ
การเปลี่ยนแปลง ทั้งนี้เพราะการเฉลิมฉลองชัยชนะระหวางทางคือ การสรางขวัญและกําลังใจใหกับ
ผูปฏิบัติงานในการดําเนินการตอไป ในขณะที่หากเปนการประกาศความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง
จะทําใหผูปฏิบัติงานรูสึกวางานที่ตองทําไดเสร็จสิ้นลงแลว ทําใหหมดแรงกระตุนใหมุงมัน่ดาํเนนิการ
ตอไป เพราะความรูสึกถึงความจําเปนเรงดวนในการดําเนินการเปลี่ยนแปลงไดหมดลงไป 
  4)  สรางความสําเร็จท่ีเกิดขึ้นใหยั่งยืนดวยการใชนโยบาย ระบบ และโครงสรางของ
องคการ 
  หลังจากที่ไดดําเนินการเปลี่ยนแปลงจนเกิดผลแลว คาดวาผูบริหารยอมตองการ
ใหส่ิงที่เกิดขึ้นนั้นดํารงอยูตอไป ไมกลับไปสูสภาพเดิมกอนการเปลี่ยนแปลง แตความจริงที่เกิดขึ้น
เสมอก็คือ องคการหลายแหงพบวาส่ิงที่เปล่ียนแปลงไปมักจะไมยั่งยืน ไมถาวรและหากปลอยตาม
ธรรมชาติสวนใหญจะกลับเขาสูสภาพเดิม ๆ กอนการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นเพื่อไมใหการทํางานที่
ผานมาสูญเปลา จึงควรมีการตรวจสอบสิ่งที่เปนไปภายหลังการเปลี่ยนแปลงเปนไปตามคาดหวัง
หรือไม โดยอาจสามารถใชเครื่องมือรายการตรวจสอบการเปลี่ยนแปลง 
  วิธีการที่ผูบริหารการเปลี่ยนแปลงจะทําใหการเปลี่ยนแปลงนั้นหยั่งรากในองคการ
อยางถาวร อาจดําเนินการดวยการออกเปนนโยบายกําหนดถึงมาตรฐานการทํางานที่บังคับใหทุกคน
ตองดําเนินการตามวิธีการใหม เพื่อใหทุกคนในกลุมงานตองใสใจกับผลการทํางานตลอดไป 
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  ดวยวิธีการนี้จะทําใหในทายที่สุดแลวการเปลี่ยนแปลงนั้นจะหยั่งรากในองคการ
อยางยั่งยืนกลายเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมขององคการ และองคการก็จะมีความพรอมสําหรับ
การเปล่ียนแปลงที่จะมีตอไปในภายหนา รวมทั้งมีการสรางผูรับชวงงานตอท่ีจะชวยใหส่ิงที่เกิดขึ้น
ตอไปไดและสืบทอดไปยังรุนตอไปในที่สุด 
 3. บทบาทหนาท่ีผูนําการเปลีย่นแปลง 

การบริหารเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนในโรงเรียน จะประสบความสําเร็จได ขึ้นอยูกับ
ผูบริหารโรงเรียนเปนหลักสําคัญ ทั้งนี้เพราะผูบริหารโรงเรียนถือเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง (Change 
Agent) ที่มีความสําคัญที่สุดในโรงเรียน ในการวินิจฉัยปญหา ใหคําปรึกษา แนะนํา วางแผนการ
เปลี่ยนแปลง ตลอดจนติดตามประเมินผลการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น โดยเหตุนี้จึงมีผูสนใจศึกษา 
ศาสตรผูนําและภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงอยางกวางขวางดังปรากฏในเอกสารวิชาการตาง ๆ ดังนี้ 

3.1  ความหมายของผูนําการเปลีย่นแปลง 
ผูนํา (Leader) คือ บุคคลที่ไดรับการคัดเลือกใหเปนหัวหนา เปนศูนยกลาง เปน 

ผูกําหนดเปาหมายขององคการ เปนผูทําใหสมาชิกภายในกลุมสามารถปฎิบัติงานรวมกันไดอยาง
ราบรื่น มีประสิทธิภาพ และบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายที่กําหนดไว (สํานักงานคณะกรรมการการ
อุดมศึกษา, 2549: 105) และไมวาจะเปนโรงเรียนหรือองคการใดใดก็ตาม ยอมมีการเปลี่ยนแปลง
เกิดขึ้นอยูเสมอ ดังนั้น ผูนํายอมนําองคการไปสูส่ิงใหมที่ตางไปจากเดิม หากองคการใดปราศจาก
การเปลี่ยนแปลง องคการนั้นยอมไมมีผูนํา (Manasse, 1984: 151) 

ในทัศนะของ ว.วชิรเมธี (ออนไลน: 2549) กลาวถึง ผูนําการเปลี่ยนแปลงวา คือ 
ผูที่ขึ้นมานําผูคนดวยความรูความสามารถจริง ๆ ผูนําชนิดนี้มีลักษณะการทํางาน คือ เปนผูที่ดีจริง 
เกงจริงและมีไมตรีจิตกับคนรอบขาง จนคนอื่นอยากเดินตาม อยากทํางานดวย ลักษณะเดนของผูนํา
การเปลี่ยนแปลง คือ มีวิสัยทัศน มีความดีงาม โปรงใส กลาตัดสินใจ ไมมองขามความคิดคนอื่น และ
สามารถ “นั่งอยูในใจคน” มากกวา “นั่งบนหัวคน” 

อยางไรก็ดี ผูบริหารโรงเรียนยอมตองสวมบทบาทในฐานะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
(Roles of Change Agent) ที่มีความรูและทักษะในการใหคําแนะนําตางๆ ในการปรับตัวผูที่มีสวน
เกี่ยวของกับการเปลี่ยนแปลง และยังตองมีความสามารถในการวางแผน และสรางการเปลี่ยนแปลง
ในองคการใหประสบผลสําเร็จ รวมทั้งรักษาบรรยากาศในโรงเรียน ปองกันแกไขความเขาใจผิด 
เปนผูไกลเกลี่ย ประนีประนอม เปนผูนําทางดานความคิดเปนผูใหและเปนผูรับการสื่อสารที่ดี แกไข
ขอขัดของ ทําความกระจางในปญหาตางๆได (ปองสิน  วิเศษศิริ , 2549: 12) 

สวนนักวิชาการชาวตางประเทศ อาทิ แฮฟลอค (Havelock, 1973: 5-7) กลาววา 
ผูนําการเปลี่ยนแปลงคือ ผูอํานวยความสะดวก (Facilitator) ในการเปลี่ยนแปลงหรือเปนผูกอใหเกิด
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นวัตกรรม ผูนําการเปลี่ยนแปลงอาจเปนบุคคลภายในหรือภายนอกองคการ บางครั้งอาจเรียกชื่ออ่ืน 
เชน เปนที่ปรึกษาการพัฒนาองคการ ทําหนาที่เปนผูเชี่ยวชาญในการใหคําปรึกษาในการแกปญหา 
ซ่ึงสอดคลองกับความเห็นของ แมคฟารแลนด (McFarland, 1979: 394) ที่กลาวไวในแนวเดียวกันวา 
ผูนําการเปลี่ยนแปลง คือ บุคคลหรือกลุมบุคคลภายในหรือภายนอกองคการ ที่ทําหนาที่เปนผูให
คําแนะนํา ปรึกษาในการพัฒนาหรือการเปลี่ยนแปลงองคการ ที่มีบทบาทในการใชอิทธิพลกับสมาชิก
ในองคการใหประพฤติปฏิบัติตาม  

จากความหมายของผูนําการเปลี่ยนแปลงที่นํามากลาวขางตนสามารถสรุปไดวา 
ผูนําการเปลี่ยนแปลง หมายถึง บุคคลหรือกลุมบุคคลภายใน หรือภายนอกองคการที่มีจุดหมายที่จะ
กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางไดผล โดยปฏิบัติตนในฐานะผูรวมงานคนหนึ่งที่ตองคอยอํานวย
ความสะดวกเขารวมสํารวจ วินิจฉัยปญหาขององคการ วางแผนและดําเนินการเปลี่ยนแปลงตาม
แผนที่วางไวตลอดจนติดตามผล และรับผิดชอบการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในองคการอันหมายถึง 
การรับผิดชอบการเปลี่ยนแปลงภายในโรงเรียนนั่นเอง 

3.2 ความหมายของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
สําหรับความหมายของภาวะผูนํา (Leadership) หมายถึง ความสามารถของผูนําที่มี

อิทธิพลตอคนอ่ืนในกลุมใหมุงมั่นทํางานเพื่อบรรลุเปาหมายสวนรวม (พิทยา บวรวัฒนา, 2547: 110)  
ในการศึกษาภาวะผูนําที่เหมาะสมสําหรับผูบริหารสถานศึกษาในปจจุบัน มี

นักวิชาการไดใหความเห็นวา ผูบริหารโรงเรียนควรมีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงมีความรับผิดชอบ
ตอการกระจายและแบงปนการริเร่ิมการเปลี่ยนแปลงจากระดับบนไปสูระดับลาง และจากระดับลาง
ขึ้นสูระดับบน กลาวคือ การริเริ่มจากระดับบน มีความจําเปนในการยกเลิกหรือเปลี่ยนแปลงแบบ
แผนดั้งเดิม (Traditional Patterns) สวนการริเร่ิมจากระดับลาง เปนส่ิงจําเปนในการสรางความสามารถ
ขององคการ เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่ยั่งยืน (Sustainable Change) และเปนองคการแหงการ
เรียนรู (Organizational Learning) ซ่ึงเปนแนวคิดที่สอดคลองกับทฤษฎีอี (Theory E) ที่เปนการเปลี่ยน
จากระดับผูบริหารและทฤษฎีโอ (Theory O) ที่เปนการเปลี่ยนแปลงเพื่อพัฒนาความสามารถของ
พนักงาน เนนการบริหารแบบมีสวนรวม อันเปนการเปลี่ยนแปลงที่หวังผลระยะยาวในการธํารง
การใหอยูรอดตอไป (ธวัช บุณยมณี, 2550: 148-149)  

นอกจากนี้ อุทัย บุญประเสริฐ (2548: 51-52) ไดกลาวถึงการใชภาวะผูนําในการ
เปลี่ยนแปลงนั้น ส่ิงสําคัญอยางยิ่งคือ การวางแผนลดความเขมขนในการตอตานการเปลี่ยนแปลง 
(Resistance) ที่อาจจะเกิดขึ้น และการเสริมแรง องคประกอบที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง (Support) 
กระทําไดโดย 
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1. ผูนํามีบทบาทสําคัญในการสรางทัศนะรวมหรือแนวคิดรวมในองคการ 
แสดงใหเปนที่ยอมรับไดวาการเปลี่ยนแปลงในองคการในชวงระยะตาง ๆ เปนสิ่งที่ไมอาจ
หลีกเลี่ยงได หลีกไมได หนีไมพน และจะมีโอกาสเกิดขึ้นไดเสมอ ไมวาจะเปนการเปลี่ยนแปลงที่
กําหนดขึ้นเอง การเปลี่ยนแปลงที่ถูกกําหนดมาจากภายนอก ซ่ึงเปนการเปลี่ยนแปลงตามคําส่ัง และ
ทุกคนในองคการจะตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงอยางแนนอนในชวงระยะใดระยะหนึ่ง 

2. แสดงให ผูรวมงานหรือผูใตบังคับบัญชาเห็นถึงโอกาสที่จะได รับ
ประโยชน อันเปนผลเนื่องมาจากการเปลี่ยนแปลง และวิธีการเตรียมพรอมรับการเปลี่ยนแปลง 

3. สง เสริมให ผู ใตบังคับบัญชาไดมีสวนรวมในการดํา เนินงานการ
เปลี่ยนแปลง เปดโอกาสและใหมีสวนรวมเสนอแนะทางเลือกการปฎิบัติในการดําเนินงานการ
เปล่ียนแปลงได 

4. ตัวผูนําเองตองมีความเขาใจวา ผูใตบังคับบัญชาหรือลูกนองนั้นเปน
ทรัพยากรที่สรางสรรค (Creative Resources) และพยายามกระตุนใหมีสวนรวมสรางสรรคในการ
ดําเนินงานสูการเปลี่ยนแปลงในเรื่องนั้น 

กลาวโดยสรุปแลว ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง หมายถึงความสามารถของผูนํา
องคการในการแสดงใหผูรวมงานยอมรับการเปลี่ยนแปลงและสงเสริมใหทุกคนมีสวนรวมในการ
ดําเนินงานการเปลี่ยนแปลงเพื่อธํารงองคการใหอยูรอดตอไป 

3.3 แนวคิดทฤษฎภีาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลง 
แบส (Bass, Bernard M., 1998: 54-61) เสนอทฤษฏีภาวะผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง 

(Transformational Leadership) ซ่ึงแบงผูนําออกเปน 2 แบบ คือ ผูนําแบบแลกเปลี่ยน (Transactional 
Leaders) ใชการใหรางวัลเพื่อแลกเปลี่ยนกับการยินยอมปฏิบัติตาม สวนผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leaders) นั้นตองใชความสามารถของผูนําที่กระทบตอผูตาม อันไดแก ผูตามให
ความไววางใจ มีความรูสึกชื่นชม ใหความจงรักภักดี และเคารพนับถือตอผูนํา จนสงผลทําใหเกิด
แรงจูงใจในการทํางานไดผลมากกวาตามความคาดหวังเดิมที่กําหนดไว โดยผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง
จะจูงใจผูตามดวยวิธีการ ดังนี้ 

1.  ทําใหผูติดตามเกิดตระหนักในความสําคัญของผลงานที่เกิดขึ้น 
2.  โนมนาวจิตใจของผูตามใหเปล่ียนจากการยึดในผลประโยชนของตนเอง มา

เปนการเห็นแกประโยชนสวนรวมขององคการและหมูคณะแทน 
3.  กระตุนใหผูตามยกระดับของความตองการที่สูงขึ้นกวา (Higher order needs) 
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 3.4 การใชภาวะผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง 
เปนกระบวนการที่ผูนํามีอิทธิผลตอผูรวมงาน และผูตามโดยเปลี่ยนแปลงความ

พยายามของผูรวมงานและผูตามใหสูงขึ้นกวาความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของ
ผูรวมงานและผูตามสูระดับที่สูงขึ้นและมีศักยภาพมากขึ้น ทําใหเกิดการตระหนักรูในภารกิจและ
วิสัยทัศนของทีมและขององคการ จูงใจใหผูรวมงาน และผูตามมองใหไกลเกินกวาความสนใจของ
หมูคณะไปสูประโยชนของกลุมองคการ หรือสังคม ซ่ึงกระบวนการที่ผูนํามีอิทธิผลตอผูรวมงาน
หรือผูตามนี้จะกระทําโดยผานองคประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ หรือเรียกวา “4I’s” (Four I’s) 
คือ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 9  องคประกอบพฤติกรรมภาวะผูนําการเปลีย่นแปลง 
ที่มา: Bass, Benard M. Transformation Leadership, 1998: 58. 
 

1. การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (Idealized Influence หรือ Charisma 
Leadership: II หรือ CL) 

หมายถึง การที่ผูนําประพฤติตัวเปนแบบอยางหรือเปนแบบอยางสําหรับผูตาม 
ผูนําจะเปนที่ยกยองเคารพนับถือ ศรัทธา ไววางใจ และทําใหผูตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อรวมงานกัน 
ผูตามจะพยายามประพฤติเหมือนกับผูนําและตองการเลียนแบบผูนํา ส่ิงที่ผูนําตองปฏิบัติเพื่อบรรลุ
ถึงคุณลักษณะนี้ คือ ผูนําจะตองมีวิสัยทัศนและสามารถถายทอดไปยังผูตาม มีความเสมอตนเสมอ
ปลายไมเอาแตอารมณ สามารถควบคุมอารมณไดในสถานการณวิกฤต ิผูนําเปนผูที่ไวใจวาจะทําใน

ภาวะผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง 
Transformational Leadership 

องคประกอบท่ี 1 
- การมีอิทธิพลอยาง
มีอุดมการณ
(Idealized Influence 
หรือ Charisma 
Leadership) 

องคประกอบท่ี 4  
- การคํานึงถึงความ
เปนปจเจกบุคคล 
(Individualized 
Consideration) 

องคประกอบท่ี 2 
- การสรางแรง
บันดาลใจ 
(Inspiration 
Motivation) 

องคประกอบท่ี 3  
- กระตุนการใช
ปญญา (Intellectual 
Stimulation) 
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ส่ิงที่ถูกตอง เปนผูที่มีศีลธรรมและมีจริยธรรมสูง หลีกเล่ียงที่จะใชอํานาจเพื่อผลประโยชนสวนตน 
แตจะประพฤติตนเพื่อใหเกิดประโยชนแกผูอ่ืนและเพื่อประโยชนของกลุม 

ผูนําจะแสดงใหเห็นความเฉลียวฉลาด สมรรถภาพ ความตั้งใจ การเชื่อมั่น
ในตนเอง ความแนวแนในอุดมการณ ความเชื่อ และคานิยม ผูนําจะตองเสริมความภาคภูมิใจ และ
ความมั่นใจของผูตามและทําใหผูตามมีความเปนพวกเดียวกับผูนํา โดยอาศัยวิสัยทัศนและการมี
จุดประสงครวมกัน แสดงความมั่นใจชวยสรางความรูสึกเปนหนึ่งเดียวเพื่อบรรลุเปาหมาย ที่ตองการ 
ผูตามจะเลียนแบบผูนําและพฤติกรรมของผูนําจากการสรางความมั่นใจในตนเอง ดังนั้นผูนําแหง
การเปลี่ยนแปลง จึงรักษาอิทธิผลของตนในการบรรลุเปาหมายและปฏิบัติภาระหนาที่ในฐานะเปน
ผูนําขององคการ 

2. การสรางแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) 
หมายถึง การที่ผูนําจะประพฤติในทางที่จูงใจใหเกิดแรงบันดาลใจกับผูตาม 

โดยการสรางแรงจูงใจภายใน การใหความหมายและทาทายในเรื่องงานของผูติดตาม ผูนําจะกระตุน 
จิตวิญญาณของทีม (Team Spirit) ใหมีชีวิตชีวา มีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือรน โดยการสราง
เจตคติที่ดีและการคิดในแงบวก จะชวยใหผูตามมองขามผลประโยชนของตนเพื่อวิสัยทัศนและภารกิจ
ขององคการ ผูนําชวยใหผูตามพัฒนาความผูกผันของตนตอเปาหมายระยะยาว การสรางแรงบันดาลใจ
ใหเกิดขึ้นจะตองคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคลและการกระตุนทางปญญา จึงจะชวยใหผูตามจัดการ
กับอุปสรรคของตนเองและเสริมความคิดสรางสรรค 

3. กระตุนการใชปญญา (Intellectual Stimulation: IS) 
หมายถึง การที่ผูนํามีการกระตุนผูตามใหตระหนักถึงปญหาตาง ๆ ที่เกิดขึ้น

ในหนวยงาน ทําใหผูตามตองการแนวทางใหมๆมาแกปญหาในหนวยงานเพื่อหาขอสรุปใหมที่ดีกวา
เดิม เพื่อทําใหเกิดสิ่งใหมและสรางสรรค โดยผูนํามีการคิดและแกปญหาอยางเปนระบบ มีการกระตุน
ใหผูตามแสดงความคิดและเหตุผลและไมวิจารณความคิดของผูตาม แมวาจะแตกตางไปจากความคิด
ของผูนํา โดยผูนําจะสรางความเชื่อมั่นใหผูตามวาปญหาทุกอยางตองมีวิธีแกไข ผูนําจะพิสูจนให
เห็นวา สามารถเอาชนะอุปสรรคทุกอยางได จากความรวมมือรวมใจในการแกปญหาของผูรวมงาน
ทุกคน 

4. การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized Consideration; IC) 
ผูนํามีความสัมพันธเกี่ยวของกับบุคคล ในฐานะเปนผูนําในการดูแลเอาใจใส

ผูตามเปนรายบุคคลและทําใหผูตามรูสึกมีคุณคาและมีความสําคัญ มีการปฏิบัติตอผูตามโดยการให
โอกาสในการเรียนรูส่ิงใหม ๆ ยอมรับในความแตกตางระหวางบุคคล มีการมอบหมายงานเพื่อเปน
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เครื่องมือในการพัฒนา ดูแลผูตามวาตองการคําแนะนํา การสนับสนุนและการชวยใหกาวหนาใน
การทํางานโดยไมรูสึกวาเขากําลังถูกตรวจสอบ 

กลาวโดยสรุป ทฤษฎีภาวะผูนําแหงการเปลี่ยนแปลงของ แบส ไดระบุพฤติกรรม
ของผูนําการเปลี่ยนแปลงไว 4 องคประกอบ ไดแก ความเสนหา (Charisma) หรือการมีอิทธิพลอยางมี
อุดมการณ การกระตุนการใชปญญา (Intellectual Stimulation) การสรางแรงบันดาลใจ (Inspiration 
Motivation) และการมุงสัมพันธเปนรายคน (Individual Consideration) กลาวคือ ความเสนหา คือ
พฤติกรรมที่สามารถกระตุนความรูสึกดานอารมณของผูตาม การกระตุนปญญา เปนพฤติกรรมของ
ผูนําในการกระทําความเขาใจตอปญหาไดดี จนสามารถทําใหผูตามมองเห็นปญหาดังกลาวจาก
มุมมองใหมของตนเองได สวนการมุงความสัมพันธเปนรายคน เปนพฤติกรรมของผูนําที่เกี่ยวกับ
การใหการสนับสนุนการกระตุนใหกําลังใจ และการเปนพี่เล้ียงสอนแกผูตาม และองคประกอบ
พฤติกรรมของผูนําการเปลี่ยนแปลง คือ การจูงใจในดานแรงดลใจ (Inspiration Motivation) 

สุเทพ พงศศรีวัฒน (ออนไลน: 2552) ไดระบุแนวคิดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง
ขององคการสหประชาชาติที่สามารถกอใหเกิดพลังการทํางานเพิ่มขึ้นแบบทวีคูณ (Synergy of Energy) 
7 ประการ ดังนี้ 

หลักการที่ 1 ทําใหเปนเรื่องงาย (Principle of Simplification) 
ผูนําที่ประสบความสําเร็จจะตองเร่ิมตนดวยวิสัยทัศนที่สะทอนถึงวัตถุประสงค 

(Shared Purpose) ซ่ึงผูนําจําเปนตองทาํส่ิงนี้ใหเกิดความชัดเจน (Clear) สามารถปฏิบัติได (Practical) 
ดวยการปรับเปลี่ยนจากคําวา “วิสัยทัศน” ซ่ึงเปนนามธรรม โดยการใชวิธีตั้งคําถามเพื่อใหไดคําตอบ 

หลักการที่ 2 จูงใจ (Principle of Motivation) 
หมายถึง ความสามรรถของผูนําในการทําใหคนอื่นเห็นพองยอมรับและยึดมั่น

ผูกพันกับวิสัยทัศนของตนกลาว คือ เมื่อผูนําสามารถนําพลังรวม (Synergy) เขาสูองคการไดแลว
ผูนําจะตองทําทุกวิถีทางในการเสริมพลัง (Energize) หรือจูงใจ (Motivation) และเมื่อทําไดสําเร็จจึง
ใหคําชมเชยหรือใหเกียรติยกยอง  

หลักการที่ 3 การเอ้ืออํานวยความสะดวก (Principle of Facilitation) 
หมายถึง ความสามารถของผูนําในการเอื้ออํานวยการเรียนรูของบุคลากรและ

ทีมงานซึ่งเปนทรัพยากรที่ทรงคุณคาของหนวยงานไดอยางมีประสิทธิผล ปจจุบันภารกิจที่สําคัญ
ของผูนํากอนอื่นใด คือตองทําหนาที่ในการเอื้ออํานวยใหผูอ่ืนมีการเรียนรู ใหสามารถนําองคการ
เพื่อเอาชนะสภาวการณที่ทาทายตางๆที่เกิดขึ้นใหสําเร็จ ดังนั้นผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง คือ ผูที่
ไดรับความไววางใจอันสูงสงใหเปน “ผูบริหาร” (Steward) แกบุคลากรตางๆที่ถือวาเปนทุนทาง
ปญญา (Intellectual Capital) ขององคการ 
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หลักการที่ 4 การริเร่ิมสิ่งใหม (Principle of Innovation) 
หมายถึง ความสามารถของผูนําที่กลาหาญในการริเร่ิมเปลี่ยนแปลง ถึงแมวาส่ิง

นั้นจะเปลี่ยนยากเพียงไรก็ตาม กลาวคือ ในองคการที่มีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลไดนั้นเปน
เพราะมีสมาชิกสามารถคาดการณถึงความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นไดลวงหนา ผูนําตองสามารถที่
จะเริ่มและตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงไดอยางฉับพลัน โดยทีมงานที่ประสบความสําเร็จมักมี
สมาชิกที่แตละคนตางทําหนาที่ชวยกันซึมซับและเผยแพรการเปล่ียนแปลงใหแกกัน ทั้งนี้เพราะ
ผูนําแหงการเปลี่ยนแปลงไดสรางความไววางใจและสรางการทํางานแบบทีมไวรองรับเปนอยางดี 

หลักการที่ 5 ดานการขับเคล่ือน (Principle of Mobilization) 
หมายถึง ความสามารถของผูนําในการระบุปญหา การจัดใหมีปจจัยสนับสนุน 

และการมอบอํานาจการตัดสินใจแกผูปฏิบัติงานใหสามารถดําเนินการบรรลุผลไดตามวิสัยทัศน 
โดยผูนําแหงการเปลี่ยนแปลงจะแสวงหาสมาชิกที่เต็มใจอาสาเขารวม ผูนําปรารถนาที่สรางผูนําใหม
ขึ้นในทกุระดับจึงพยายามเชิญชวนบุคคลตางๆที่เขามารวมงานและจุดประกายใหเกิดภาวะผูนําขึ้น
ในบุคคลเหลานี้ เพื่อใหทุกคนสามารถเขามามีสวนรวมและสรางภาวะผูนําขึ้นจากการทํางานได
อยางทั่วถึงกัน 

หลักการที่ 6 เตรียมความพรอม (Principle of Preparation) 
หมายถึง ความสามารถในการปฏิบัติตนเอง เพื่อมิใหหยุดการเรียนรู (Never Stop 

Learning) โดยไมจําเปนใหใครตองคอยชวยเหลือดูแลในเรื่องนี้แตอยางใดทั้งสิ้น กลาวคือ “ผูนําคือ
ผูเรียนรู หรือ Leader are learner” ผูนําแหงการเปลี่ยนแปลงตระหนักดีวา การสรางความเปลี่ยนแปลง
ที่ตนกําลังดําเนินการนั้น แทจริงสะทอนออกมาจากจิตวิญญาณแหงการแสวงหา ทําใหผูนําแหงการ
เปล่ียนแปลงจะกระตือรือรน ขยันขันแข็งตอการเรียนรูตลอดเวลา และจะพยายามสรางสัมพันธภาพ
ระหวางตนกับบุคคลอื่น ๆ ที่มุงการเปลี่ยนแปลงเชนกัน ใหเจริญงอกงาม โดยความสัมพันธที่ดีตอ
กันเชนนี้ ยอมสรางโอกาสของชีวิตและชวยขจัดอุปสรรคตาง ๆ ใหหมดไป เพราะความสัมพันธ
ดังกลาวกอใหเกิดความปรารถนาดีและพรอมใหความชวยเหลือตอกัน 

หลักการที่ 7 สิ้นสุด (Principle of Determination) 
หมายถึง ความสามารถของผูนําที่รูวาเมื่อใดควรหยุด และยอมรับวาบัดนี้การ

แขงขันไดจบสิ้นแลว (The Ability to Finish The Race) คือเปนผูที่รูจักการใชเวลาที่สมควรหรือ
เหมาะสมปกติโดยความเปนจริงแลว การเปนผูนําบางครั้งตองเผชิญกับภารกิจที่ยากลําบากตอ
ความสําเร็จสูง บางครั้งตองเดินบนเสนทางการเปนผูนําอยางโดดเดี่ยว การเปนผูนําจําเปนตองอาศัย
ความแข็งแกรงทางรางกาย ตองมีความเพียรพยายามสูง ตองมีความกลาแกรงและเขมแข็งในการเผชิญ
เหตุการณเลวรายที่ไมคาดคิดมากอน ทั้งนี้ผูนําตองเผชิญทั้งความหยาบกระดางและความออนโยน
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ระคนกันไปอันเปนปกติวิสัยของมนุษยอยางไมมีที่ส้ินสุด ดังนั้นผูนําแหงการเปลี่ยนแปลงจึงมีความ 
จําเปนตองพัฒนาสภาพจิตใจ อารมณและสุขภาพของตนเองอยางสม่ําเสมอ เพื่อใหมีกําลังใจที่แนวแน
และยึดมั่น ตอภารกิจที่เปนพันธะผูกพันอันยากลําบากนั้นสําเร็จลงจงได 

แนวคดิของเซอรโต (Samuel C. Certo อางถึงใน พชันี นนทศักดิ ์และคณะ, 2549: 
237-239) ไดจดักลุมผูนํายุคใหมในสภาวการณปจจุบัน (Leadership Today) ไว 4 ประเภท ดังนี ้

1. ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) ผูนําในลักษณะนี้จะ
เนนการเสริมสรางความเชื่อมั่น และความจงรักภักดีตอองคการเพื่อรวมมือกันผลักดัน ใหองคการ
มีการพัฒนาไปสูสภาพที่ควรเปน ผูนําประเภทนี้มักจะเปนผูสรางสรรคแตส่ิงที่เจริญกาวหนาให
เกิดขึ้นในองคการ มีการสนับสนุนและกระตุนใหสมาชิกในองคการมีความคิดริเร่ิมและแสวงหา
แนวทางใหมในการแกไขปญหาและสนับสนุนดานการเรียนรูแกบุคลากรเสมอ 

2. ภาวะผูนําแบบพี่เล้ียง (Coaching) ผูนําในลักษณะนี้จะเนนการสอนการ
แนะนําการใหความรูที่เหมาะสมแกผูใตบังคับบัญชาเพื่อใหเขาเหลานั้นสามารถเผชิญตออุปสรรค
ไดอยางมีประสิทธิภาพ  นอกจากนี้ยังชี้ให ผู ใตบังคับบัญชาเห็นในสิ่งที่ยังบกพรองอยู 
ขณะเดียวกันก็แนะนําใหพัฒนาปรับปรุงใหดีขึ้น ซ่ึงมีลักษณะ ดังนี้ 

2.1 ควรรับฟงผูใตบังคับบัญชาอยางใกลชิด ซ่ึงตองรับฟงท้ังขอเท็จจริงที่
เกิดขึ้นและคํานึงถึงความรูสึกของผูใตบังคับบัญชาในขณะที่ทําการชี้แจงขอเท็จจริงจริงนั้นดวย 

2.2 รูจักปลอบประโลมและใหกําลังใจผูใตบังคับบัญชา เพื่อใหเขาเกิดความ
เชื่อมั่นและมีความพรอมที่จะปฏิบัติงานตอไป 

2.3 เปนตัวอยางที่ดีแกผูใตบังคับบัญชา เพื่อสรางความเชื่อถือศรัทธาให
เกิดขึ้น เพราะกอใหเกิดความรวมมือในการปฏิบัติงาน 

3. ภาวะผูนําแบบอภิผูนํา (Super Leadership) ผูนําในลักษณะนี้จะสอนให
ผูใตบังคับบัญชามีภาวะผูนําในตัวเองสามารถแกไขปญหาและมีความรับผิดชอบตอตนเองไดโดย
ไมตองมีการควบคุมดูแลอยางใกลชิด มีอิสระทางความคิดและอาศัยแรงสนับสนนุในการปฏบิตังิาน
จากผูบังคับบัญชานอยมาก 

4. ภาวะผูนําแบบกลาไดกลาเสีย (Entrepreneurial Leadership) ผูนําในลักษณะ
นี้จะมีความเชื่อมั่นในตนเองสูง กลาตัดสินใจแทนองคการทั้งหมดและแสดงความรับผิดชอบตอ
ส่ิงที่ไดตัดสินใจกระทําลงไปโดยจะพิจารณาถึงผลประโยชนขององคการเปนที่ตั้ง 

อยางไรก็ดีผูนํายุคใหมควรผสมผสานคุณลักษณะของผูนําทั้ง 4 แบบเขาดวยกัน
เพื่อนํามาใชเปนแนวทางในการปรับตัวใหเหมาะสมกับสถานการณที่กําลังเผชิญอยู ดังแสดงในภาพ 
ตอไปนี้ 



 62

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 10  การผสมผสานลักษณะภาวะผูนําตามคุณลักษณะของผูนํายุคใหม 
ที่มา:  พัชนี นนทศกัดิ์และคณะแปล.การจัดการสมัยใหม: Modern Management, 2549: 239. 
 

ภาวะผูนําแหงการเปลี่ยนแปลง เปนแนวคิดลาสุดอยางหนึ่ง ที่มีมุมมองตอภาวะ
ผูนําคอนขางกวางขวาง เปนการอธิบายถึงกระบวนการวา ผูนําจะสามารถสรางแรงดลใจแกผูตาม
เพื่อใหคนเหลานั้นทํางานใหบรรลุผลดียิ่งขึ้นอยางไร แนวคิดนี้จึงย้ําความจําเปนที่ผูนําจะตองมี
ความเขาใจและ สามารถปรับตัวใหสอดคลองตอความตองการและแรงจูงใจของผูตาม ผูนําแหง 
การเปลี่ยนแปลงไดรับการยอมรับวา เปนผูนําของการเปลี่ยนแปลงสามารถมีวิธีแสดงบทบาทที่เปน
ตัวอยางที่ดีแกผูอ่ืน เปนผูสรางวิสัยทัศนและทําวิสัยทัศนใหเกิดความชัดเจนไปสูการปฏิบัติใหกับ
องคการ เปนผูกระจายอํานาจการตัดสินใจใหผูตามเพื่อใหสามารถปฏิบัติไดมาตรฐานสูง เปนผูวางตน
ไดเหมาะสมจนเปนที่ไววางใจแกผูอ่ืน และเปนผูที่สามารถสรางความเขาใจไดทุกประเด็นที่เกี่ยวกับ
การดําเนินชีวิตของบุคคลในองคการ 

3.5 บทบาทของผูบริหารโรงเรียนในการนาํการเปลี่ยนแปลง 
อุทัย  บญุประเสริฐ (2548: 51-56) ไดกลาวถึง บทบาทในการนําการเปลีย่นแปลง 

ของผูบริหารโรงเรยีนในฐานะผูนําการเปลีย่นแปลง ซ่ึงอาจเลือกใชแนวปฏิบัติที่เหมาะสม 2 แนวทาง 
คือ 

1. มีบทบาทเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงดวยตนเอง (Manager-as Conductor) 

Transformational Leadership 

Super 
Leadership 

Coaching Leadership 

Entrepreneurial 
Leadership 
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ในการเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงดวยตนเอง (Manager-as Conductor) นั้น 
พฤติกรรมของตัวผูนํามักจะปรากฏชัดในการกําหนดการปฏิบัติ ออกแนวปฏิบัติ กําหนดการทํางาน
และส่ังการ สวนลูกนองจะมีบทบาทในฐานะผูปฏิบัติตามที่กําหนด การนําการเปลี่ยนแปลงแบบนี้
เปนแบบที่รูจักและคุนเคยกันมากในหนวยงานทั่วไป แบบนี้จะนิยมการใชอํานาจบังคับบัญชากัน
ตามลําดับขั้น ซ่ึงผูใตบังคับบัญชาตองยอมรับในอํานาจการบังคับบัญชานั้น การตอตานหรือการไม
รวมมือจะเกิดขึ้นได แตมักจะเปนลักษณะที่ซอนเรน ตัวผูบริหารเองนอกจะทําหนาที่กําหนด ส่ังการ
แลวยังตองทําหนาที่ประสานงาน (Coordination) และกระตุนหรือสรางแรงจูงใจ (Motivation) ดวย
ตนเองตลอดเวลา เมื่อใดขาดหัวหนาการดําเนินการเปลี่ยนแปลงอาจจะหยุดชะงักไดโดยงาย 

2. มีบทบาทเปนผูพัฒนาการเปลี่ยนแปลง (Manager-as Developer) 
สวนผูนําที่มีบทบาทเปนนักพัฒนา หรือผูพัฒนาการเปลี่ยนแปลง (Manager-as 

Developer) นั้น การเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงตามแบบนี้ จะเรียกกันอีกอยางหนึ่งวา “Empowerment 
Leader” ซ่ึงมักจะเปนผูนําแบบที่ชอบใหอํานาจแกลูกนองมีบทบาทสําคัญในการทํางาน บทบาท
สําคัญของผูนําตามแบบนี้ก็คือ การสงเสริมสนับสนุนการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา สนับสนุน
ใหลูกนองพัฒนาศักยภาพการทํางานสูการเปลี่ยนแปลง เปดโอกาสใหมีสวนรวมในการตัดสินใจ
กําหนดวิธีดําเนินงานในการเปลี่ยนแปลง แลวมอบอํานาจและความรับผิดชอบในการดําเนินงาน 
สงเสริมใหคิดกันเอง ใหชวยกันคิด ใหแนวทางและการสนับสนุนในการแสวงหาหนทางดําเนินงาน 
ในแบบรวมกันทํา-รวมกันชวยแกปญหา รวมกันทํางานในแบบทีมงาน (Teamwork) ซ่ึงเปนการ
สงเสริมการเปลี่ยนแปลงในระบบการศึกษาที่หมายถึงการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทํางานหรือ
พฤติกรรมการสอนของครู รวมทั้งกําหนดใหมีการประเมินผลการเปลี่ยนแปลงกิจกรรมตามโครงการ
ที่โรงเรียนไดกําหนดไวตามปฏิทินปฏิบัติงานทุกกิจกรรมดวย(สิทธิพร นิยมศรีสมศักดิ์, 2550: 49) 

คิมบอรกและเบอรเก็ต (Kimbrough and Burkett. 1990: 134-151) ไดแสดง
ความเห็นไววาผูบริหารการเปลี่ยนแปลง ควรมีบทบาทในการนําการเปลี่ยนแปลง 7 ประการ คือ 

1. มีความสามารถกําหนดความจําเปนสําหรับการเปลี่ยนแปลง ที่ไดมาจากความ
ตองการของสมาชิกในองคการ ซ่ึงเปนผูไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงนั้น 

2. มีความสามารถเสนอความคิดเห็นในการเปลี่ยนแปลง กลาวคือ ผูบริหารควร
เสนอความคิดของตนใหคณะครูไดรับรู ทั้งนี้โดยใชวิธีการทั้งแบบเปนทางการและไมเปน
ทางการ 

3. สรางแรงจูงใจใหแกคณะครู ผูบริหารโรงเรียนตองเอาใจใสในการสราง
แรงจูงใจใหคณะครูเกิดความรูสึกตองการที่จะเปลี่ยนแปลงและตองการปฏิบัติภารกิจเพื่อใหเกิด
การเปลี่ยนแปลงตามที่ตองการ 
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4.  แสวงหาแนวทางที่เหมาะสมและเปนไปไดเพื่อใหการเปลี่ยนแปลงนั้น
ประสบผลสําเร็จ 

5.  ลงมือปฏิบัติ โดยพึงระลึกไวเสมอวากอนที่จะลงมือปฏิบัติควรจะไดวางแผน
ไวอยางเรียบรอยแลวเปนอยางดี ไมควรกระทําการวางแผนไปพรอมๆกับการลงมือปฏิบัติ 

6.  มีความสามรถในการประเมินผลการเปลี่ยนแปลง ที่ควรมีการวางแผนเพื่อ
ประเมินผลการเปลี่ยนแปลงนั้นไวแลว โดยใหมีการประเมินผลตั้งแตเร่ิมตนกระบวนการ
จนกระทั่งเสร็จสิ้นกระบวนการ 

7.  เปนนักประชาสัมพันธงานของโงเรียนที่ประสบผลสําเร็จไปยังโรงเรียนอื่น
หรือหนวยงานอื่นอยางมีประสิทธิภาพ 

  จะเห็นไดวา ผูบริหารโรงเรียนยุคแหงการเปลี่ยนแปลงจะตองมีบทบาทที่
สามารถนําการเปลี่ยนแปลงดวยตนเองและสมาชิกในองคการไดพรอมกัน ภายใตการลงมือ
ปฏิบัติงานรวมกับทีมงานที่วางแผนไวแลว 

3.6 คุณสมบัตขิองผูบริหารโรงเรยีนยุคใหมในฐานะผูนาํการเปลี่ยนแปลง 
สถาบันเพิ่มผลผลิต (ออนไลน, 2552) ไดกลาวถึงคุณสมบัติ 4 ประการของผูนํา

กลุมการเปลี่ยนแปลงไวดังนี้ 
1.  มีความรูความสามารถในการทํางานสาขานั้นเปนสําคัญ 
2.  มีทักษะดานภาษาไทยและอังกฤษอยางดี เนื่องจากตองมีการอบรมกลยุทธ

การทํางานผานแบบเรียนภาษาอังกฤษ 
3.  มีทักษะในการสื่อสารและมนุษยสัมพันธที่ดี เพราะตองคิดตอกับบุคคลอยู

เสมอ 
4.  รักการทํางานเปนทีม ซ่ึงเปนปจจัยสําคัญมาก เนื่องจากการเปนผูนําตองเขาใจ

ลูกนองที่จะเปนสวนหนึ่งของความสําเร็จ 
ในทัศนะ โคโครันและคณะ(Corcoran, 1985: บทคัดยอ) กลาวถึง คุณสมบัติของ

ผูบริหารโรงเรียนในฐานะผูนําการเปลี่ยนแปลงไวดังนี้ 
1.  มีวิสัยทัศนที่กวางไกล สามารถมองอดีต ปจจุบันและอนาคต รวมทั้งปจจัย

แวดลอมภายในและภายนอกที่มีอิทธิพลตอองคการ เชน การมองเปาหมายองคการ การมอง
จุดออนและจุดแข็ง การมองแนวโนม การมองโอกาส การมองคูแขงขันหรืออันตรายขององคการ 
เปนตน เพราะผูมีวิสัยทัศนกวางไกลเทานั้น จึงจะสามารถวิเคราะหทิศทางการเปลี่ยนแปลงได
อยางถูกตอง 
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2. มีความสามารถในการทํางานกับคนและเลือกใชคน การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงจะมีความสําเร็จไดตองอาศัยการมีสวนรวมของผูเกี่ยวของ คุณสมบัติหลักที่จําเปนอีก
ประการหนึ่งของผูนําการเปลี่ยนแปลงคือ การเปนผูนําแบบประชาธิปไตย ใหโอกาสผูเกี่ยวของ
ในกระบวนการเปลี่ยนแปลงมีสวนรวมในกระบวนการคิด การประเมินและรวบรวมผลความคิด 
การนําผลความคิดไปจัดทําแนวปฏิบัติ รวมลงมือปฏิบัติ รวมกํากับติดตามและประเมินผลการ
ปฏิบัติ เพราะผูบริหารการศึกษาเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงภายในองคการ จึงตองมีบทบาทนําทุก
ขั้นตอนของกระบวนการเปลี่ยนแปลงและสามารถเลือกใชคนใหเหมาะสมกับงาน 

3. มีความสามารถในจูงใจ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองเปนผูที่มีทักษะใน
การสื่อสารกับกลุม สามารถจูงใจและโนมนาวจิตใจ มีจิตวิทยาในการใหแรงสนับสนุนบุคคลและ
กลุม มีศิลปะในการใหรางวัลและลงโทษผูปฏิบัติงาน 

4. มีความคาดหวัง ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองเปนผูที่คาดหวังหรือกําหนด
มาตรฐานความสําเร็จไวสูง ความคาดหวังสูงหรือมาตรฐานความสําเร็จสูง เปนการแสดงความมุงมัน่ 
ความตั้งใจ เปนพลังขับที่มุงเพื่อความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง 

5. ความสามารถในการจัดการกับปจจัยแวดลอม การจัดการกับปจจัย
แวดลอมภายนอกและภายใน บริบทของการบริหารการเปลี่ยนแปลงมีความสําคัญอยางยิ่ง เพราะการ
เปลี่ยนแปลงสวนใหญจะตองอาศัยกลไกทางการเมือง ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองมีการเจรจา
ตอรองเพื่อใหมีกฎหมายรองรับการเปลี่ยนแปลง เพื่อใหไดมาซึ่งทรัพยากร เชน งบประมาณ 
อุปกรณ บุคลากรและอื่น ๆ และเพื่อใหมาซึ่งการสนับสนุนจากฝายที่ดูแลงบประมาณ ฝาย
กฎหมาย รวมทั้งนักวิชาการที่เกี่ยวของกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง เชน นักวิชาการดาน
เศรษฐกิจ ดานการพัฒนา เปนตน ความสัมพันธกับปจจัยแวดลอมภายนอกเหลานี้ คือ ขุมกําลัง
สําคัญของการนําการเปลี่ยนแปลง 

กลาวโดยรวมแลว โรงเรียนจะดําเนินการเปลี่ยนแปลงใหบรรลุตามเปาหมายที่
กําหนดไดอยางมีประสิทธิภาพ จําเปนตองมีผูบริหารโรงเรียนที่มีคุณสมบัติของความเปนผูนําการ
เปล่ียนแปลงเปนสําคัญ ทั้งนี้เพราะโรงเรียนตองเผชิญกับสภาวการณความเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา
อยางไมอาจหลีกเลี่ยงไดนั่นเอง ดังนั้น การที่โรงเรียนมีผูบริหารที่มีภาวะความเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง
จะสงผลใหโรงเรียนมีทิศทางการดําเนินงานที่พัฒนาตามกระแสโลกาภิวัตนไดอยางราบรื่น 

 4. กลยุทธการเปล่ียนแปลงอยางมีแผน  
การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่ประสบสําเร็จ จะตองวางกลยุทธสําหรับ

การเปลี่ยนแปลง ซ่ึงไดมีนักวิชาการนาํเสนอกลยุทธและกลวิธี เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในองคการ
อยางมีประสิทธิภาพไวดังนี้ 
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ชิน และเบนเน (Chin and Benne, 1976: 23-36) ไดเสนอกลยุทธสําหรับการเปลี่ยนแปลง
อยางมีแผน โดยเชือ่วา ความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผนจะตองนําผูเชีย่วชาญและเทคโนโลยี
มาใชใหเปนประโยชนมากที่สุดในทุกสถานการณ ซ่ึงกระบวนการเปลี่ยนแปลงจะตองตั้งอยูบนฐาน 
ของพฤติกรรมการเปลี่ยนแปลงและความรูความสามารถของผูเชี่ยวชาญ โดยไดเสนอกลยุทธที่จะ
นํามาใชไว สามประเภท ดังตอไปนี ้

 4.1 กลยุทธแบบใชเหตุผล (empirical-rational strategies)  
เปนแบบที่ใชเหตุผลของมนุษยซ่ึงตางคนตางก็มีเหตุผล ดังนั้น เปาหมายของ 

การเปลี่ยนแปลงจึงขึ้นอยูกับบุคคลหรือกลุมคนที่เขาใจสถานการณ และคาดหวังเกี่ยวกับประสิทธิผล
ที่จะไดรับตามความสนใจของคน การที่จะทําใหเกิดการยอมรับในการเปลี่ยนแปลงจะตองอธิบาย
ใหเขาใจถึงเหตุผลที่ตองเปลี่ยนแปลง ถามีเหตุผลเพียงพอเปนที่ยอมรับก็จะนําไปสูการเปลี่ยนแปลง
ในที่สุด การใชกลยุทธแบบมีเหตุผลจะเปนวิธีการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผล
พรอมทั้งทําใหเกิดการตอตานการเปลี่ยนแปลงนอยที่สุด เนื่องจากเปาหมายของการเปลี่ยนแปลง
เปนไปอยางมีเหตุผล สําหรับวิธีการนี้ตองอาศัยหลักการสําคัญ 6 ประการคือ 

1. การวิจัยขั้นพื้นฐานและความแตกตางของความรู หมายถึง การคนควาและ
การวิจัยขั้นพื้นฐาน เพื่อนําความรูใหม ๆ มาใชใหเปนประโยชนในการเปลี่ยนแปลง เพราะการ
วิจัยเปนวิธีการที่กาวหนาที่สุดในการกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากผลของการวิจัยสวน
ใหญเปนที่ยอมรับในบรรดานักวิชาการวา เปนความรูที่แนนอนและเปนความจริง นอกจากนี้
การศึกษาหาความรูของสมาชิกยอมทําใหมีความเขาใจเจตคติ และคานิยมเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม
เนื่องจากไดรับความรูใหม 

2. การเลือกสรรบุคคลใหเหมาะสมกับงาน หมายถึง การเลือกบุคคลให
ทํางานตามความรูความสามารถและความเหมาะสมของแตละบุคคล เพื่อกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
ที่ตองการ 

3. การวิเคราะหระบบงาน หมายถึง การดําเนินงานใหมีสายงานการบังคับ
บัญชา การประสานงานตามลําดับขั้น การวิเคราะหระบบงานมีอิทธิพลตอปญหาการเปลี่ยนแปลง
ขององคกรทุกสวน ซ่ึงวิธีการแกปญหาดังกลาวเนนใหบุคคลในองคการใชความเปนเหตุเปนผล 
การเสริมสรางความรูทางวิชาการ การคนควา การวิจัย ตลอดจนการถายทอดความรูและนําผลงาน
การวิจัยมาใชเพื่อวางแผนใหองคการเจริญกาวหนายิ่งขึ้น 

4. การประยุกตใชผลงานวิจัย หมายถึง การนําผลงานการคนควาวิจัยมาใช
เพื่อกอใหเกิดประโยชนแกองคการ และมีความสัมพันธเกี่ยวของกับระบบการทํางานในองคการ 
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5. ความคาดหวังเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง หมายถึง ความรูสึกนึกคิดที่
คาดหวังวาองคการในอนาคตจะมีการเปลี่ยนแปลงไปในรูปใด  

6. การกําหนดรูปแบบขององคการใหม ดวยการใชลายลักษณอักษรที่ชัดเจน 
หมายถึง การรวบรวมความคิดเห็นตาง ๆ เกี่ยวกับองคการใหมที่มีการเปลีย่นแปลงตามความตองการ
ของสมาชิกในองคการ 

อยางไรก็ดีการเปลี่ยนแปลงโดยใชกลยุทธแบบนี้ ขึ้นอยูกับผูนําการเปลี่ยนแปลง 
(Change Agent) ซ่ึงจะตองเปนผูที่มีเหตุผล มีความรูความสามารถในการปฏิบัติ และจะตองสามารถ
นําเหตุผลความรูความสามารถไปใชปฏิบัติไดอยางถูกตองเพื่อใหทุกคนเกิดการยอมรับและนําไปสู
การเปลี่ยนแปลงที่ดี 

4.2 กลยุทธแบบการใหเห็นคุณคาและการใหการศึกษาใหม (Normative-Re-Education  

Strategies)  
เปนกลยุทธที่ขึ้นอยูกับการจงูใจ โดยอาศัยหลักการใชเหตุผลและสติปญญาของ

มนุษย รูปแบบของพฤติกรรมจะอยูบนพื้นฐานของสังคมและวัฒนธรรม ซ่ึงไดรับอิทธิพลมาจาก
เจตคติ คานิยม และความเชื่อของแตละบุคคล รูปแบบของการเปลี่ยนแปลงนี้จะเปนการเปลี่ยนแปลง
จากรูปแบบเดิมไปสูรูปแบบใหม โดยการนําเอามาตรฐานของการเปลี่ยนแปลงเกี่ยวกับเจตคติ 
คานิยม ความเช่ือ และระบบสัมพันธของแตละบุคคลเขาดวยกัน เพื่อกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง  
ซ่ึงตองขึ้นอยูกับความรู ขาวสาร ขอมูลตาง ๆ ตลอดจนความมีเหตุผลและการปฏิบัติจริง ทั้งนี้หาก
ทุกคนไดรับการศึกษาหรือการจัดการศึกษาขึ้นใหมใหไดมาตรฐาน เพื่อกอใหเกิดเจตคติ คานิยม 
ความเชื่อ บรรยากาศที่ใกลเคียงกัน และความเขาใจตรงกัน จะไดรับความรวมมือจากทุกคน และ
นําไปสูการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงลักษณะการเปลี่ยนแปลงดังกลาวนี้ จะประกอบดวยองคประกอบ 5 
ประการ คือ  

1.  ระบบสังคมของผูรับการเปลี่ยนแปลงและการเขารวมโครงการเพื่อการ
เปลี่ยนแปลง โดยผูรับการเปลี่ยนแปลงตองพยายามหาแนวทางแกปญหาดวยตนเอง แลวนํา
ปญหาดังกลาวไปเสนอตอผูนําการเปลี่ยนแปลง เพื่อใหมองเห็นแนวทางการแกปญหาเหลานี้ 
พรอมทั้งรวบรวมความรู ความคิดของบุคคลทั้งสองฝาย เพื่อเปล่ียนแปลงองคการใหดีขึ้น  

2.  ปญหาดังกลาวมิใชเปนปญหาดานรูปธรรมอยางเดียว แตอาจเปนปญหาดาน
นามธรรม เชน เจตคติ คานิยม คาความเชื่อ และความสัมพันธทั้งภายในและภายนอกองคการ เปน
ตน แลวใชวิธีการใหการศึกษาแบบใหมแกบุคคลในองคการเพื่อแกปญหาที่เกิดขึ้น 
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3.  ผูนําการเปลี่ยนแปลงตองเรียนรูวิธีการทํางานรวมกับผูรับการเปลี่ยนแปลง ตอง
มีความรูความสามารถ ประสบการณในการศึกษาปญหา และตรวจสอบวิธีการใหความรูแกผูรับการ
เปล่ียนแปลงเพื่อแกไขปญหาตาง ๆ 

4.  ลักษณะบางอยางที่คาดไมถึงหรืออยูภายใตจิตสํานึกตองนํามาพิจารณาเพื่อให
สมาชิกในองคการรวมกันพิจารณาหาทางแกไขใหดีขึ้น  

5.  วิธีการและความรูทางพฤติกรรมศาสตร ผูนําและผูรับการเปลี่ยนแปลงจะตอง
เรียนรูเพื่อใชเปนเครื่องมือในการแกปญหาตาง ๆ 

ดวยเหตุนี้ จึงจําเปนตองใชความรูทางเทคโนโลยีที่จําเปนชวยแกปญหา ซ่ึงสิ่งที่
สําคัญที่สุดคือ ความพยายามของผูนําการเปลี่ยนแปลงที่จะใหการศึกษาแบบใหมชวยเปล่ียนแปลง
มาตรฐานขององคการดวยวิธีการสรางมาตรฐานของบุคคลในองคการขึ้นใหม มีหลักการที่สําคัญ 2 
ประการ คือ 

1.  การพัฒนาความสามารถในการแกปญหาในระบบ เปนการเปลี่ยนแปลง
องคการทั้งภายในและภายนอก การแกปญหาตาง ๆ ตองอาศัยหลักการแกปญหาทางวิทยาศาสตร 
โดยเริ่มจากการวางแผน การรวบรวมขอมูล การวิเคราะหปญหา การวัดผลและการประเมินปญหา
ที่เกิดขึ้นรวมทั้งการวางแผนใหมเพื่อใหเกิดประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น  

2.  การสงเสริมบุคคลที่ทําใหระบบมีการเปลี่ยนแปลง การเปลี่ยนแปลงระบบ
ตาง ๆ ในองคการจะตองพิจารณาบุคคล ซ่ึงมีความสําคัญตอการสรางสรรคใหเกิดความกาวหนา
ใหดีขึ้นกวาเดิม โดยมีวิธีการที่จะสงเสริมบุคคลในองคการ 4 ประการ คอื 

2.1 การใหคําปรึกษาแนะแนว เพื่อใหคนพบความรูความสามารถ และการใช
ความรูความสามารถใหเปนประโยชน 

2.2 การฝกอบรมเปนกลุม เพื่อเสนอแนะแนวทางใหใชสภาพทางสังคมและ
วัฒนธรรมเปนแนวทางในการเปลี่ยนแปลงองคการ 

2.3 การใชหองทดลอง เพื่อใหกลุมบุคคลเขารับการทดลองเพื่อการฝกอบรม  
2.4 การนําจิตวิทยาตาง ๆ มาใชเพื่อสรางแรงจูงใจ กอใหเกิดขวัญและกําลังใจ

ที่ดีในการทํางาน  
จะเห็นไดวา การใชกลยทุธแบบการใหเห็นคุณคาและการใหการศึกษาใหม เนน

การนําการเปลี่ยนแปลงจากภายนอก เชน ความรูและเทคโนโลยีตาง ๆ มาใชเพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
เจตคติ คานิยม และความเชื่อมั่นในทางที่ดีขึ้น  
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4.3 กลยุทธการใชพลังอํานาจ (Power-Coercive Strategies)  
พลังอํานาจเปนองคประกอบแหงการกระทําของมนุษย ความแตกตางระหวาง

องคประกอบของพลังอํานาจจะกอใหเกิดการนําไปใชเพื่อการเปลี่ยนแปลงอยางมีประสิทธิภาพ 
สําหรับกลยุทธ การใชพลังอํานาจตั้งอยูบนรากฐานของการแสดงออกในดานนโยบายหรือความ
ปรารถนาขององคการเพื่อใหการปกครอง งบประมาณ ขวัญและกําลังใจเปนไปอยางถูกตองและ
เหมาะสม ซ่ึงผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองใชพลังอํานาจ เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลง เมื่อเกิดความ
ขัดแยง หรือความของใจในองคการ พลังอํานาจเปนพลังอํานาจตามกฎหมาย โครงสราง นโยบาย 
หรือการบริหาร สําหรับการจัดการเกี่ยวกับอํานาจตามโครงสรางที่เกิดขึ้นใหม จากการไดรับเลือกสรร
แลว การเลือกใชพลังอํานาจเพื่อกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงเปนที่ยอมรับกันวา การนําเอาโครงสราง
ของพลังอํานาจมาเปรียบเทียบกับขีดจํากัดของกลุม แสดงใหเห็นพลังอํานาจที่มีมากกวาปกติทําให
เกิดการยอมรับและประสบผลสําเร็จตามเปาหมายที่กําหนดไว สําหรับการดําเนินการในการใชพลัง
อํานาจมี 3 ประการ ดังนี้ 

1.  การไมใชมาตรการรุนแรง เปนการใชพลังอํานาจในลักษณะสงบหรือการ
อภิปรายใหเห็นปญหาความไมเปนธรรม ความไมเทาเทียมกัน และการควบคุมทางสังคม เพื่อให 
ทุกคนรวมกันคิดแกปญหาทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 

2.  การใชพลังอํานาจในการปกครอง เปนการใชโดยการวางนโยบายทางดาน
การศึกษา เศรษฐกิจ และสังคม เมื่อมีการรางกฎหมายและผานการเห็นชอบจากรัฐบาลแลว ได
ประกาศใชเปนกฎหมาย ทําใหนโยบายดานตาง ๆ ของรัฐบาลกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงใน
องคการ เนื่องจากสมาชิกในองคการจะตองยึดถือนโยบายตาง ๆ เปนแนวทางในการปฏิบัติ  

3.  การใชพลังอํานาจของบุคคล เปนพลังอํานาจที่เกิดขึ้นในตัวบุคคลที่เปนผูนํา
ทางการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงกอใหเกิดการยอมรับ และเปลี่ยนไปตามแนวความคิดของผูนําการ
เปลี่ยนแปลงโดย Brown and Moberg, (1980: 280) ไดเสนอกลยุทธและกลวิธีที่กอใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงอยางมีแผนไว 3 ประการ คือ  

3.1 ทําใหเกิดความพึงพอใจ (Satiating) หมายถึง พยายามทําใหผลที่เกิดขึ้น
สรางความพึงพอใจใหแกบุคคลในองคการ  

3.2 ทําใหไดผลดีที่สุด (Optimizing) หมายถึง การจัดโครงสรางของงาน หรือ
กิจกรรมตาง ๆ ในองคการใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลดวยหลัก 3 ประการ คือ ใชทรัพยากร
ในการทํางานใหนอยที่สุด ผลิตผลงานใหมีประสิทธิภาพมากที่สุด และทําใหเกิดความสมดุลที่ดีที่สุด
ระหวางคาใชจายที่จะตองเสียไปและผลประโยชนที่จะไดรับ จากวิธีการดังกลาวขางตนเปนที่ยอมรับ
กันวา วิธีการที่จะทําใหเกิดผลดีที่สุดจะตองมีเงื่อนไขพื้นฐาน 5 ประการ คือ ผูนําการเปลี่ยนแปลง
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ตองใชหลักการบริหารเชิงวิทยาศาสตร ทําใหผูรับการเปลี่ยนแปลง เกิดความเขาใจในรูปแบบ หรือ
สมการทางคณิตศาสตรและคอมพิวเตอรที่พัฒนาขึ้น ตองมีคําอธิบายเกี่ยวกับสมมติฐานที่ใชสราง
รูปแบบหรือสมการคณิตศาสตรและคอมพิวเตอร มีการแสดงคาใชจายเปรียบเทียบกับผลประโยชน
ที่คาดวาจะไดรับและตองแสดงใหเห็นความสําคัญหรือคุณคาในการแกปญหา 

3.3 การปรับตัว (Adaptivising) เปนวิธีการที่เนนการพยากรณอนาคตให
ความสําคัญกับกระบวนการเปลี่ยนแปลงซึง่อาจจะเปนไปในลักษณะครอบคลุมทั่วทั้งองคการ 

เฮลลรีเจล และสโลคัม (Hellriegel and Slocum. 1982: 707) ไดเสนอกลยุทธและ
กลวิธีที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมีแบบแผนไว 4 ประการ คือ 

1. การเปลี่ยนแปลงงาน ใชกลยุทธและกลวิธีการเพิ่มคุณภาพของงาน การ
แกไขงานใหงายขึ้น และการพัฒนากลุม 

2. การเปลี่ยนแปลงโครงสราง ใชกลยุทธและกลวิธีการเปลี่ยนแปลงตําแหนง
หนาที่ การเปลี่ยนแปลงอํานาจ และการเปลี่ยนแปลงระบบการใหผลตอบแทน 

3. การเปลี่ยนแปลงบุคคล ใชกลยุทธและกลวิธีการฝกอบรม การทํางาน การ
พัฒนาการจัดการ และโครงการพัฒนาองคการ  

4. การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี ใชกลยุทธและกลวิธีการเปลี่ยนแปลงการเพิ่ม
ผลผลิต การเปลี่ยนแปลงเครื่องจักร และการใชระบบอัตโนมัติ  

สวนแฮริส (Harris, 1985: 57-59) ไดเสนอบันไดสามขั้นในการนํากลยุทธไปใชใน
การเปลี่ยนแปลง คือ ขั้นที่หนึ่ง สรางทางเลือกเชิงสรางสรรค (Creating Alternation) ขั้นที่สอง การ
ยอมรับ (Adopting) และขั้นที่สาม คือ การนําไปใช (Installing) ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้ 

ขั้นที่ 1 สรางทางเลือกเชิงสรางสรรค (Creating Alternation) เปนขั้นที่ผูบริหาร
โรงเรียนและทีมงานอาจนําผลจากการศึกษาวิจัยและสารสนเทศจากแผนพัฒนาตางๆมาใชเปนขอมูล
เพื่อสรางความตระหนักใหบุคลากรจากในโรงเรียนเกิดการรับรูถึงสิ่งตาง ๆ ที่เกิดขึ้นในปจจุบัน 
และส่ิงที่โรงเรียนตองการในอนาคต เพื่อรวมกันสรางทางเลือกใหสอดคลองกับความตองการของ
โรงเรียน 

ขั้นที่ 2 ขั้นการยอมรับ (Adopting) โดยการศึกษา สํารวจตัวแปรทางระบบสังคม
และความตองการที่จะเปลี่ยนแปลงของสังคม นํามาประเมินผลเพื่อจัดทําโครงการทดลอง แลวศึกษา
ถึงความตองการและงบประมาณของโรงเรียนที่จะใชในการเปลี่ยนแปลงวาจะไดรับประโยชนคุมคา
ตอการลงทุนที่จะเปลี่ยนแปลงหรือไม 

ขั้นที่ 3 ขั้นนําไปใช (Installing) ซ่ึงเปนผลมาจากการประเมินผลจากขั้นที่สอง 
ในการตดัสินใจวาจะยอมรับหรือไมยอมรับการเปลี่ยนแปลงจากโครงการที่ไดลงมือทดลองปฏิบัติ 
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หากเกิดการยอมรับ อาจตองปรับเปลี่ยนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงดานกายภาพ อันอาจหมายถึง อาคาร
สถานที่ การปรับเปล่ียนแกไขกฎ ระเบียบ ของโรงเรียน เปลี่ยนแปลงโครงสราง เปล่ียนบทบาท
หนาที่หรือเปลี่ยนแปลงตัวบุคคล แลวดําเนินการเปลี่ยนแปลง เพื่อใหเกิดการปฏิบัติในรูปแบบใหม
ตอไป ปรากฏดังแผนภาพตอไปนี้ 
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แผนภาพที่ 11  บันไดสามขั้นการนํากลยุทธไปใชในการเปลี่ยนแปลง (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 กลยุทธการเรียนรูรวมกัน  
เปนกลยุทธทีม่ีวิธีการจัดการที่เนนใหผูเกีย่วของมีสวนรวมสูงซึ่งมียุทธศาสตรและ

ขั้นตอนการทาํงาน 5 ขั้น ดังนี้ (พลสัณห โพธ์ิศรีทอง, 2548: 63-64) 
1.  ขั้นรวมคน โดยรวมคนจากผูเกี่ยวของผูมีใจรัก เพื่อนํามาสรางเปนพลังกลุม 

พลังใจในการแกปญหาและพัฒนางานโดยใชยุทธศาสตร คือ การชี้ใหทุกคนเห็นทุกข ปลุกใหทุกคน
เห็นธรรม (แนวทางนําใหทุกคนเห็นแสงสวาง คือความสําเร็จ) โดยใชกรณีตัวอยางสถานการณจริง 
จนทุกคนเห็นรวมกันและพรอมที่จะลงมือทํางานเกิดเปนพลังกลุมที่เปนทุนสําคัญยิ่งในการทํางาน
ใหสําเรจ็ 

2.  ขั้นรวมคิด นําพลังกลุมจากขั้นที่ 1 มาระดมความคิด จนเกิดพลังความคิด ที่ 
รูแจงรูจริงดวยกระบวนการมีสวนรวมในการระดมสมอง เปนการสื่อสารสรางความเขาใจรวมกัน 
โดยใชยุทธศาสตร การรวมคิดรวมการเปลี่ยนเรียนรูถายทอดและเชื่อมโยงประสบการณ วิเคราะห
ปญหาและโอกาสอยางรอบดาน เปนการปรับกระบวนทัศนและการสรางวิสัยทัศนรวมกัน จัดลําดบั
ความสําคัญของปญหา (เรียนรูอะไร) กําหนดแนวทาง วิธีการและแผนงานในการแกปญหารวมกัน 
(เรียนรูอยางไร เรียนรูกับใคร เรียนรูที่ไหน) การรวมคิดจะทําใหเกิดความเขาใจรวมกัน เห็นผล
สุดทายที่จะเกิดขึ้นรวมกัน เห็นแนวทางที่ดีที่สุดที่จะทําใหเกิดผลสุดทาย ตามที่ตองการรวมกัน ทํา
ใหรูวาจะตองทําอะไรหรือไมทําอะไร และเตรียมตัวอยางไรจึงจะประสบความสําเร็จ ซ่ึงจะได
แผนงานโครงการกิจกรรมที่มั่นใจรวมกันวา จะใหผลตามที่คาดหวัง ทุกคนจะเห็นขั้นตอนการ
ดําเนินงานตั้งแตจุดเริ่มตนถึงจุดสุดทายของผลสําเร็จรวมกัน ทุกคนจะรูจะเขาใจจุดออนจุดแข็ง 
โอกาสและอุปสรรคในการดําเนินงานใหสําเร็จรวมกันทุกคนจะรูไดวาผลเกิดขึ้นเมื่อใด มีปริมาณ
และคุณภาพมากนอยอยางไร โดยใชเครื่องมือ (ตัวช้ีวัด) อะไรเปนตัวบอก 

3.  ขั้นรวมทํา โดยการนําพลังกลุมมาดําเนินการใหเกิดพลังการจัดการตามแผนที่
รวมกันกําหนดในขั้นที่ 2 อยางมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุด ดวยการบูรณาการบริหาร
จัดการที่เนนพื้นที่เปาหมายหรือผลลัพธเปนตัวตั้ง แลวแบงบทบาท หนาที่และความรับผิดชอบใหกับ
บุคคลที่เกี่ยวของ ทุกคนทุกฝายอยางเหมาะสม และพอใจในบรรยากาศที่เปนอิสระและเปนสุข โดย
ปราศจากความขัดแยงและเงื่อนไขใด ๆ เพราะไดสรางพลังกลุมพลังใจและพลังความคิดมากอนแลว 
ทําใหการใชทรัพยากรและการลงทุนมีประสิทธิภาพ ความหวังไดวาผลที่จะไดรับจะไดสูงกวาทุน
และทรัพยากรที่ใชไป เกิดคุณลักษณะการทํางานเปนทีม (กลุมและหมูคณะ) ขึ้น ไดบรรยากาศของ
การเปนประชาธิปไตยในการทํางานรวมกันขึ้น 

4.  ขั้นรวมสรุปบทเรียน เมื่อรวมทํางานเสร็จสิ้นจะตองมีกระบวนการประเมินผล 
การทํางานทั้งตนเอง กลุม และผลงานที่ เกิดขึ้น ทําใหเกิดการเชื่อมตอองคความรู  ทักษะ 
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ประสบการณและคุณคาตาง ๆ ที่เกิดขึ้น นําไปสูการพัฒนาองคความรูใหมของบุคคล กลุม 
องคการ เรียกวา “พลังภูมิปญญา” ซ่ึงจําเปนจะตองใหกลุมทํางานไดรวมกันสรุป และบันทึกไว
เปนบทเรียน และถือวาเปน ความรู ทักษะ ประสบการณ และคุณคาที่เปนประโยชนยิ่ง เพราะวา
เกิดขึ้นจากการปฏิบัติจริงผานการทดลองพิสูจนมาอยางดีแลว มีคุณคาที่จะเผยแพรไปใหองคการ
ชุมชนอื่น ๆ ไดรูไดปฏิบัติตอไป จะทําใหการพัฒนากาวหนาและขยายผลอยางกวางขวางตอไป 

5.  ขั้นรวมรับผลจากการกระทํา เปนการรวมกันสราง “พลังปติ” ใหเกิดขึ้นใน
บุคคล กลุมคนและองคการที่รวมกันทํางานดวยการยกยอง ชื่นชมและใหขวัญกําลังใจคนที่อุทิศ
ตน เสียสละ ทํางานบังเกิดผลตามคาดหวัง ทําใหเกิดความภาคภูมิใจและมีความสุขจากการทํางาน
รวมกัน ทําใหการพัฒนางานตาง ๆ เปนไปอยางตอเนื่องและยั่งยืน 

กลาวโดยสรุปแลวการนํากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนมาใช
เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในองคการอยางมีประสิทธิภาพนั้น ประกอบดวยหลักการสําคัญที่มี
พื้นฐานของพฤติกรรมการเปลี่ยนแปลงของบุคคลในองคการและความรูความสามารถของผูนําการ
เปล่ียนแปลง ซ่ึงเปนผูใชกลยุทธเพื่อนําองคการไปสูทิศทางที่พึงประสงคตอไป 

 5. กลวิธีการเปล่ียนแปลงอยางมีแผน 
การหาวิธีการเพื่อใหงานประสบความสําเร็จ ตามที่ไดวางแผนไว มีนักวิชาการดาน

การเปลี่ยนแปลง กลาวไวดังนี้ 
แฮพลอค (Havelock, 1973: 155-157) ไดเสนอกลวิธีที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมี

แผนไวดังตอไปนี้ คือ 
1. การฝกอบรมแบบปฏิบัติการ (Sensitivity Training Group)  
2. การใหขอมูลสะทอนกลับและผลสะทอนกลับที่แทจริง (Reflection, Authentic 

Feedback) 
3. การแสดงบทบาทสมมุติ (Role Playing) 
4. การสังเกตการณกลุมและกระบวนการวิเคราะห (Group Observation and Process 

Analysis) 
5. การประชุมปรึกษาหารือ (The Derivation Conference) 
6. การสํารวจขอมูลยอนกลับ (Survey Feedback) 
7. การระดมพลังสมอง (Brain storming) 
8. ความเขาใจจุดมุงหมาย (Cybernetic) 
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แฮคแมน ลอเลอร และพอรเตอร (Hackman, Lawler and Porter, 1977: 140) ไดเสนอ
กลวิธีการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ภายใตกลยุทธการเปลี่ยนแปลงบุคคล โครงสราง ระบบ บรรยากาศ
และความสัมพันธระหวางบุคคลในองคการไว ดังนี้ 

1. การใหคําปรึกษา แนะนํา ศกึษาเพิ่ม การฝกอบรม 
2. การติดตอส่ือสารและกระบวนการวินิจฉยัส่ือสาร 
3. การปรับปรุงโครงสราง 
4. การสรางกลุมทํางาน 
5. การลดความขดัแยง 
ตอมา เบนนิส (Bennis, 1976: 219-226) ไดเสนอกลวิธีการเปลี่ยนแปลงโครงสราง

เปลี่ยนแปลงงาน เปลี่ยนแปลงบุคคล และเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยี ของมหาวิทยาลัยไว 3 ประการ 
คือ 

1. การฝกอบรม (Training) เปนวิธีการใหบุคคลเปลี่ยนพฤติกรรมของตนเองที่มีตอ
บุคคลอื่น และสงเสริมสัมพันธภาพอันดีตอกัน ซ่ึงจะนําไปสูการทํางานเปนกลุมระหวางบุคคลใน
องคการ 

2. การใหคําปรึกษา (Consulting) เปนวิธีการที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะใหคําแนะนํา
แกผูรับการเปลี่ยนแปลงใหเขาใจถึงปญหาและความจําเปนที่ตองแกไขเพื่อจะนําไปสูการเปลี่ยนแปลง
อยางมีแผน 

3. การวิจัยเชิงกลยุทธ (Applied Research) คือการวิจัยแลวนําผลหรือขอมูลท่ีไดจาก
การวิจัยมาแสดงใหผูรับการเปลี่ยนแปลงไดเห็นความสําคัญ เพื่อใหเกิดความรวมมือในการเปลี่ยนแปลง 

ในความคิดของ แคทส และ คาน (Katz and Kanh, 1966: 390-452) ไดเสนอกลวิธีที่
กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนไวในประการ 7 ดวยกัน ดังนี้ 

1. การใหขาวสารและขอมูล (Information) 
2. การใหคําปรึกษาและฝกปฏบิัติเปนรายบุคคล (Individual Counseling and 

Therapy) 
3. การใชอิทธิพลของกลุม (Influence If Peer Group) 
4. การฝกอบรมเชิงปฏิบัติการ (Sensitivity Training) 
5. การชวยเหลือบําบัดเปนกลุม (Group Therapy within Organization) 
6. การใหขอมูลยอนกลับ (Data Feedback) 
7. การเปลี่ยนแปลงอยางมีระบบ (Systematic Change) 
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จากการศึกษากลวิธีการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน จะพบวา การฝกอบรม และการให
คําปรึกษารวมทั้งการใหขอมูลยอนกลับ ถือวาเปนกลวิธีการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่นักวิชาการ
ดานการเปลี่ยนแปลงเสนอใหผูนําการเปลี่ยนแปลงนํามาใชภายใตกลยุทธการเปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนของหนวยงาน 

 6. การลดการตอตานการเปลีย่นแปลง 

6.1 การตอตานการเปล่ียนแปลง  
แมวาการตอตานการเปลี่ยนแปลงจะเปนอุปสรรคที่ทําใหการเปลี่ยนแปลงองคการ

ไมประสบความสําเร็จ แตการตอตานการเปลี่ยนแปลงไดชวยใหผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลง
พิจารณาทบทวนถึงการดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยางจริงจังเพื่อใหเกิดความรอบคอบในการจัดการ
เปล่ียนแปลงใหดําเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลง ควรศึกษา
สาเหตุของการตอตานการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงมีนักวิชาการสรุปไวดังนี้ 

สเตียรส (Steers. 1977: 167) กลาวถึง เหตุที่มนุษยตอตานการเปลี่ยนแปลงโดยแยก
สาเหตุออกเปน 2 สวน คือ สาเหตุสวนบุคคล (Personal Sources) และสาเหตุขององคการ เกิดจาก
สาเหตุตอไปนี้ 

สาเหตุสวนบุคคล (Personal sources) ไดแก 
1. เขาใจผิดในวัตถุประสงค กระบวนการ ตลอดจนผลของการเปลี่ยนแปลง

นั้น 
2. มองไมเห็นความจําเปนของการเปลี่ยนแปลง 
3. กลัวในสิ่งที่ยังไมรูแจง 
4. กลัวจะสูญเสียสถานภาพ (Status) ความมั่นคง อํานาจและอื่น ๆ  
5. ขาดการมีสวนรวมตั้งแตแรก 
6. นิสัยไมอยากเปลี่ยนแปลง 
7. ไดรับผลประโยชนอยูแลวในสถานภาพเดิม 
8. คานิยมและบทบาทของกลุมมีอิทธิพลตอตานการเปลี่ยนแปลงนั้น  
9. การขัดกันระหวางบุคคลขององคการในดานวัตถุประสงค 

สวนสาเหตุขององคการ (Organizational Sources) เกิดจากสาเหตุตอไปนี้ 
1. ระบบผลตอบแทน (Reward System) จะบังคับใหตองรักษาสถานภาพเดิม

ไว 
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2. การขัดกันระหวางองคการ (ฝายอ่ืน ๆ) หรือมีการแขงกันมากจึงไม
อยากจะรวมมือในการเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ 

3. ไดลงทุนไปมากแลวในอดีต จึงไมตองการเปลี่ยนแปลงจนกวาจะถอนทุน
ได 

4. เกรงกลัววาการเปลี่ยนแปลงนั้นจะเสียดุลอํานาจ (Balance of Power) ที่มี
อยูในระหวางกลุมขององคการ  

5. บรรยากาศขององคการขณะนั้นดีอยูแลว 
6. วิธีการเลือกการเปลี่ยนแปลงนั้นไมดี และดูเหมือนเปนทางเลือกที่เลว 
7. ผลของความพยายามในอดีตไมสําเร็จไม เปนที่นาเชื่อถือวาจะเปน

ประโยชน  
8. โครงสรางขององคกรไมเอื้ออํานวยในการเปลี่ยนแปลง 

ในความเห็นของเดวิส และนิวสตรอม (Davis and Newstrom, 1985: 242-244) 
กลาวถึงสาเหตุที่สมาชิกหรือบุคลาการในองคการตอตานการเปลี่ยนแปลงออกเปน 3 ประการ คือ 
การตอตานเนื่องมาจากหลักการของเหตุผล (Logical Resistance) การตอตานเนื่องมาจากหลักการ
ทางดานจิตวิทยา (Psychological Resistance) และ การตอตานเนื่องมาจากหลักการทางดานกลุมสังคม 
(Sociological Resistance) มีรายละเอียดดังนี้ 

1. การตอตานเนื่องมาจากหลักการของเหตุและผล  ไมว าองคการจะ
เปลี่ยนแปลงเปาหมาย รูปแบบการจัดองคการหรือรูปแบบการบริหาร การใชทรัพยากรทางการ
บริหาร การปรับปรุงเกณฑการใชทรัพยากรมนุษย และ/หรือการออกแบบงานใหม ๆ แตผลที่เกิด
จากการเปลี่ยนแปลงเหลานี้จะกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในสวนอ่ืนๆ  ตามมาดวย เชน การ
เปล่ียนแปลงวิธีการทํางาน ตําแหนงหนาที่หรือความรับผิดชอบ เปนตน ความเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้นนี้จึงทําใหบุคลากรตองเปลี่ยนแปลงจากงานในลักษณะหนึ่งไปสูงานอีกลักษณะหนึ่ง ซ่ึง
จําเปนตองเรียนรูวิธีการทํางานในหนาที่ใหม จําเปนตองใชเวลาและความพยายามเปนอยางมาก
ในการปรับตัวใหเขากับงานใหม ๆ การตอตานการเปลี่ยนแปลงจึงเกิดขึ้น ดังนั้นหากตองการลด
การตอตานที่เกิดจากบุคลากรจึงตองคํานึงถึงสิ่งตอไปนี้ 

1.1 จําเปนตองใชระยะเวลาหนึ่งเพื่อปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลง 
1.2 จําเปนตองใชความพยายามและทุมเทใหกบัการเรียนรูส่ิงใหม ๆ เปน

อยางมาก 
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1.3 ไมตองการ หรือปรารถนาใหมีการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอม หรือ
เงื่อนไข สถานที่และเวลาในการทํางาน ทั้งนี้เพราะความรูความสามารถประสบการณ ทักษะและ
ความชํานาญงานที่เคยมีอยูเดมิไมสามารถนําไปใชกับงานใหม ๆ ได 

1.4 เกรงวาจะเกิดปญหาทางดานเศรษฐกจิตามมา เชน จะทาํใหรายไดที่เคย
ไดรับลดลงในขณะเดียวกนัรายจายก็จะเพิ่มขึ้นเมื่อองคการเกิดการเปลี่ยนแปลง 

1.5 เกรงวาจะเกิดปญหาทางเทคนิคในการทํางาน ในหนาที่ใหมที่ไดรับ
มอบหมาย 

2. การตอตานเนื่องมาจากหลักการทางดานจิตวิทยา การตอตานประเภทนี้
เกิดขึ้นเนื่องมาจากทัศนคติและความรูสึกของบุคลากรแตละคนที่มีตอการเปลี่ยนแปลง ทั้งในแง
ของการสนับสนุนและการตอตานการเปลี่ยนแปลง การที่บุคลากรเกิดความรูสึกกลัว เพราะไมรูวา
เมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นแลวจะมีอะไรเกิดขึ้นกับตนเองบางรวมทั้งไมไวเนื้อเชื่อใจผูบริหาร 
หรือฝายจัดการที่สรางความเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นวามีเจตนาดี เพราะจากประสบการณที่ผานมา 
ผลประโยชนที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงทั้งหลายจะเปนของผูบริหาร หรือฝายจัดการแตเพียงฝาย
เดียวเสมอมา ดังนั้นความรูสึกไมมั่นคงตาง ๆ ของบุคลากรจึงเกิดขึ้นตามมา 

โดยเหตุนี้ การตอตานเนื่องจากหลักการทางดานจิตวิทยานี้ จึงเกิดจากธรรมชาติ
ของมนุษย และความหวาดกลัวที่นึกคิดเอาเอง เปนสาเหตุที่ทําใหเกิดการตอตานภายใตหลักการทาง
จิตวิทยา ดังนี้ 

1. เกิดจากธรรมชาติของมนุษย โดยปกติแลวมนุษยจะยอมรับสถานการณท่ี
เปนอยู ถาหากสถานการณนั้น ๆ ไมสรางความยุงยากลําบากใหจนเกินไป ทั้งนี้เพราะ มนุษยมี
ความสามารถในการปรับตัวอยางมากเพื่อใหเกิดความคุนเคย และยอมรับการเปลี่ยนแปลงนั้น ใน
ขณะเดียวกันหากจะมีการเปลี่ยนแปลงใด ๆ เกิดขึ้นใหมอีก ประสบการณจากในอดตีจะทาํใหบคุคล
ตระหนักถึงความยุงยากที่เคยพบ ดังนั้นการตอตานการเปลี่ยนแปลงจึงเกิดขึ้น 

2. เกิดจากความหวาดกลัวท่ีนึกคิดเอาเอง การเปลี่ยนแปลงใดๆ ก็ตาม
บุคลากรบางคนอาจไมไดรับผลกระทบโดยตรง แตบุคลากรเหลานั้นก็ตอตานการเปลี่ยนแปลง 
ทั้งนี้เพราะเชื่อวาอยางนอยที่สุดจะตองไดรับผลขางเคียงของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นนั้น ๆ อยาง
หลีกเลี่ยงไมได ดังนั้น เมื่อเกิดการเปลี่ยนแลงขึ้นในองคการ บุคลากรจะคิดเอาเองวาเขาจะตองเผชญิ
กับสิ่งตาง ๆ (Beer, 1980: 102-110) ดังนี้ 

2.1 สูญเสียความสามารถ (Loss to Competence) การเปลี่ยนแปลงใด ๆ ก็
ตามที่เกิดขึ้นในองคการลวนแตมีวัตถุประสงคที่แจมชัดไมวาการเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ ตองการให
บุคลากรเกิดหรือมีทัศนคติ ทักษะ และ/หรือพฤติกรรมใหม ๆ ก็ตาม การเปลี่ยนแปลงเหลานี้ทําให
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ตองยกเลิกวิธีการรูปแบบและกระบวนการในการทํางานที่เคยมีมาแตเดิม ไมวาจะเปนบางสวนหรือ
ทั้งหมดก็ตาม ดังนั้นความสามารถซึ่งเกิดขึ้นจากการปฏิบัติงานจนประสบความสําเร็จดวยวิธีการ
เกา ๆ จะไมสามารถนํามาใชกับงานใหม ๆ ไดอีก 

2.2 สูญเสียสัมพันธภาพ (Loss of Relationships) เมื่อองคการเปลี่ยนแปลง
จะกอใหเกิดรูปแบบของปฏิสัมพันธ ระหวางตําแหนงหนาที่ตาง ๆ ใหมเกิดขึ้น และในหลาย ๆ กรณี
จะมีการเปลี่ยนแปลงอํานาจในการตัดสินใจ ดังนั้น เมื่อบุคลากรไดรับมอบหมายใหปฏิบัติงานใน
หนาที่ใหม ๆ จําเปนตองสรางสัมพันธขึ้นใหมในระหวางสมาชิกของทีมงานเดิมที่สูญหายหรือ 
หมดสิ้นไปกับการเปลี่ยนแปลงขององคการ จึงทําใหเขาพยายามที่จะตอตานการเปลี่ยนแปลง 

2.3 การสูญเสียอํานาจ (Loss of Power) ไมมีการเปลี่ยนแปลงขององคการใดๆ 
ที่จะไมสงผลใหบุคลากรบางคน บางกลุม เกิดการเปลี่ยนแปลงอํานาจ และอิทธิพลจึงเปนการแนนอน
ที่บางสวนขององคการ หรือบางหนาที่โดยตําแหนงจะมีอํานาจเพิ่มขึ้นในขณะที่ตําแหนงอื่น ๆ จะตอง
สูญเสียอํานาจไป 

2.4 การสูญเสียส่ิงที่ควรไดรับ (Loss of Extrinsic Rewards) การที่องคการ
เปล่ียนแปลงจะสงผลใหคาตอบแทนและสิทธิพิเศษตามตําแหนงของคนบางคน บางกลุมเพิ่มขึ้น 
เชน หองทํางานเฉพาะบุคคล ที่จอดรถ หรือรถยนตประจําตําแหนง เปนตน แตในสภาวะที่ทรัพยากร
ทางการบริหารมีอยูอยางจํากัด จึงมีความจําเปนที่บุคคลอาจจะตองสูญเสียรางวัลหรือผลตอบแทนที่
นาจะไดรับหรือมีโอกาสนอยลงที่พวกเขาจะไดรับสิ่งนั้น ๆ ในอนาคต 

3. การตอตานเนื่องมาจากหลักการทางดานกลุมสังคม การตอตานการ
เปล่ียนแปลงที่เกิดจากสาเหตุนี้เกิดจากผลประโยชน หรือคานิยมของกลุม เกิดกระทบกระเทือน
บุคลากรซึ่งเปนสมาชิกของกลุม แมวาจะไมไดเปนผูที่จะเสียประโยชนจากการเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ 
โดยตรงก็ตาม แตก็อาจตอตานได ทั้งนี้เพราะตองการที่จะรักษาสมาชิกภาพหรือสัมพันธภาพกับ
กลุมไวในฐานะที่เปนหนวยหนึ่งของกลุม 

ปจจัยที่จะทําใหองคการเกิดการเปลี่ยนแปลง อันเนื่องมาจากหลักการทางดาน
กลุมสังคม ไดแก กลุมการเมืองภายในองคการ คานิยมของกลุมถูกทาทายและการตอตานความคิดที่
คับแคบของกลุมผลประโยชนสวนตัวของกลุม และความตองการที่บุคคลจะทํางานกับเพื่อนรวมงาน
ในกลุมเดิม 

ศุภชัย  ยาวะประภาษ (2549: 39) ไดอธิบายลักษณะการตอตานการเปลี่ยนแปลง 
3 รูปแบบ ดังนี้ 
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แหลงของการตอตาน 
ท่ีมาจากบุคคล 

1. การปฏิเสธการเปลี่ยนแปลง (Denial)  บุคคลประเภทนี้จะหลีกหนีการ
รวมมือใด ๆ ทั้งสิ้น วิธีการแกไขที่ดีคือ ใชการชี้แจงใหเห็นถึงความจําเปนของการเปลี่ยนแปลงและ
ประโยชนที่จะไดรับ 

2. การตอตานเงียบ (Passive Resistance) บุคคลประเภทนี้จะแสดงตนเหมือน
พรอมใหความรวมมือ แตเมื่อตองปฏิบัติงานจะไมใหความรวมมือ สังเกตไดวาไมคอยเขารวม
ประชุมหรือมักจะถวงเร่ืองตาง ๆ ไวใหทุกอยางดําเนินไปอยางลาชา วิธีการแกไขคือตองเปด
โอกาส ใหไดแสดงความรูสึกหรือความคิดเห็นออกมาดีกวาเก็บซอน ความรูสึกนั้นไว 

3. การตอตานอยางเปดเผย (Active Resistance) บุคคลประเภทนี้จะมีลักษณะ
แสดงความไมเห็นดวยอยางเปดเผย และมักจะโนมนาวใหผูอ่ืนคลอยตามตนเอง อาจสังเกตไดวา 
จะแสดงความไมพอใจ โดยบันทึกขอความสงถึงผูบริหาร หรือผานทางไปรษณียอิเลกทรอนิกส 
วิธีการที่รับมือที่ดีที่สุด คือ การตอบกลับบุคคลเหลานี้อยางใจเย็น มีเหตุผลและหนักแนนอยา
โตตอบดวยความรุนแรงกลับไป 

ในทัศนะของธวัช  บุณยมณี (2550: 160-165) ไดกลาวถึงแหลงการตอตานการ
เปล่ียนแปลงจากบุคคลและองคการไวดังนี้ 

1. การตอตานการเปลี่ยนแปลงจากบุคคล (Sources of Individual Resistance 
to Change) มีสาเหตุลักษณะพื้นฐานของแตละบุคคล (Basic Human Characteristic) ดังนี้ 

 
                             การเลือกประมวลผล 
                       ขอมูลขาวสาร  นิสัยสวนบุคคล              
การขาดความมั่นใจ                                                                             ความมั่นคงปลอดภัย 
 
 
การขาดความเชื่อใจ         ปจจัยทางเศรษฐกิจ 
 
                   การขาดความเขาใจ                                  ความกลัวในสิ่งที่ไมรู        
 

แผนภาพที่ 12  แหลงที่มาของการตอตานการเปลี่ยนแปลง 
ที่มา: ธวัช บุณยมณี.  ภาวะผูนําและการเปลี่ยนแปลง, 2550: 160. 
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1.1 นิสัยสวนบุคคล (Habit) กลาวคือ บุคคลมักมีความเคยชินกับกิจกรรมใด
กิจกรรมหนึ่ง เมื่อกิจกรรมดังกลาวมีการเปลี่ยนแปลงไปก็จะกอใหเกิดความไมพึงพอใจเพราะทําให
วิถีชีวิต (Way of Life) เปล่ียนไป โดยอาจจะมีความยุงยากซับซอนมากขึ้น ความรับผิดชอบและการ
ทํางานเปลี่ยนไป จึงทําใหจิตใตสํานึกเกิดการตอตานในสิ่งที่เปล่ียนแปลงไป 

1.2 ความมั่นคงปลอดภัย (Security) บุคคลโดยทั่วไปตองการความมั่นคง
ปลอดภัยในการทํางาน และมักจะตอตานการเปลี่ยนแปลง เพราะวาการเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งที่คุกคาม
ความรูสึกมั่นคงปลอดภัยของบุคคล จึงเกิดตอตานการเปลี่ยนแปลง 

1.3 ปจจัยทางเศรษฐกิจ (Economic Factors) บุคคลจะตอตานการเปลี่ยนแปลง 
เพราะคิดหรือตระหนักวาการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นนั้นจะทําใหรายไดของตนเองลดลง โดยเฉพาะ
อยางยิ่งพนักงานที่ทํางานในบริษัทที่จายคาตอบแทนหรือเงินเดือนตามผลผลิตเปนรายชิ้น จะสงผล
ใหมีรายไดลดลง 

1.4 ความกลัวในสิ่งที่ไมรู (Fear of The Unknown) คือ ไมรูวาอะไรจะเกิดขึ้น
หรือจะมีอะไรเขามาในอนาคต 

1.5 การขาดความเขาใจ (Lack of Understanding and Purpose) บุคคลจะตอตาน
การเปลี่ยนแปลงเมื่อเขาไมเขาใจจุดประสงคและผลที่เกิดขึ้น ไมเห็นดวยกับเหตุผลของการเปลี่ยนแปลง 
และ/หรือไมเขาใจถึงประโยชนของการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น 

1.6 การขาดความเชื่อใจ (Lack of Trust) บุคคลจะตอตานการเปลี่ยนแปลงเมื่อ
รูสึกไมเชื่อม่ัน หรือไมมั่นใจในตัวบุคคลที่เปนผูนําการเปลี่ยนแปลงวาจะสามารถทําการเปลี่ยนแปลง
ไปสูส่ิงที่ดีกวาไดจริง 

1.7 การขาดความมั่นใจ (Loss of Confidence) กลาวคือ บุคคลจะตอตาน
การเปลี่ยนแปลงเมื่อรูสึกวาไมสามารถจะทํางานไดดีภายใตสถานการณใหมหลังการเปลี่ยนแปลง 

1.8 การเลือกประมวลผลขอมูลขาวสาร (Selective Information Processing) 
หรือการเลือกรับรูขอมูลขาวสารเฉพาะที่ตนเองสนใจ บุคคลจะเลือกรับรู รับฟงในสิ่งที่ตนเองตองการ
รูและตองการฟงเทานั้น (They hear what they want to hear) หากเปนเรื่องที่ไมประสงคจะรับฟง จะ
แสดงออกถึงการตอตานในลักษณะใดลักษณะหนึ่ง 
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2. การตอตานที่มาจากองคการ ปรากฏตามภาพที่มีรายละเอียดดังนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 13  แหลงที่มาของการตอตานการเปลี่ยนแปลงจากองคการ 
ที่มา: ธวัช บุณยมณี.  ภาวะผูนําและการเปลี่ยนแปลง, 2550: 163. 

2.1 ความเฉื่อยชาของโครงสราง (Structural Inertia) โครงสรางองคการมัก
ถูกสรางหรือออกแบบระบบใหมีลักษณะที่คงที่ อาทิ ระบบการคัดเลือกและบรรจุแตงตั้งบุคคลให
ดํารงตําแหนงใดตําแหนงหนึ่ง การพัฒนาความรูและทักษะของบุคคลเพื่อใหทํางานตามบทบาท
หนาที่ในตําแหนงงานนั้น ๆ ได กฎระเบียบ ขอกําหนดภาระงาน (Job Description) และบทบัญญัติ
แนวทางการปฏิบัติงาน ตลอดจนการแบงงานกันทํา การมอบหมายงานใหบุคคลทําในลักษณะ 
เฉพาะดานและมีการเปล่ียนแปลงหรือหมุนเวียนกันทํางานมีนอย ระบบโครงสรางองคการเชนนี้
เปนอุปสรรคตอการเปลี่ยนแปลงอยางมาก 

2.2 ขอจํากัดของจุดที่จะทําการเปลี่ยนแปลง (Limited Focus of Change) 
องคการจะถูกออกแบบขึ้นมาโดยประกอบดวยระบบยอย ๆ ที่พึ่งพาหรือเชื่อมโยงเกื้อกูลซ่ึงกันและ
กัน (Interdependent Subsystem) การเปลี่ยนแปลงเพียงระบบยอยระบบใดระบบหนึ่งหรือสวนใด
สวนหนึ่ง โดยไมใหกระทบกระเทือนระบบยอยอ่ืน ๆ ในองคการนั้นไมสามารถกระทําไดตัวอยางเชน 
องคการตองการบริหารงานแบบมีสวนรวมโดยกระจายอํานาจการตัดสินใจไปยังแผนกตาง ๆ จึง
เชื่อมโยงฐานขอมูลถึงกันทั้งองคการโดยใชเทคโนโลยีคอมพิวเตอร สงผลใหระบบยอยตาง ๆ ที่
เกี่ยวของตองเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางาน อาทิ แผนกแผนงานและโครงการ แผนกการเงินแผนกขอมูล 
สารสนเทศ แผนกคลังสินคา แผนกการตลาด ตองปอนขอมูลที่แผนกของตนรับผิดชอบลงสูระบบ
ฐานขอมูล เพื่อใหแผนกอื่น ๆ ในองคการรับรูขอมูลขาวสารและสถานการณทุกดานอยางทั่วถึงและ
รอบดาน ทําใหสามารถตัดสินใจไดอยางแมนยํา หรือโรงพยาบาลแหงหนึ่งตองการใหมีการบริการ

แหลงของการตอตาน 
ท่ีมาจากองคการ 

ภาวะคุกคามตอการ
จัดสรรทรัพยากร 

ความเฉื่อยชา 
ของโครงสราง 

ภาวะคุกคามตอ 
ความสัมพันธ 
เชิงอํานาจ 

ขอจํากัดของ 
จุดที่จะทําการ 
เปลี่ยนแปลง 

ความเช่ียวชาญ 
ภาวะคุกคามตอ 

ความเฉื่อยชา 
 ของกลุม 
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ผูปวยนอกที่มีอาการไมรุนแรงดวยระบบ One Stop Service ยอมหลีกเล่ียงไมไดที่จะตองปรับการ
ทํางานของหนวยงานยอยที่ทําหนาที่ซักประวัติผูปวย ตรวจรางกาย ตรวจชันสูตร จายยา รับเงิน 
และออกใบเสร็จรับเงิน จะตองจัดสรรบุคลากรและระบบงานใหสามารถมาใหบริการในบริเวณ 
(Area) เดียวกันเพื่อใหสามารถบรรลุผลสําเร็จในการใหบริการแบบ One Stop Service ไดจริง 

2.3 ความเฉื่อยชาของกลุม (Group Inertia) ขณะที่บุคคลตองการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรม ขณะเดียวกันบรรทัดฐานของกลุม (Group Norms) ก็จะทําหนาที่ควบคุมไมใหมีการฝาฝน
กฎ บุคคลก็ตองยอมรับมติหรือบรรทัดฐานของกลุม คือ ตองไมยอมรับการเปลี่ยนแปลงนั้น 

2.4 ภาวะคุกคามตอความเชี่ยวชาญ (Threat to Expertise) การเปลี่ยนแปลง
องคการที่มีผลคุกคามตอความเชี่ยวชาญ หรือความชํานาญของกลุมงานใดกลุมงานหนึ่งหรือหลาย
กลุมงาน มักจะถูกตอตานเพราะบุคคลถูกลดความสําคัญลงไป 

2.5 ภาวะคุกคามตอความสัมพันธเชิงอํานาจ (Threat to Established Power 
Relationships) การเปลี่ยนแปลงระบบการบริหารงานขององคการโดยการกระจายอํานาจการตัดสินใจ 
จะคุกคามตอแบบแผนความสัมพันธเชิงอํานาจของบุคคลในระยะยาว การนําแนวคิดของการกระจาย
อํานาจการตัดสินใจหรือทมีงานจัดการตนเอง (Self-Managed Work Teams) มาใชในองคการ เปน
การเปลี่ยนแปลงอยางหนึ่งซึ่งกลุมผูบริหารระดับกลาง (Middle) และผูควบคุม (Supervisors) อาจจะ 
ไมพอใจ เพราะคิดวาอํานาจที่พวกเขาเคยมีอยูจะถูกคุกคามทําใหมีอํานาจนอยลงหรือหมดอํานาจ 

2.6 ภาวะคุกคามตอการจัดสรรทรัพยากร (Threat to Established Resource 
Allocations) อาจสงผลใหกลุมงานตาง ๆ ในองคการมีการควบคุมทรัพยากรของกลุมงานตนเอง และ
บอยครั้งพบวา เปนอุปสรรคตอการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากความรูสึกที่เสียผลประโยชนอันเนื่องมาจาก
ไดรับทรัพยากรนอยลง ก็จะตอตานการเปลี่ยนแปลง 

จากสาเหตุของการตอตานดังกลาว ผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงก็จะพบ
พฤติกรรมที่แสดงออกถึงการตอตานการเปลี่ยนแปลงของบุคลากร 3 กลุมใหญ ๆ คือ กลุมที่หนึ่ง 
คือ กลุมที่ตอตานโดยตรงและแสดงออกอยางเปดเผย  กลุมที่สอง เปนการการตอตานทางออมและ
ปกปดซอนเรน  และกลุมที่สาม คือกลุมที่เพิกเฉยและถอนตัว แตไมวาจะเปนพฤติกรรมการตอตาน
การเปลี่ยนแปลงในกลุมใด ผูนําการเปลี่ยนแปลงจําเปนตองรับรูพฤติกรรมของบุคลากรที่แสดงออก 
มาเพื่อจะไดหาวิธีการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลงไดทันเวลา รวมทั้งตองใหความสนใจการตอตาน
ที่เกิดจากองคการดวยจึงจะสามารถดําเนินการเปลี่ยนแปลงองคการตอไปใหประสบความสําเร็จ 

6.2  การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง 
การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในองคการ เปนหนาที่ของผูบริหาร

หรือผูนําการเปลี่ยนแปลงที่จะตองทําใหสมาชิกขององคการยอมรับ และสนับสนุนใหองคการนั้น
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เกิดการเปลี่ยนแปลงดวยวิธีการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลงหรือการหามาตรการในการปองกัน
การตอตานการเปลี่ยนแปลง โดยผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองเขาใจสถานการณหรือ
สมมติฐานที่จะทําใหการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ ซ่ึง ดีพ (Deep, 1978: 230) ไดสรุปถึง
สมมติฐานไวทั้งหมด 6 ประการ คือ   

1. สมาชิกเขาใจในเหตุผลของการเปลี่ยนแปลง   
2. สมาชิกเขาใจการเปลี่ยนแปลงจะดําเนินไปอยางไร จะมีบทบาทอยางไรใน

การเปลี่ยนแปลงและมีผลอะไรที่คาดวาจะตามมา 
3. สมาชิกไดมีสวนรวมในการวางแผน การนําแผนไปปฏิบัติและควบคุมใน

กระบวนการเปลี่ยนแปลง 
4. สมาชิกมีความไววางใจในตัวผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงวาปฏิบัติ

ในสิ่งที่ดีที่สุดสําหรับสมาชิก 
5. สมาชิกมีทางเลือกวา สมาชิกจะยอมรับการเปลี่ยนแปลงหรือไม 
6. ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนอยางแทจริงตอการเปลี่ยนแปลง 

นอกจากความเขาใจในสมมติฐานทั้ง 6 ประการแลว เมื่อดําเนินการเปลี่ยนแปลง
ควรพิจารณาถึงสิ่งตาง ๆ อีก 9 ประการ เพื่อลดหรือปองกันการตอตานการเปลี่ยนแปลงคือ (Lippitt, 
1969: 151-152) 

1. ระบบการใหรางวัลเปนไปอยางมีความหมายและยุติธรรม 
2. เปนการเพิ่มความสัมพันธอันดีระหวางบุคคล 
3. ทุกคนมีโอกาสเจริญกาวหนา 
4. ทุกคนมีโอกาสเกี่ยวของ มีสวนในการตัดสินใจ 
5. ทุกคนมีความสําคัญในดานความรูสึก 
6. ทุกคนเขาใจตลอดเวลา 
7. ใหทุกคนรูจักเหตุผลในการเปลี่ยนแปลงนั้น ๆ 
8. เปนการพัฒนาความไวเนื้อเชื่อใจระหวางกัน  
9. เปนการเปดโอกาสใหทุกคนเรียนรูการแกปญหา 

จากสมมติฐานและการพิจารณาสิ่งตาง ๆ ที่เกี่ยวกับสถานการณการเปลี่ยนแปลง
ผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงสามารถสรางการเปลี่ยนแปลงใหสําเร็จโดยการจัดการกับการตอตาน
การเปลี่ยนแปลงซึ่งมีผูกลาวถึง ดังนี้ 

เดวิส และนิวสตรอม (Davis and Newstrom, 1985:241-251) ไดกลาวถึง การลด
แนวตอตานแลวเพิ่มแรงสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้น ซ่ึงกระทําได 8 ประการ โดย 
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1. สรางแรงสนับสนุนของกลุม (Use of Group Forces) 
2. ทําตัวเปนตัวอยางที่ดี (Leadership for Change) 
3. ใหมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง (Participation) 
4. การใหรางวัลเพื่อการยอมรับ (Shared Rewards) 
5. สรางความมั่นคงทางจิตใจใหกับสมาชิก (EmployerSsecurity)  
6. การติดตอส่ือสาร (Communication) 
7. รวมมือกับสหภาพแรงงานในการเปลี่ยนแปลง (Working with Unions) 

และ 
8. ทําการเปลี่ยนแปลงทั้งระบบ (Working with The Total System) 

ในทัศนะของลูเนนเบิรก และออนสไตน (Lunenberg and Ornstein, 1991: 221-
222) มีความเห็นวาการลดแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงในองคการ ผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลง
ทําไดโดย การวางแผน (Planning) การสื่อสาร(Communication) การใหมีสวนรวม (Participation) 
การสนับสนุน (Support) การใหรางวัล (Rewards) และการบังคับ (Coercion) ตอมา รอบบินส 
(Robbins, 1994: 272-273) ใหคําแนะนําผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงเกี่ยวกับการจัดการกับ
การตอตานการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึ้น มีทั้งวิธีการที่ใกลเคียงและแตกตางจากที่มีผูอ่ืนนําเสนอแลว 
ประกอบดวยวิธีการ 6 ประการ คือ 

1. การใหการศึกษาและติดตอส่ือสาร (Education and Communication) 
2. การใหมีสวนรวมในการเปลีย่นแปลง (Participation or Involve 

Employees in Change Efforts) 
3. การใหความชวยเหลือสนับสนุนและอํานวยความสะดวก (Facilitation and 

Support) 
4. การเจรจาตอรอง (Negotiation)  
5. การเขาไปจัดกระทําและดึงเขาเปนพวก (Manipulation and Cooperation)  
6. การบังคับ (Coercion)  

แนวคิดของ เซอรโต (Certo, 1997.:309-310) แนะนําใหใชวิธีการลดการตอตาน
การเปลี่ยนแปลง 4 ประการ คือ  หลีกเลี่ยงการสรางความประหลาดใจ (Avoiding Surprise) สราง
ความเขาใจแกพนักงาน (Promote Real Understanding) กําหนดขั้นการเปลี่ยนแปลงใหเปนขั้นตอน 
(Set The Stage for Change) และทดลองใหมีการเปลี่ยนแปลง (Make Tentative Change)  

วิธีการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลงดังกลาวขางตน แตละวิธีการก็จะมีความ
เหมาะสมกับสถานการณตาง ๆ กัน ซ่ึงสรุปเปนแนวทางกวาง ๆ ไดดังนี้ (ธวัช  บุณยมณี, 2550: 67) 
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1. การสนับสนุนสงเสริมการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนแนวทางที่มุงทําใหบุคคล
หรือสมาชิกในองคการยอมรับการเปลี่ยนแปลงดวยความเต็มใจ และพรอมที่จะใหความรวมมือ
อยางเต็มที่ โดยอาจเลือกใชวิธีการสื่อสารใหเขาใจ การใหมีสวนรวม การสนับสนุน การใหรางวัล
หรือการเจรจา ตอรองและตกลงรวมกัน เปนตน 

2. การบีบบังคับใหยอมรับและปฏิบัติตามการเปลี่ยนแปลง การใชแนวทางนี้ 
ผูบริหารหรือผูนําการเปลี่ยนแปลง จะตองใชวิธีตอบโตกับแรงตอตานการเปลี่ยนแปลงจากบุคคล
หรือบรรดาสมาชิกในองคการโดยใชแรงกดดันใหบุคคลหรือสมาชิกยอมรับการเปลี่ยนและไมคาํนงึ
วาบุคคลหรือสมาชิกจะเต็มใจหรือไม เชนการบีบบังคับใหยอมรับนโยบายใหมโดยไมเปดโอกาส
ใหผูเกี่ยวของแสดงความคิดเห็น ซ่ึงปญหาที่ตามมาก็คือ การเกิดความเครียดทั้งฝายบริหารและ
ฝายผูปฏิบัติงานและมีแนวโนมจะเกิดผลในทางลบมากกวาทางบวก ดังนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลง
ที่ใชอํานาจบังคับควรพิจารณาเลือกใชใหเหมาะสมกับจังหวะและโอกาส เพื่อใหสามารถเอาชนะ
การตอตานการเปลี่ยนแปลงไดนุมนวลที่สุด  

สรุปวา การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง ถือเปนการจัดการกับแรงตานทาน
การเปลี่ยนแปลงที่ผูบริหารระดับสูงสุดในองคการจะตองหาหนทางวิธีการทําใหการตอตานลด  
แตในขณะเดียวกัน การนําแรงตานทานมาวิเคราะหสาเหตุที่แทจริง นับเปนวิธีการหนึ่งที่จะชวยให
การเปลี่ยนแปลงเปนไปไดอยางราบรื่นและประสบความสําเร็จได 

 7.  ปจจัยท่ีสนับสนุนใหการเปล่ียนแปลงประสบความสําเร็จ 
ศุภชัย ยาวะประภาษ (2549: 126-131) กลาวถึง ปจจัยที่สงผลใหหนวยงานสามารถ

ดําเนินการเปลี่ยนแปลงไดสําเร็จ ขึ้นอยูกับผูนําที่มีความเขมแข็งและตั้งใจจริง ซ่ึงผูนําที่มีลักษณะ
ดังกลาว เปนผูที่ใชหลักการบริหารเชิงพุทธ อันเปนปจจัยที่มีความละเอียดออน เปนการมองมนุษย
ที่มีตอมนุษยดวยกันดวยการเอาใจเขามาใสใจเรา จึงเกิดการประนีประนอม (Win-Win) สงผลให
เกิดทัศนคติที่ดีตอการเปลี่ยนแปลง ภายใตการนําหลักพุทธศาสนาในแงมุมของการครองตน ครอง
คน และครองงานดังนี้ 

7.1 การครองตน  
การนําหลักสังคหวัตถุ 4 ซ่ึงเปนเครือ่งมือยดึเหนีย่วจิตใจของผูอ่ืนไว ประกอบดวย 

1. ทาน คือ ใหเปนสิ่งของของตนแกผูอ่ืนควรใหเปน 
2. ปยวาจา คือ เจรจาวาจาที่ออนหวาน 
3. อัตถจริยา คือ ประพฤติส่ิงที่เปนประโยชนแกผูอ่ืน 
4. สมานัตตตา คือ ความเปนคนไมถือตัว 
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7.2  การครองคน  
การปกครองผูใตบังคับบัญชาภายใตหลักของพรหมวิหาร 4 ซ่ึงเปนเครื่องเปนอยู

ของทานผูใหญ ประกอบดวย 
1. เมตตา คือ ความรักใครปรารถนาจะใหเปนสุข 
2. กรุณา คือ ความสงสารคิดจะชวยใหพนทุกข 
3. มุทิตา คือ ความพลอยยินดีเมื่อผูอ่ืนไดดี 
4. อุเบกขา คือ ความวางเฉยไมดีใจ ไมเสียใจเมื่อผูอ่ืนถึงความวิบัติ 

7.3  การครองงาน  
เพื่อเปนหลักในการบริหารงานใหประสบความสําเร็จตามแผนหรือเปาหมายที่

วางไว จึงนําหลักอิทธิบาท 4 อันเปนคุณเครื่องใหสําเร็จความประสงค 4 อยางมาใชประกอบดวย 
1. ฉันทะ คือ พอใจรักใครในสิ่งนั้น 
2. วิริยะ คือ เพียรประกอบสิ่งนั้น 
3. จิตตะ คือ เอาใจฝกใฝในสิ่งนั้นไมวางธุระ 
4. วิมังสา คือ หมั่นตริตรองพิจารณาหาเหตุผล 

Bateman และ Snell (อางถึงในธวัช บุณยมณี, 2550: 174-175) เสนอวา การจูงใจ
เปนสภาพที่บุคคลถูกกระตุนใหเกิดแรงหรือพลังในการทํางานอยางมีความรับผิดชอบตามที่องคการ
ตองการ บุคคลที่ไดรับการจูงใจในระดับสูงจะทํางานหนัก สงผลใหผลงานมีประสิทธิภาพ และมี
พฤติกรรมที่ปรากฏชัดเจน ดังนี้ 

1. เขารวมในกิจกรรมขององคการ (Join The Organization) 
2. ยังคงอยูกับองคการ (Remain in The Organization) 
3. มาทํางานสม่ําเสมอ (Come to Work Regularly) 
4. การปฏิบัติงาน (Perform) มีผลการปฏิบัติงานสูงและมีคุณภาพ 
5. เปนสมาชิกที่ดีขององคการ (Exhibit Good Citizenship) 

กลาวโดยรวมแลว  การจูงใจเปนสิ่งที่มีความสําคัญตอผลสําเร็จของการ
เปลี่ยนแปลงอยางมาก เพราะวาหากบุคคลไดรับการจูงใจ เขาจะทุมเทพลังในการทํางานอยางเต็ม
กําลังความสามารถเพื่อใหการเปลี่ยนแปลงนั้นประสบความสําเร็จ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงตองคอย
กระตุนบุคคลอยางตอเนื่องเพื่อใหเกิดการยอมรับการเปลี่ยนแปลงใหเกิดพลังในการทํางาน ทํา
ใหผลการปฏิบัติงานเปนไปตามทิศทางการเปลี่ยนแปลงที่วางแผนไวและอยูในระดับที่ผูนําการ
เปล่ียนแปลงตองการอยางตอเนื่องตลอดไป 
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ความหมาย สาเหตุ รูปแบบของการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบของการเปลี่ยนแปลง 

1. ความหมายของการเปลี่ยนแปลงและการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
การเปลี่ยนแปลงเปนปรากฏการณทางสังคมที่เกิดขึ้นอยูตลอดเวลาที่องคการไมอาจ

หลีกเลี่ยงได ซ่ึงมีนักวิชาการใหคําอธิบายวา การเปลี่ยนแปลงทําใหเกิดสภาวะที่แตกตางกันขึ้นมา
ในองคการอันเกี่ยวของกับโครงสรางสถานภาพและบทบาทของคนในองคการ เปนการเปลี่ยนจาก
สภาพที่เปนอยูใหแตกตางไปจากเดิม (Hall, 1979: 193)  

ในแนวคิดของ วิรัช  สงวนวงศวาน (2547: 141) กลาวถึงการเปลี่ยนแปลงวา เปนการ
กะเทาะหรือทุบ (Break) ดุลยภาพที่เปนอยูขององคการไปสูดุลยภาพใหม 

สวนความหมายของการบริหารเปลี่ยนแปลง (Change Management) เปนกระบวนการ 
การปรับปรุงหรือทบทวนการออกแบบการปฏิบัติการเทคนิค หรือระบบ รวมทั้งสวนที่เปนโครงสราง
และไมใชโครงสราง เชน กระบวนการ องคการ การทบทวนเอกสาร โดยอาศัยการวางแผนการ
เปล่ียนแปลง (ศุภชัย  ยาวะประภาษ, 2549: 10-11) 

ในทัศนะของ ทิพาวดี  เมฆสวรรค (ออนไลน, 2550) การบริหารการเปลี่ยนแปลงเปน
กระบวนการปรับปรุงโครงสราง และสวนที่ไมใชโครงสราง เชน ระบบ กระบวนการ องคความรู 
บุคลากร โดยมีการวางแผนการเปลี่ยนแปลงอยางเปนระบบและบริหารปฏิบัติกริยาตอบโตการ
เปลี่ยนแปลง ที่มีเปาหมายเพื่อสนับสนุนใหองคการสามารถผานชวงของการปรับเปล่ียนใหเขาสู
สภาพแวดลอมใหมไดสําเร็จภายในระยะเวลาที่กําหนด 

ปณรส  มาลากุล ณ อยุธยา (ม.ป.ป) กลาววา การบริหารการเปลี่ยนแปลง(Management 
of Change) คือการจัดการกับกลไกสวนประกอบตาง ๆ ขององคการใหสามารถเรียนรู ปรับตัวให
ทันกับการเปลี่ยนแปลงของสถานการณ ทั้งภายนอกและภายในองคการ เพื่อใหองคกรไดรับผลดี
และลดผลกระทบในทางที่ไมดีของการเปลี่ยนแปลง จะชวยใหองคการดําเนินไปไดอยางตอเนื่อง 
ราบรื่น สามารถอยูรอดและเจริญกาวหนา 

จากการศึกษาความหมายของการบริหารการเปลี่ยนแปลงสรุปไดวา การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงเปนกระบวนการจัดการองคการใหมีความพรอมรับการเปลี่ยนแปลง โดยมีการวางแผน 
การเปลี่ยนแปลงอยางเปนระบบ เพื่อชวยใหองคการสามารถอยูรอดและเจริญกาวหนาตอไป 

2. สาเหตุและรูปแบบของการเปลี่ยนแปลง 

2.1 สาเหตุของการเปลี่ยนแปลง 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในหนวยงาน มีสาเหตุ 2 ประการ คือ สาเหตุภายนอก 

และสาเหตุภายในหนวยงาน และหนวยงานก็เปนสวนยอยที่มีปฏิสัมพันธกับสังคม เมื่อสภาพสังคม
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เปล่ียนแปลงไป หนวยงานจึงไมอาจหลีกเลี่ยงการเปลี่ยนแปลงได เมื่อใดที่หนวยงานมีการปรับปรุง
ประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน ไมวาจะกระทบกับบุคคลหรือหนวยงาน นั่นแสดงวาการเปลี่ยนแปลงได
เกิดขึ้นแลว (ศุภชัย ยาวะประภาษ, 2549: 9) และเมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงยอมมีการตอบสนองเกิดขึ้น
เสมอ ซ่ึงมีทั้งการตอตานการเปลี่ยนแปลง การไลตามการเปลี่ยนแปลง และการนาํการเปลี่ยนแปลง
มาใชใหเกิดประโยชน โดยรูปแบบสุดทายเปนการตอบสนองที่ดีที่สุดสําหรับองคการ 

ในแนวคิดของ เอกชัย กี่สุขพันธ (2550: 22) ไดเสนอเหตุผลที่องคการตองมีการ
เปล่ียนแปลง คือ สภาพแขงขัน (Competition) เชน AFTA, ความกดดันทางสังคม (Public Pressure), 
PEST(Policies, Economics, Social and Technology), กฎหมาย ระเบียบและขอบังคับเปลี่ยน( Rule 
and Regulations ) และความตองการของลูกคา (Customer’s Needs) 

ตามทัศนะของคณะกรรมการดําเนินงานโครงการยกระดับคุณภาพผูบริหาร
สถานศึกษาตามแผนปฏิบัติการไทยเขมแข็ง (2553: 21-22) เห็นวา สภาพแวดลอมทางสังคมจะตอง
มีการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง องคการจึงตองมีการเปล่ียนแปลงเพื่อตอบสนองสิ่งที่อยูรอบตัว 
โดยเหตุนี้ องคการสวนมากจะเกิดการเปลี่ยนแปลง เมื่อมีเหตุการณตางๆ ดังนี้ 

1.  องคการมีการปรับเปลี่ยนโครงสราง เมื่อมีการควบรวมองคการหรือหนวยงาน 
ในองคการ หรือลดขนาดองคการ  ซ่ึงเปนการเปลี่ยนแปลงโครงสรางขององคการทําใหตองมีการ
เปลี่ยนแปลงสวนการทํางานที่อาจซํ้าซอน เชน การยุบโรงเรียนขนาดเล็ก การตั้ง สถานศึกษาใหม
ภายใตโครงการโรงเรียนดีประจําตําบล 

2. องคการมีการเพิ่มบทบาทหนาที่และการบริการใหม บทบาทหนาที่อ่ืนที่ 
เพิ่มเขามาหรือการบริการใหมจากที่กําหนดเพิ่มขึ้นจากที่มีอยูเดิม ทําใหจําเปนตองมีสวนงานใหม
หรือปรับกระบวนทํางานใหม  บุคลากรตองมีการเรียนรูส่ิงใหมๆ ที่เกี่ยวเนื่องกับการนําเสนอ
บริการใหมใหกับประชาชนผูรับบริการ เชน การเขารวมโครงการโรงเรียนมาตรฐานสากล (World-
Class Standard School) 

3. องคการมีการเปลี่ยนแปลงผูบริหาร ผูบริหารคนใหมขององคการมักนําการ 
เปลี่ยนแปลงมาสูองคการ ในองคการสวนใหญผูนํามักตองการทํางานในรูปแบบและสภาพแวดลอมที่
ตนเองชอบ  ในกรณีของการเปลี่ยนแปลงจะเริ่มจากการเปลี่ยนผูบริหารระดับบนขององคการไปสู
สายบังคับบัญชาระดับลาง เชน การโยกยายของผูอํานวยการสํานักงานเขตพื้นที่ศึกษา ผูอํานวยการ
สถานศึกษา รองผูอํานวยการสถานศึกษา เปนตน 

4. องคการจําเปนตองปรับตัวใหทันตอการเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยี ซ่ึง 
เปนสิ่งสําคัญที่จะทําใหกระบวนการทํางานเปลี่ยนรูปแบบใหมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น การนํา
เทคโนโลยีที่มีการพัฒนาเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วมาใช จะทําใหองคการตองการปรับเปลี่ยน
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วิธีการบริหารการทํางานและใหบริการอยางตอเนื่อง เชน โครงการสงเสริมการใชซอฟแวร Open 
Sources ในสถานศึกษา การจัดตั้งสถาบันเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อการศึกษา ( National Education 
Network: NedNet) เพื่อสรางโครงสรางพื้นฐาน และสรางเครือขายในการนําเทคโนโลยีไปสู
สถานศึกษา การใชระบบ e-office และ e-learning เปนตน 

โดยสรุปแลวการเปลี่ยนแปลงเกิดจากแรงผลักดันภายในองคการและผลจากแรง
ผลักภายนอกองคการ กลาวคือ สภาพการภายในองคการ ซ่ึงเปนแรงกระตุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลง 
อาจพิจารณาไดจากปรากฏการณตาง ๆ เชน การปรับเปลี่ยนโครงสราง การปรับเปลี่ยนบทบาทหนาที่
บุคลากร และการเปลี่ยนแปลงผูบริหาร สวนปจจัยจากภายนอกองคการที่ปรากฏเดนชัด ไดแก สภาพ
สังคม สภาพการเมือง ความกาวหนาทางวิทยาการตาง ๆ และการแขงขันทางการตลาด เปนตน 

2.2 รูปแบบของการเปลี่ยนแปลง 
การเปลี่ยนแปลงเปนภาวะที่เกิดกับทุกองคการ โดยเฉพาะในสภาพปจจุบันที่

องคการมีลักษณะเปนพลวัตร (Dynamics) อยูภายใตสภาพแวดลอมที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 
และเมื่อพิจารณาถึงรูปแบบการเปลี่ยนแปลงองคการที่เกิดขึ้นโดยทั่วไป แลวจะมีดวยกัน 3 รูปแบบ 
ดังนี้ (ณัฐฏพันธ เขจรนันท, 2549: 113-119) 

1. การเปลี่ยนแปลงแบบคอยเปนคอยไป (Incremental Change) หรือการ
เปล่ียนแปลงแบบวัฒนาการ (Evolution Change) เปนการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอยางคอยเปนคอย
ไป และเปลี่ยนแปลงไมมากนัก เปนการเปลี่ยนแปลงขององคการในลักษณะที่ยึดถือแนวทางหรือ
ส่ิงที่มีอยู เดิมเปนฐาน  กลาวคือ  พิจารณาจากสิ่งที่มีอยู เดิมแลวเพิ่มหรือลดส่ิงที่ตองการ
เปลี่ยนแปลงเขาไป โดยจะมีการกระทําอยางตอเนื่อง (Continual Progression) องคการจะสามารถ
รักษาสมดุลหรือดุลยภาพขององคการโดยทั่วไปไวได (Maintain Equilibrium) เนื่องจากการ
เปล่ียนแปลงไมสงผลกระทบตอดุลยภาพขององคการ การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในลักษณะนี้จะ
สงผลกระทบตอองคการเฉพาะบางสวนเทานั้น (Affect only Organizational Part) การ
เปลี่ยนแปลงแบบคอยเปนคอยไปนี้มักจะกระทําผานโครงสรางและกระบวนการบริหารปกติ ซ่ึง
มีอยูเดิม (Through Normal Structure and Management Processes) โดยอาจมีเทคโนโลยีใหม ๆ และ
มักเปนการปรับปรุงผลผลิตใหดีขึ้นกวาเดิม (Nw Technology and Product Improvement) การ
เปลี่ยนแปลงแบบคอยเปนคอยไปมีลักษณะการเปลี่ยนแปลงตามธรรมชาติ แบบวิวัฒนาการ 
(Evolution) อาจเปนการเสนอผลิตภัณฑใหม  ระบบเทคโนโลยีใหม  ๆ รวมถึงระบบและ
กระบวนการในการทํางานใหมดวย การเปลี่ยนแปลงในรูปแบบนี้ยังคงธรรมชาติเดิมขององคการ
ไว และหาโอกาสในการเปลี่ยนแปลงองคการไปสูทิศทางใหม หรือทิศทางที่ตองการ ทําใหผูคน
ปรับตัวตามโดยไมรูสึกวาเกิดการเปลี่ยนแปลง 
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 2.  การเปลี่ยนแปลงแบบปฏิวัติ (Revolution Change) หรือการเปลี่ยนแปลงแบบ 
รุนแรง (Radical Change) เปนการเปลี่ยนแปลงจากหนามือเปนหลังมือ ชนิดถอนรากถอนโคน การ
เปลี่ยนแปลงแบบนี้จะเปลี่ยนองคการหรือมีผลตอองคการทั่วทั้งองคการ (Major Overhaul of the 
Organization) เปนการเปลี่ยนแปลงที่แตกตางหรือเปลี่ยนไปจากกรอบที่มีอยูเดิม (Frame Breaking 
Burst) องคการจะแสวงหาจุดดุลยภาพใหมหรือสมดุลใหมขององคการ (Reach New Equilibrium) 
และการเปลี่ยนแปลงองคการทั้งหมด (Transform Entire Organization) การเปลี่ยนแปลงแบบ 
การปฏิวัตินี้จะกระทําโดยการสรางโครงสรางองคการและการจัดการแบบใหม ๆ ขึ้นในองคการ 
การเปลี่ยนแปลงระบบผลิตและเทคโนโลยีในการทํางาน (Breakthrough Technology) และมักจะ 
มีการผลิตสินคาใหม ๆ เขาสูตลาดหรือกลุมเปาหมาย (New Product Create New Market) การ
เปลี่ยนแปลงในลักษณะของการปฏิวัติหรือการเปลี่ยนแปลงที่รุนแรงมักจะเกิดจากเหตุการณวิกฤติ 
เชน การมีผูบริหารใหม การเปลี่ยนแปลงเจาของกิจการ การควบรวมกิจการ ความลมเหลวจากการ
ดําเนินงานขององคการ ซ่ึงจะไดรับความกระทบกระเทือนทั้งในดานตําแหนงหนาที่ ผลประโยชน 
หรือสถานภาพ และยังสรางความรูสึกขัดแยงระหวางกลุมตางๆหรือระหวางฝายบริหารกับพนักงาน 
รวมทั้งกอใหเกิดความไมไววางใจ ความขัดแยง และไมใหความรวมมือในอนาคต 

3 การเปลี่ยนแปลงโดยการวางแผน (Planned Change) เปนการเปลี่ยนแปลงโดย 
มีการวางแผนใหองคการเปนไปตามทิศทางที่ตองการ โดยพิจารณาถึงผลงานที่องคการตองการให
เกิดขึ้นและผลงานที่องคการสามารถปฏิบัติไดในปจจุบัน เพื่อหาทางใหผลงานเปนไปตามตองการให
มากที่สุด การเปลี่ยนแปลงที่มีการวางแผนนี้จะมีผูนําในการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) คอยทํา
หนาที่เปล่ียนแปลงองคการ เพื่อไมใหองคการเปลี่ยนแปลงไปในทิศทางที่ไมตองการและเปนการ
พัฒนาองคการอยางตอเนื่อง การเปลี่ยนแปลงองคการอยางมีแผนนี้มักจะกระทําในรูปของการ
พัฒนาองคการ (Organization Development) ที่มีการวางแผนการเปลี่ยนแปลงไวลวงหนา 

อยางไรก็ดี การเปลี่ยนแปลงแบบวางแผนอาจจะไดรับการตอตานจากบุคคล
ทั่วไปเหมือนกัน แตนอยกวาวิธีการปฏิบัติ เนื่องจากทุกฝายที่ไดรับผลกระทบจะมีสวนเกี่ยวของใน
การเปลี่ยนแปลงประการสําคัญการวางแผนเปลี่ยนแปลงจะตองมีผูนําที่เขาใจอนาคต มีวิสัยทัศน 
และคิดอยางเปนระบบตลอดจนสามารถประสานงานและสื่อความเขาใจใหกับสมาชิกไดทุกคน มิ
เชนนั้นอาจเสียเวลาเปลา และทําใหเกิดความลาชาในการดําเนินงาน  

ทิพยวรรณ หลอสุวรรณรัตน (2549: 79) กลาววาการเปลี่ยนแปลงองคการอาจ
เกิดขึ้นไดในรูปของการเปลี่ยนแปลงวัตถุประสงค โครงสราง กลยุทธ การออกแบบงาน เทคโนโลยี 
กระบวนการทํางานวัฒนธรรม และสมาชิกองคการ มีลักษณะสําคัญ 2 ประการ คือ 
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1. การเปลี่ยนแปลงในดานใดดานหนึ่งอาจสงผลใหการเปลี่ยนแปลงในดาน
อ่ืนก็ได เชน การเปลี่ยนแปลงวัตถุประสงคและกลยุทธขององคการ อาจทําใหตองมีการเปลี่ยน
โครงสรางขององคการไปดวย 

2. การเปลี่ยนแปลงในวัตถุประสงค โครงสราง กลยุทธ การออกแบบงาน 
เทคโนโลยี กระบวนการทํางาน และวัฒนธรรมจะทําใหองคการตองใหความสําคัญกบัคนมากขึ้น 
โดยจะตองมีการพัฒนาทักษะ ทัศนคติ ที่จําเปนกอนที่จะมีการเปลี่ยนแลงเกิดขึ้น จึงจะทําใหการ
เปล่ียนแปลงบรรลุผล 

ในทัศนะของ Mike Beer (อางถึงใน ภักดี เมฆจําเริญ, 2549: 16-18) ไดกลาวถึง
ประเภทของการเปลี่ยนแปลงไว 4 ประการ คือ 

1. การเปลี่ยนแปลงโครงสราง (Structural Change) ซ่ีงมององคการเปน
เหมือนกลุมของชิ้นสวนที่มาทํางานรวมกัน 

2. การเปลี่ยนแปลงเพื่อลดตนทุน (Cost Cutting) เปนลักษณะของการลด
ขั้นตอนที่ไมจําเปนหรือวิธีการอื่น ๆ ที่จะลดตนทุนในการปฏิบัติงาน 

3. การเปลี่ยนแปลงกระบวนการ (Process Change) มีจุดมุงหมายไปยัง
ขั้นตอนการทํางาน เชน การปฏิรูประบบ เพื่อมุงเพิ่มประสิทธิผล 

4. การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม (Cultural Change) ซ่ึงมุงเนนไปที่คนใน
องคการ อันเปนความพยายามเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม ทัศนคติของพนักงานในองคการใหเปนไป
ในทิศทางที่ตองการ 

กลาวโดยสรุป  การเปลี่ยนแปลงองคการทั้งในลักษณะแบบคอยเปนคอยไป การ
เปลี่ยนแปลงแบบรุนแรง และการเปลี่ยนแปลงโดยการวางแผน (Planned Change) ลวนมีจุดมุงหมาย 
ที่ตองการใหองคการกาวไปในทิศทางที่ตองการ โดยมีสวนที่เกี่ยวของกับการเปลี่ยนแปลงดาน
โครงสราง เทคโนโลยี กระบวนการและบคุลากรในองคการ 

3.  ผลกระทบของการเปลี่ยนแปลง 
คณะกรรมการดําเนินงานโครงการยกระดับคุณภาพผูบริหารสถานศึกษาตามแผน 

ปฏิบัติการไทยเขมแข็ง (2553: 21-22) กลาววา โดยท่ัวไปในการเปลี่ยนแปลงหนึ่ง ๆ ที่เกิดขึ้นใน
องคการ จะสงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในองคการใน 4 ดานคือ  

1. เกิดการเปลีย่นแปลงโครงการสรางองคการ (Structural Change) 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นมักสงผลใหองคการมีการเปล่ียนแปลงทางโครงสราง

เพื่อใหไดผลลัพธตามที่มุงหวัง ซ่ึงอาจจะเปนการเพิ่มความสําคัญของการทํางานเปนทีมมากยิ่งขึ้น 
ในขณะที่ลดการบังคับบัญชาแบบสายงานจากบนลงลางใหนอยลง 
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ผลกระทบของการ 

เปล่ียนแปลงตอองคการ 

2. เกิดการเปลีย่นแปลงเรื่องบุคลากรในองคการ (People Change) 
การเปลี่ยนแปลงสวนใหญจะมีผลกระทบตอคนในองคการในดานตาง ๆ ทั้งใน

เร่ืองการเปลี่ยนวิธีการทํางาน การเปลี่ยนหนาที่รับผิดชอบ หรือการเปลี่ยนบทบาทความสําคัญที่มี
ในองคการ โดยเฉพาะอยางยิ่งโครงการที่จัดเปนประเภทการเปลี่ยนแปลงเรื่องบุคลากร คือโครงการ 
ที่มุงเนนการปรับเปลี่ยนในเรื่องการบริหารทรัพยากรมนุษย เชน การเปลี่ยนระบบการบริหารผล
การปฎิบัติงานของบุคลากร การประเมินผลการปฎิบัติงานของบุคลากรเพื่อใหโครงสรางระบบ
ทรัพยากรมนุษยสอดคลองกับทิศทางการพัฒนาองคการโดยรวม 

3. เกิดการเปลีย่นแปลงกระบวนการทํางาน (Process Change) 
การเปลี่ยนแปลงจํานวนไมนอยที่มุงเนนการปรับเปลี่ยนวิธีการในการทํางาน อาทิ 

การเปลี่ยนแปลงกระบวนการในการออกใบอนุญาต การเปลี่ยนแปลงวิธีการในการจัดการกับการให 
บริการประชาชนหรือกระบวนการในการตัดสินใจในเรื่องตาง ๆ ขององคการโดยทั่วไป วัตถุประสงค
ในการเปลี่ยนแปลงกระบวนการทํางานเปนไปเพื่อใหการทํางานรวดเร็วข้ึนมีประสิทธิผลและเชื่อถือ
ไดมากขึ้น รวมทั้งมีตนทุนในการทํางานที่ต่ําลง 

4. เกิดการเปลีย่นแปลงดานวัฒนธรรมองคการ (Cultural Change) 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนอาจทําใหวัฒนธรรมในการทํางานขององคการเปลี่ยนไป 

ซ่ึงจะเห็นไดชัดเมื่อองคการตองการเปลี่ยนเปนองคการที่มุงเนนการใหบริการประชาชน (Citizen-
Centric Organization) จําเปนตองมีการเปลี่ยนวัฒนธรรมในการติดตอสัมพันธกับประชาชน และ
ความสัมพันธระหวางฝายบริหารกับบุคลากร 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
แผนภาพที่ 14  ผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงตอองคการ 

โครงสราง
องคการ 

 

บุคลากร 

กระบวน 
การทํางาน 

 

วัฒนธรรม 
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ที่มา: คณะกรรมการดําเนินงานโครงการยกระดับคณุภาพผูบริหารสถานศึกษาตามแผนปฏิบัติการ
ไทยเขมแข็ง .การบริหารการเปลี่ยนแปลง. สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน, 
2553: 23 

 
แนวคิด ทฤษฎีการบริหารเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน (Planned Change) 

1. แนวคิดการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน (Planned Change) 
การเปลี่ยนแปลงที่วางแผนไว (Planed Change) จะเปนหัวใจของการบริหารการ

เปลี่ยนแปลง  เพราะทําใหองคการสามารถสรรหาหนทางกาวเดินที่เหมาะสมและเตรียมพรอมดาน
ทรัพยากร พรอมทั้งคิดหาวิธีการที่จะขจัดการตอตานใหหมดไป ยิ่งองคการมีการวางแผนที่ละเอียด
รอบคอบและเปนระบบมากเพียงใด การนําการเปลี่ยนแปลงมาสูองคการจะชวยสงผลใหการปรับปรุง
ประสิทธิภาพของหนวยงานประสบผลสําเร็จไดอยางรวดเร็วข้ึน โดยนัยนี้ การเปลี่ยนแปลงอยางมี
การวางแผน จึงเนนแนวทางการพัฒนาการบริหารแบบทันสมัยขององคการ โดยเนนการพัฒนาเทคนิค
ตาง ๆ มาใช เพื่อกอใหเกิดกิจกรรมการเปลี่ยนแปลงในทางที่ดีขึ้นและสรางความเจริญกาวหนาใหแก
องคการ ซ่ึงมีนักวิชาการไดใหแนวคิดการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนไว ดังนี้ 

กริฟฟทส (Griffiths, 1984: 371-373) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนไว 8 ประการดวยกัน คือ  

1.  ส่ิงที่ทําใหเกดิการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วในองคการมาจากภายนอก 

2.  ระดับและระยะเวลาการเปลี่ยนแปลงเปนสัดสวนโดยตรงตอความเขมของ 

ส่ิงจูงใจที่มาจากระบบใหม  

3.  การเปลี่ยนแปลงในองคการจะเกิดขึ้น ถาผูบริหารระดับสูงมาจากภายนอกองคกร 

แทนที่จะมาจากภายในองคการ  

4.  แรงกดดนัในครั้งแรกจะสงผลที่สนองตอบระบบการปฏิบัติงานที่เพิ่มขึ้นอยาง 

ตอเนื่อง ตอจากนั้นจะเปนการตอบสนองที่เปนการทดแทนอยางเกนิขนาด และในชวงสุดทายเปน
การแตกสลายของระบบ 

5.  จํานวนของวธีิการใหม ๆ จะเปนอัตราสวนผกผันตอระยะเวลาในการดํารง 

ตําแหนงของผูบริหาร   
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6.  องคการที่มีสายการบังคับบญัชามากจะมกีารเปลี่ยนแปลงนอย   

7.  เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงองคการจะมกีารเปลี่ยนแปลงจากเบื้องบนไปสูเบื้องลาง  

ไมใชจากเบื้องลางขึ้นสูเบื้องบน   
8. หากระบบยอยดําเนินงานไดผลดี การเปลี่ยนแปลงองคการจะมีนอยลง 
นอกจากนี้ En.Wikipedia (ออนไลน, 2549) ไดสรุปแนวคิดของหลักการจัดการการ

เปล่ียนแปลงอยางมีแผนไว 3 ประการ คือ 
1. The Constructivist Paradigm: ที่มีแนวคิดวามนุษยสามารถสรางสรรคส่ิงใหมๆ 

และสามารถสื่อสารถายทอดความคิดตาง ๆ ระหวางกันได 
2. The Systemic Principle: คือแนวคิดเชิงระบบที่สรุปวาสิ่งตางๆ ประกอบดวย

องคประกอบตางๆ ที่สัมพันธกัน ซ่ึงแนวคิดนี้สามารถประยุกตใชในการพัฒนาองคการได 
3. The Quantum Principle: เปนแนวคิดที่อธิบายเรื่องของสิ่งตาง ๆ ที่ตองพึ่งพากัน 

การดํารงอยูของส่ิงตาง ๆ ที่สัมพันธกันโดยรวม  ทั้งสามแนวคิดนี้ตางสนับสนุนวาองคการตางๆ 
สามารถที่จะจัดการการเปลี่ยนแปลงได เพราะองคการเปนหนวยหนึ่งของสังคม และมีความสัมพันธ
กันอยางเปนระบบ ดังนั้นการที่องคการสามารถเปลี่ยนแปลงไดก็เพื่อการดํารงอยูขององคการเอง 

2. ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงอยางมีแผน 
การเปลี่ยนแปลงที่ไดวางแผนไวลวงหนา (Planned Change) มีนักวิชาการไดเสนอ

ทฤษฎีไวอยางกวางขวาง ดังนี้ 

 2.1  ทฤษฎีของเลวนิ (Kurt Lewin) 
    ธวัช บุณยมณี (2550: 152-154) ไดอธิบายถึง ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
ของ Kurt วา เปนกระบวนการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากแรงผลักและแรงตานหรือโดยแรงผลัก (Driving 
Force) เปนแรงผลักดันสถานการณใหไปสูสภาวะการเปลี่ยนแปลงที่ตองการหรือคาดหวังไว สวน
แรงตาน (Restraining Force) เปนแรงดึงมิใหเกิดแรงผลักที่มีพลังเหนือกวา โดยแรงผลักจะทําให
เกิดการเปลี่ยนแปลงไปสูเปาหมาย สวนแรงตานจะไปขัดขวางแรงผลักมิใหไปสูเปาหมาย ดังนั้นถา
เมื่อใดแรงผลักเทากับแรงตาน จะทําใหเกิดภาวะสมดุลคือสภาพคงเดิม การเปลี่ยนแปลงจะเกิดขึ้น
เมื่อแรงผลักมากกวาแรงตาน ในกรณีที่แรงผลักนอยกวาแรงตาน จะเกิดการเปลี่ยนแปลงเหมือนกัน
แตเปนการเปลี่ยนแปลงที่ไมตองการใหเกิดขึ้น และเปนตัวบงชี้การลมเหลวที่เกิดขึ้น  ดังนั้น ถาผูนํา
ตองการทําการเปลี่ยนแปลงแกไขปญหาใดก็ตาม ตองวิเคราะหใหไดวาอะไรคือแรงผลัก อะไรคือ
แรงตานและแรงตานใดบางที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงตองการทําใหมีนอยที่สุด หรือแรงผลักใดที่จะ
สามารถทําไดเพิ่มขึ้นได 
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   ตามทฤษฎีของเลวิน  รูปแบบการเปลี่ยนแปลงจะเกี่ยวของกับกระบวนการ
เปล่ียนแปลงเปน 3 ระยะ ดังนี้ 

ระยะท่ี 1 การทําใหเกิดการรับรูถึงความจําเปนในการเปลี่ยนแปลง 
 
 

ดําเนินการโดย 

• สรางความสัมพันธอันดีกับบุคคลที่เกี่ยวของ 

• ชวยเหลือใหบคุคลตาง ๆ ไดรับรูวาพฤติกรรมการทํางานใน
ปจจุบันดอยประสิทธิภาพ 

• ลดการตอตานการเปลี่ยนแปลงใหเหลือนอยที่สุด 
 

ระยะท่ี 2 การดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
 
 
 
 

ดําเนินการโดย 

• กําหนดทางเลอืกใหม ๆ ในการทํางานที่มปีระสิทธิภาพ 

• เลือกการเปลี่ยนแปลงที่เหมาะสมกับภาระงาน บุคคล 

• วัฒนธรรม เทคโนโลยี และ/หรือโครงสรางองคการ 
  

ระยะท่ี 3 การจรรโลงการเปลี่ยนแปลง 
 
 
 
 
 

ดําเนินการโดย 

• สรางการยอมรับและกอใหเกิดความตอเนือ่งของพฤติกรรมการ
ทํางานแบบใหม  

• เตรียมทรัพยากรที่จําเปนเพือ่สนับสนุน 

• ใชผลการปฏิบัติงานในการใหรางวัลและเสริมแรงในทางบวก 
  

แผนภาพที่ 15  ระยะของการจัดการเปลี่ยนแปลงตามแผนที่ไดวางไวของ Krut Lewin 
ที่มา: ธวัช บุณยมณี. ภาวะผูนําและการเปลี่ยนแปลง, 2550: 154 
 
   ระยะที่ 1  การทําใหเกิดการรับรูถึงความจําเปนในการเปลี่ยนแปลงหรือระยะ
เตรียมการหรือขั้นละลายพฤติกรรม (Unfreezing Stage) เปนการสรางบรรยากาศของการเปลี่ยนแปลง
ใหเกิดขึ้น โดยพยายามใหบุคคลในองคการตระหนักถึงความตองการการเปลี่ยนแปลง เปนการเตรียม
บุคคลใหพรอมตามแผนการเปลี่ยนแปลงที่ไดวางไว โดยผูนําจะตองสรางแรงจูงใจใหพรอมที่จะรับ
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กับการเปลี่ยนแปลง สรางความเชื่อมั่นและทําใหผูรวมงานยอมรับ การสรางความเชื่อ คานิยม และ
ทัศนคติของบุคคลที่เปล่ียนแปลงยาก ในการที่จะละลายพฤติกรรมเดิมตองอาศัยกลไกดังนี้   

1.  ไมอางสิ่งเดิม 
2.  ทําใหเกิดความละอายตอพฤติกรรมเดิม 
3.   ทําใหรูสึกปลอดภัย โดยลดสิ่งที่ขัดขวางที่ทําใหเกิดความรูสึกคุกคามหรือ 
4.   ขมขู   
5.   ควรใหขอมูลที่เปนประโยชนตอการปรับพฤติกรรมและพยายามโนมนาวให

เห็นวาพฤติกรรมใหมดีกวาและเหมาะสมกวา 
เปาหมายของระยะเตรียมการหรือข้ันการละลายพฤติกรรม ตองเขาใจใหชัดเจนวา 

อะไรที่ทําใหกลุมตองการเปลี่ยนแปลง ขั้นนี้จะพยายามนํามาซึ่งความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง 
โดยการสรางความพึงพอใจใหเกิดขึ้น ซ่ึงผูนํากลุมจะตองชวยใหกลุมตั้งคําถามใหมาก และสํารวจ
ความรูสึกและทัศนคติเกี่ยวกับสภาวการณปจจุบัน เมื่อกลุมยอมรับความไมพึงพอใจกับสภาวการณ
ปจจุบัน จะทําใหกลุมเริ่มมีสัญญากับตัวเองวาตองทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้น 

ระยะที่ 2 ขั้นดําเนินการเปลี่ยนแปลง (Changing) เปนขั้นที่ลงมือเปลี่ยนแปลง การจะ
เปลี่ยนแปลงในขั้นนี้ได ขึ้นอยูกับขั้นละลายพฤติกรรมไดสําเร็จ คือจะตองมีแรงผลักมากกวาแรง
ตานจึงจะทําใหการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นจากระดับพฤติกรรมเดิมไปเปนพฤติกรรมใหม เชน เปลี่ยนมา
ใชเทคนิคการทํางานใหม วิธีปฏิบัติใหม มีบรรยากาศ หรือจัดองคการใหม เปนตน เปาหมายของ
การเปล่ียนแปลงขั้นนี้ คือ ระบุและเลือกกลยุทธการเปลี่ยนแปลงใหเหมาะสม โดยในขั้นนี้ผูนําการ
เปลี่ยนแปลงตองพิจารณาถึงกลยุทธที่ดีที่สุดที่สามารถทําใหกลุมเปลี่ยนแปลงไดสําเร็จอยางสมบูรณ 
กลยุทธทั้งหลายนี้จะเปนวิธีการที่มีอิทธิพลตอกลุมที่จะรับขอเสนอแนะการเปลี่ยนแปลง บนพื้นฐาน
การวิเคราะหปญหาอยางแมนยําถูกตอง 

ระยะที่ 3 การจรรโลงการเปลี่ยนแปลงหรือขั้นการเปลี่ยนแปลงคงที่ (Refreezing 
Stage) เปนขั้นที่ตองทําใหพฤติกรรมใหมคงตัวไดตอไปอยางถาวร โดยใชหลักการเสริมแรงเขามาชวย 
เพื่อใหมีการพัฒนาพฤติกรรมใหมใหเขากันจนเปนบุคลิกภาพของบุคคลนั้น การเสรมิแรงควรกระทํา
อยางตอเนื่องและไมขาดตอน เพื่อปองกันการยกเลิกพฤติกรรมใหมและอาจมีพฤติกรรมเดิมเขามา
แทนที่ ซ่ึงสามารถกระทําไดหลายวิธี อาทิ การใหรางวัล การใหขอมูลปอนกลับแกบุคคลที่เกี่ยวของ 
โดยนัยนี้ผูทําการเปลี่ยนแปลงจะตองทราบวา ขั้นการเปลี่ยนแปลงคงที่นี้ จะตองมีการประเมินผล
การปฏิบัติงานของกลุมเปนระยะ ๆ ดวย เพื่อจะไดยืนยันวาการเปลี่ยนแปลงอยางมีแบบแผนเกิดการ
คงที่อยางแทจริง ขั้นการเปลี่ยนแปลงคงที่นี้ เปนการแสดงถึงการสิ้นสุดของกระบวนการเปลี่ยนแปลง
วาไดรับการยอมรับอยางเต็มที่แลว   
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2.2  ทฤษฎีของดัลตนัและคณะ 
สําหรับ ดัลตัน (Dalton) กอลบ (Kolb) ฟอรชแมน (Frochman) (Gibson, 1980: 

172) และ ราสเบอรี่ (Rasbery, 1986: 406-407) ตางก็มีความคิดเห็นสอดคลองกันกับขอเสนอเกี่ยวกับ
กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ เลวิน (Lewin) โดยเห็นวาการเปลี่ยนแปลงเปนกระบวนการ
ที่เกิดจากการดําเนินการ 3 ขั้นตอน คือ ขั้นละลายพฤติกรรมของคนในองคการ (Unfreezing) ขั้นกําลัง
เปล่ียนแปลง (Change or Moving) และขั้นปรับพฤติกรรมใหมใหถาวร (Refreezing) 
 
 
 
 
 
 

 
 แผนภาพที่ 16  กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของเลวิน (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) ไดเสนอกระบวนการเปลี่ยนแปลงไว 6 ประการ 

คือ   
1.  แรงกดที่มีตอผูบริหารระดับสูง ที่ไดรับจากแรงกดดันทั้งภายในและ

ภายนอกองคการ ถาหากแรงกดดันคอนขางนอย ผูบริหารอาจจะมองดูสถานการณที่เกิดขึ้น
เพียงชั่วคราวเทานั้น แทนที่จะยอมรับวา ผูอยูใตบังคับชาปฏิบัติงานไมมีประสิทธิภาพ ดังนั้นการ
ยอมรับความตองการสําหรับความเปลี่ยนแปลง และการสนับสนุนของผูบริหารระดับสูงจึงมีความ
จําเปนตอการเปลี่ยนแปลงองคการอยางมาก  

2.  การมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงผูบริหารอาจมีสวนรวมโดยตรง 
หรืออาจจะมอบหมายใหผูนําการเปลี่ยนแปลงไปดําเนินการ   

3.  การวิเคราะหปญหา ผูบริหารและผูนําการเปลี่ยนแปลงจะทํางานรวมกัน 
เพื่อรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับปญหาองคการ ซ่ึงผูบริหารจะตองยอมใหผูอยูใตบังคับบัญชาเขามามี
สวนรวม  

ละลายพฤติกรรม 
(unfreezing) 

พฤติกรรมใหม 
(refreezing) 

กําลังเปลี่ยนแปลง 
(change or moving) 
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4.  การคนทางเลือกในการแกปญหา ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะใหความ
ชวยเหลือผูบริหาร และผูอยูใตบังคับบัญชารวมมือกันเพื่อคิดคนหาแนวทางในการแกปญหา   

5.  การทดลองทางเลือกใหมในการแกปญหา  กอนการดํ า เนินการ
เปล่ียนแปลงจะตองทําการทดลองและหาทางเลือกในการแกปญหา กอน 

6.  การสงเสริมและการยอมรับ ถาการเปลี่ยนแปลงไดถูกทดสอบ และ
ดําเนินการไปอยางเหมาะสมแลว การเปลี่ยนแปลงจะมีผลทําใหผลการปฏิบัติงานขององคการดีขึ้น 
ซ่ึงจะสงผลใหสมาชิกในองคการทํางานหนัก เพื่อความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง และใหการ
ยอมรับการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงอาจทําใหการเปลี่ยนแปลงระเบียบวิธีการปฏิบัติงานเปนไปอยางถาวร
ตอไปดวย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
แผนภาพที่ 17  กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของไกรเนอร (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  ทฤษฎีของดอลเนลลและคณะ 
   ดอนเนลลี และคณะ (Donnelly et al, 1987: 450-453) กลาววา การเปลี่ยนแปลง
ประกอบไปดวยข้ันตอนตาง ๆ 8 ประการ คือ  

1.  สรางพลังที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงโดยการนําผลจากการเปลี่ยนแปลง
ของสภาพแวดลอมทั้งภายนอกและภายในองคการเปนปจจัยที่สรางพลังกดดันใหองคกรไมสามารถ
หยุดนิ่งได   

2.  ดําเนินการสรางความตระหนักถึงความจําเปนในการเปลี่ยนแปลง ซ่ึง
สามารถเรียนรูจากอาการตาง ๆ ที่เกิดจากสภาพแวดลอมภายในองคการ เชน มีการขาดงานบอย มี
การรองทุกข การละเมิดกฎ ระเบียบ ขอบังคับ เปนตน  

3.  กําหนดปญหา เมื่อมีอาการของปญหาตาง ๆ เกิดขึ้น ขั้นตอนตอไปก็คือ 
การวิเคราะหหาสาเหตุและปญหาที่แทจริงซึ่งจะตองทําการวินิจฉัยอยางระมัดระวัง เพื่อไมใหเกิด
ความผิดพลาดขึ้นมา  

4.  กําหนดทางเลือกในการแกปญหา   
5.  พึงระวังเกี่ยวกับการสรางความตระหนักและขอจํากัดตาง ๆ ในองคการ 

ซ่ึงตองสามารถนํามาปฏิบัติไดโดยพิจารณาถึงเงื่อนไข ขอจํากัดหรือสภาพความเปนจริงของ
องคการ โดยเฉพาะอยางยิ่งในเรื่องความพึงพอใจ   

6.  เลือกวิธีการและกลยุทธในการแกปญหา โดยเฉพาะในเรื่องความพึงพอใจ   
7.  การปฏิบัติตามแผนการเปลี่ยนแปลงมีส่ิงที่ตองคํานึงถึงมีสองประการ คือ 

ประการแรก  เปนเรื่องที่เกี่ยวกับเวลา หมายถึง การเริ่มตนการเปลี่ยนแปลงนั้นจะตองเลือก
ชวงเวลาที่เหมาะสม  ประการที่สอง เปนเรื่องที่เกี่ยวกับขอบเขตของการเปลี่ยนแปลงซึ่งตองไมมี
ผลกระทบตอองคการอยางกวางขวางเกินกวาความสามารถที่จะปฏิบัติได 

8.  การประเมินผลการเปลี่ยนแปลง ทําเพื่อใหทราบวา การเปลี่ยนแปลงที่ได
ทํามานั้นประสบความสําเร็จหรือลมเหลวอยางไร  ปรากฏตามแผนภาพตอไปนี้ 
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แผนภาพที่ 18  กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ 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) ไดเสนอกระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางเปน

ระบบไว 8 ขั้นตอน คือ  
1.  ตรวจสอบชองวางของปริมาณงานซึ่งเกิดจากการเปลี่ยนแปลงสิ่งแวดลอม 

โครงสราง เทคโนโลยี หรือสมาชิกในองคกร 
2.  ผูบริหารตองตระหนักถึงความจําเปนในการเปลี่ยนแปลง  
3.  การสรางบรรยากาศที่เหมาะสมสําหรับการเปลี่ยนแปลง  
4.  ดําเนินการสํารวจวินิจฉัยปญหาขององคการ 
5.  มีการวางแผนเพื่อการเปลี่ยนแปลง 
6.  การเลือกใชกลยุทธ และกลวิธีในการเปลี่ยนแปลง 
7.  กําหนดวิธีการปฏิบัติในการเปลี่ยนแปลง 
8.  มีการประเมินผลและติดตามผลการเปลี่ยนแปลงดังแผนภาพตอไปนี้ 
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แผนภาพที่ 19  กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ 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) ไดเสนอกระบวนการนําการเปลี่ยนแปลงไป

ปฏิบัติอยางมีแผนไว 7 ขั้นตอน คือ 
1. การแสวงหาแนวทางในการแกปญหาที่เกิดขึ้น (Search) 
2. การพิจารณาเลือกผูนําการเปลี่ยนแปลง (Contact) 
3. การวิเคราะหสภาพปญหาที่เกิดขึ้น (Diagnosis) 
4. การวางแผนปฏิบัติการ (Planning) 
5. การดําเนินการตามแผน (Implementing The Action) อาจกระทําในรูปของ

การบังคับ (Coercive) การใหความรูเพิ่มเติม (Re-Educative) และการใชเหตุผล (Rational) หรือ
วิธีการอื่น ๆ ตามความเหมาะสม 

ชองวาง 
ของปริมาณงาน 

การตระหนักถึง
ความจําเปนของ
การเปลี่ยนแปลง 

การสรางบรรยากาศที่
เหมาะสมสําหรับการ

เปล่ียนแปลง 

การปฏิบัติในการ
เปล่ียนแปลง 

การเลอืกใชกลยุทธ
และกลวิธีใน        

การเปลี่ยนแปลง 

การวางแผนเพื่อ
การเปลี่ยนแปลง 

การประเมินผลและ
ติดตามผลการ
เปล่ียนแปลง 

การวินิจฉัยปญหา
ขององคกร 
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6. การสรางเสถียรภาพและการประเมินผลพฤติกรรมใหม (Stabilization and 
Evaluation Refreezing)  

7. ความสมบูรณของโครงการ (Completion of The Program) 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 20  กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของดันแคน (Duncan) 
ที่มา: Duncan, Jack W. Organization Behavior.  Boston: Houghton Mifflin, 1978: P.366 
 
 2.7 ทฤษฎีของชอรท 
   ชอรท (Short, 1978.: 420-427) ไดเสนอกระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
ประกอบดวย 4 องคประกอบ คือ 

1. พฤติกรรมของผูนําการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงเกี่ยวของกับจุดรวมของผูนําการ
เปลี่ยนแปลง ไดแก คานิยมดานเศรษฐกิจ และคานิยมดานบุคคล เปนตน สวนดานบทบาทของ
ผูนําการเปลี่ยนแปลง ไดแก ความรวมมือ และการบังคับฝายเดียว และดานพฤติกรรมภายนอกและ
ภายในของผูนําการเปลี่ยนแปลงในการใชอํานาจและสงเสริมการเปลี่ยนแปลง  

2. การเลือกกลยุทธมี  สามดาน คือ ดานโครงสราง ใชกลยุทธการแบง
ภาระหนาที่ของแตละบุคคล การเปลี่ยนแปลงโครงสราง และการเปลี่ยนแปลงผูบริหาร เปนตน 
ดานเทคโนโลยีใชกลยุทธการสงเสริมการใชเครื่องจักร การสรางความสัมพันธระหวางคนกับงาน 
เปนตน  และดานพฤติกรรม  ใชกลยุทธการสงเสริมความรู  การสงเสริมทักษะ  และการ
เปล่ียนแปลงเจตคติ เปนตน  

 
สิ้นสุดโครงการ 

7 
 

 

การปลูกฝง 
พฤติกรรมใหม 

6 
 

การบังคับการ 
ใหความรู  

การใชเหตุผล 
5 

การแสวงหา 
1 

การพิจารณา 
2 

สภาพปญหา 
3 

การวางแผน 
4 
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3. การสงเสริมการพัฒนาซึ่งเกี่ยวของกับกระบวนการเปลี่ยนแปลง ไดแก 
การละลายพฤติกรรม การเปลี่ยนแปลง และพฤติกรรมใหม เปนตน และวิธีปฏิบัติ ซ่ึงไดแก การ
ปฏิบัติคนเดียว ทํารวมกัน หรือใชคณะผูแทน เปนตน   

 2.8  ทษฎีของฮอดจ และแอนโทนี 
ฮอดจ และแอนโทนี (Hodge and Anthony, 1988: 610-614) ไดเสนอรปูแบบ

การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่มีขั้นตอนถึง 12 ขั้นตอน ดวยกันคือ 
1. การมีแรงกดดันจากสิ่งแวดลอมทั้งสวนรวมและสวนยอย (Micro and 

Macro Environmental Stress) ซ่ึงจะมีตัวแปรตาง ๆ ทั้งภายในและภายนอกองคการเขามามีสวน
เกี่ยวของทําใหเกิดปญหาขึ้น (endogenous variables and exogenous variables) 

2. การมีขอมูลของการเปลี่ยนแปลง (Source of Change) เมื่อเกิดปญหาขึ้น
จะตองมีการเปลี่ยนแปลงแกไข 

3. การทําความเขาใจ และกําหนดรูปแบบในการเปลี่ยนแปลง (Perception 
and Assessment) โดยผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการเปนผูกําหนดรูปแบบในการเปลี่ยนแปลง 
ซ่ึงจะมีผลกระทบตอสมาชิกในองคการ 

4. การวางแผนและการวิเคราะห (Planning and Analysis) โดยผูนําการ
เปลี่ยนแปลงและผูรับการเปลี่ยนแปลงรวมกันวางแผนในการดําเนินงาน  

5. การกําหนดเปาประสงคของการเปลี่ยนแปลง (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. พฤติกรรมใหมและการปฏิบัติ ดังแผนภาพตอไปนี้ 
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แผนภาพที่ 21  กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ 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) ไดเสนอกระบวนการ
เปล่ียนแปลงอยางมีแผนไว 8 ขั้นตอน คือ 

1. อํานาจกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอกองคการ (Forces 
for Change: External and Internal) 

2. การรับรูปญหาที่เกิดขึ้น (Recognition of Problem Areas) 
3. การพิจารณาเปาประสงคของโครงการ (Diagnosis: Problem Goals) 
4. การกําหนดผูนําการเปลี่ยนแปลง (The Change Agent) ซ่ึงจะตองมี

ลักษณะเปนทั้งผูอบรม ที่ปรึกษา ครู และผูจัดการ มีพลังอํานาจในการเลือกเทคนิควิธีการตาง ๆ 
และมีการประเมินผลที่เกิดขึ้นทั้งผลสําเร็จและความลมเหลว 
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5. การกําหนดรูปแบบการเปลี่ ยนแปลง  (Constraints) ซ่ึง เปนทั้ งด าน
โครงสราง เทคโนโลยี บุคคล และการชวยเหลือการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงอาจจะเปนการชวยเหลือดาน
เศรษฐกิจ สังคม การอํานวยความสะดวก การสรางความมั่นใจ เปนตน 

6. การเลือกแนวทางในการเปลี่ยนแปลง (Identification and Selection of an 
Approach) 

7. การสงเสริมสนับสนุนดานเวลา บรรยากาศ และสภาพความเปนจริงใน
องคการ (Implementation: Timing, Location and Depth) 

8. การประเมินผลเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางผลที่ไดรับจากการเปลี่ยน 
9. แปลงกับเปาประสงคที่กําหนดไว ปรากฏตามภาพตอไปนี้ 

 

 
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 ทฤษฎีของเฮลลรีเจลและสโลคัม 

จากนั้นอีกสองป เฮลลรีเจล และสโลคัม (Hellriegel and Slocum, 1982:694-
711) ไดเสนอแนวคิดการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแบบแผนไว 8 ขั้นตอน คือ 

1. การเปลี่ยนแปลงในองคการควรใหความสําคัญ อิทธิพลจากสิ่งแวดลอม
ภายนอก 
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2. ควรใหความสนใจในการเปลี่ยนแปลงที่เกีย่วกับปญหาทีเ่กิดขึ้นจากการ
ปฏิบัติงาน 

3. มีการวินิจฉัยปญหาที่เกิดขึ้นในองคการ 
4. กําหนดวิธีการชวยเหลือในการเปลี่ยนแปลง 
5. มีการวางแผนสําหรับการเปลี่ยนแปลง 
6. แสวงหายุทธศาสตรตาง ๆ ในการเปลี่ยนแปลง 
7. มีการปรับปรุงแผน 
8. การปฏิบัติตามโครงการ 

 2.11  ทฤษฎีของคอทเตอร  
 คอตเตอร (Kotter.John, 2002: 20-22) ผูเชี่ยวชาญในการเปนผูนําและการจัดการได
เสนอแนวคิดกระบวนการเปลี่ยนแปลงในการรองรับการปรับตัวขององคการในอนาคตไว 8 
ขั้นตอน (The Eight Stage Change Process) เพื่อหลีกเลี่ยงความผิดพลาดที่ผูบริหารระดับสูงมักจะ
กระทําในขั้นตอนการละลายพฤติกรรมการเปลี่ยนแปลงตามทฤษฎีของ Lewin (ดนิิคกีแองเจโล 
อางถึงใน บุตรี จารุโรจนและคนอื่น, 2550: 165-166) ดังนี้ 

1. การสรางความรูสึกวาตองลงมือทําอยางเรงดวน (Establishing a Sense of 
Urgency) ดวยการใหเหตุผลวาทําไมจึงจําเปนตองเปลี่ยนแปลง ชี้ใหเห็นถึงวิกฤตการ และโอกาส
หรือชองทางในการพนภาวะวิกฤต 

2. สรางทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง (Creating the Guiding Coalition) ดวยการ
กําหนดใหมีกลุมทํางานเปนทีม และมีอํานาจมากพอที่จะนําคนอ่ืน ๆ ในองคการไปสูการ
เปลี่ยนแปลงครั้งใหญ 

3. พัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธ (Developing a Vision and Strategy) ดวยการ
สรางวิสัยทัศนที่ชัดเจน อันนําไปสูการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งกําหนดกลยุทธการเปลี่ยนแปลงที่จะ
ทําใหวิสัยทัศนนั้นกลายเปนจริง 

4. ส่ือสารวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง (Communicating The Change 
Vision) ดวยการใชเครื่องมือทุกชนิด เทาทีจ่ะเปนได ในการสื่อสารวิสัยทัศนและกลยุทธนั้นแก
สมาชิกในองคการดวยการชีน้ําและจําลองเหตกุารณ จนสมาชิกเริ่มยอมรับวิสัยทัศนนั้นและเริ่มการ
เปลี่ยนแปลง 

5. การใหอํานาจที่จะทําการเปลี่ยนแปลง (Empowering Broad-Based 
Action) ดวยการปรับเปลี่ยนแปลงระบบ หรือโครงสรางขององคการ หรือแมกระทั่งการกําหนด
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กิจกรรม หรือวิธีการตาง ๆ เพื่อขจัดอุปสรรคหรือความเสี่ยงที่มีตอวิสัยทัศนอันนําไปสูการ
เปล่ียนแปลง 

6. สรางชัยชนะระยะสั้น (Generating Shot Term Wins) ดวยการทําใหการ
เปลี่ยนแปลงปรากฏผลออกมาในรูปของความสําเร็จ หรือชัยชนะ พรอมกับการใหรางวัลเพื่อ
สรางแรงจูงใจใหเกดิขึ้น 

7. การรักษาการเปลี่ยนแปลงใหคงอยู และสรางการเปลี่ยนแปลงใหมที่ดีกวา 
(Consolidating Gains and Producing More Change) ดวยการปรับเปลี่ยนแปลงระบบ โครงสราง 
และนโยบายใหสอดคลองกับแนวทางการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งหาชองทาง หรือแนวคิดใหม การ
สรางกลุมผูนําการเปลี่ยนแปลง กลุมใหม ๆ เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงระลอกแลวระลอกเลา
อยางไมขาดสาย ซ่ึงเปนการตอบสนองขั้นตอนกอพฤติกรรมใหมของเลวิน (Lewin) 

8. รักษาการเปลี่ยนแปลงที่ เกิดขึ้นใหคงอยู เปนวัฒนธรรมขององคการ 
(Anchoring New Approaches in The Culture) ดวยการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการใหม ที่ให
ความสําคัญกับการพัฒนา การสรางภาวะผูนํา และความสําเร็จที่เกิดขึ้นในองคการ 

2.12 ทฤษฎีของ Hellriegel 
เฮลไลยเกล และคณะ (Hellriegel and others, 2005: 327-329) เสนอวา การ

เปล่ียนแปลงอยางมีแผนขององคการควรประกอบดวย กระบวนการที่สําคัญดังนี้ 
1.  การประเมินสภาวะแวดลอม (Assess the Environment) ที่เปนปจจัยที่ทําให

องคการตองเปลี่ยนแปลง 
2.  คนหาชองวางระหวางสิ่งที่องคการตองการปฏิบัติกับความเปนจริง (Determine 

the Performance Gap) 
3.  สรุปปญหาขององคการ (Diagnose Organizational Problem) 
4.  กําหนดและสือ่สารวิสัยทัศน (Articulate and Communicate a Vision for the 

Future) 
5.  พัฒนาและนําแผนปฏิบัติการไปใช (Develop and Implement an Action Plan) 
6.  คาดการณส่ิงที่เปนอุปสรรคและทําใหอุปสรรคเหลานั้นลดลง (Anticipate 

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

 2.13  ทฤษฎี E และทฤษฎี O 
ภักดี  เมฆจําเริญ (2549: 19-25) ไดอธิบายสาระสําคัญของทฤษฎี E ทฤษฎี O ไว

ดังนี้ 
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--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 มิติของการ ทฤษฎี E ทฤษฎี O ทฤษฎี Eและทฤษฎี O 
 เปลี่ยนแปลง   ผสมผสานกัน 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
เปาหมาย สรางมูลคาสูงสุด สรางความสามารถ      ยอมรับความจริงที่ 
 ใหแกผูถือหุน ขององคกร ขัดแยงกัน ระหวาง 
   มูลคาทางเศรษฐกิจ 

 กับความสามารถขององคกร 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ผูนํา จัดการเปลี่ยนแปลง สนับสนุนใหมีสวนรวม กําหนดทิศทางจากระดับบน 
 จากระดับบนลงสูลาง จากระดับลางขึ้นไป และใหพนักงานมีสวนรวม 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
จุดมุงเนน เนนเรื่องโครงสราง สรางวัฒนธรรมองคกร ใหความสนใจดานฮารดแวร 
 และระบบฮารดแวร พฤติกรรมและทัศนคติ  (โครงสรางและระบบ) 
  ของพนักงาน และซอฟตแวร 
   (วัฒนธรรมองคกร) 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
กระบวนการ วางแผนและผลักดัน การทดลองและ พรอมรับกับสิ่งที่เกิดขึ้น 
 โปรแกรมงานตางๆ วิวัฒนาการ ทันทีทันใด 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
ระบบการให จูงใจดวยการใหผล  จูงใจดวยการให ใชสิ่งจูงใจเปนตัวเสริม 
รางวัล ตอบแทนที่เปนตัวเงิน คํามั่นสัญญาดวยการ แรงการเปลี่ยนแปลง แต 
  ใชเงินเดือนเปนสิ่ง     ไมใชเพื่อผลักดัน 
  แลกเปลี่ยนที่ยุติธรรม 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
การใชที่ปรึกษา ที่ปรึกษาวิเคราะหปญหา ที่ปรึกษาใหความ ที่ปรึกษาเปนแหลงความรู 
 และกําหนดแนวทาง สนับสนุนใหผูปฏิบัติ ผูเช่ียวชาญที่เอื้ออํานาจ 
 แกไข กาํหนดแนวทางแกไข (Empower) แกพนักงาน 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

ทฤษฎี E (Theory E: An Economic Approach) เปนการเปลี่ยนแปลงโดยมี
จุดมุงหมายเพื่อประโยชนทางดานเศรษฐกิจขององคการเปนหลัก เปนการเปลี่ยนแปลงที่ริเริ่มจาก
ระดับผูบริหารและจากที่ปรึกษาขององคการ เพื่อลดตนทุน การลดขนาดองคการ และการทํายอด
การขายใหบรรลุเปาหมาย 

ทฤษฎี O (Theory O: An Organizational Capabilities Approach) เปนแนวทาง
ในการพัฒนาขีดความสามารถขององคการ เปนการเปลี่ยนแปลงเพื่อพัฒนาวัฒนธรรมองคการ และ
ความสามารถพนักงาน โดยที่องคการจะเนนการบริหารแบบมีสวนรวม ลดสายงานการบังคับบัญชา 
มีโครงสรางองคการแบบราบ (Flatter Organizational) และการคํานึงถึงความเหมาะสมระหวางธุรกิจ
กับประโยชนที่พนักงานไดรับ อันเปนแนวทางการเปลี่ยนแปลงองคการที่หวังผลระยะยาวในการ
ทําใหองคการสามารถดํารงอยูได 

ในสวนปจจยัสําคัญในการเปลี่ยนแปลงตามทฤษฎ ีE และทฤษฎี O ประกอบดวย
มิตขิองการเปลี่ยนแปลง 6 ประการ ดังนี ้
ตารางที่ 10  ปจจัยสําคัญในการเปลี่ยนแปลงตามทฤษฎี E และทฤษฎี O  
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ปจจัยภายนอก ปจจัยภายใน 

การเปลี่ยนแปลง 
การสรางการ
เปล่ียนแปลง

การวางแผน 

การเสริมแรง 
การ

เปลี่ยนแปลง

การดําเนินการ 
ตามแผน 

การรักษา 
ระดับการ 

การเปลี่ยนแปลง

องคการแหงการเรียนรู 

องคการแหงการเรียนรู 

ในทัศนะของศุภชัย ยาวะประภาษ (2549: 14-31) พบวา อิทธิพลจากแรงกดดัน
ทั้งภายในและภายนอกองคการ สงผลใหองคการตองเปลี่ยนแปลงองคประกอบตาง ๆ ภายในองคการ 
อาทิ เปาหมาย วัตถุประสงค บุคลากร โครงสราง และเทคโนโลยี โดยส่ิงที่ตาง ๆ เหลานี้ตางก็มี
ความสัมพันธเกี่ยวของกันอยางมาก ดังแผนภาพตอไปนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพที่ 23  กระบวนการในการบริหารการเปลี่ยนแปลงของ ศุภชัย ยาวะประภาษ 
ที่มา:  ศุภชัย ยาวะประภาษ.การบริหารเปลี่ยนแปลง: การปรับปรุงประสิทธิภาพหนวยงานของรัฐ 
 ที่ประสบความสําเร็จในการบริการประชาชน, 2549: 50 
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จากแผนภาพกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงดังกลาว แสดงใหเห็นวาเมื่อ
องคการตองดําเนินการเปลี่ยนแปลง โดยนําเทคนิคการพัฒนาองคการรูปแบบตางๆ มาปรับใชจึง
ตองมีการวางแผนการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น เพื่อปองกันเหตุการณที่อาจสงผลตอความลมเหลว 
ซ่ึงประกอบดวยข้ันตอนในการเตรียมความพรอมของหนวยงานดังนี้ 

1. การกาํหนดเปาหมายในการเปลี่ยนแปลง (Focus on Goals) องคการตองตอบ
คําถามวาเราตองการจะไปที่ไหน เพื่อสรางหาทางไปสูจัดหมาย คําตอบที่ไดรับหลากหลาย เชน 
ตองการเพิ่มผลผลิตของบุคลากร เพิ่มประสิทธิภาพของกระบวนโดยการลดงานเอกสาร ลดขั้นตอน
การปฏิบัติงานที่ไมจําเปน การเพิ่มกําไร การพัฒนาความสามารถในการตรวจสอบงานตาง ๆ เปนตน 
ซ่ึงความตองการเปลานี้จะถูกแปรเปลี่ยนเปนวิสัยทัศน ควรกําหนดระดับความคาดหมายใหสูง แต
ประเมินแลววาองคการจะสามารถบรรลุได เมื่อกําหนดวิสัยทัศนแลวจึงดําเนินการแยกยอยวิสัยทัศน
ใหเปนภารกิจ เพื่อใหสามารถเห็นภาพของการเปลี่ยนแปลง เมื่อทราบวิสัยทัศนและภารกิจแลว ตอง
ประเมินสถานภาพและศักยภาพในปจจบุันเปรียบเทียบกับวิสัยทัศน เพื่อลดชองวางระหวางภาพทั้ง
สองจุด พรอมทั้งคํานึงถึงการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น โดยเริ่มจากประเมินจุดแข็ง-จุดออน เพื่อไป
ใหถึงหนทางการเปลี่ยนแปลง บุคลากรตองการฝกอบรมเพิ่มเติมหรือไม หนวยงานตองสรรหา
บคุลากรเพิ่มเติมหรือไม 

2. การระบุความตองการของการเปลี่ยนแปลง (Identifying the Demand for 
Change) อันเปนการเปลี่ยนแปลงเปาหมายในการปฎิบัติงาน โดยการระบุวัตถุประสงคคือการไดมา
ซ่ึงแนวทางในการเปลี่ยนแปลง ที่ตั้งบนพื้นฐานความพึงพอใจของผูรับบริการภายนอก คือ ประชาชน 
และผูรับบริการภายใน คือบุคลากรในหนวยงานโดยอาศัยแบบสอบถามการสัมภาษณหรือการทํางาน 
Focus Group เพื่อใหทราบวา การเปลี่ยนแปลงควรเริ่มตนจากสวนใดและความพึงพอใจของประชาชน
ผูรับบริการและสมาชิกภายในคืออะไร 

3. การเลือกการเปลี่ยนแปลงที่จําเปน (Selecting Essential Change) คือ การเลือกวา
องคการจะเลือกเปลี่ยนแปลงในสวนใด เพื่อจํากัดปริมาณของการเปลี่ยนแปลง เพราะหาหนวยงานมี
การเปลี่ยนแปลงมากเกินไป อาจกอใหเกิดผลเสียมากกวาผลดี โดยบุคลากรอาจจะเกิดสภาวะที่เรียก
กันวา “Initiative Fatigue” คือ การที่บุคลากรมีผลการปฎิบัติงานต่ําลงอยางรวดเร็ว เพราะมี 
ความเครียดสูงและขาดขวัญกําลังใจ ดังนั้นควรเลือกการเปลี่ยนแปลงที่พิจารณาแลววาจําเปน ตอง
รีบดําเนินการโดยเรงดวนกอนหรืออาจจะเลือกในสวนที่หนวยงานมีความพรอม 

4. การประเมินความสลับซับซอน (Evaluating Complexity) เมื่อองคการเลือกได
แลววาตองการจะเปลี่ยนแปลงในงานใด ตองประเมินความสลับซับซอนของความตองการที่จะ
เปล่ียนแปลงนั้นเพื่อใหเห็นภาพของงานทั้งหมดที่ตองดําเนินการ และกลุมคนที่ตองเขามาเกี่ยวของ
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กับการเปลี่ยนแปลงโดยแยกยอยการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ใหเปนงานยอยๆ แลวนําแตละงานมา
เรียงลําดับการปฎิบัติงาน และระบุจํานวนเวลาที่ตองใชในการปฎิบัติ  ซ่ึงทําใหหนวยงานเห็นภาพ 

5. ลําดับการปฎิบัติงานทั้งหมด พรอมทั้งสามารถบริหารและติดตามการเปลี่ยน
เพื่อประเมินวา การเปลี่ยนแปลงกระทบใครบาง รวมถึงบุคคลภายนอกหนวยงานดวย เพราะหาก
จํานวนคนที่ถูกกระทบมาก ยอมหมายถึงแผนการเปลี่ยนแปลงจะตองมีความสลับซับซอนมากขึ้น 
ควรกําหนดตัวช้ีวัดการปฎิบัติงานในปจจุบันและความสําคัญที่จะเกิดขึ้นในลักษณะที่สามารถวัด
จํานวนผลสําเร็จได โดยอาจใชเปนหลักการเทียบเคียงความสําเร็จ (Benchmarking) เพื่อหาประเด็น
เปรียบเทียบกับหนวยงานอื่นๆ 

6. การวางแผนเพื่อดึงบุคลากรใหมีสวนรวม (Planning Ways to Involve People) 
หมายถึง การเขารวมของบุคลากรที่มีจํานวนมาก ยอมเปนผลดีตอการเปลี่ยนแปลง เพราะเปนการสราง
ความรูสึกของการเปนสวนหนึ่งในการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น และสรางความเปนทีม แตควรมี
แนวทางปฎิบัติที่หลากหลาย เพื่อดําเนินการเพิ่มบุคลากรใหมีสวนรวม โดยพิจารณาสถานการณ
กอนตัดสินชักชวนบุคลากรใหมีสวนรวม คือ ในสถานการณที่มีความมั่นคง ควรโนมนาวบุคลากร
ทั้งหมดใหมีสวนรวม ในการกําหนดวัตถุประสงคในระยะยาว ทั้งการวางแผนการเปลี่ยนแปลงและ
การดําเนินการตามแผนก ในทางตรงกันขาม หากสถานการณมีความผันผวน ควรชะลอการดําเนินงาน
ไวกอน เพราะจะกอใหเกิดการตื่นตระหนก จนกวาสถานการณนั้นจะคลี่คลายความตึงเครียดลง 
รวมทั้งพยายามหาหนทางลดการตอตานใหมากที่สุด โดยประเมินปฎิกิริยาตอบกลับของบุคลากร 
วาตอตานหรือไม อยางไร จากนั้นควรวางแผนเพื่อตระเตรียมการปองกันเหตุการณที่อาจเกิดขึ้น 
ควรปรึกษาบุคคลจํานวนมาก เพื่อนําขอมูลที่ไดรับมาปรับแผนวางแผนและดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
และทีมงานตองกําหนดเปาหมายของทีมใหสอดคลองกับเปาหมายขององคการเพื่อใหตระหนักถึง
บทบาทของตน ที่มีตอกระบวนการทั้งหมดโดยตองใหอิสระในการทํางานของทีมงาน เพื่อใหเกิด
ความคลองตัวในการปฎิบัติงาน นอกจากนี้ยังตองใชบุคคลที่มีประสบการณ หรือความชํานาญใน
การปฎิบัติงาน เปนผูสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงนอกเหนือจากการจูงใจใหบุคลากรเขามามีสวน
รวมและตองสนับสนุนใหบุคลากรไดใชศักยภาพของตนอยางเต็มที่ โดยใชอํานาจในการปฎิบัติงาน
มากขึ้น (Empower) หากการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จจะเปนแรงผลักดันใหเกิดการ
เปล่ียนแปลง เพื่อไปสูอนาคตที่ดีขึ้นตอไป 

7. การเลือกใชระยะเวลาการเปลี่ยนแปลง (Choosing a Timescale) เมื่อไดมีการ
เตรียมงานและเตรียมคนเรียบรอยแลว จะเปนขั้นของการกําหนดชวงเวลา สําหรับการดําเนินการ
เปล่ียนแปลงเพื่อใหเห็นจุดส้ินสุดของโครงการ ควรมีกลยุทธในการเลือกใชระยะเวลาแตกตางกัน 
แลวแตวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลง โดยทั่วไปการปรับปรุงใชเวลาประมาณ 2-3 ป แตควร
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ดําเนินการเปลี่ยนแปลงระยะสั้น เพื่อเสริมการเปลี่ยนแปลงหลัก ใหคงความตื่นตัว และขจัดขอผิดพลาด
ที่เกิดขึ้น 

8. การจัดทําแผนปฎิบัติการ (Making an Action Plan) การจัดทําแผนปฎิบัติ
การเพื่อผสมผสานงาน คน และเวลา ใหไดสัดสวนที่เหมาะสม โดยการกําหนดรายละเอียดของงาน
ที่ไดจากการประเมินความซับซอนของการเปลี่ยนแปลง มีการกําหนดเปาหมายกลยุทธในการพิชิต
ความสําเร็จ และประเมินเวลาที่ตองใช รวมทั้งพิจารณามอบหมายความรับผิดชอบแตละงานใหแก
บุคคลที่เห็นวาเหมาะสมและจัดการฝกอบรมเพิ่มเติมในกรณีที่จําเปน นําขอมูลที่ไดรับจากการจัด
ประชุม การทํา Focus Group การสํารวจเพื่อปรับแผนใหเหมาะสมยิ่งขึ้น ใชเทคนิคการวางแผนตางๆ 
เพื่อใหเห็นภาพการปฎิบัติงานและปญหาไดชัดเจน เชน ผังกางปลา (Fishbone Diagram) และจัดทํา
รายการตรวจสอบผลการเปลี่ยนแปลงเพื่อตรวจทานความครบถวนของการปฎิบัติงาน โดยอาจ
ดําเนินการตรวจสอบอยางนอยสัปดาหละครั้ง ควรจัดทําตารางการปฎิบัติงาน (Gantt Chart) เพื่อให
ทราบวา แตละงานควรเริ่มตนดําเนินการเมื่อใด และเสร็จสิ้นเวลาไหน ใครเปนผูรับผิดชอบงาน ซ่ึง
จะเปนประโยชนตอการตรวจสอบความกาวหนาของการปรับปรุง พรอมทั้งมีการตรวจสอบความ
ครบถวนในรายละเอียดของแผน 

9. การคาดการณผลกระทบ (Anticipating Effects) เปนการคาดการณผลกระทบ
ที่อาจเกิดขึ้นภายหลังการดําเนินการตามแผนปฎิบัติการ เพื่อเตรียมแผนปฎิบัติการฉุกเฉิน รองรับ
เหตุการณที่ไมพึงประสงคตาง ๆ โดยประเมินความตองการขององคการ จัดใหมีการอภิปรายเกี่ยวกับ
แผนปฏิบัติการ และติดตอส่ือสารกับบุคลากรฝายอื่นหรือหนวยงานอื่น เพื่อประเมินผลกระทบของ
การเปลี่ยนแปลง ที่มีตอบุคคล หรือองคการนั้น และควรทํารายการตรวจสอบความกาวหนาของการ
ปฎิบัติงาน ตามเปาหมายจัดทํารายชื่อบุคคลที่จะมีสวนรวมในการเปลีย่นแปลง และคาดการณปฎกิริิยา
ของแตละบุคคล แลวพิจารณาหาทางที่ดีที่สุดดําเนินการลดทัศนคติเชิงลบตอการเปลี่ยนแปลง 
มากกวาผลเสียเพื่อใหองคการสามารถจัดการเหตุการณตางๆ ที่อาจเกิดขึ้นระหวางการเปลี่ยนแปลง 

10. การคาดการณการตอตานการเปลี่ยนแปลง (Anticipating Resistance to 
Change) เปนกลไกที่มีความสําคัญ เพราะการเปลี่ยนแปลงมักจะนํามาซึ่งการตอตานนั้น โดยทั่วไป
สาเหตุของการตอตานมาจาก สาเหตุ 3 ประการ คือ การไมเขาใจการเปลี่ยนแปลง ความกลัวที่จะ
เสียประโยชน ความไมไววางใจวิธีการแกไขการตอตาน การชี้แจงถึงความจําเปนในการเปลี่ยนแปลง
โดยย้ําถึงความตองการของประชาชน/ลูกคาแนวโนม การแขงขันในอนาคต จึงอาจเปนวิธีสลายการ
ตอตานประการหนึ่ง 

11. การทดสอบ และตรวจสอบแผนการเปลี่ยนแปลง (Testing and Checking 
Plan) การทดสอบและตรวจสอบแผนปฎิบัติการ เพื่อตรวจสมรรถนะของแผน เมื่อลองดําเนินการ
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ในสภาวะการณจริง แผนการเปลี่ยนแปลงที่ผานการทดสอบแลว จะสามารถสรางความมั่นใจของ
บุคลากรที่มีตอแผนการเปลี่ยนแปลงวาสามารถกอใหเกิดผลที่คาดการณไว อันจะนําไปสูการยอมรับ
การเปลี่ยนแปลง โดยทดสอบความเปนไปไดของแผน โดยทําโครงการนํารองตามแผนทั้งหมดหรือ
บางสวน และติดตามการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ทั้งในชวงกอนลงมือปฎบิัติ และระหวางปฎิบัติ การ
ปฎิบัติโดยตรวจสอบประเมิน เพื่อปรับสภาพของแผนใหเหมาะสม ขณะเดียวกันตองมีการปรับ
แผนปฎิบัติการใหสอดคลองกัน ควรตรวจสอบการตอตานเพื่อคนหาการตอตานในลักษณะตางๆ 
เชน การตอตานในลักษณะใดที่ควรจะมีการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งตรวจสอบการดําเนินการในจุดใด
ที่ปราศจากการตอตาน แลวนําขอมูลรวบรวมไว เพื่อประกอบการพิจารณาตัดสินใจดําเนินการกับ
การตอตานแตละประเภทที่เกิดขึ้น โดยนัยนี้ การวางแผนการเปลี่ยนแปลงที่ดีจะสามารถกอใหเกิด
การประหยัดทรัพยากรตางๆ ในองคการ เพราะมีโอกาสผิดพลาดนอย เกิดประสิทธิภาพตามเปาหมาย
ที่ตั้งไว ซ่ึงสามารถสรุปเปนแผนภาพไดดังนี้ 
 

               
        ทดสอบและตรวจสอบแผน  
       คาดการณการตอตาน  
  

แผนการ 
เปล่ียนแปลงที ่
พรอมดําเนินการ     คาดการณผลกระทบ  

        จัดทําแผนงาน  
       เลือกระยะเวลาการเปลี่ยนแปลง  
      วางแผนใหสมาชิกในองคกรมีสวนรวม  
     ประเมินความซับซอน  
    เลือกการเปลี่ยนแปลง  
   ระบุความตองการเปลี่ยนแปลง  
  กําหนดเปาหมายการเปลี่ยนแปลง  
 ความตองการปรับปรุงหนวยงาน  
   

 

แผนภาพที่ 24  แผนการเปลี่ยนแปลงที่พรอมดําเนินการ 
ที่มา:  ศุภชัย ยาวะประภาษ.  การบริหารการเปลี่ยนแปลง, 2549: 31. 
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กลาวโดยสรุป การบริหารการเปลี่ยนแปลงดังที่ตั้งใจไว ตองอาศัยการวางแผนที่
รอบคอบที่เกิดจากการวินิจฉัยสภาพองคการ ทั้งนี้เพราะการวางแผนที่ครอบคลุมการดําเนินการ
ตามแผนการเปลี่ยนแปลงและการเลือกใชเทคนิคกลยุทธที่เหมาะสมจะสงผลใหองคการดําเนินการ
เปล่ียนแปลงไปในทิศทางที่พึงประสงคอยางมีประสิทธิภาพ 
 
กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เปนแบบอยางทีด่ี (Best Practice) ของสถานศึกษา 

บูรชัย ศิริมหาสาคร(อางถึงในสิริพันธุ สุวรรณมรรคาและคณะ, 2553: 15) ระบุวา Best 
Practice คือ การทําสิ่งใดสิ่งหนึ่งใหสําเร็จ ซ่ึงเปนผลมาจากการนําความรูไปปฏิบัติจริง แลวสรุป
ความรูและประสบการณนั้น เปนแนวปฏิบัติที่ดีที่สุดของตนเองหรือเปนแนวทาง วิธีการปฏิบัติใน
เร่ืองตาง ๆ ที่นําองคการไปสูความสําเร็จและบรรลุจุดมุงหมายอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

ในบริบททางการศึกษาอาจกลาวไดวา การปฏิบัติท่ีเปนเลิศ (Best Practice) เปนวิธีการ
ในการพัฒนาคุณภาพสถานศึกษา เพื่อนําไปสูการบรรลุเปาหมายของสถานศึกษา ตอบสนองความ
ตองการและความคาดหวังของชุมชน ผูปกครอง และนํามาสูความเปนเลิศในการดําเนินการ ซ่ึงเกิด
จากปจจัยตอไปนี้ (สิริพันธุ สุวรรณมรรคา และคณะ, 2553: 15-18) 

1. บุคคล การเกิด Best Practice ในลักษณะนี้ เกิดขึ้นจากการเรียนรูของตัวบุคคล ภาวะ
ผูนําของผูบริหารหรือเกิดจากการเรียนรูของผูปฏิบัติงาน เสนอแนะวิธีการตอผูบริหาร หรือเกิดจาก
ขอเสนอแนะของผูปกครอง ชุมชน ผูมีสวนไดสวนเสีย (Stakeholder) กลุมตางๆ 

2. ปญหาอุปสรรค การเกิดปญหาอุปสรรคในการบริหารจัดการ ทั้งระบบปจจัยนําเขา 
กระบวนการ และผลผลิตที่ไมไดตามเปาหมายตลอดจนความกดดันจากผูรับบริการ การขับเคลื่อน
นโยบายของผูบริหารระดับสูง ภาวะขอจํากัดของทรัพยากรการบริหาร และภาวะวิกฤตสงผลใหมี
การแสวงหาแนวทาง กระบวนการ วิธีการที่ดีกวาเพื่อใหไดผลผลิตและความสําเร็จสูงสุด 

3. แรงขับเคลื่อน การคนหาวิธีการในการเพิ่มผลผลิต ผลกําไร การสรางความพึงพอใจ
ของผูรับบริการจะเปนการเสริมสรางประสิทธิภาพขององคการและนําไปสูการปฏิบัติที่ดีของ
ตนเอง 

การปฏิบัตทิี่เปนเลิศ จะมีผลลัพธที่สะทอนใหเห็นแบบปฏิบัติที่สําคัญ 3 สวน คือ ผลงาน
ที่เปนเลิศ วัฒนธรรมที่เปนเลิศ และทีมงานที่เปนเลิศ โดยปจจัยสําคัญที่จะผลักดันใหเกิดระบบ
รวบรวมความคิดใหประสบความสําเร็จก็คือ ผูนําในหนวยงานจะตองมีความมุงม่ัน ตั้งใจจริง และ
พรอมที่จะดําเนินการตามขั้นตอนทั้ง 7 ขั้นตอน ตอไปนี้  

1. กระตุนและเปดรับความคิด  
2. ดําเนินการตามขั้นตอนการเสนอความคิด 
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3. ประเมินความคิดและใหขอมูลยอนกลับเพื่อการปรับปรุง 
4. นําความคิดไปปฏิบัติ 
5. ทบทวนเพื่อขยายผลความคิด 
6. ยกยอง ชมเชย และประกาศความสําเร็จ 
7. วัดผล ทบทวน และปรับปรุง 
ทั้งนี้ ความสําเร็จของกระบวนการยังขึ้นอยูกับการประกาศเปนนโยบายของหนวยงาน เพื่อ

แสดงถึงการใหความสําคัญกับการกระตุนและรวบรวมความคิดจากบุคลากรทุกคนในหนวยงาน และ
นอกจากนี้ยังตองอาศัยปจจัยสนับสนุนตาง ๆ ในระหวางการดําเนินการตามกระบวนการซึ่งมีผลตอ
ความสําเร็จเชนเดียวกัน ปจจัยสนับสนุนเหลานี้ไดแก โครงสรางหนวยงานและระบบในหนวยงาน 
กระบวนการทํางาน และระบบความเชื่อและทัศนคติของบุคลากรในหนวยงาน ซ่ึงมีสวนที่กอใหเกิด
แบบปฏิบัติที่เปนเลิศในการบริหารโรงเรียนที่อาจเกิดจากการกําหนดกลยุทธที่เหมาะสมในการบรหิาร
เชิงกลยุทธและวิธีปฏิบัตทิี่เปนเลิศ ที่เปนแบบของตนเองและสงผลใหโรงเรียนจัดการศึกษาไดอยาง
มีสิทธิภาพในทิศทางที่พึงประสงค ดังตัวอยางตอไปนี้ 
 1.  กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงโรงเรียนอุตรดิตถ (ธํารงค นวมศิริ, 2552: 60-63)  

ธํารง นวมศิริ (2552: 60-63) โรงเรียนอนุบาลอุตรดิตถ ไดนําแนวคิดหลัก การปฏิรูป
การเรียนรูเพื่อพัฒนาเพิ่มคุณภาพผูเรียน โดยผูบริหารตองเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงและตองเปลี่ยน
ครู เพื่อเปลี่ยนวิธีการจัดการเรียนรูดวยวิธีการที่หลากหลาย และตองจัดใหมส่ิีงสนบัสนนุอยางเพยีงพอ
ตามแนวคิดการบริหารการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งตองบูรณาการ แนวคิดการบริหารแนวใหมมาใชใน
การบริหารจัดการ ดังนี้ 

1. ตองใหครูเปนผูนํา พรอมกับสรางความคดิรวบยอดที่ชดัเจนและผลักดนัไปใน
ทิศทางที่เชื่อมโยงกัน 

2. สรางจุดมุงหมายรวมกนัและแผขยายไปยังสมาชิกในองคการทุกคน 
3. สรางและใชพลังขับเคลื่อนที่ถูกตองสําหรับการเดินทางรวมกัน ซ่ึงหมายถึงการ

เลือกใชยุทธศาสตรที่เหมาะสมโดยรวมมอืกันดําเนินการเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 
4. สรางภาวะผูนาํและขีดความสามารถแบบแนวกวาง 
5. สรางแนวคิดการเรียนรูอยางตอเนื่องและอยางลึกซึ้ง 
6. ใหถือวาการตอตาน หรือความขัดแยงเปนโอกาสการสรางสรรค 
7. สรางวัฒนธรรมองคการที่ตองมีความทะเยอะทะยานสูง 
8. สรางเครือขายแบบหุนสวนกับภายนอก 
9. เพิ่มการลงทุนทางการศึกษาใหมากและอยางตอเนื่อง 
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การดําเนินการภายใตประยุกตแนวคิดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
สูการสรางกลยุทธ ขับเคลื่อนพัฒนาคุณภาพผูเรียน 5 กลยุทธหลัก ดังนี้ 
 กลยุทธท่ี 1 เพิ่มคุณภาพผูเรียนดวยวิธีการยกระดับผลการเรียนรูใหสูงขึ้น ลดชองวาง
ผลการเรียนรูใหแคบลง ดวยการพัฒนาคุณภาพผูเรียน 
 กลยุทธท่ี 2 เพิ่มการมีสวนรวมโดยพัฒนาคุณภาพเครือขายดวยวิธีการสรางเครือขาย
ผูปกครอง เพิ่มการมีสวนรวมในการพัฒนา สรางเครือขายนักเรียน สรางเครือขายครู สรางเครือขาย
ภายในประเทศ นอกประเทศ 
 กลยุทธท่ี 3 พัฒนาระบบบริหารดวยสรางระบบเมทริก ดวยวิธีการสรางระบบบริหาร
ที่กําหนดบทบาทหนาที่และภารกิจของบุคลากรทุกฝายที่ชัดเจน และมอบอํานาจใหรองผูอํานวยการ 
เปนการรองรับการกระจายอํานาจใหเกิดความคลองตัวในการบริหาร 
 กลยุทธท่ี 4 พัฒนาความเปนผูนํา ดวยวิธีการพัฒนาครูมอบหมายตําแหนงหนาที่ใหเปน
หัวหนาทําหนาที่ตางๆอยางมีประสิทธิภาพ ไดแก จัดใหมีหัวหนากลุมบริหาร หัวหนาสายชั้น หวัหนา
กลุมสาระการเรียนรู หัวหนางาน และหัวหนาโครงการ 
 กลยุทธท่ี 5 พัฒนาการบริการ ดวยวิธีการพัฒนาบุคลากรใหมีจิตเปนนักบริการและเพิ่ม
คุณภาพและประสิทธิภาพการบริการแกผูมีสวนเกี่ยวของและชุมชน 
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แผนภาพที่ 25  วิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ(Best Practice) ตามแผนกลยุทธโรงเรียนอนุบาลอตุรดิตถ 
ที่มา:  ธํารงค  นวมศิริ. การบริหารโรงเรียนเชิงกลยุทธ, 2552: 62. 
 

ในการนํากลยุทธผูนําการเปลี่ยนแปลงเพื่อการประยุกตใช ควรดําเนินการสรางภาวะ
ผูนําใหกับทีมงานทุกคนเพื่อรวมกันเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง เมื่อทุกคนเปลี่ยนความคิด เปล่ียนวิธี 
การทํางาน ปรับเปลี่ยนวิธีการจัดการเรียนรู คุณภาพผูเรียนจะเปลี่ยนไปในทิศทางที่ดีขึ้น ซ่ึงเรื่องที่
ควรจะตองเปลี่ยนแปลง ไดแก หลักสูตรและแผนจัดการเรียนรูตองไดตามเกณฑมาตรฐานระดับชาติ 

 

กลยุทธผูนําการเปลี่ยนแปลง 

กระบวนการการบริหาร 

ขยายผล เผยแพร 

ปรับปรุงพัฒนา 

ตรวจสอบ ประเมินผล 

ดําเนินการเปลี่ยนแปลงดําเนิน
โครงการ 

พัฒนาผูนํา/พัฒนาทีมงาน 

วางแผนขับเคลื่อนรวมกัน 

ความสําเร็จตามเปาประสงค 

ตรวจสอบ/ประเมิน/สรุปผล 

กลยุทธที่ 5 พัฒนาการบริการ 

กลยุทธที่ 4 พัฒนาความเปนผูนํา 

กลยุทธที่ 3 พัฒนาระบบบริหาร 

กลยุทธที่ 2 เพิ่มการมีสวนรวม 

กลยุทธที่ 1 เพิ่มคุณภาพผูเรียน 

การขับเคลื่อนกลยุทธ 
Plan 

Do 

Check 

Action 
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ผูบริหารและครูตองผูนําการเปลี่ยนแปลง ตองใชส่ือเทคโนโลยีเพื่อยกระดับคุณภาพ มีการจัดระบบ
ดูแลชวยเหลือนักเรียนดวยวินัยเชิงบวก และครูตองใชการวิจัยในชั้นเรียนแกปญหานักเรียนรายคน 
การเปลี่ยนแปลงจึงจะเกิดผลสําเร็จไดตามเปาประสงค 

ผลการดําเนินการตามกลยุทธหลัก 5 กลยุทธ สงผลใหเกิดภาพความสําเร็จตามนโยบาย
การเปลี่ยนแปลงของโรงเรียนอนุบาลอุตรดิตถ ซ่ึงไดดําเนินการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงรองรับ
การกระจายอํานาจ โดยมีโครงการที่ประสบความสําเร็จ จํานวน 10 โครงการ ไดแกโครงการสงเสริม
ใหเด็กเปนผูสรางความรูดวยตนเอง โครงการพัฒนาหลักสูตรจัดการเรียนรูที่อิงมาตรฐาน โครงการ
พัฒนาสื่อเทคโนโลยีการเรียนรูดวย e-Learning โครงการพัฒนาการจัดการเรียนรูทุกกลุมสาระการ
เรียนรู โครงการนักเรียนดารา (Star Pupils) โครงการพัฒนาครูและบุคลากร โครงการสภาวิชาการ 
โครงการครูคนหนึ่งนวัตกรรม โครงการจุดเดียวเกี่ยวทุกเรื่อง โครงการบริการทุกระดับประทับใจ 

จะเห็นไดวาแนวคิดในการดําเนินการเปลี่ยนแปลงของโรงเรียนอนุบาลอุตรดิตถ ที่ได
นําแนวคิดการเปลี่ยนแปลงของนักจัดการการเปลี่ยนแปลงมาประยุกตใหเหมาะสมกับบริบทของ
โรงเรียน อาทิ การสรางทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง การพัฒนาวิสัยทัศนและกลยุทธ การมอบอํานาจ
ในการเปลี่ยนแปลงและการใชกลยุทธการเรียนรูรวมกัน (Kotter, 2002 และ พลสัณห โพธ์ิศรีทอง, 
2548) สงผลใหโรงเรียนมีผลงานตามโครงการตาง ๆ ที่มีผูมาศึกษา ดูงานตลอดปการศึกษา ดังนั้น
จึงอาจกลาวไดวา โรงเรียนอนุบาลอุตรดิตถมีแบบปฏิบัติที่สะทอนใหเห็นผลงานที่เปนเลิศไดเชนกัน 
 2.  กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนโรงเรียนโชคชัยพรหมบุตรบริหาร 

ภพธนา ปนนาค (2552: 64-68) ผูอํานวยการโรงเรียนโชคชัยพรหมบุตรบริหาร อําเภอ
โชคชัย จังหวัดนครราชสีมา ไดใชแนวคิดการพัฒนานวัตกรรมเพื่อใชในการบริหารโรงเรียนภายใต
ภาวะวกิฤติดานบุคลากรดวยกลยุทธการสรางเครือขาย เพื่อใหทุกฝายไดมีสวนรวมในทุกสวนของ
การดําเนินการของโรงเรียน โดยใชรูปแบบการบริหารจัดการโดยใชโรงเรียนเปนฐาน (SBM) ดวย
กลยุทธการมีสวนรวม และดําเนินการตามระบบที่พัฒนาขึ้น ภายใตชื่อวา “เครือขายการมีสวนรวม 
พัฒนาคุณภาพผูเรียน” ซ่ึงถือเปนวิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ (Best Practice) ของโรงเรียนโดยมีวิธีดําเนินการ 
ดังนี้ 

1. สรางและพัฒนาเครือขายของโรงเรียนใหเขมแข็ง ทั้งเครือขายนักเรียน เครือขาย
ผูปกครอง เครือขายหมูบาน เครือขายครูและผูปกครอง เครือขายโรงเรียนในเขตพื้นที่ เครือขาย
หนวยงานภาครัฐ/เอกชน รานคา 

2. พัฒนานวัตกรรมระบบบริหารจัดการโดยใชโรงเรียนเปนฐาน (SBM) ดวยกลยุทธ
การมีสวนรวม เพื่อสรางความเขมแข็งรองรับการเปลี่ยนแปลง ตามขั้นตอนตอไปนี้  
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ขั้นตอนที่ 1  สรางและพัฒนาเครือขายของโรงเรียนใหเขมแข็งและครอบคลุม ซ่ึง
ประกอบดวยเครือขายนักเรียน หองละ 5 คน เครือขายผูปกครองนักเรียนหองละ 5 คน เครือขาย
หมูบาน 76 หมูบานหมูบานละ 3 คน เครือขายครูและผูปกครองนักเรียน เครือขายโรงเรียนในเขต
พื้นที่ 40 โรงเรียน เครือขายหนวยภาครัฐ/เอกชน ไดแก โรงพยาบาล สถานีตํารวจ องคการบริหาร
สวนตําบล 10 ตําบล เทศบาลตําบล ซ่ึงโรงเรียนไดกําหนดใหมีเครือขายครอบคลุมโรงเรียน โดย
กําหนดบทบาทหนาที่ในการเปนตัวแทนของนักเรียน ผูปกครอง ชุมชน ในการเปนหนวยปกปอง 
ความเดือดรอน และสนับสนุน ช้ีแนะการบริหารจัดการศึกษาของโรงเรียน ไมวาจะเปนการบริหาร
ทั่วไป ดานการจัดการเรียนการ และจัดกิจกรรมเสริมหลักสูตร ดานบุคลากร ดานงบประมาณ ดาน
สวัสดิภาพและดานสวัสดิการของครูและนักเรียน เพื่อความเจริญกาวหนาของโรงเรียนและนักเรียน
ของโรงเรียนเปนสําคัญ โดยจัดใหมีคณะอนุกรรมการฝายตาง ๆ รวม 4 ฝาย ไดแก ฝายบริหารงาน
ทั่วไป ฝายงบประมาณ ฝายบุคลากร และฝายวิชาการโดยปฏิบัติรวมกับคณะครู 

ขั้นตอนที่ 2  พัฒนานวัตกรรมระบบบริหารจัดการโดยใชโรงเรียนเปนฐาน (SBM) 
ดวยกลยุทธการมีสวนรวมแบบ PDIE เพื่อสรางความเขมแข็งเพื่อรองรับกับการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงเปน
นวัตกรรมของโรงเรียนที่เนนการมีสวนรวมในการบริหารโรงเรียนจากหลาย ๆ ฝาย ทั้งดานบริหาร
งบประมาณ บริหารงานทั่วไป บริหารบุคลากร และบริหารงานวิชาการ ใหมีสวนรวมในการ วางแผน 
ตัดสนิใจ รวมดําเนินการ และประเมินผลรวมกัน ในทุกสวนของโรงเรียนในรูปของคณะกรรมการ
เครือขายการมีสวนรวม 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 26  กลยุทธการมสีวนรวมแบบ PDIE 
ที่มา: ภพธนา  ปนนาค. การบริหารเชิงกลยุทธ, 2552: 65. 

โรงเรียนเขมแข็ง 

คุณภาพผูเรียน 
บุคลากรไดมาตรฐาน 

สิ่งแวดลอมยอดเยี่ยม ความเปนเลศิดานแหลงเรียนรู

งบประมาณที่เพียงพอ 

เครือขายหนวยงานภาครัฐ/เอกชน 

เครือขายโรงเรียนในเขตพื้นที่บริการ 
เครือขายชุมชน หมูบานละ 5 คน 

เครือขายผูปกครองนักเรียน หองละ 5 
คน เครือขายนักเรียนหองละ 5 คน 

โรงเรียน 

P 

D 

I 

E 
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ขั้นตอนที่ 3 ดาํเนินการตามระบบที่วางไว โดยเนนการมสีวนรวมของเครือขายใน
การวางแผน รวมตัดสินใจ รวมดําเนินการและรวมประเมินตามรูปแบบการบริหารของโรงเรียน 
โดยกลยุทธมสีวนรวมแบบ PDIE มีความหมายดังนี้  
 P  =  Plan  รวมวางแผน 
 D  =  Decision – Making  รวมตัดสินใจ 
 I  =  Implementation  รวมทํา 
 E  =  Evaluation  รวมประเมินผล 

ผลการดําเนินการตามกลยุทธสงใหโรงเรียนกาวสูความสําเร็จไดรับการคัดเลือกเปน
โรงเรียนตนแบบปฐมวัยเขมแข็ง และเปนตนแบบโรงเรียนในฝน (โรงเรียนใกลบาน) ภายใตปจจัย
แหงความสําเร็จ ความภาคภูมิใจ บทเรียนที่ไดรับ ดังนี้ 

1. เครือขายการมีสวนรวม ตระหนักถึงความสําคัญของการศึกษาและเขาใจบทบาท
หนาที่ของตนเอง เปนผลมาจากการบริหารแบบมีสวนรวมที่ทําใหทุกคนเกิดความรูสึกเปนเจาของ
โรงเรียน 

2. ทุกฝายเนนหลักการดําเนินงานตามกลยุทธ คือ เปาหมายสูความสําเร็จ เปนตนแบบ
โรงเรียนในฝน  เปนโรงเรียนปฐมวัยเขมแข็ง 

3. เปนโรงเรียนที่ครูเขมแข็ง ทั้งครูและผูปกครองเครือขายรวมกันพัฒนานักเรียนให
มีคุณภาพ สงผลใหนักเรียนไดรับรางวัลผลงานดีเดนในการประกวดงานศิลปหัตถกรรมระดับจังหวัด
และระดับประเทศมาโดยตลอด 

การดําเนินการเปลี่ยนแปลงของโรงเรียนโชคชัยพรหมบุตรบริหาร จังหวัดนครราชสีมา 
ไดนําเทคนิคการบริหารแนวใหมโดยใชโรงเรียนเปนฐาน (SBM) เพื่อขับเคลื่อนกลยุทธการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบมีสวนรวม โดยแสวงหากลวิธีในการเปลี่ยนแปลง การโนมนาว 
จูงใจใหบุคลากรหมูมากเขารวมการเปลี่ยนแปลงในลักษณะทีมงาน และการรวมกันประเมินผล 
การเปลี่ยนแปลง (เฮลไลยเกล และคณะ, 2005: 328, ศุภชัย ยาวะประภาษ, 2549: 18, และเอกชัย กี่
สุขพันธ, 2553: 41) อันสงผลใหโรงเรียนไดรับคัดเลือกเปนโรงเรียนนตนแบบปฐมวัยเขมแข็งและ
โรงเรียนดีใกลบาน ซ่ึงอาจจะกลาวไดวาโรงเรียนแหงนี้มีแบบปฏิบัติการสรางทีมงานที่เปนเลิศ 
 3.  กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนโรงเรียนบานสับขุน 

สิริพันธุ สุวรรณมรรคา และคณะ (2553: 41-44) ไดนําเสนอกรณีศึกษาคือ โรงเรียน
บานสับขุน อําเภอทาวังผา จังหวัดนาน ซ่ึงเปนโรงเรียนในถิ่นกันดาร มีครูเพียง 8 คน แตสามารถ
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงโดยใชเทคนิค SWOT Analysis ในการสํารวจวิเคราะหสภาพในโรงเรียน
และสภาพแวดลอมชุมชนรอบโรงเรียน เพื่อนําขอมูลดังกลาวมาใชในการกําหนดยุทธศาสตรใน
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แผนปฏิบัติราชการประจําป และนําแผนยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ  โดยนําธรรมนูญโรงเรียนปรับ
เปนมาตรฐาน และกําหนดมาตรฐานโรงเรียนตามกรอบการประเมินภายนอก ซ่ึงแสดงใหเห็นวา
ผูบริหารโรงเรียนในฐานะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีการบริหารจัดการที่ดี 

นอกจากนี้ ยังไดประยุกตใชหลักการสรางเครือขายและการมีสวนรวม โดยการแตงตั้ง
คณะกรรมการประกอบดวยครู ผูปกครองนักเรียน ภูมิปญญาทองถ่ิน เพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงาน
ใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลตามโครงการและกิจกรรมที่ทุกฝายรวมกันกําหนด สงผลให
โรงเรียนมีการจัดศูนยการเรียนรูที่มีภูมิปญญาทองถ่ินมาชวยสอน จํานวน 4 แหง อาทิ ศูนยของเลน 
ศูนยงานประดิษฐ ของใช อันเปนการชวยใหนักเรียนไดเรียนครบถวนตามหลักสูตร 

อยางไรก็ตาม หากพิจารณากลยุทธการบริหารโรงเรียนของผูบริหารโรงเรียนบานสับขุน 
ที่มุงเนนการใชกลยทุธแบบผสมผสานระหวางกลยทุธการใชเหตุผลและกลยทุธเรียนรูรวมกนั ภายใต
การนําแนวปฏบิัติในการนําการเปลี่ยนแปลงดวยตนเอง(Manager as Donductor) และเปนผูพัฒนา 
การเปลี่ยนแปลง (Manager-as Developer) ที่สงเสริมใหทุกฝายชวยกนัคิด แสวงหาหนทางในแบบ
รวมกนัทาํชวยกันแกปญหา เพื่อนําไปสูผลสําเร็จตามที่ตัง้เปาหมายไว (อุทัย บุญประเสริฐ, 2548: 51) 

จากการดําเนินการดังกลาว สงผลใหผูบริหารโรงเรียนบานสับขุน ไดรับการพิจารณา
ใหเปนผูบริหารตนแบบ ของสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาแหงชาติ ในป พ.ศ.2544 ซึ่งสะทอน
ใหเห็นแบบปฏิบัติที่ดีในการดําเนินการเปลี่ยนแปลงโรงเรียนไปสูทิศทางที่พึงประสงคไดอยางเปน
รูปธรรม 
 
โรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน(SMART School) และการบริหารโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร 

1. โรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน(SMART School) 
กรุงเทพมหานครเปนองคกรการปกครองสวนทองถ่ิน ที่มีบทบาทในการจัดการศึกษา

ทั้งในและนอกระบบ มีหนวยงานหลักที่ทําหนาที่จัดการศึกษา ไดแก สํานักการศึกษา สํานกัการแพทย 
สํานักอนามัย และสํานักพัฒนาสังคม โดยสํานักการแพทยและสํานักอนามัยจัดการศึกษาในระบบ
ระดับอุดมศึกษา สํานักการศึกษาจัดการศึกษาในระบบระดับการศึกษาขั้นพื้นฐาน และสํานักพัฒนา
สังคมจัดการศึกษานอกระบบ 

1.1 การจัดการศึกษาในระบบระดับขั้นพื้นฐานของกรุงเทพมหานคร 
กรุงเทพมหานครจัดระบบการบริหารการศึกษา ระดับการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยมี

หนวยงานที่ทําหนาที่ดูแลและประสานงาน ติดตามการดําเนินงาน ดังนี้ 
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1. สํานักการศึกษา เปนหนวยงานที่มีฐานะเทียบเทากรม รับผิดชอบเกี่ยวกับ
งานดานการศึกษา โดยมีสวนราชการประกอบดวย สํานักงานยุทธศาสตรการศึกษา กองการ
เจาหนาที่ กองคลัง กองพัฒนาขาราชการครูกรุงเทพมหานคร กองเทคโนโลยีเพื่อการเรียนการสอน 
หนวยศึกษานิเทศก และสํานักงานเลขานุการ 

2. สํานักงานเขต จํานวน 50 เขต มีโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครกระจาย
อยูทุกสํานักงานเจต โดยฝายการศึกษา มีหนาที่รับผิดชอบเกี่ยวกับงานกิจกรรมนักเรียน การบริหาร
บุคคล การนิเทศตรวจเยี่ยมโรงเรียน งายสนับสนุนวิชาการและการประสานงานวิชาการ และปฏิบัติ
หนาที่อ่ืนที่เกี่ยวของ โดยกรุงเทพมหานครมีคําส่ังที่ 684 / 2551 ลงวันที่ 18 กุมภาพันธ พ.ศ. 2551 
แบงกลุมปฏิบัติงานของสํานักงานเขตตามที่มีสภาพพื้นที่เศรษฐกิจ สังคม วิถีการดํารงชีวิตของ
ประชาชนใกลเคียงกัน เพื่อประโยชนในการประงาน กํากับ และติดตามการปฏิบัติงานใหเกิดผล
สัมฤทธิ์ตามนโยบายของกรุงเทพมหานครไดอยางมีประสิทธิภาพ จํานวน 6 กลุม ไดแก 

2.1 กลุมเขตกรุงเทพกลาง มีโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครในกลุม จํานวน 
41 โรงเรียน ประกอบดวยสํานักงานเขตดังตอไปนี้ 

2.1.1 สํานักงานเขตพระนคร สํานกังานเขตดุสิต สํานักงานเขตปอมปราบ
ศัตรูพาย และสํานักงานเขตสัมพันธวงศ 

2.1.2 สํานักงานเขตดินแดง สํานักงานเขตหวยขวาง สํานักงานเขตพญาไท 
สํานักงานเขตราชเทวี และสํานักงานเขตวังทองหลาง 

2.2 กลุมกรุงเทพใต มีโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครในกลุม 75 โรงเรียน 
ประกอบดวยสํานักงานเขตดังตอไปนี้ 

2.2.1 สํานักงานเขตปทุมวัน สํานักงานเขตบางรัก สํานักงานเขตสาทร 
สํานักงานเขตบางคอแหลม สํานักงานเขตยานนาวา และสํานักงานเขตคลองเตย 

2.2.2 สํานักงานเขตวัฒนา สํานักงานเขตพระโขนง สํานักงานเขตบางนา 
สํานักงานเขตสวนหลวง สํานักงานเขตบางนา และสํานักงานเขตประเวศ 

2.3 กลุมกรุงเทพเหนือ มีโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครในกลุม จํานวน 46 
โรงเรียน ประกอบดวยสํานักงานเขตดังตอไปนี้ 

2.3.1 สํานักงานเขตจตุจักร สํานักงานเขตบางซื่อ  สํานักงานเขต
ลาดพราว และสํานักงานเขตหลักสี่ 

2.3.2 สํานักงานเขตดอนเมือง สํานักงานเขตสายไหม และสํานักงาน
เขตบางเขน 
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2.4 กลุมกรุงเทพตะวันออก มีโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร จํานวน 115 
โรงเรียน ประกอบดวยสํานักงานเขตดังตอไปนี้ 

2.4.1 สํานักงานเขตบางกะป สํานักงานเขตสะพานสูง สํานักงานเขต
บึงกุม และสํานักงานเขตคันนายาว 

2.4.2 สํานักงานเขตลาดกระบัง สํานักงานเขตมีนบุรี สํานักงานเขต
หนองจอก และสํานักงานเขตคลองสามวา 

2.5 กลุมกรุงธนเหนือ  มีโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครในกลุม จํานวน 89 
โรงเรียน ประกอบดวยสํานักงานเขตดังตอไปนี้ 

2.5.1 สํานักงานเขตธนบุรี สํานักงานคลองสาน สํานักงานเขตจอมทอง 
และสํานักงานเขตบางกอกใหญ 

2.5.2 สํานักงานเขตบางกอกนอย สํานักงานเขตบางพลัด สํานักงานเขต
ตล่ิงชัน และสํานักงานเขตทวีวัฒนา 

2.6 กลุมกรุงธนใต มีโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร จํานวน 69 โรงเรียน 
ประกอบดวยสํานักงานเขตดังตอไปนี้ 

2.6.1 สํานักงานเขตภาษีเจริญ สํานักงานเขตบางแค และสํานักงาน
หนองแขม 

2.6.2 สํานักงานเขตบางขุนเทียน สํานักงานเขตบางบอน สํานักงานเขต
ราษฎรบูรณะ และสํานักงานเขตทุงครู 

3. โรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร จํานวน 435 โรงเรียน มีหนาที่ในการ
จัดการเรียนสอนระดับปฐมวัย และการศึกษาขั้นพื้น เพื่อพัฒนาผูเรียนใหมีคุณลักษณะอันพึง
ประสงคมีคณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ประกอบดวยผูแทนผูปกครอง ผูแทนครู ผูแทน
องคการชุมชน ผูแทนองคการปกครองทองถ่ิน ผูแทนศิษยเกาของสถานศึกษา และผูทรงคุณวุฒิ 
โดยมีหนาที่กํากับและสงเสริมสนับสนุนกิจกรรมโรงเรียน ตามมาตรา 40 แหงพระราชบัญญัติ
การศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 และที่แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 นอกจากนี้ยังมีการรวบรวม
กลุมโรงเรียนที่อยูใกลเคียงกันจํานวน 4-6 โรงเรียน เปนเครือขายโรงเรียน ปจจุบันมีจํานวน 80 
เครือขาย แตละเครือขายจะรวมกันพัฒนาคุณภาพการศึกษา โดยใชทรัพยากรการสงเสริมและ
สนับสนุนการจัดการศึกษาของกรุงเทพมหานคร 

 1.2  การพัฒนากรุงเทพมหานครใหเปนมหานครแหงการเรียนรู 
    เพื่อใหการดําเนินการพัฒนาโรงเรียนใหมีคุณภาพมาตรฐาน เปนที่ยอมรับของ
ชุมชน สังคม และตอบสนองตอวิสัยทัศนอยางมีคุณภาพ ดังนั้นกรุงเทพมหานคร จึงไดบริหารจัดการ
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เพื่อเปนมหานครแหงการเรียนรูที่หลากหลายในทุกแขนง เพื่อใหคนไทย คิดเปน ทําเปน มีเหตุผล 
รูเทาทัน การเปลี่ยนแปลงในยุคโลกาภิวัตน รูรักษ และภาคภูมิใจในเอกลักษณแหงความเปนไทยจึง
ไดดําเนินการ ดังนี้ 

1. เด็ก กทม. เรียนฟรี เรียนดี อยางมีคุณภาพ ทุกระดับชั้นการศึกษา โดยจัดสรร
งบประมารเพิ่มเติมกวา 500 ลานบาท เพื่อเปนงบประมาณอุดหนุนใหแกนักเรียน กทม. ทุกคน 
ทุกระดับชั้น ทุกโรงเรียนในสังกัดไดเรียนฟรี อยางไมมีเงื่อนไข เปนครั้งแรกในปการศึกษา 2550 
เพื่อชวยผอนเบาภาระผูปกครองและเอื้อตอการศึกษาตอในระดับที่สูงขึ้นตอไป นอกจากนั้นยังมุง
ยกระดับคุณภาพ มาตรฐานโรงเรียนในสังกัดทั้ง 435 โรงเรียน ในดานการปรับปรุงหลักสูตรการ
เรียนการสอน การพัฒนาบุคลากร ใหไดมาตรฐานตามที่สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมิน
คุณภาพการศึกษา (สมศ.) กําหนด รวมถึงการปรับปรุงอาคารสถานที่ สภาพแวดลอมของโรงเรียน
ใหมีบรรยากาศที่เอื้อตอการเรียนการสอน 

2. พัฒนาทักษะภาษาตางประเทศตั้งแตวัยเด็กโดยจัดใหมี “โรงเรียนสองภาษา” 
โดยกรุงเทพมหานครไดเล็งเห็นถึงความสําคัญของการใชภาษาตางประเทศ จึงเพิ่มพูนทักษะ
ภาษา ตางประเทศใหกับนักเรียนตั้งแตวัยเด็ก เพื่อใหนักเรียนสามารถนําไปใชในชีวิตประจําวัน 
ศึกษาตอและประกอบอาชีพไดอยางเหมาะสม โดยในปการศึกษา 2551 มีโรงเรียนสองภาษา 
ภาษาอังกฤษ จํานวน 5 โรงเรียน และภาษาจีน จํานวน 4 โรงเรียน 

3. จัดใหมีหลักสตูรทางเลือกที่หลากหลาย เพือ่ใหรูรอบตัว โดยการกําหนดให
ศึกษาหลักสูตร “กรุงเทพฯ ศึกษา” ที่มุงใหนักเรยีน กทม. ไดเรียนรูเร่ืองราวของกรุงเทพมหานคร 
ศึกษาเกี่ยวกับเรื่องวิถีชีวิต วถีิชุมชน เอกลักษณของทองถ่ิน การเมืองการปกครอง ปญหาสังคม 
และส่ิงแวดลอม ตลอดจนความเจริญกาวหนาทางเทคโนโลยี เพื่อใหเดก็ไดรูเทาทันกบัการ
เปล่ียนแปลง สามารถดํารงชีวิตไดอยางมคีวามสุข รักและภาคภูมใิจในชุมชนและรากฐานความ
เปนมาของตนเอง นอกจากนัน้ยงัจดัหลักสูตรพิเศษเฉพาะทาง 8 หลักสูตร ไดแก หลักสตูร
ประตมิากรรม และหลกัสูตรหัตถกรรมผาทอ (รวมกับคณะศิลปกรรมศาสตร มหาวิทยาลัยศรีนคริ
นทรวิโรฒ) หลักสูตรพิธีกรและการนําเสนอ (รวมกับคณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลยั) 
หลักสูตรดนตรีสากล (รวมกบั วิทยาลัยดุริยางคศิลป มหาวิทยาลัยมหิดล) หลักสูตรนาฏศิลป-
สากลและการแสดง (รวมกบัวิทยาลัยนาฏศิลป กรมศิลปากร) หลักสูตรการเขียนโปรแกรม
คอมพิวเตอรระดับสูง (รวมกับคณะวิทยาการคอมพวิเตอร มหาวทิยาลัยอัสสัมชัญ) หลักสูตรการ
ทําขนมอบ และหลักสูตรการแกะสลกัเครื่องหนงั 

4. พัฒนาการกีฬาและนันทนาการ โดยมีศูนยเยาวชน จํานวน 32 แหง ศูนยกีฬา 
จํานวน 11 แหง และลานกีฬา จํานวน 1,254 แหง นอกจากนั้นยังจัดสรางศูนยกีฬาครบ 4 มุมเมือง 
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โดยขณะนี้เปดแลว 3 แหง ไดแก โรงเรียนกีฬา ไทย-ญี่ปุน (ดินแดง) ศูนยกีฬาเฉลิมพระเกียรติ 
(บางมด) ศูนยกีฬาเฉลิมพระเกียรติ 72 พรรษา (มีนบุรี) 

5. พัฒนาแหลงเรียนรูทั้งภายในและนอกโรงเรียน เพื่อเปนการเปดประตูสูโลก
แหงการเรียนรูไรพรมแดนใน “มหานครรักการอาน” เนื่องจากการอานคือจุดเริ่มตนแหงการ
เรียนรูที่ดีที่สุด จึงไดดําเนินโครงการตาง ๆ เพื่อปลูกฝงใหเด็ก เยาวชน และประชาชนมีนิสัยรัก
การอาน ดังนี้ 

5.1 การปรับปรุงหองสมุดประชาชนใหมเปน “หองสมุดเพื่อการเรียนรู” 
(Discovery Learning Library) ดวยการนําระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ e-Learning และ Internet  
มาชวยในการสืบคนขอมูลและเปดโลกแหงการเรียนรูไรพรมแดน ตลอดจนจัดบรรยากาศภายใน 
ใหทันสมัย สวยงาม และมีพื้นที่เพื่อจัดกิจกรรม ซ่ึงขณะนี้ดําเนินการแลวที่ หองสมุดเพื่อการเรียนรู 
ที่สวนลุมพินี ที่ซอยพระนาง ดําเนินการที่เขตดุสิต เขตสะพานสูง เขตทุงครุ เขตลาดกระบัง และ 
เขตบางกะป และกําลังดําเนินการอีก 4 แหง ไดแก หองสมุดประชนชนเขตสายไหม เขตมีนบุรี เขต
บางขุนเทียน และเขตบางบอน 

5.2 นอกจากนี้ยังจัดใหมีรถหองสมุดเคลื่อนที่ จํานวน 7 ตัน เพ่ิมบานหนังสือ
จากเดิม 24 แหง เปน 114 แหง เพิ่มหองสมุดอิเล็กทรอนิกส จากเดิม 4 แหง เปน 13 แหง 

5.3 เปดโลกแหงความสุข สนุกกับการเรียนรูที่พิพิธภัณฑเด็กกรุงเทพมหานคร 
เพื่อสรางสรรคแหลงเรียนรูทางเลือกใหมในเชิง Edutainment และปรับเปลี่ยนทัศนคติและเปดมุมมอง
ใหมในการเรียนรูที่สนุกสนานและมีสาระควบคูไปพรอมกันในลักษณะ Discovery Learning Center 
(DLC) ซ่ึงเปดโอกาสใหเด็กมีอิสระในการเรียนรูตามความสนใจอยางเต็มที่โดยยึดเด็กเปนศูนยกลาง 
เปดโอกาสใหเด็กพัฒนาทักษะการเรียนรูแบบ 7 ส. (สงสัย สังเกต สัมผัส สํารวจ สืบคน ส่ังสม และ
สรุปผล) 

5.4 เด็กและเยาวชนไดเรียนรูจากประสบการณจริงใน “หองเรียนธรรมชาติ” 
ดังนั้นกรุงเทพมหานครจึงไดจัดสรรพื้นที่สําหรับเปนหองเรียนธรรมชาติ “อุทยานผีเสื้อและแมลง
กรุงเทพมหานคร” ในบริเวณสวนวชิรเบญจทัศ (สวนรถไฟ) เพื่อเปนแหลงเรียนรูที่สรางสรรค และ
ชวยเสริมสรางพัฒนาการใหกับเด็กและเยาวชนอยางครอบคลุมทั้งดานรางกาย จิตใจ และสติปญญา 

นอกจากน้ันยังจัดใหมี “พิพิธภัณฑทองถ่ิน” “พิพิธภัณฑเมือง” และ “หอ
ศิลปวัฒนธรรมแหงกรุงเทพมหานคร” เพื่อเปนแหลงเรียนรูรวบรวมขอมูลความรูเกี่ยวกับวิถีชีวิต 
ความเปนอยู ขนบธรรมเนียมประเพณี วัฒนธรรม ภูมิปญญา และประวัติศาสตรที่สําคัญ ตลอดจน
จิตวิญญาณ อันงดงามของผูคนในแตละทองถ่ิน ศูนยกลางการเรียนรูประวัติศาสตร ความเปนมา
และพัฒนาการของกรุงเทพมหานคร 
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6. กําหนดนโยบายทางดานการศึกษาภายใตกรอบ  “โรงเรียนคุณภาพ
มาตรฐานกรุงเทพมหานคร” หรือ “SMART School” เพื่อเพิ่มความมั่นใจมาตรฐานโรงเรียน มุงเนน
ใหโรงเรียนเปนศูนยกลางการเรียนรูอยางรอบดาน พรอมเปดโลกทัศนแหงการเรียนรูผาน
กิจกรรมที่หลากหลายทั้งในและนอกหองเรียน 

 1.3 นโยบายโรงเรียนมาตรฐาน(SMART School) ของกรงุเทพมหานคร 
กรุงเทพมหานครเปนเมืองหลวงของประเทศที่เปนศูนยรวมของความเจริญทุก

ดาน จึงเปนที่คาดหวังของสังคมวากรุงเทพมหานครจะสามารถเปนแบบอยางในการจัดการศึกษา
ขั้นพื้นฐานใหแกโรงเรียนตางๆได อยางไรก็ดีการจัดการศึกษาของกรุงเทพมหานคร ยอมมีเอกลักษณ
เฉพาะ ทั้งในดานผูบริหาร ครู นักเรียน ที่ตองพัฒนาอยางตอเนื่อง ปรับตัวใหทันกับความเปลี่ยนแปลง
ของสังคมโลก โดยความสําคัญดังกลาวกรุงเทพมหานคร จึงไดสงเสริมและสนับสนุนใหมีการพัฒนา
แหลงเรียนรูเพื่อใหเปนมหานครแหงการเรียนรู พรอมกับกําหนดคุณลักษณะของผูบริหารโรงเรียน 
ครู และนักเรียน ภายใตกรอบ SMART School โดยดําเนินการพัฒนาการจัดการศึกษาของโรงเรียน
ในสังกัดที่เนนการเรียนรูอยางมีความสุข เนนเปนคนดีและเกงวิชาการ เพื่อใหเยาวชนในทองถ่ิน
กรุงเทพมหานครมีวิถีชีวิตของความเปนไทยในความเปนสากล และสามารถผสมผสานความรูที่ไดรับ
จากการเรียนรูดวยกระบวนการ กิจกรรม และนวัตกรรม ควบคูไปกับการไดรับการปลูกฝงใหเปน 
ผูมีคุณธรรม จริยธรรมและมีความสุขตามอัตภาพ สามารถนําความรูไปประยุกตใชในชีวิตประจําวัน
ไดอยางเหมาะสมตามวิสัยทัศนดานการศึกษาของกรุงเทพมหานครที่วา “กรุงเทพฯ ของเรา เยาวชน
และคนทุกวัยมีความรูคูคุณธรรม” 

การกําหนดนโยบายของกรุงเทพมหานครดานการศึกษา จึงเปรียบเสมือนสัญญา
ประชาคม(Social Contact) ที่ใหไวกับประชาชนวา กรุงเทพมหานครมีความมุงมั่นที่จะพัฒนาให
นักเรียนประสบความสําเร็จทางวิชาการในขณะที่อยูในโรงเรียน ออกจากโรงเรียนไปประกอบอาชีพ
หรือศึกษาตอ พรอม ๆ กับที่เปนผูมีคุณธรรม จริยธรรม ไดเรียนรูผานกิจกรรมและสื่อเทคโนโลยี
สมัยใหมที่ไดความรูควบคูกับความสุข สามารถนําความรูที่เรียนไปประยุกตใชกับชีวิตประจําวัน
และชวยเหลือชุมชน สังคม ทองถ่ินไดอยางเหมาะสม ดังนั้นคําวา SMART จึงมีความหมาย ดังนี้ 
(สํานักการศึกษา, 2551: 11-12) 

S: Success การเรียนรูสูความสําเร็จ หมายถึง ความสําเร็จที่ไดรับการยอมรับ
ของโรงเรียน อันประกอบดวย ผูบริหารโรงเรียน ครู นักเรียน ซ่ึงในสวนของนักเรียนจะมุงหวังให
ประสบความสําเร็จในวิชาการทั้งขณะศึกษาอยูในโรงเรียน และจบการศึกษาออกไปศึกษาตอหรือ
ประกอบอาชีพ 
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M: Morality การเรียนรูคูคุณธรรม เปนคุณลักษณะของนักเรียนที่กรุงเทพมหานคร
มุงหวังใหนักเรียนเปนคนดีควบคูไปกับการเปนคนเกง ตลอดจนครูและผูบริหารจะตองมีคุณธรรม 
จริยธรรมเปนตัวอยางที่ดี หมายถึง โรงเรียนประสบความสําเร็จในการสงเสริมคุณธรรม จริยธรรม 
ความสําเร็จของครูที่จัดกิจกรรมการเรียนรูเรื่องคุณธรรม จริยธรรม ที่สรางนักเรียนเปนคนดี และ
ความสําเร็จของนักเรียนในการเปนผูมีคุณธรรม จริยธรรม 

A: Activities การเรียนรูคูกิจกรรม หมายถึง กิจกรรมการเรียนรูที่สงเสริมความสุข 
กิจกรรมที่เปนจุดเดนของโรงเรียนและความสําเร็จของนักเรียนตามศักยภาพ โดยกรุงเทพมหานคร
ไดพยายามใหครูปฏิรูปการจัดการเรียนรู ควบคูไปการบริหารจัดการสภาพแวดลอมและแหลงเรียนรู
ในบริเวณโรงเรียน โดยหวังวาเด็กจะไดเรียนรูและมีประสบการณผานกิจกรรมตาง ๆ ทั้งในและนอก
หองเรียน ซ่ึงการจัดสภาพแวดลอมและกิจกรรมที่เหมาะสมจะทําใหการเรียนรูเปนไปอยางธรรมชาติ 
นักเรียนมีความสุขมากขึ้น ซ่ึงจะเปนการกระตุนศักยภาพ(ความสามารถ ความถนัด และความสนใจ) 
ของนักเรียนใหแสดงออก 

R: Relativity การเรียนรูคูชุมชน เปนการเรียนรูที่นักเรียนสามารถนําไปเชื่อมโยง 
ประยุกตความรูไปใชในวิถีชีวิตประจําวัน และเอื้อประโยชนตอชุมชน สังคม และทองถ่ินที่ตนอยู 
เนื่องจากปจจุบันนี้ ชุมชน สังคม มีบทบาทตอการกําหนดทิศทางการจัดการศึกษาเปนอยางยิ่ง เพราะ
เขาใจความตองการของทองถ่ิน และเขาใจบทบาทหนาที่ของโรงเรียนในการผลิตนักเรียนปอนสู
สถาบันการศึกษาชั้นสูงและปอนสูอาชีพไดอยางเหมาะสม ดังนั้นโรงเรียนจึงมีบทบาทเปนผูประสาน
ใหเกิดความรวมมือกับชุมชน สังคม และทองถ่ิน ดวยการจัดหาวัสดุ ส่ือ และนําภูมิปญญาทองถ่ิน
เขามารวมจัดการเรียนรู ตลอดจนสนับสนุนใหนักเรียนใชชุมชนเปนแหลงเรียนรูและแหลงวิชาชีพ 
รวมกันสรางสรรคชุมชนใหนาอยู รักษาสิ่งแวดลอมและธรรมชาติ เพื่อใหชุมชนเปนสังคมที่นาอยู 
มีเอกลักษณเฉพาะตัวตามสภาพทองถ่ิน 

T: Technology การเรียนรูคูเทคโนโลยี หมายถึง การนําเทคโนโลยีมาใชเพื่อ
ชวยในการบริหารงานโรงเรียน และจัดกิจกรรมการเรียนรูผานกระบวนการทางเทคโนโลยี เชน 
หองสมุด ICT การเรียนรูโดยใช Computer เปนสื่อ เปนตน การคนควาผานทาง Internet และเรียนรู
โปรแกรมสําเร็จรูปเพื่อใชในชีวิตประจําวัน การศึกษาตอ และการประกอบอาชีพ 
  1.4  องคประกอบและตัวชี้วัดโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) สังกัด
กรุงเทพมหานคร 
    การประเมินคุณภาพมาตรฐานโรงเรียนตามกรอบ SMART School ป พ.ศ. 2551 
ไดกําหนดตัวช้ีวัดคุณภาพมาตรฐานไว 3 องคประกอบ 24 ตัวช้ีวัด (องคประกอบดานผูบริหาร ดานครู 
และดานนักเรียน ดานละ 8 ตัวช้ีวัด) ดังนี้ 
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1. องคประกอบดานผูบริหาร จํานวน 8 ตัวช้ีวัดไดแก 
1.1 ผูบริหารโรงเรียนไดรับการยกยองดานการบริหารการศึกษาและดาน

วิชาการหรือไดรับรางวัล 
1.2 ผูบริหารโรงเรียนมีคุณธรรม จริยธรรม และถึงพรอมดวยจรรยาบรรณของ

วิชาชีพ 
1.3 ผูบริหารโรงเรยีนบูรณาการ และบรหิารงานดานวิชาการควบคูกับความมี

คุณธรรมไดอยางกลมกลืน 
1.4 ผูบริหารโรงเรียนบริหารงานโรงเรียนไดสอดคลองกับปรัชญาการศึกษา 

และเนนการจดัการเรียนรูแบบมีสวนรวม 
1.5 ผูบริหารโรงเรียนจดัใหมีระบบประกันคณุภาพภายใน เพือ่ประเมินการ

จัดการการเรยีนรูที่เนนนกัเรยีนเปนสําคัญ 
1.6 ผูบริหารโรงเรียนจดัใหมีและพัฒนาระบบดูแลชวยเหลือนักเรียนอยาง

เขมแข็งและไดผล 
1.7 ผูบริหารโรงเรียนไดรับความรวมมือจากทกุภาคสวน ในการรวมกันพัฒนา

คุณภาพโรงเรยีน และเขาไปมีสวนสําคัญในการพัฒนาครอบครัว ชุมชน และสังคม 
1.8 ผูบริหารโรงเรียนมีการใชและบริหารจัดการเทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อการ

บริหารและการเรียนรู 
2. องคประกอบดานครู จํานวน 8 ตัวช้ีวัด ไดแก 
2.1 ครูมีผลงานเปนที่ยอมรับ ไดรับการยกยองชมเชยดานวิชาการ การจัดการ 

เรียนรูคูคุณธรรม หรือไดรับรางวัล 
2.2 ครูมีคุณธรรม จริยธรรม ถึงพรอมดวยจรรยาบรรณของวิชาชีพ 
2.3 ครูพัฒนาตนเอง พรอมรบัฟงความคิดเห็น และยอมรับการเปลี่ยนแปลง 
2.4 ครูมีการวิเคราะหศักยภาพของนักเรียนเปนรายบุคคล 
2.5 ครูมีการจัดการรูที่เนนผูเรียนเปนสําคัญ 
2.6 ครูมีการวิจัยเพื่อพัฒนาการเรียนรู และนําผลไปใชในการพัฒนานักเรียน

อยางตอเนื่อง 
2.7 ครูมีมนุษยสัมพันธที่ดี รวมมือกับผูบริหารโรงเรียน และสงเสริมการจัด

กิจกรรมการเรียนรูรวมกับผูปกครองอยางสรางสรรค 
2.8 ครูมีการใชเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อการจัดการเรียนรู 
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3. องคประกอบดานนักเรียน จํานวน 8 ตัวช้ีวัด ไดแก 
3.1 นักเรียนมีผลการเรียนรูตามมาตรฐานที่กําหนด สามารถนําความรูไปใชใน

การดํารงชีวิตไดอยางมีคุณภาพ 
3.2 นักเรียนมีคุณธรรม จริยธรรม และคุณลักษณะอันพึงประสงค 
3.3 นักเรียนมีความฉลาดทางอารมณ 
3.4 นักเรียนมีความสามารถในการใชทักษะทางภาษา และการสื่อสารเพื่อการ

สรางสรรคกิจกรรม 
3.5 นักเรียนสนใจแสวงหาความรูอยางตอเนื่องตลอดชีวิต และสามารถนําไป ใช

เพื่อการสรางสรรคกิจกรรม 
3.6 นักเรียนมีนิสัยการเรียนรูแบบ Discovery Learning Process  
3.7 นักเรียนมีทักษะการทํางานรวมกับผูอ่ืน สามารถนําความรูไปประยุกตใชใน

ชีวิตประจํา ชวยเหลือชุมชน สังคม และทองถ่ิน 
3.8 นักเรียนสามารถใชเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อการพัฒนาการเรียนรูไดอยาง

มีคุณภาพ 

1.5 เกณฑการประเมินคุณภาพมาตรฐานตามกรอบ SMART School 
   การประเมินคุณภาพมาตรฐานตามกรอบ SMART School นั้น ทุกองคประกอบจะ
ประเมินเปน 4 ระดับไดแก 
 ระดับ 4  หมายถึง  ตัวช้ีวดัมีคุณภาพดีมาก 
 ระดับ 3  หมายถึง  ตัวช้ีวดัมีคุณภาพด ี
 ระดับ 2  หมายถึง  ตัวช้ีวดัมีคุณภาพพอใช 
 ระดับ 1  หมายถึง  ตัวช้ีวดัมีคุณภาพปรับปรุง 
 1.6 เกณฑการจัดระดับคุณภาพมาตรฐานโรงเรียน 

คณะกรรมการประเมินคุณภาพมาตรฐาน ทําการประเมินโรงเรียน 18 ตัวช้ีวัด 
และจัดระดับคุณภาพ พรอมตัดสินคุณภาพโรงเรียน ดังนี้ 

1. ตัดสินระดับคุณภาพ แตละประเด็น แบงเปน 4 ระดับ  ดังนี้ 
 ระดับ “ดีมาก” หมายถึง  คาเฉลี่ยคุณภาพตั้งแต 3.51-4.00 หรือ 
   คุณภาพตั้งแตรอยละ 80 ขึ้นไป 
 ระดับ “ดี” หมายถึง  คาเฉลี่ยคุณภาพตั้งแต 2.51-3.50 หรือ 
   คุณภาพตั้งแตรอยละ 70-79 
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 ระดับ “ปานกลาง” หมายถึง  คาเฉลี่ยคุณภาพตั้งแต 1.51-2.50 หรือ  
   คุณภาพตั้งแตรอยละ 60-69 
 ระดับ “ปรับปรุง” หมายถึง  คาเฉลี่ยคุณภาพตั้งแต 1.50 ลงมา หรือ  
   คุณภาพต่ํากวารอยละ 60 

2. จัดระดับคุณภาพแตละตัวช้ีวัดแบงเปน 4 ระดับ ดังนี้ 
 ระดับ 4 หมายถึง  มีคุณภาพระดบั “ดีมาก” 
 ระดับ 3 หมายถึง  มีคณุภาพระดบั “ดี” 
 ระดับ 2 หมายถึง  มีคุณภาพระดบั “ปานกลาง” 
 ระดับ 1 หมายถึง  มีคุณภาพระดบั “ปรับปรุง” 

3. เฉลี่ยระดับคณุภาพแตละองคประกอบ แลวคูณดวยคาน้ําหนักแตละ
องคประกอบ ดังนี ้

 องคประกอบดานผูบริหาร  มีคาน้ําหนกัเทากับ 1 
 องคประกอบดานครู  มีคาน้ําหนกัเทากับ 2 
 องคประกอบดานนักเรยีน  มีคาน้ําหนกัเทากับ 3 

4. รวมทั้ง 3 องคประกอบ แลวคาเฉลี่ยเปนคุณภาพโรงเรียน ซ่ึงจะมีคาเฉลี่ย
อยูระหวาง 1.00-4.00 

5. ตัดสินคุณภาพโรงเรียน วาผานเกณฑ SMART School ไดนั้น ตองมี
คาเฉลี่ยทั้งสามองคประกอบตั้งแต 3.00 ขึ้นไป และไมมีตัวช้ีวัดใดอยูในระดับปรับปรุง 

 1.7 การรายงานคุณภาพมาตรฐานโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร 
1. รายงานผลการประเมินคุณภาพมาตรฐาน SMART School ภาพรวม และแยกแต

ละองคประกอบ 
2. รายงานผลการประเมิน จํานวนและรอยละของระดับคุณภาพ 4 ระดับ 
3. รายงานผลการประเมินเปนคาเฉลี่ยคุณภาพของตัวช้ีวดัของแตละองคประกอบ 
4. รายงานผลการตัดสินคุณภาพการผานการประเมินตามกรอบ SMART School 
5. รายงานผลตามประเภทคุณภาพ 

2. การบริหารและการจัดการศึกษาโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร 
โรงเรียนสังกดักรุงเทพมหานคร จํานวน 435 โรงเรียน มีภารกิจการบริหารโรงเรียน 

4 ดานสอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ.2542 แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ.2545 
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ไดแก งานวิชาการ งานงบประมาณ งานบริหารบคุคล และงานบริหารทัว่ไป โดยมีขอบขายการบรหิาร
จัดการ ดังตอไปนี้ 

2.1 การบริหารงานวิชาการ 
    สํานักการศึกษา(2553: 2-8) ไดกําหนดแนวทางการบริหารงานวิชาการโรงเรียนใน
สังกัดกรุงเทพมหานคร ไวดังนี้  

2.1.1 หลักการและแนวคิดการบรหิารงานวชิาการ 
  ตามพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2 ) 
พ.ศ.2545 มาตรา 39 กําหนดใหหนวยงานตนสังกัด กระจายอํานาจการบริหารและการจัดการศึกษา
ดานวิชาการ งบประมาณ การบริหารงานบุคคล และการบริหารทั่วไป ไปยังสถานศึกษาที่เปนหนาที่
ของโรงเรียนที่จะจัดการงานเหลานี้ใหมีประสิทธิภาพ โดยมีงานวิชาการเปนภารกิจหลักของโรงเรียน
ที่ตองจัดทําหลักสูตรสถานศึกษาใหสอดคลองกับสภาพปญญา และความตองการของชุมชนและ
สังคมอยางแทจริง โดยมีครู ผูบริหาร ผูปกครอง และชุมชนมีสวนรวม นอกจากนี้ยังสงเสริมให
สถานศึกษาจัดกระบวนการเรียนรู โดยถือวาผูเรียนสําคัญที่สุด สามารถตรวจสอบคุณภาพการจัด
การศึกษาไดทุกชวงชั้น ตลอดจนการรวมมือเปนเครือขายเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ และคุณภาพใน 
การจัดการศึกษา 

2.1.2 วัตถุประสงค 
  (1)  เพื่อใหโรงเรียนบริหารงานวิชาการไดอยางคลองตัว สอดคลองกับ
ความตองการของนักเรียน โรงเรียน และทองถ่ิน 
  (2)  เพื่อใหโรงเรียนไดมาตรฐาน และมีคุณภาพโดยมีระบบการประกัน
คุณภาพ และประเมินคุณภาพภายในโรงเรียน เพื่อการพัฒนาที่ยั่งยืน 
 (3)  เพื่อใหโรงเรียนพัฒนาหลักสูตร และกระบวนการเรียนรูของตนเองให
สอดคลองกับความตองการของผูเรียน ชุมชน และทองถ่ินโดยเนนผูเรียนเปนสําคัญ 
 (4)  เพื่อใหโรงเรียนไดประสานความรวมมือในการพัฒนาคุณภาพ
การศึกษาจากนักเรียน ผูปกครอง องคกรและหนวยงาน และสถาบันอื่นๆ อยางกวางขวาง 

2.1.3 หลักการและวิธีดําเนินงานบริหารงานวชิาการ 
 การบริหารงานวิชาการในสถานศึกษาใหเกิดประสิทธิภาพและเกิด
ประสิทธิผลตองอาศัยหลักการและวิธีการดําเนินงาน ดังนี้ 
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 (1)  ยึดหลักใหสถานศึกษาจัดทําหลักสูตรสถานศึกษาใหเปนไปตามกรอบ 
หลักสูตรแกนกลาง การศึกษาขั้นพื้นฐานและสอดคลองกับสภาพปญหา ความตองการของชุมชน 
และสังคมอยางแทจริง โดยมีครู ผูปกครอง และชุมชนมีสวนรวม 
  (2)  มุงสงเสริม สถานศึกษาใหจัดกระบวนการเรียนรูโดยถือวาผูเรียนมี
ความสําคัญที่สุด  
  (3)  มุงสงเสริมใหชุมชนและสังคมมีสวนรวมในการกําหนดหลักสูตร 
กระบวนการเรียนรูรวมทั้งสรางเครือขายและแหลงเรียนรู 
  (4)  มุงจัดการศึกษาใหมีคุณภาพและมาตรฐานโดยจัดใหมีดัชนีวัดคุณภาพ
การจัดหลักสูตรและกระบวนการเรียนรูและสามารถตรวจสอบคุณภาพการศึกษาไดทุกชั้น 
  (5)  มุงสงเสริมใหมีการสรางเครือขายความรวมมือ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ
และคุณภาพในการจัดและพัฒนาคุณภาพการศึกษา 

2.1.4 กระบวนการบริหารงานวชิาการ 
  การบริหารงานวิชาการ  เปนกระบวนการทํางานเพื่อพัฒนาคุณภาพ
การศึกษา มีกระบวนการดังนี้  

  (1)  การเตรียมการ เปนการเตรียมความพรอมของบุคลากรใหตระหนักถึง
ความสําคัญ เห็นคุณคาและประโยชนของการบริหารงานวิชาการ ดานตาง ๆ เตรียมการในการพัฒนา
ความรู ทักษะใหแกบุคลากร ตลอดจนจัดเตรียมเอกสาร วัสดุ อุปกรณที่เกี่ยวของกับการบริหารงาน
วิชาการ 
  (2)  การดําเนินการ มีขั้นตอน ดังนี้ 

 การวางแผน ผูบริหารตองวางแผนงานดานวิชาการ โดยการกําหนด
นโยบายการปฏิบัติงาน การจัดระบบงาน การกําหนดเปาหมาย วิธีการ แนวทางการดําเนินงาน จัด
บุคลากร จัดสรรางบประมาณ โครงการ ปฏิทินปฏิบัติงาน เพื่อใหการบริหารวิชาการดําเนินไปตาม
เปาหมาย และขั้นตอนตามแผนที่วางไว โดยคณะครูมีสวนรวมในการวางแผน 

 การปฏิบัติงาน เปนขั้นตอนที่ผูบริหารมีบทบาทในการสงเสริม จัดสิ่ง
อํานวยความสะดวกและทรัพยากรในการปฏิบัติงาน กลาวคือสนับสนุนใหมีการปฏิบัติงานตามภารกจิ
ของงานวิชาการ สงเสริมใหครูมีความรูทักษะ วุฒิการศึกษา และมีวิทยฐานะที่สูงขึ้นสนับสนุนใหครู
ทํางานอยางมีความสุข จัดสิ่งอํานวยความสะดวก สนับสนุนใหปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ 
  การวัดและประเมินผล ผูบริหารมีหนาที่จัดใหมีการนิเทศ ติดตามและ
ประเมินผลการดําเนินงานดานวิชาการใหบรรลุเปาหมายตามแผนที่วางไว 
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  การปรับปรุงเพื่อการพัฒนา เปนการนําผลการประเมินมาปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานดานวิชาการ ตลอดจนการวางแผนงานในการพัฒนาอยางตอเนื่อง 
 (3)  การรายงาน เปนการรวบรวมผลการปฏิบัติงานดานวิชาการตามแผนงาน
และเขียนรายงาน 

2.1.5 ขอบขายของการบริหารงานวิชาการในโรงเรียน  
 (1)  การวางแผนงานวิชาการ ไดแก การจัดทําขอมูลสารสนเทศงานวิชาการ 
การจัดทําแผนงานวิชาการ การประกันคุณภาพการศึกษา การนิเทศงานวิชาการ 
 (2)  การบริหารหลักสูตรสถานศึกษา ไดแก การบริหารและการจัดทํา
หลักสูตรสถานศึกษา การนําหลักสูตรสถานศึกษาไปใช การประเมิน ตรวจสอบ ทบทวนหลักสูตร
สถานศึกษา การรายงาน การตรวจสอบทบทวนหลักสูตรสถานศึกษา การพัฒนาหลักและปรับปรุง
หลักสูตร 
 (3)  การบริหารและพัฒนากระบวนการเรียนรู ไดแก การบริหารและจัดการ
เรียนรูที่เนนผูเรียนเปนสําคัญ การสงเสริมและพัฒนาศักยภาพผูเรียน การจัดการศึกษาพิเศษ 
 (4)  การประเมินผลและเทียบโอนผลการเรียน ไดแก การจําทําระเบียบ
การวัดผลประเมินผลการเรียน การจัดระบบการวัดผลประเมินผล การเทียบโอนผลการเรียน 
 (5)  การพัฒนาสื่อนวัตกรรมเทคโนโลยีและการเรียนรู ไดแก การสงเสริม 
การพัฒนาและการใชส่ือนวัตกรรมเทคโนโลยี การบริหารจัดการแหลงเรียนรู 
 (6)  การวิจัยเพื่อพัฒนาคุณภาพการศึกษา ไดแก การวิจัยใจชั้นเรียน 
 (7)  การสงเสริมใหมีสวนรวมในการเสริมสราง ความเขมแข็งทางวิชาการ  

2.2 การบริหารงานงบประมาณ 
สํานักการศึกษา (2553: 16-21) ไดกําหนดแนวทางการบริหารจัดการบริหารงาน

งบประมาณโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร ดังนี้ 

2.2.1 การดําเนินงานดานการบรหิารงานงบประมาณ 
                 การดําเนินงานดานการบริหารงานงบประมาณหรือที่เรียกวา การบริหารงาน
การเงินและพัสดุของสถานศึกษา เปนการดําเนินงานโดยยึดหลักกฎหมาย ขอบัญญัติกรุงเทพมหานคร 
เร่ืองการพัสดุ พ.ศ. 2538 แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2548 และแกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 4) พ.ศ. 2553 
ระเบียบกรุงเทพมหานคร วาดวยการรับเงิน การเบิกจายเงิน พ.ศ. 2530 และแกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 9) 
พ.ศ. 2548 รวมทั้งคําสั่งและหนังสือส่ังการที่เกี่ยวของ ซ่ึงผูบริหารจะตองมีความรูความเขาใจ
เกี่ยวกับแนวทางปฏิบัติที่ถูกตอง เพื่อใหการบริหารงานงบประมาณเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ 
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สอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ  พ.ศ. 2542  และแกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 
2545 มาตรา 39 ที่กําหนดใหมีการกระจายอํานาจไปยังสถานศึกษา ซ่ึงในปจจุบันเนนการบริหาร 
งานงบประมาณแบบมุงเนนผลงาน โดยสถานศึกษาจะตองกําหนดภารกิจ ผลผลิตและผลลัพธของ
การปฏิบัติงานไวอยางชัดเจน และเมื่อดําเนินการจนบรรลุเปาหมายแลว สถานศึกษาจะตองมีการ
รายงานผลการดําเนินงาน เพื่อแสดงถึงความโปรงใสและมีประสิทธิภาพประสิทธิผลในการใชจาย
งบประมาณ และเพื่อวางแผนปรับปรุงระบบการจัดซ้ือจัดจางใหมีขั้นตอนที่รัดกุมและโปรงใส มี
ระบบตรวจสอบ ติดตามและประเมินผลการใชทรัพยากรอยางเปนระบบ 

2.2.2 แนวทางการดาํเนินงานงบประมาณแบบมุงเนนผลงานในสถานศึกษา 
  สถานศึกษาควรดําเนินงานตามมาตรฐานการจัดการทางการเงิน 7 ดาน (7 
Hurdles) ตามลําดับ ดังนี้ 
 (1)  การวางแผนงบประมาณ (Budget planning) โดยจัดแผนกลยุทธ 
กําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ จุดหมาย วัตถุประสงค เปาหมาย และกิจกรรมสําคัญที่สงผลตอผลผลิต
และผลลัพธ 
 (2)  การคํานวณตนทุนของกิจกรรม (Activity Costing) โดยวิธีการคํานวณ
ตนทุนในแตละกิจกรรมและตนทุนตอหนวยของผลผลิตอยางถูกตองเหมาะสม 
 (3)  จัดระบบการจัดซื้อจัดจาง (Procurement Management) โดยจัดซื้อจัดจาง 
อยางมีประสิทธิภาพโปรงใสตรวจสอบได 
 (4)  การบริหารทางการเงิน/การควบคุมงบประมาณ (Financial Management 
Control) โดยกําหนดรายการ โครงการ มีเอกสารหลักฐานการจาย มีระบบควบคุมการเบิกจายและ
การบริหารจัดการงบประมาณที่มีประสิทธิภาพ 
 (5)  การจัดทําบญัชีพึงรับ-พึงจาย หรือรายงานผลการดําเนินงาน (Accrual 
basis) โดยบันทึกบัญชีตามรายการและเหตุการณทางบัญชีทั้งหมดที่เกิดขึ้น รวมทั้งบัญชีตามเกณฑ
คงคาง 
 (6)  การบริหารสินทรัพย (Asset Management) โดยมีระบบการบริหาร
สินทรัพยที่มีประสิทธิภาพและมีคูมือการดําเนินงานบริหารสินทรัพย 
 (7)  การตรวจสอบภายใน (Internal Audit) โดยมีระบบตรวจสอบภายใน
ที่มีความอิสระและมีประสิทธิภาพ 

2.2.3 ขอบขายและภารกิจของการบริหารงานงบประมาณ         
 (1)  การบริหารงานงบประมาณ 
  - การจัดทําแผนการบริหารงานงบประมาณ 
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  - การดําเนินงานเกี่ยวกับงบประมาณ คือ คาครุภัณฑ คาซอมแซม
ครุภัณฑ คาที่ดินและสิ่งกอสราง คาปรับปรุงและซอมแซมสิ่งกอสราง 
  - การจัดสรรงบประมาณ (คาใชจายในการจัดการศึกษาขัน้พื้นฐาน) 
ไดแก เงินอุดหนุนรัฐบาล งบกรุงเทพมหานคร และการจัดซื้อจัดจาง 
 (2)  การบริหารงานการเงินและการบัญชี 
  การดําเนินการเกี่ยวกับการบริหารงานการเงิน ไดแก เงินโครงการ
อาหารกลางวัน เงินบํารุงการศึกษา เงินลูกเสือในโรงเรียน เงินยุวกาชาด และการดําเนินการเกี่ยวกับ
การบริหารงานบัญชี 
 (3)  การบริหารพัสดุ (วัสดุ ครุภัณฑ ที่ดิน และส่ิงกอสราง) ไดแก การจัดการ
พัสดุ ครุภัณฑ ที่ดินและสิ่งกอสราง การควบคุม การเบิกจายและการบํารุงรักษาวัสดุ ครุภัณฑ การ
จําหนายวัสดุ ครุภัณฑ การตรวจรับและรายงาน 
 (4)  การประเมินและการรายงานทางการเงิน 
 ทั้งนี้แตละโรงเรียนสามารถดําเนินการจัดทําภารกิจที่เกีย่วของเพิ่มเตมิให
มีความสมบูรณและสอดคลองกับบริบทของโรงเรียนไดตามความเหมาะสม ซ่ึงสรุปเปนแผนภาพ
ขอบขายและภารกิจการบริหารงานงบประมาณ ดังนี ้
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แผนภาพที่ 27  การบริหารงานงบประมาณ 
ที่มา: สํานักการศึกษา. แนวทางการบริหารงานงบประมาณโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร,   
          2533: 21 

2.3 การบริหารงานบุคคล 
สํานักการศึกษา(2553: 1-29) ไดกําหนดแนวทางการบริหารจัดการบริหารงาน

บุคคลโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร ดังนี้ 

2.3.1 หลักการและแนวคิดการบรหิารงานบคุคล 
   ตามพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) 
พ.ศ. 2545 มาตรา 39 กําหนดใหหนวยงานตนสังกัด กระจายอํานาจการบริหาร และการจัดการศึกษา
ดานวิชาการ งบประมาณ การบริหารงานบุคคล และการบริหารงานทั่วไป ไปยังสถานศึกษา จึงเปน
หนาที่ของสถานศึกษา ที่จะบริหารจัดการงานใหมีประสิทธิภาพ โดยที่การบริหารงานบุคคลใน

ขอบขายและภารกิจ 
การบริหารงานงบประมาณ 

การบริหารงาน
งบประมาณ 

การบริหารงาน
การเงินและบญัชี

-  การจัดทําแผนการ 
   บริหารงาน 
   งบประมาณ 
-  การดําเนินงาน 
   เกี่ยวกับ 
   งบประมาณ 
yการจอตั้ง
งบประมาณ 
yการจัดสรร
งบประมาณ 
yการจัดซื้อจดัจาง 

การบริหาร 
งานพัสดุ

การประเมินและ
รายงานทางการเงิน

-  การประเมนิ 
   และรายงาน 
   การ 
   บริหารงาน 
   งบประมาณ 

-  การจัดหาพสัดุ 
    ครุภัณฑ  ทีด่ิน  
   และส่ิงกอสราง 
-  การควบคุมการ 
   เบิกจายและการ 
   บํารุงรักษาวสัดุ/ 
   ครุภัณฑ 
-  การจําหนายวัสดุ  
   ครุภัณฑ 
-  การตรวจรับและ 
   รายงาน 

-  การบริหารงาน 
   การเงิน 
   y เงินโครงการ 

         อาหารกลางวัน 
   y เงินบํารุง 
       การศึกษา 
   y เงินลูกเสอื 
       โรงเรียน 
   y เงินยวุกาชาด 
-  การบริหารงาน 
    การบัญชี 
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โรงเรียน เปนภารกิจสําคัญที่มุงสงเสริมใหโรงเรียนสามารถปฏิบัติงานเพื่อสนองภารกิจของโรงเรียน 
เพื่อดําเนินการดานการบริหารงานบุคคล ใหเกิดความคลองตัว อิสระ ภายใตกฎหมายระเบียบ เปนไป
ตามหลักธรรมาภิบาลขาราชการครู และบุคลากรทางการศึกษาไดรับการพัฒนามีความรู ความสามารถ 
มีขวัญกําลังใจ ไดรับการยกยองเชิดชูเกียรติ มีความมั่นคง และกาวหนาในวิชาชีพ ซ่ึงจะสงผลตอ
การพัฒนาคุณภาพการศึกษาของผูเรียนเปนสําคัญ 

2.3.2 วัตถุประสงค 
  (1)  เพื่อใหการดําเนินงานดานการบริหารงานบุคคลถูกตอง รวดเร็วเปนไป
ตามหลักธรรมาภิบาล 
  (2)  เพื่อสงเสริมบุคลากรใหมีความรูความสามารถ และมีจิตสํานึกในการ
ปฏิบัติภารกิจที่รับผิดชอบใหเกิดผลสําเร็จตามหลักการบริหารแบบมุงผลสัมฤทธิ์ 
  (3)  เพื่อสงเสริมใหครู และบุคลากรทางการศึกษาปฏิบัติงานเต็มตาม
ศักยภาพ โดยยึดมั่นในระเบียบวินัย จรรยาบรรณอยางมีมาตรฐานแหงวิชาชีพ 
  (4)  เพื่อใหครู และบุคลากรทางการศึกษาที่ปฏิบัติงานไดตามาตรฐาน
วิชาชีพ ไดรับการยกยองเชิดชูเกียรติ มีความมั่นคง และความกาวหนาในวิชาชีพ ซ่ึงจะสงผลตอการ
พัฒนาคุณภาพการศึกษาของผูเรียน 
  (5)  เพื่อเปนการวางแผนปฏิบัติงาน การควบคุม กํากับดูแล เกี่ยวกับงาน
บริหารบุคคล 

2.3.3 ขอบขายการบริหารงานบคุคล 
  การบริหารงานบุคคลของโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครมีขอบขาย การ
บริหารงาน (สํานักการศึกษา, 2553: 7-73) ดังนี้  
  (1)  การวางแผนอัตรากําลังและการกําหนดตําแหนง 
  (2)  การพัฒนาขาราชการครูและบุคลากร 
  (3)  การประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อเล่ือนขั้นเงินเดือน 
  (4)  การจัดทําทะเบียนประวัติ 
  (5)  การขอมีบัตรประจําตัวเจาหนาที่ 
  (6)  การกําเนินการทางวินัยและการรักษาวินัย 
  (7)  การลา 
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2.4 การบริหารงานทั่วไป 
สํานักการศึกษา(2553: 1-7) ไดกําหนดแนวทางการบริหารจัดการการบริหารงาน

ทั่วไป โรงเรียนในสังกัดกรุงเทพเทพมหานคร ดังนั้น 

2.4.1 หลักการและแนวคิดการบรหิารงานทั่วไป 
    การบริหารจัดการงานบริหารทั่วไปของสถานศึกษาซึ่งมีหนาที่ใหบริการ
การศึกษาแกประชาชนจึงตองนําหลักการวาดวยการบริหารกิจการบานเมืองและสังคมที่ดี ซ่ึงเรียก
กันโดยทั่วไปวา “ธรรมาภิบาล” มาบูรณาการในการบริหารและจัดการศึกษาเพื่อเสริมสรางความ
เขมแข็งใหกับโรงเรียนโดยมีเปาหมายสําคัญที่จะทําใหผูเรียนเปนคนดี เกง และมีความสุข หลักการ
ดังกลาว ไดแก หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักความโปรงใส หลักความมีสวนรวม หลักความ
รับผิดชอบและหลักความคุมคา 

2.4.2 ขอบขายงานบริหารทั่วไป 
   งานบริหารทั่วไปเปนงานกลุมใหม กลุมงานเดิมคือ กลุมงานอาคารสถานที่ 
ธุรการ งานกิจการนักเรียน และกลุมงานสัมพันธชุมชน นํามารวมกันแลวจัดเปนกลุมงานใหมชื่อ 
กลุมงานบริหารทั่วไป มีขอบขายของงานดังนี้ 
   (1)  การพัฒนาระบบและเครือขายสารสนเทศ ไดแก ความสาํคัญของระบบ
สารสนเทศ การพัฒนาระบบสารสนเทศ และการสรางระบบเครือขาย 
    (2)  การจัดระบบการบริหารและการประกันคุณภาพภายในโรงเรียน ไดแก 
การจัดโครงสรางการบริหารองคกร การพัฒนาองคกร และการประกันคุณภาพการศึกษาภายใน
โรงเรียน ซ่ึงประกอบดวย การกําหนดมาตรฐานการศึกษาของโรงเรียน การจัดทําแผนพัฒนา
คุณภาพการศึกษา การจัดทําแผนปฏิบัติราชการประจําป การตรวจสอบ ทบทวน และปรับปรุง
คุณภาพการศึกษา คือการจัดทํารายงานคุณภาพการศึกษา 
     (3)  การบริหารงานธุรการ ไดแก การบริหารงานสารบรรณ การบริหารงาน
ทะเบียนนักเรียน ระเบยีนนกัเรียน และเอกสารตางๆที่โรงเรียนจัดทําขึ้น 
     (4)  การบริหารกิจการนักเรียน ไดแก  
     - กิจกรรมนอกหลักสูตร ซ่ึงประกอบดวย กิจกรรมสหกรณนักเรียน 
กิจกรรมกีฬานักเรียนและนันทนาการ กิจกรรมดานศาสนา ศิลปวัฒนธรรมและสิง่แวดลอม ทศันศกึษา 
และกิจกรรมสภานักเรียนและการสงเสริมประชาธิปไตย 
     - ระบบดูแลชวยเหลือนักเรียน ซ่ึงประกอบดวย การดูแลนักเรียนดาน
อาหารกลางวัน งานหองสมุด งานสงเสริมสุขภาพอนามัย งานสวัสดิการและทนุการศกึษา งานสงเสรมิ
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ความปลอดภัยในโรงเรียน การปองกันยาเสพติดในโรงเรียน การพัฒนาความประพฤติและระเบียบ
วินัยนักเรียน และการเยี่ยมบานนักเรียน 
     (5)  งานอาคารสถานที่ ส่ิงแวดลอม และ ยานพาหนะ ไดแก งานอาคาร
สถานที่ งานจัดบรรยากาศและสภาพแวดลอม งานยานพาหนะ และกิจกรรม 5 ส. 
     (6)  การพัฒนาเครือขายทางการศึกษา ไดแก เครือขายทางการศึกษาภายใน
สถานศึกษา การพัฒนาเครือขายทางการศึกษาภายนอกสถานศึกษา การระดมทรัพยากรทางการศึกษา 
และการประสานความรวมมือกับชุมชน หนวยงานภายในและภายนอกสถานศึกษา 
     (7)  งานจัดระบบควบคุมภายใน ไดแก แนวทางการจัดระบบควบคุมภายใน 
การจัดทําเอกสารรายงานในหนวยงาน มาตรฐานการควบคุมภายใน ขั้นตอนการประเมินความเสี่ยง 
และตัวอยางการรายงานและคําอธิบายควบคุมภายใน 

โดยภารกิจของงานทั้ง 4 งาน ดังกลาวทั้งหมด โรงเรียนจึงมีบทบาทหนาที่ในการ
บริหาร งานภายใตกรอบนโยบายโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน(SMART School) ซ่ึงมีสํานักการศึกษา
เปนหนวยงานที่มีหนาที่ประสานงาน กํากับ ดูแลการจัดการศึกษาใหเปนไปในทิศทางที่พึงประสงค
ของกรุงเทพมหานคร และสอดคลองกับนโยบายการปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที่สอง (พ.ศ.2552-
2561) โดยมุงหวังใหนักเรียนมีความรูคูคุณธรรมตามเจตนารมณของหลักสูตร รวมทั้งใหโรงเรียน
ในสังกัดมีศักยภาพทางวิชาการท่ีไดมาตรฐาน เมื่อเทียบเคียงกับโรงเรียนตางสังกัดตามที่สังคมได
คาดหวังในเชิงประจักษตอไป 
 

งานวิจยัที่เกี่ยวของ 

การศึกษาการบริหารการเปลี่ยนแปลงในองคการ มีผูสนใจศึกษาดําเนินการวิจัยอยาง
ตอเนื่องทั้งในภาควิชาการและภาคเอกชน และมีหนวยงานที่ไดรับประโยชนจาการนําผลการศึกษา 
วิจยัมาใชในการปรับปรุงงานตาง ๆ เปนจํานวนมาก อาทิ งานวิจัย ดังตอไปนี้ 

ศุภชัย ยาวะประภาษ (2549: 128-142) ไดศกึษาแบบอยางทีด่ี (Best Practice) ในการปรับปรุง
ประสิทธิภาพของหนวยงานของรัฐที่ประสบความสําเร็จในการบริการประชาชน หนทางสูความเปน
เลิศโดยมีวัตถุประสงคในการวิจัย 3 ขอ คือ 

1. เสนอแนวทางการบริหารความเปลี่ยนแปลงในการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง
ภายในหนวยงาน 

2. ศึกษาปจจัยที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จในการปรับปรุงการปฏิบัติงาน 
3. ศึกษาวิธีการไดมาซึ่งปจจัยที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จในการปรับปรุงการปฏิบัติงาน 
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การศึกษาครั้งนี้ เปนการศึกษาวิจัยการปรับปรุงประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของหนวยงาน
ของรัฐในระดับปฏิบัติภายในประเทศที่มีผลงานการใหบริการแกประชาชนเปนเลิศ 4 หนวยงาน 
โดยมุงศึกษาในประเด็นของความสามารถในการบริหารจัดการปจจัยในการบริหารเพื่อพยายามลด
การตอตานอันเกิดจากความแตกตางหรือขอจํากัดตาง ๆ ที่มีอยูในหนวยงานนั้นใหกลายเปนสิ่งที่ดี
ที่สุด เพื่อใหหนวยงานของรัฐอ่ืน ๆ ที่ตองเผชิญกับปญหาที่มีลักษณะเดียวกันหรือคลายกัน สามารถ
เรียนรูและปรับใชประสบการณจากหนวยงานที่สามารถกาวผานปญหาตาง ๆ ไดอยางมีทิศทาง โดย
ใชกระบวนการวิจัย 3 วิธี คือ การวิจัยเอกสารเกี่ยวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลงในประเด็นสาเหตุ
ของการเปลี่ยนแปลง คําจํากัดความของการเปลี่ยนแปลง การวางแผนการเปลี่ยนแปลงในหนวยงาน 
การดําเนินการตามแผนการเปลี่ยนแปลง และการเสริมสรางการเปลี่ยนแปลง วิธีการตอมา คือ ใช
การสัมภาษณและการสังเกต โดยการสัมภาษณใชคําถามปลายปด เพื่อใหไดขอมูล 7 ประเด็น มาใช
ในการวิเคราะหหาแนวทางในการปรับปรุงประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน ไดแก ขอมูลเบื้องตนของ
หนวยงาน การบริหารงานภายในหนวยงาน การดําเนินงานในปจจุบัน กระบวนการในการปรับปรุง
งาน ผลการดําเนินการปรับปรุง ปจจัยที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จและผลตอบกลับจากผูรับบริการ 
ซ่ึงมีหนวยงานกรณีศึกษาที่ไดรับการยอมรับวามีประสิทธิภาพในการใหบริการ 4 หนวยงาน ดังนี้ 

1. สํานักงานบริการโทรศัพทบางแค กรุงเทพมหานคร เปนสํานักงานแหงแรกที่ไดรับ
การรับรองระบบการจัดการคุณภาพ ISO 9002 ในสวนของงานรับเงิน จากบริษัท TUV ไรนแลนด
ประเทศไทยจํากัด เมื่อวันที่ 19 กันยายน 2541 

2. โรงพยาบาลทัพทัน จังหวัดอุทัยธานี ไดรับรางวัลดีเดนดานการพัฒนาระบบการบริการ
ระดับเขต ในปงบประมาณ 2532 และไดรับรางวัลชนะเลิศในการประกวดความสะอาดสถานบริการ
สาธารณสุข ประเภทโรงพยาบาลชุมชน ในปงบประมาณ 2538 

3. โรงเรียนวัดสุทธิวราราม กระทรวงศึกษาธิการ ไดรับการยอมรับจากผูปกครองนักเรียน
วาเปนโรงเรียนชั้นนํา จึงไดนําระบบการจัดการคุณภาพ ISO 9002 มาใชในการพัฒนาโรงเรียนใน 
ปการศึกษา 2540 เปนตนมา 

4. สถานีตํารวจนครบาลลาดพราว กรุงเทพมหานคร ไดรับการจัดอันดับใหเปนสถานี
ตํารวจนครบาลที่ใหบริการประชาชนดีเยี่ยม ในป 2541 

ผลการวิจัยพบวา 
1. แนวทางการบริหารการเปลี่ยนแปลงในการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลงในหนวยงาน 

ใชการบริหารเชิงพุทธ ซ่ึงเปนแนวคิดที่มีความเปนกลาง มีความประนีประนอม (Win-Win) อันเปน
แนวทางที่มีผลในทางบวกกับทุกฝายในหนวยงาน ทั้งผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
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 สําหรับเทคนิคที่ใชในการบริหารงาน พบวา หนวยงานทั้ง 4 แหงใชเทคนิคการพัฒนา
องคการ (OD: Organization Development) เทคนิค 5 ส. เพื่อเปนรากฐานในการสะสางเนื้องาน และ
ใชระบบ ISO 9002 นํามาเสริม เพื่อใหเกิดมาตรฐานสากลในการยอมรับของลูกคา/ผูปกครอง และ
ใชกระบวนการพัฒนาพลังสรางสรรค (AIC: Appreciate Influence Control)  

2. ปจจัยที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จในการปรับปรุง การปฏิบัติงานไดแก การมีผูนําที่มี
ความเขมแข็ง ตั้งใจจริง การมีเจาหนาที่ที่มีศักยภาพแฝงและการมีชุมชนที่เอาใจใส 

3. วิธีการไดมาซึ่งปจจัยที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จในการปรับปรุงการปฏิบัติงานมีดังนี้ 
 
ตารางที่ 11  ปจจัยที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จในการปรับปรุงงานใหเกิดการเปลี่ยนแปลง   

วิธีการไดมา 
สํานักงานบริการ โรงพยาบาล โรงเรียน สถานีตํารวจ 

ปจจัยที่มี
อิทธิพล 

ตอความสําเร็จ โทรศัพทบางแค ทัพทัน สุทธิวราราม นครบาลลาดพราว 
1. การมีผูนําที่มี   ใชหลักการบริหาร   หลักแนวคิด       หลักการ      ผูนําเปนบคุคลที่ 
   ความเขมแขง็ เชิงพุทธ คือ การ เชิงบวกผสม บริหารการ มีลักษณะเดนใน 
   ตั้งใจจริง ครองตน ครองคน ผสานกับการ ศึกษา ดานการใหบริการ 
 และครองงาน บริหารเชิง  (Service Mind) 
2. การมี     ใชวิธีการสราง    ใชวิธีการใน     การสราง    มุงเนนการเตรียม 
    เจาหนาที่ทีม่ี   ความเขาใจและการ การใหความรู ทีมงาน บุคลากรเขาสู 
    ศักยภาพแฝง ยอมรับฟงความคิด ทุกเรื่องที่ตอง  หนวยงาน 
 เห็นของคนสวนนอย ปฏิบัติ   
 ทําใหเกิดความเขาใจ    
 ที่ตรงกันและเกิด    
 เปนทีม    
3.  การมีชุมชน      ใหความสําคัญตอ    ใชการบริหาร    ใชการ      ใชความโปรงใส 
     ที่เอาใจใส การความคิดเห็นของ ในรูปแบบ บริหารใน ในหลักธรรมาภิบาล 
 ประชาชน โดยนํามา คณะกรรมการ รูปแบบ  
 กําหนดเปนตวัช้ีวดั  คณะกรรมการ  
 ถึงประสิทธิภาพใน    
 การใหบริการ    
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สมบูรณ นนทสกุล (2548: 111-113) ไดศึกษารูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนของผูบริหารในสถานศึกษาขั้นพื้นฐานพบวา การปฏิบัติการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ
ผูบริหารโรงเรียน มีองคประกอบ 8 องคประกอบ คือ 

องคประกอบที่ 1  ทิศทางเปลี่ยนแปลง กิจกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลง ประกอบดวย 
การกําหนดวิสัยทัศนของโรงเรียน และหนวยงานตามโครงสรางการบริหารงานที่มีความสัมพันธ
และสอดคลองกับมาตรฐานการศึกษา ปญหา และความตองการของโรงเรียน ชุมชน และหนวยงาน
ตนสังกัดรวมกันจัดทําธรรมนูญของโรงเรียน และแผนพัฒนาคุณภาพการศึกษาที่มีความสอดคลอง
กับวิสัยทัศน ปญหาและความตองการ และการรวมกันนิเทศ ติดตามประเมินผลการปฏิบัติงาน 

องคประกอบที่ 2  กระบวนการเปลี่ยนแปลงจะประกอบดวย กิจกรรมการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงที่สําคัญ คือ ชองวางของปริมาณงานตระหนักถึงความจําเปน สรางบรรยากาศที่เหมาะสม 
สํารวจวินิจฉัยปญหา ขององคกรวางแผนการเปลี่ยนแปลง และการประเมินผลและติดตามผล 

องคประกอบที่ 3  บทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลง ประกอบดวย กิจกรรมการบริหารการ
เปล่ียนแปลง ไดแก เปนศูนยกลาง เปนผูมองการณไกล ครองใจคน พัฒนาตนเอง เปนทั้งผูใหและ
ผูรับ มีความคิด ริเร่ิม สรางสรรค เปนผูบูรณาการ ทํางานเชิงรุก การติดตอ และกลาเผชิญปญหา 

องคประกอบที่ 4  หนาที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง ไดแก ทําใหผูรวมงานสนใจตอวัตถุประสงค
ขององคกร ทําใหการติดตามสื่อสารในองคกรชัดแจง รักษาขวัญและกําลังใจของผูรวมงาน ทําให
ผูรวมงานกระตือรือรนในการปฏิบัติงานและติดตามผลการปฏิบัติงาน 

องคประกอบที่ 5  กลยุทธการเปลี่ยนแปลง ประกอบดวย กลยุทธแบบมีเหตุผล กลยุทธ
การใหเห็นคุณคาและการใหการศึกษา กลยุทธการใชภาวะผูนําและกลยุทธการทํางานเปนทีม 

องคประกอบที่ 6  กลวิธีการเปลี่ยนแปลงกิจกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลง ประกอบดวย
การจัดลําดับชั้นบังคับบัญชา ภาวะผูนํา มีสวนรวมเกี่ยวเนื่องผูกพัน การติดตามสื่อสาร การเปลี่ยน
คานิยม ความสัมพันธภายนอก การยอมรับของสังคม การศึกษาและฝกอบรม อาสาสมัครกําหนด
บทบาท บรรจุแตงตั้ง ประจักษผลการกําหนดเปาประสงค การวิจัยดําเนินการเปลี่ยนแปลงเทคนิค 
ฝกอบรมและใหคําปรึกษา กําหนดเวลาและใชบุคลิกภาพประทับใจ 

องคประกอบที่ 7  การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง ไดแก การสรางหลักประกันวาจะ
ไมเกิดความสูญเสีย ใหการศึกษาและการติดตอส่ือสาร การมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง การรักษา
ประเพณีที่จําเปนเอาไว การเปลี่ยนแปลงเฉพาะสิ่งที่จําเปน การใหรางวัลตอบแทนการเจรจาตอรอง 
การใหคําปรึกษา การสรางความนาเชื่อถือ และการวิเคราะหรายบุคคล 

องคประกอบที่ 8  ปจจัยสนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลงสําเร็จ ประกอบดวย การพัฒนา
ระบบสารสนเทศ ครู บุคลากรมุงมั่นปฏิบัติงานใหสําเร็จ สงเสริมการทํางานเปนทีม ยึดแนวทาง
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ประชาธิปไตย การบริหารองคกรที่ทันสมัย มีคุณธรรมและจริยธรรม มีทักษะในการประสานงาน 
เปนผูนําการเปลี่ยนแปลง สรางทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง สรางแนวคิดที่จะดึงภาวะแวดลอมมาสงเสริม
การพัฒนาการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง และรักษาใหคงอยู และสงเสริมความสัมพันธระหวาง
โรงเรียนกับชุมชน 

ทิพยวรรณ ภานเุวศ  (2549: บทคัดยอ) ไดศึกษาการบริหารการเปลี่ยนแปลง กรณีศึกษา
การนําระบบสารสนเทศมาใชในโรงพยาบาลภูมิพลอดุลยเดช โดยมีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาถึงขั้นตอน
ของการเปลี่ยนแปลง ปญหาและอุปสรรคของผูบริหารและผูปฏิบัติการตอกรณีของการนําระบบ
สารสนเทศมาใชในโรงพยาบาลภูมิพลอดุลยเดช  กรมแพทยทหารอากาศ  เปนการศึกษาเชิงคุณภาพ 
โดยใชแหลงขอมลูผสมทั้งจากเอกสาร งานวิจัยตาง ๆ รวมถึงการคนควาทาง Internet และศึกษาจาก
ภาคสนาม โดยการสัมภาษณ การสังเกตการณจากสถานที่ และการใหบริการของโรงพยาบาลภูมิพล 
อดุลยเดช กรมแพทยทหารอากาศ ผลการศึกษาพบวากระบวนการเปลี่ยนแปลง ทําตามแนวคิดของ 
Kurt Lewin ในกระบวนการเปลี่ยนแปลง 3 ขั้นตอน คือ ขั้นละลายพฤติกรรม  ขั้นการเปลี่ยนแปลง 
และขั้นการทําใหการเปลี่ยนแปลงนั้นคงอยู ประกอบดวยข้ันตอนทั้งสิ้น 8 ขั้นตอน 

1. ความตระหนักถึงอาการแสดง 
2. การวินิจฉัยปญหา 
3. วิเคราะหทางเลือกการแกปญหา 
4. เลือกวัตถุประสงคการเปลี่ยนแปลงไปในการทางกาวหนาเสมอ 
5. เลือกผูนําการเปลี่ยนแปลงอยางเหมาะสม 
6. ดําเนินการเปลี่ยนแปลงภายใตกลยุทธตาง ๆ 
7. ประเมินผลการเปลี่ยนแปลง 
8. ทําใหการเปลี่ยนแปลงนั้นคงที่ 
ผลของการเปลี่ยนแปลง สามารถบรรลุวัตถุประสงคหลักของคณะกรรมการสารสนเทศ

ซ่ึงประกอบดวยงานดานบริการ สามารถลดระยะเวลาการคอยรับยาไดอยางนอย 30 นาที ดานบริหาร 
พบวายอดการเบิกจายคารักษากับกรมบัญชีกลาง  กระทรวงการคลังสูงขึ้น 30% ดานขอมูล ถูกบันทึก
อยางละเอียด และสามารถเรียกมาใชงานไดตลอดเวลา โรงพยาบาลภูมิพลอดุลยเดชมีการเปลี่ยนแปลง
ของวัฒนธรรมองคการที่ดีขึ้น เชน มีการสื่อสารกันมากข้ึน ปฏิบัติงานรวมกันอยางมีความสุขภายใต
ทรัพยากรที่มีอยางจํากัด โครงสรางองคการมีการเปลี่ยนแปลง มีการเกิดขึ้นของหนวยควบคุมภายใน 
หนวยประชาสัมพันธหลักประกันสุขภาพถวนหนา และหองตรวจโรคเพื่อขาราชการครบวงจร 
องคการสามารถเก็บเกี่ยวประโยชนทั้งจากการรวมอํานาจและการกระจายอํานาจไดพรอมกัน 
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ปญหาและอุปสรรค ผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความเห็นวามีอุปสรรคที่จะสามารถแกไขได 
ที่สําคัญ 2 ประการ คือ ดานงบประมาณ และบุคลากรในระดับปฏิบัติงานซึ่งมีอัตราการลาออกสูง 
บุคลากรระดับปฏิบัติมีความเห็นวามีอุปสรรคที่สําคัญ 3 ประการ คือ ความชํานาญในการใชอุปกรณ
คอมพิวเตอร และโปรแกรมมีความแตกตางกัน ระบบคอมพิวเตอรและโปรแกรมยังไมสมบูรณ และ
การประชาสัมพันธเพื่อการเปลี่ยนแปลงไมทั่วถึงทําใหเกิดความลาชาและสับสนของการปฏิบัติงาน
ในชวง 2 สัปดาหแรกของการใชงานระบบสารสนเทศ 

ในสวนงานวิจัยตางประเทศ พบวา ฮอล และคนอื่น ๆ (Hall and other. อางถึงใน มารศรี 
สุทธานิธิ, 2540: 56) ไดวิจัยพฤติกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลงของผูบริหารโรงเรียนที่ประสบ
ผลสําเร็จในการพัฒนาปรับปรุงโรงเรียน โดยผูวิจัยไดแยกพฤติกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลงของ
ผูบริหารโรงเรียนออกเปน 3 แบบ คือ แบบผูตอบสนอง แบบผูจัดการ และแบบผูริเร่ิม และผลการวิจัย
ไดแสดงใหเห็นอยางชัดเจนวา ผูบริหารโรงเรียนที่มีพฤติกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลงแบบ 
ผูริเร่ิมจะประสบผลสําเร็จในการพัฒนาปรับปรุงโรงเรียนมากที่สุด สวนพฤติกรรมการบริหารแบบ
ผูตอบสนองจะประสบผลสําเร็จนอยที่สุด สําหรับพฤติกรรมการบริหารการเปลี่ยนแปลงของผูบริหาร
แบบผูริเร่ิม มีดังนี้ 

1. ปรับความคาดหวังของชุมชนใหเหมาะสมเปนประโยชนตอโรงเรียน 
2. ใหครูทุกคนมีสวนรวมในกระบวนการเปลี่ยนแปลง 
3. ศึกษาขอมูลจากครู ชุมชน และบุคคลอื่น เพื่อใหเกิดความเขาใจในสิ่งที่ตองการใหเกิด

การเปลี่ยนแปลง 
4. พัฒนาความรูโดยใหคําแนะนําเกี่ยวกับการสอนแบะการแกปญหาทางการศึกษาที่อาจ

เกิดขึ้น 
5. ใหความคาดหวังและขั้นตอนที่ชัดเจนแกครูในเรื่องประโยชนของการเปลี่ยนแปลง 
6. ติดตามความพยายามในการเปลี่ยนแปลงอยางใกลชิด โดยการสังเกตชั้นเรียน ทบทวน

แผนการเรียนและการปฏิบัติงานของนักเรยีน 
7. ใหขอมูลยอนกลับแกครูเพื่อเปรียบเทียบกับพฤติกรรมและแผนงานที่คาดหวังไว เพื่อ

นําไปรับปรุงสําหรับการทํางานในขั้นตอไป 
จากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวของพบวา การใชภาวะผูนําของผูนําองคการในการนําการ

เปลี่ยนแปลงเปนปจจัยที่มีอิทธิพลตอการดําเนินการเปลี่ยนแปลงใหประสบผลสําเร็จมากที่สุด ภายใต
การนําเทคนิคการบริหารงานที่ไดรับความนิยมในวงการธุรกิจมาประยุกตใหเหมาะสมกับบริบท
ของหนวยงาน เพื่อนําองคกรใหกาวผานปญหาอุปสรรคทามกลางสภาวการณที่ผันแปรเปลี่ยนไป
อยูตลอดเวลาไดอยางมีประสิทธิภาพ 



บทที่ 3 

วิธีการดําเนินการวิจัย 
 

การวิจัยเร่ืองการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษาสังกัดกรุงเทพมหานคร เปนการวิจัยเชิงบรรยาย (Descriptive Research) รูปแบบ
ผสมผสาน (Mixed Methodology) โดยมีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน และพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหาร
โรงเรยีนสังกัดกรุงเทพมหานคร ซ่ึงมีรายละเอียดและวิธีดําเนินการวิจัย ดังตอไปนี้ 

ประชากรและกลุมตัวอยาง 

ประชากรและแหลงขอมูลที่ใชในการวิจัยคร้ังนี้  แบงเปน 3 ประเภท ดังนี้ 
1. แหลงขอมูลเอกสาร ประกอบดวย เอกสาร บทความและงานวิจัยเกี่ยวกับการบริหาร

การเปลี่ยนแปลงทั้งในและตางประเทศ การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน (Planned Change) 
และการวางแผนกลยุทธ รวมทั้งการกําหนดกลยุทธของสถานศึกษา การบริหารโรงเรียนสังกัด
กรุงเทพมหานคร เอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) /แผนปฏิบัติราชการประจําป 
2551 และแนวทาง/วิธีการ กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เปนแบบอยางที่ดี (Best Practice) 
ของสถานศึกษา 

2. แหลงขอมูลบคุคลเปนผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร จํานวน 435 โรงเรยีน 
3. แหลงขอมูลหนวยงาน เปนโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร จํานวน 435 โรงเรียน 

กลุมตัวอยาง 

กลุมตัวอยางและแหลงขอมูลที่ใชในวิจัย  มีดังนี้ 
1. ขอมูลเอกสาร ไดแก เอกสาร บทความและงานวิจัยที่เกี่ยวของกับการบริหารการ

เปลี่ยนแปลงอยางมีแผน การวางแผนกลยุทธในสถานศึกษา และแผนปฏิบัติราชการ 4 ป/แผนปฏิบัติ
ราชการประจําปของโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร  ใชวิธีการคัดเลือกตัวอยางแบบเจาะจง 
(Purposive Sampling) โดยเปนเอกสารของโรงเรียนที่มีผลการประเมินคุณภาพการศึกษามาตรฐาน
ดีเดน (SMART School) ซ่ึงถือเปนโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) ของแตละกลุมเขต
การปกครองกรุงเทพมหานคร จํานวน 6 กลุมเขต ไดแก โรงเรียนขนาดใหญ ขนาดกลาง และขนาด
เล็ก ขนาดละ 1 โรงเรียน รวม 17 โรงเรียน ดังนี้ 
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ตารางที่ 12 กลุมตัวอยางโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) ในสังกัดกรุงเทพมหานคร 
กลุม เขต โรงเรียน ขนาด รวม 

หวยขวาง 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 
ลาดพราว เพ็ชรถนอม กลาง 3. กรุงเทพเหนือ 
 ไมมี เล็ก 

2 

คลองสามวา บางชัน ใหญ 
ประเวศ สุเหราบึงหนองบอน กลาง 4. กรุงเทพตะวันออก 
หนองจอก วัดราษฎรบํารุง เล็ก 

3 

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

3 

บางขุนเทียน บางขุนเทียนศึกษา  ใหญ 
บางบอน บานนายสี กลาง 6. กรุงธนใต 
บางแค บางไผ เล็ก 

3 

  รวม  17 
 

2. ขอมูลบุคคล 
  กลุมตัวอยางประเภทบุคคล เปนกลุมผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครที่ใช
วิธีการสุมตัวอยางแบบหลายขั้นตอน (Multistage Random Sampling) ในการนําขอมูลมาพัฒนา 
กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ตามขั้นตอนดังนี้ 

2.1 กําหนดขนาดกลุมตัวอยางของผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครที่ใหตอบ
แบบสอบถามเกี่ยวกับสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน โดยใชตาราง
ของ เครซี และมอรแกน (R.V. Krejcie and Morgan อางใน มนสิช สิทธิสมบูรณ, 2550: 78-80) ดวย
ความเชื่อมั่น 95 % ความคลาดเคลื่อน ± 0.05 % (ศิริเดช สุชีวะ, เอกสารอัดสําเนา: 66) ไดกลุมตัวอยาง
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ที่สุมจํานวน 204 โรงเรียนจากจํานวน 435 โรงเรียน และใชวิธีการสุมอยางงาย (Simple Random 
Sampling) ดวยการจับสลากตามสัดสวน ดังนี้ 
 
ตารางที่ 13 กลุมตัวอยางโรงเรียนที่ตอบแบบสอบถาม 

ขนาดโรงเรียน 
กลุมเขต 6 กลุม สํานักงานเขต 

จํานวน
โรงเรียน ใหญ กลาง เล็ก รวม 

รวมแต
ละกลุม
เขต 

1. พระนคร 11 - 1 4 5 
2. ดุสิต 9 - 2 2 4 
3. ปอมปราบศัตรูพาย 4 - 1 2 3 
4. สัมพันธวงศ 3 - - 2 2 
5. ดินแดง 3 2 - - 2 
6. หวยขวาง 3 1 1 - 2 
7. พญาไท 1 1 - - 1 
8. ราชเทวี 4 - 1 1 2 

1. กลุมกรุงเทพกลาง 
    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. กลุมกรุงเทพใต 
   มีจํานวน 11 สํานักงานเขต 

11. ประเวศ 16 2 2 3 7 

33 
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ตารางที่ 13  กลุมตัวอยางโรงเรียนที่ตอบแบบสอบถาม (ตอ) 

ขนาดโรงเรียน 
กลุมเขต 6 กลุม สํานักงานเขต 

จํานวน
โรงเรียน ใหญ กลาง เล็ก รวม 

รวมแต
ละกลุม
เขต 

1. จตุจักร 7 2 2 - 4 
2. บางซื่อ 7 1 2 - 3 
3. ลาดพราว 6 1 2 - 3 
4. หลักสี่ 6 2 1 - 3 
5. ดอนเมือง 5 1 1 - 2 
6. สายไหม 9 1 3 - 4 

3. กลุมกรุงเทพเหนือ 
    มีจํานวน 7 สํานักงานเขต 

7. บางเขน 5 1 2 - 3 

22 

1. บางกะป 11 2 2 - 5 
2. สะพานสูง 6 - 1 1 2 
3. บึงกุม 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. กลุมกรุงเทพตะวันออก 
    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. บางกอกนอย 15 1 2 4 7 
6. บางพลัด 11 1 1 3 5 
7. ตล่ิงชัน 16 - 1 6 7 

5. กลุมกรุงธนเหนือ 
    มีจํานวน 8 สํานักงานเขต 

8. ทวีวัฒนา 6 1 1 1 3 

43 
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ตารางที่ 13  กลุมตัวอยางโรงเรียนที่ตอบแบบสอบถาม (ตอ) 

ขนาดโรงเรียน 
กลุมเขต 6 กลุม สํานักงานเขต 

จํานวน
โรงเรียน ใหญ กลาง เล็ก รวม 

รวมแต
ละกลุม
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. ราษฎรบูรณะ 6 1 1 - 2 

6. กลุมกรุงธนใต 
    มีจํานวน 7 สํานักงานเขต 

7. ทุงครุ 8 2 - 1 3 

30 

รวม 204 

 
2.2 กลุมตัวอยางของผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครที่เปนตัวแทนของ

โรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) ใชวิธีคัดเลือกตัวอยางแบบเจาะจง (Purposive Sampling) 
โดยเปนผูบริหารในโรงเรียนเดียวกับประเภทเอกสาร (ขอ 2.1) จํานวน 17 คน ที่เปนผูใหคําสัมภาษณ
เกี่ยวกับการวเิคราะหสภาพแวดลอมและการกําหนดกลยุทธที่ใชในการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยาง 
มีแผนตามประเด็นที่กําหนด 

2.3 กลุมตัวอยางของผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครที่เปนตัวแทนเขารวม
ประชุมเชิงวิชาการ (Seminar) เพื่อวิพากษวิจารณความเหมาะสมของกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง
อยางมีแผนกอนนําไปใช เปนผูบริหารโรงเรียนที่ไมไดเปนกลุมตัวอยางตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับ
สภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ที่เลือกแบบเฉพาะเจาะจงจากโรงเรยีน
ที่ยินดีใหความรวมมือใน 6 กลุมเขตการปกครองของกรุงเทพมหานคร กลุมเขตละ 3 คน รวม 18 คน 

เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 

เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูล ประกอบดวยแบบสอบถาม แบบสัมภาษณ และ
แบบวิเคราะหเอกสาร  มีรายละเอียด ดังนี้ 

1. แบบสอบถาม เพื่อศึกษาสภาพทั่วไปของการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ
ผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร ประกอบดวยองคประกอบ 7 ดาน คือ การกําหนดทิศทาง 
การเปลี่ยนแปลง กระบวนการเปลี่ยนแปลง บทบาทหนาที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง การลดการตอตาน
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การเปลี่ยนแปลง กลยุทธการเปลี่ยนแปลง กลวิธีการเปลี่ยนแปลง และปจจัยที่สนับสนุนการ
เปล่ียนแปลงใหประสบผลสําเร็จ และเพื่อศึกษาแบบกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
ของผูบริหารโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร โดยแบบสอบถามดังกลาวแบงเปน 3 ตอน ดังนี้ 

 ตอนที่ 1 สถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม 
 ตอนที่ 2 สภาพการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรียนสังกัด 

กรุงเทพมหานคร  
 ตอนที่ 3 กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรียนสังกัด 

กรุงเทพมหานคร 
2. แบบสัมภาษณ ประกอบดวยขอคําถามกึ่งโครงสราง เพื่อใหผูบริหารโรงเรียนสังกัด

กรุงเทพมหานครที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) เปนของตนเองตอบคําสัมภาษณในลักษณะ
เยี่ยมเยียนโรงเรียน (School Visit) โดยกําหนดประเด็นตางๆเพื่อวิเคราะหสภาพแวดลอมและกําหนด
กลยุทธของสถานศึกษาที่ใชในการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ซ่ึงแบงเปน 3 ตอน ดังนี้ 
  ตอนที่ 1 ขอมูลผูใหสัมภาษณ 
  ตอนที่ 2 การพัฒนากลยุทธสถานศึกษา 
  ตอนที่ 3 กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรียนที่มี
แบบการบริหารที่ดี (Best Practice) 

3. แบบวิเคราะหเอกสาร ประกอบดวยประเด็นการวิเคราะหขอมูลในเอกสารแผนปฏิบัติ
ราชการประจําป พ.ศ. 2551 และแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) ของโรงเรียนที่มีแบบ
บริหารที่ดี (Best Practice) สังกัดกรุงเทพมหานคร ในการกําหนดทิศทางการดําเนินงานและการ
กําหนดกลยุทธการบริหารเปลี่ยนแปลงของสถานศึกษา 

4. การสนทนากลุม (Focus Group Discussion) ของผูทรงคุณวุฒิที่มีศักยภาพในการให
ความรูที่เฉพาะพิเศษ (Specialized Knowledge) ดานการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน (Planned 
Change) หรือเปนบุคคลในแวดวงในประเด็นดังกลาว (Insight into the Issue; นงนภัส คูวรัญู 
เที่ยงกมล, 2551: 124) เพื่อตรวจสอบกลยุทธ  

5. การประชุมเชิงวิชาการ (Seminar) เพื่อประเมินกลยุทธกอนนําไปใช 

การสรางเครื่องมือวิจัย 

การสรางเครื่องมือสําหรับเก็บขอมูลการวิจัย  มีขั้นตอน ดังนี้ 
1. ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี เอกสารและงานวิจัยทั้งในและตางประเทศที่เกี่ยวของกับการ 

บริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน  องคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ
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ผูบริหารโรงเรียน การวางแผนกลยุทธ และการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนที่เปนแบบอยางที่ดี (Best Practice) ของสถานศึกษา เพื่อกําหนดเปนกรอบแนวคิดในการสราง
แบบสอบถาม แบบสัมภาษณกึ่งมีโครงสราง และแบบวิเคราะหเอกสารกึ่งมีโครงสราง 

2. สรางเครื่องมือวิจัย และเสนออาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ เพื่อตรวจสอบความ
ถูกตองและใหขอเสนอแนะปรับปรุงแกไข 

3. นําเครื่องมือวิจัยที่ปรับปรุงแกไขแลว เสนอผูเชี่ยวชาญเพื่อตรวจสอบความตรงเชิง
เนื้อหา (Content Validity) และความชัดเจนของการใชภาษา แลวนํามาปรับปรุงแกไขรวมกับอาจารย 
ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ 

4. นําแบบสอบถามไปเก็บขอมูลการวิจัย 

การตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือวิจัย 

การตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใชในการวิจัย  ดาํเนินการดังนี้ 
1. การตรวจสอบคุณภาพดานความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) และความชัดเจน

ของภาษา ตรวจสอบโดยเสนอผูเชี่ยวชาญ จํานวน 5 ทาน ซ่ึงมีเกณฑการเลือกผูเชี่ยวชาญที่มีคุณสมบัติ 
ดังนี้  

1.1 เปนนักวิชาการที่มีคุณวุฒิระดับปริญญาเอกที่มีความรู ประสบการณ มีผลงาน
สอน บรรยายดานการบริหารการเปลี่ยนแปลงและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
(Planned Change) ไมนอยกวา 5 ป  

1.2 เปนผูทรงคุณวุฒิระดับปริญญาเอกที่มีประสบการณและบทบาทในการบริหารงาน
ของสถานศึกษาขั้นพื้นฐานไมนอยกวา 5 ป (ภาคผนวก ค) 

1.3 การตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา โดยหาคาดัชนีความสอดคลองระหวางขอ
คําถามและวัตถุประสงค (Item-Objective Congruence: IOC) คัดเลือกขอที่มีคาความสอดคลอง ตั้งแต 
0.6-1.00 จึงถือวามีความเหมาะสม ตามคะแนน ดังนี้ (มนสิช สิทธิสมบูรณ, 2550: 110) 
   + 1   เมื่อแนใจวา รายการ/ขอความนั้นมีความเหมาะสม 
     0 เมื่อไมแนใจวา รายการ/ขอความนั้นมีความเหมาะสม 
   - 1 เมื่อแนใจวา รายการ/ขอความนั้นไมเหมาะสม 

2. การตรวจสอบคุณภาพดานความเชื่อมั่นของเครื่องมือ (Reliability) โดยการนําไป
ทดลองใชกับผูบริหารโรงเรียนที่ไมใชกลุมตัวอยาง จํานวน 30 คน เพือ่คํานวณหาคาสัมประสิทธิ์
แอลฟา (α Co-efficient) ของครอนบาค (Cronbach’s co-efficiency) ไดคาสัมประสิทธิ์แอลฟา = 
0.86 

3. ปรับปรุงเครื่องมือเพื่อนําไปเก็บรวบรวมขอมูลตอไป 
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การเก็บรวบรวมขอมูลวิจัย 

การเก็บรวบรวมขอมูลการวิจัย  ดําเนินการดังนี้ 
1. การเก็บรวบรวมขอมูลจากแบบสอบถาม ดําเนินการโดย  

1.1 สงหนังสือที่ออกโดยคณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยไปยังผูอํานวยการ
สํานักการศึกษา กรุงเทพมหานคร เพื่อขออนุญาตเก็บขอมูลการวิจัย 

1.2 สงแบบสอบถามไปถึงผูบริหารโรงเรียนที่เปนกลุมตัวอยาง จํานวน 204 โรงเรียน 
ทางไปรษณีย และสงกลับตามที่อยูของผูวิจัยทางไปรษณียเชนกัน หรือสงผานทางตูขาวสารของ
สํานักการศึกษา กรุงเทพมหานคร โดยผูวิจัยไดประสานงานกับเจาหนาที่ฝายการศึกษา สํานักงาน
เขตวัฒนา ซ่ึงเปนหนวยงานเจาสังกัดชั้นตนของผูวิจัยใหนํามาสงไวที่ฝายการศึกษาของสํานักงาน
เขตวัฒนาและผูวิจัยไปขอรับแบบสอบถามดวยตนเอง ไดรับแบบสอบถามกลับคืน จํานวน 164 
ฉบับ คิดเปนรอยละ 80.39 

2. การเก็บรวบรวมขอมูลจากแบบสัมภาษณ ดําเนินการโดยติดตอนัดหมายทางโทรศัพท 
เพื่อขอสัมภาษณผูบริหารโรงเรยีนที่เปนกลุมประชากร จํานวน 17 คน โดยขอความอนุเคราะหให
เดินทางมาพรอม ณ โรงเรียนที่เปนจุดศูนยกลางเดินทางที่สะดวกของแตละกลุมเขตการปกครอง
ของกรุงเทพมหานคร จํานวน 6 กลุมเขต ซ่ึงไดกําหนดวันสัมภาษณไว จํานวน 6 ครั้ง ๆ ละ 3 โรงเรียน 

3. การเก็บรวบรวมขอมูลจากแบบวิเคราะหเอกสาร ดําเนินการโดยประสานขอความ
อนุเคราะหไปยังผูบริหารโรงเรียนที่เปนกลุมตัวอยาง จํานวน 17 คน นําเอกสารแผนปฏิบัติราชการ 
4 ป (พ.ศ. 2552-2555) และแผนปฏิบัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 มาในวันสัมภาษณ 

การวิเคราะหขอมูลและสถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูล 

การวิเคราะหขอมูลดํามีวิธีเนินการดังนี้ 
1. วิเคราะหขอมูลจากแบบสอบถามผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครที่เปนกลุม

ตัวอยาง จํานวน 204 คน โดยใชโปรแกรมสําเร็จรูป ทางสถิตินํามาวิเคราะหโดยการแจกแจงความถี่
แลวหาคารอยละ และคาเฉลี่ยนําเสนอในรูปตารางประกอบคําบรรยาย 

2. วิเคราะหขอมูลจากแบบสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานครที่เปน
กลุมตัวอยาง จํานวน 17 คน โดยสรุปประเด็นเกี่ยวกับสภาพแวดลอมภายในที่เปนจุดแข็ง จุดออน 
ในสถานศึกษาและวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกที่เปนโอกาส และอุปสรรคของสถานศึกษา 
การกําหนดทิศทางสถานศึกษา การกําหนดกลยุทธของสถานศึกษา และการกําหนดกลยุทธการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของสถานศึกษา 
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3. การวิเคราะหเอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) /แผนปฏิบัติราชการ
ประจําป 2551 วิเคราะหขอมูลโดยวิธีการตรวจสอบเนื้อหาสาระเกี่ยวกับการกําหนดทิศทางการ
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงของสถานศึกษา การกําหนดกลยุทธการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนทั้งกลยุทธ
หลัก กลยุทธรองหรือกลยุทธระดับโครงการของสถานศึกษา 

4. สถิตทิี่ใชในการวิจัย มีดังนี้ 
4.1 คารอยละ ใชสูตร 

    P    =     
n

F 100×  

   เมื่อ P แทน รอยละ 
    F แทน ความถี่ที่ตองการแปลคาใหเปนรอยละ 
    n แทน จํานวนความถี่ทั้งหมด 

4.2 คาเฉลี่ยใชสูตร 

    X    =     
n

x∑  

  เมื่อ         X   แทน คาเฉลี่ย 
         ∑ x  แทน ผลรวมทั้งหมดของความถี่  คูณ  คะแนน 
         n แทน ผลรวมทั้งหมดของความถี่ซ่ึงมีคาเทากับจํานวนขอมูล  
      ทั้งหมด  

4.3 คาดัชนีความสอดคลองระหวางขอความ/รายการคําถามกับจุดประสงค (Index 
of Item-Objective Congruence: Ioc) ใชสูตร (มนสิช สิทธิสมบูรณ, 2550: 110)   
    ∑=

N
xIoc  

    Ioc แทน ดัชนีความสอดคลองระหวางจุดประสงคกบัเนื้อหา 
        หรือระหวางขอความ/รายการกับจุดประสงค 
    x   แทน คะแนนความคิดเห็นของผูเชี่ยวชาญ 
    N  แทน จํานวนผูเชี่ยวชาญทั้งหมด 

4.4 คาสัมประสิทธ์ิแอลฟา ((α  Co-efficient)  ของครอนบาค(Cronbach) ใชสูตร
(มนสิช  สิทธิสมบูรณ, 2550 : 121) 

         α    =   ⎟
⎠
⎞

⎜
⎝
⎛

−1K
K

⎟
⎟
⎠

⎞
⎜
⎜
⎝

⎛
− ∑ 2

2

1
t

i

S
S

 

  เมื่อ α แทน คาความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม 
   K แทน จํานวนขอคําถาม 
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           2
iS  แทน ความแปรปรวนของคะแนนแตละขอ 

                              2
tS  แทน ความแปรปรวนของคะแนนทั้งฉบับ 

ขั้นตอนดําเนนิการวิจัย 

การดําเนินการวิจัยแบงเปน 5 ขั้นตอน ซ่ึงแตละขั้นตอนมีรายละเอียด ดังนี้ 
 ขั้นตอนที่ 1 ศึกษาสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ   
ผูบริหารโรงเรียน สังกัดกรุงเทพมหานคร มีวิธีดําเนินการ ดังนี้ 

1. ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี เอกสาร บทความ งานวิจัยและแบบบริหารที่ดี(Best Practice) 
เกี่ยวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลงและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหาร
โรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร เพื่อกําหนดกรอบแนวคิดการวิจัย นิยามคําศัพทและจัดวิเคราะห
คุณลักษณะของตัวแปร ซ่ึงมีเนื้อหาสาระโดยสรุป ดังนี้ 

1.1 ความหมาย สาเหตุ รูปแบบและผลกระทบของการเปลี่ยนแปลง โดยประมวลสาระ 
ทัศนะของนักวิชาการในดานความหมายของการเปลี่ยนแปลงและการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยาง
มีแผน สาเหตุที่องคการตองดําเนินการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบที่มีตอองคการภายหลังที่เกิดการ
เปล่ียนแปลง 

1.2 แนวคิดทฤษฎีการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ไดศึกษาเกี่ยวกับแนวคิด
ของนักวิชาการทางดานการเปลี่ยนแปลงที่กลาวถึงกระบวนการขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงที่ไดวางแผน
ไวลวงหนา (Planned Change) 

1.3 องคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน การวิจัยคร้ังนี้ไดดําเนินการ
ศึกษาองคประกอบ 7 ดาน คือ การกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง กระบวนการเปลี่ยนแปลงอยาง
เปนระบบ บทบาทหนาที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง กลยุทธการเปลี่ยนแปลง กลวิธีการเปลี่ยนแปลง  
การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง และปจจัยที่สนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ 

1.4 การวางแผนกลยุทธและการกําหนดกลยุทธสถานศึกษา ศึกษาเรื่องการวางแผน
กลยุทธการวิเคราะหจุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรค เพื่อนํามาจัดทํา TOWS Matrix ในการ
กําหนดกลยุทธของสถานศึกษา 

1.5 การดําเนินงานโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) และการบริหาร
โรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร โดยประมวลนโยบายการจัดการศึกษาโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน 
การแบงกลุมเขตพื้นที่การปกครองใหสอดคลองกับสถานการณปจจุบันแนวทางการบริหารโรงเรียน
สังกัดกรุงเทพมหานคร 4 งานไดแก การบริหารงานวิชาการ การบริหารงานงบประมาณ การบริหาร 
งานบุคคล และการบริหารงานทั่วไป 
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1.6 งานวิจัยที่เกี่ยวของกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
2. สรางเครื่องมือสําหรับเก็บขอมูลการวิจัย จํานวน 3 ฉบับ ดังนี้ 

2.1 แบบสอบถามเพื่อเก็บขอมูลเชิงปริมาณ เปนแบบตรวจสอบรายการและปลายเปด
สําหรับสอบถามสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรยีน
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

2.2 แบบสอบถามเพื่อเก็บขอมูลเชิงคุณภาพ เปนแบบสัมภาษณก่ึงโครงสรางลักษณะ
เยี่ยมเยียนโรงเรียน (School Visit) สําหรับสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนจํานวน 17 โรงเรียนที่มีแบบ
บริหารที่ดี (Best Practice) ของตนเอง 

2.3 แบบวิเคราะหเอกสาร สําหรับวิเคราะหขอมูลในเอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป
(พ.ศ. 2552-2555 ) /แผนปฏิบัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 ของโรงเรียนที่มีแบบบริหารท่ี (Best 
Practice) ของตนเองจํานวน 17 โรงเรียน 

3. เก็บรวบรวมขอมูลสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
ของผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร โดยใชแบบสอบถาม จํานวน 204 ฉบับ 

4. วิเคราะหขอมูลที่เก็บรวบรวมไดนํามาเขียนรายงานการวิจัยเชิงบรรยาย และนําขอมูล
มาใชประกอบการจัดทํารางการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 
 ขั้นตอนที่ 2 การสรางและพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับ
ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานครฉบับราง มีวิธีดําเนินการ ดังนี้ 

1. วิเคราะหขอมูลจากแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) และแผนปฏิบัติราชการ
ประจําป พ.ศ. 2551 ในประเด็นการกําหนดทศิทางการดําเนินการเปลี่ยนแปลงของสถานศึกษาที่มี
แบบบริหารที่ดี (Best Practice/SMART School) การกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยาง 
มีแผน ทั้งกลยุทธหลัก กลยุทธรอง หรือกลยุทธระดับโครงการของโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร 
ที่เปนกลุมตัวอยางประชากร จํานวน 17 โรงเรียน โดยการวิเคราะหเนื้อหา 

2. นําขอมูลที่ไดมาสังเคราะหและเขียนรายงานเชิงบรรยาย เพื่อรวบรวมขอมูลนําไปใช
ประกอบการจัดทํารางการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษาสังกัดกรุงเทพมหานคร 

3. วิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอกของโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร 
ตามประเด็นที่กําหนดโดยการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่เปนกลุมตัวอยางประชากรที่มีแบบ
บริหารที่ดี (Best Practice/SMART School) จาํนวน 17 คน เพื่อหาขอมูลท่ีเปนจุดแข็ง (Strength) 
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จุดออน (Weakness) ภายในโรงเรียน และหาขอมูลที่เปนโอกาส (Opportunity) และอุปสรรค 
(Threat) ภายนอกโรงเรียน 

4. เขียนรายงานการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอกโรงเรียน เพื่อกําหนด
กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน โดยจัดกลุมเมตริกปจจัยภายใน-ภายนอก ในตาราง
TOWS Matrix ดังนี้ 
 
ตารางที่ 14  เครื่องมือในการจัดทํา TOWS Matrix 

สภาพแวดลอมภายใน 
 
 

สภาพแวดลอมภายนอก 

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

จุดออน (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 จับคูโอกาส-จุดแข็ง (SO) เมื่อมีโอกาสดําเนินงานและภายในโรงเรียนมีจุดแข็ง

หรือจุดเดน 
4.2 จับคูโอกาส-จุดออน (WO) เมื่อมีโอกาสดําเนินงานแตภายในโรงเรียนมีจุดออน

หรือจุดดอย 
4.3 จับคูอุปสรรค-จุดแข็ง (ST) เมื่อมีอุปสรรคในการดําเนนิงาน แตภายในโรงเรียน

มีจุดแข็ง 
4.4 จับคูอุปสรรค-จุดออน (WT) เมื่อมีอุปสรรคในการดําเนินงานและภายใน

โรงเรียนมีจุดออน 
5. วิเคราะหและสังเคราะหสภาพแวดลอมของโรงเรียนที่เปนกลุมตัวอยางประชากรทัง้ 

17 โรงเรยีน ในภาพรวม เพื่อสรางและพฒันากลยทุธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนฉบับราง 
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ซ่ึงประกอบดวย กลยุทธหลักหรือกลยุทธรวม การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน และกลยุทธ
ระดบัแผนงานของโรงเรยีน พรอมทั้งกําหนดดัชนีชีว้ดัความสําเรจ็ (KPI) ของกลยุทธหลักและกลยทุธ
ระดับแผนงาน ดังนี ้
 
 
 
 
 
 
   
 
 ขั้นตอนที่ 3 การตรวจสอบกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับ
ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร มีวิธีดําเนินการดังนี้   

1. การตรวจสอบกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษาสังกัดกรุงเทพมหานคร ฉบับราง โดยวิธีการประชุมกลุม (Focus Group Discussion) 
ผูทรงคุณวุฒิที่มีคุณวุฒิระดับปริญญาเอก มีศักยภาพในการใหความรูที่เฉพาะพิเศษ (Specialized 
Knowledge) และมีความรอบรู เพื่อระดมแนวคิด ทัศนะในการสรุปฉันทามติการกําหนดกลยุทธ 
การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษาสังกัดกรุงเทพมหานคร
หลังจากเสร็จส้ินการวิเคราะหขอมูลจากแบบสอบถาม แบบสัมภาษณและแบบวิเคราะหเอกสารแลว 
(นงนภัส คูวรัญู เที่ยงกมล, 2551: 124, นงลักษณ วิรัชชัย และพรชุลี อาชวอํารุง, 2553: ออนไลน) 
ซ่ึงดําเนินการจัดประชุมผูทรงคุณวุฒิจํานวน 7 ทาน ในวันที่ 18 มีนาคม 2554 เวลา 13.00-15.00 น. 
ณ หอง404/1 อาคาร 3 คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย    

2. ปรับปรุงแกไขและพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนตาม
คําแนะนําและขอเสนอแนะของผูทรงคุณวุฒิ เพื่อใหไดกลยุทธที่มีความสมบูรณ ถูกตอง ชัดเจน
ยิ่งขึ้น 
 ขั้นตอนที่ 4 การประเมินกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร กอนนําไปใช มีวิธีดําเนินการดังนี้ 

1. จัดประชุมวิชาการ (Seminar) ผูบริหารโรงเรียนในสังกัดกรงุเทพมหานคร ที่ไมเปน
กลุมตัวอยางประชากรตอบแบบสอบถามที่ยินดีใหความรวมมือ ซ่ึงเปนผูมีสวนเกี่ยวของ (Stakeholders) 
โดยวิธีการใหความรู ความเขาใจเกี่ยวกับการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน

กลยุทธหลักการบริหารการเปลี่ยนแปลงมีแผน 
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  หองประชุมกิจจาทร  2 
มหาวิทยาลัยราชภัฏพระนคร เขตบางเขน กรุงเทพมหานคร เพื่อระดมสมองของกลุมในการใหแนวคดิ 
ขอซักถาม วิพากษ วิจารณความเหมาะสมและความเปนไปไดซ่ึงเปนวิธีการระดมความคิดที่ไดจาก
การศึกษา วิจัยที่มีผูทรงคุณวุฒิเขารวมประชุม (สอ เสถบุตร, 2542: 670 และ Cambridge University, 
2004: 586) 

2. ประเมินความเหมาะสมและความเปนไปไดและประโยชนของกลยุทธ กอนนํากลยุทธ
ไปใช 
 ขั้นตอนที่ 5 การนําเสนอกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร มีวิธีการดําเนินการดังนี้  

1. นําผลที่ไดจากการประชุมของผูมีสวนเกี่ยวของมาสรุป สังเคราะห เพื่อพัฒนากลยุทธ
การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 
ฉบับสมบูรณ 

2. จัดพิมพและนําเสนอการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
สําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

แผนภูมิการวจัิย 

ขั้นตอนดําเนินการวิจัยดังกลาวขางตน 5 ขั้นตอน สรุปเปนแผนภูมิได ดังนี้ 
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แผนภาพที่ 28 ขั้นตอนและกจิกรรมการวจิยั 

 

ขั้นตอนที่ 5 

ขั้นตอนที่ 1 

ศึกษาสภาพทั่วไป
และกลยุทธการ
บริหารการเปลี่ยน 
แปลงอยางมีแผน 
ของผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษาสังกัด
กรุงเทพมหานคร 
 

1.1 ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี เอกสาร บทความ งานวิจัยและแบบบริหารที่ดี (Best Practice) 
เกี่ยวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลงและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน เพื่อ
กําหนดกรอบแนวคิดการวิจัย นิยามคําศัพทและจัดวิเคราะหคุณลักษณะของตัวแปร 

1.2 สรางเครื่องมือที่ใชในการเก็บขอมูลการวิจัย ไดแก แบบสอบถาม แบบสัมภาษณและแบบ
วิเคราะหเอกสาร 

1.3 เก็บรวบรวมขอมูลสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ
ผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร โดยใชแบบสอบถาม จํานวน 204 ฉบับ 

1.4 วิเคราะหขอมูลที่เก็บรวบรวมไดนํามาเขียนรายงานการวิจัยเชิงบรรยาย และนําขอมูลมาใช
ประกอบ การจัดทํารางการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผนของผูบริหาร
โรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร

ขั้นตอนที่ 2 

การสรางและพัฒนา       
กลยุทธการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงอยาง
มีแผนสําหรับ
ผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษาสังกัด
กรุงเทพมหานคร 
ฉบับราง 

2.1 วิเคราะหขอมูลจากเอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2549-2552) และแผนปฏิบัติ
ราชการป 2551

2.2 รวบรวมขอมูลทีไดจากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนทีมีแบบบริหารทีดี (Best Practice) 
มาใชประกอบการสรางและพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผนของ
ผูบริหารโรงเรียน 

2.3 วิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอก เพือหาขอมูลทีเปนจุดแข็ง จดุออน โอกาส
และอุปสรรค ในขอ 2.1 และ ขอ 2.2 เพื่อนําขอมูลมาจัดทํา TOWS Matrix 

2.4 นําขอมูลจาก TOWS Matrix มารวมจัดสรางและพัฒนากลยุทธการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงอยางมแีผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน 

ขั้นตอนที่ 3 

การตรวจสอบกลยุทธ    
การบริหารการ 
เปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนสําหรับของ
ผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษาสังกัด
กรุงเทพมหานคร 

3.1 ตรวจสอบกลยุทธ  
โดยวิธีประชุมกลุม
ผูทรงคุณวุฒิ  (Focus 
Group Discussion) 

3.2 ปรับปรุงแกไขกล
ยุทธ  ใหสมบูรณ ถูกตอง 
 

ขั้นตอนที่ 4 

การประเมินกลยุทธ
การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนกอนนาํไปใช 
 

4.1 จัดประชุมวิชาการ
(Seminar) ใหความรูผูมี
สวนเกี่ยวของ เพื่อ
วิพากษวิจารณความ
เหมาะสมของกลยทุธ 

4.2 ประเมินความ
เหมาะสม  และความ
เปนไปได ของกลยทุธ
กอนนําไปใช 

นําเสนอกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา  
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ถุป
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บทที่ 4 

ผลการวิเคราะหขอมลู 
 

การนําเสนอผลการวิเคราะหข อมูลการวิจ ัยเรื ่อง การพัฒนากลยุทธการบริหารการ
เปล่ียนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร มีดังนี้ 

1. ผลการวิเคราะหขอมูลการศึกษาสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยาง
มีแผนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานครจากแบบสอบถาม 

2. ผลการวิเคราะหขอมูลการสราง และพัฒนากลยุทธการบริการการเปลี่ยนแปลงอยางมี
แผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร จากกิจกรรมการวิจัยตอไปนี้ 

1.1 วิเคราะหและสังเคราะหขอมูลแผนปฏิบัติติราชการประจําป พ.ศ. 2551 แผนปฏิบัติ 
ราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) ของสถานศึกษาที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) จํานวน 17 โรงเรยีน ตาม
ประเด็นที่กําหนด 

1.2 วิเคราะหและสังเคราะหขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบ
บริหารที่ดี (Best Practice) จํานวน 17 โรงเรียน ตามประเด็นที่กําหนด 

1.3 การวิเคราะหขอมูลสภาพแวดลอม เพื่อเขียนรายการที่ไดจากการวิเคราะหและ
สังเคราะหขอมูล นํามาจัดกลุมเมตริกปจจัยภายในและภายนอก ในตาราง TOWS Matrix 

3. ผลการตรวจสอบกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยวิธีประชุมกลุมผูทรงคุณวุฒิ (Focus Group 
Discussion) 

4. ผลการประเมินกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน 
สังกัดกรุงเทพมหานคร กอนนําไปใช โดยวิธีจัดประชุมวิชาการ (Seminar) 

ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร  

จากแบบสอบถามที่สงไป 204 ฉบับ ไดกลับคืน จํานวน 164 ฉบับ คิดเปนรอยละ 80.39 โดย
แบงการวิเคราะหเปน 3 ตอน มีรายละเอียดผลการวิเคราะหขอมูล ดังนี้ 
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ตอนที่ 1 สถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม 
 

ตารางที่ 15  จํานวนผูตอบแบบสอบถาม จําแนกเพศ อายุ วุฒกิารศึกษา ประสบการณทาง 
 การฝกอบรมการบริหารการเปลี่ยนแปลง  

ชาย หญิง รวม 
สถานภาพ 

จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 
1. อายุ 
ต่ํากวา 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 ปขึ้นไป 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. ประสบการณในการเปนผูบริหาร
โรงเรียน 
นอยกวา 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.ประสบการณทางการบรหิารการ
เปล่ียนแปลงโดย 
ประชุม/สัมมนา 48 29.3 62 37.8 110 67.01 
อบรมเชิงปฏิบัติการระยะสั้น 6 3.7 18 11.0 24 14.6 
ศึกษาหาความรูดวยตนเอง 10 6.1 20 12.2 30 18.3 
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จากตารางที่ 15 ผลการวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับสถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม ปรากฏผล 
ดังนี้ 

ผูตอบแบบสอบถามสวนมากมีอายุตั้งแต 51 ปขั้นไป (รอยละ 59.8) เปนหญิง มากกวาชาย 
รองลงมามีอายุระหวาง 46-50 ป (รอยละ26.2) เปนหญิง มากกวาชายเชนกัน และมีอายุนอยที่สุดคือ ต่ํากวา 
35 ป เปนหญิง (รอยละ 1.2) 

ดานวุฒิการศึกษา ผูตอบแบบสอบถามสวนมากมีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาโท (รอยละ 
89.02) เปนหญิงมากกวาชาย และสวนมากมีประสบการณการเปนผูบริหารโรงเรียน ระหวาง 6-10 ป (รอย
ละ 37.8) รองลงมามีประสบการณ นอยกวา 5 ป (รอยละ 22.6) และนอยที่สุด คือ มีประสบการณเปน
ผูบริหารโรงเรียน 16 ปขึ้นไป (รอยละ 20.1) 

สําหรับประสบการณทางการบริหารการเปลี่ยนแปลง ผูตอบแบบสอบถามสวนมากมี
ประสบการณทางการบริหารการเปลี่ยนแปลงโดยประชุมสัมมานา (รอยละ 67.01) เปนหญิงมากกวา
รองลงมา คือ ศึกษาหาความรูดวยตนเอง (รอยละ 18.3) และนอยที่สุด คือการอบรมเชิงปฏิบัติการระยะ
ส้ัน (รอยละ 14.6) 

ตอนท่ี 2 สภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผนของผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

1. ดานกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 
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ตารางที่ 16  สภาพทั่วไปการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนดานกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนินงาน 
จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ 

จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

1 กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง           

 

1.1 รวมกันกําหนดวิสัยทัศน 
พันธกิจ เปาหมาย ของโรงเรียน
ตามโครงสรางการบริหารงานใน
โรงเรียน 

159 96.95 159 100.00 109 68.55 143 89.94 143 89.94 

 

1.2 วิเคราะหสภาวะบริบทของ
โรงเรียนทั้งภายในและภายนอก 
โดยใชเทคนิค SWOT Analysis 

164 100.00 164 100.00 141 85.98 149 90.85 151 92.07 

 

1.3 วิเคราะหสภาวะบริบทของ
โรงเรียน โดยใชหลักการคิดเชิง
ระบบ(Systems Thinking) 

91 55.49 82 90.11 91 100.00 72 79.12 69 75.82 

 

1.4 รวบรวมขอมูลที่ไดจากการ
วิเคราะหสภาวะบริบทของ
โรงเรียนมากําหนดวิสัยทัศน 
นโยบาย พันธกิจ และเปาหมาย 
ตามโครงสราง การบริหารงานใน
โรงเรียน ใหสอดคลองกับ
นโยบายระดับ ชาติและ
กรุงเทพมหานคร รวมทั้ง
สอดคลองกับความตองการของ
นักเรียน ผูปกครองนักเรียนและ
ชุมชนชน 

143 87.20 143 100.00 117 81.82 137 95.80 136 95.10 

 

1.5 จัดทําแผนปฏิบัติราชการ
ประจําป โดยกําหนดกลยุทธของ
โรงเรียนตามลักษณะงานของ
โรงเรียน 

132 80.49 132 100.00 97 73.48 113 85.61 113 85.61 

 1.6 อื่นๆ  - - - - - - - - - - 

 

ในดานการกําหนดทิศทางการ
เปลี่ยนแปลง โรงเรยีนของทานมี
ปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 

- - - - - - - - - - 

  เฉลี่ย 138 84.02 136 98.69 111 80.55 123 89.11 122 88.82 
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จากตางที่ 16 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการบริหารเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนดานการ
กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง ปรากฏผลดังนี้ 

ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการดานกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงเฉลี่ยรอยละ 84.02 
โดยดําเนินการในประเด็นการวิเคราะหสภาวะบริบทของโรงเรียนทั้งภายในและภายนอกโดยใชเทคนิค 
SWOT Analysis มากที่สุด (รอยละ 100) รองลงมาคือ รวมกันกําหนดวิสัยทัศน พันธกจิ เปาหมายของ
โรงเรียนตามโครงสรางการบริหารโรงเรียน (รอยละ 96.95) และดําเนินการวิเคราะหสภาวะบริบท
โรงเรียนโดยใชหลักการคิดเชิงระบบนอยที่สุด (รอยละ 55.49)  

สวนการดําเนินงานในแตละงาน พบวาผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในงานวิชาการ
มีคามากที่สุด (รอยละ 98.69) รองลงมาคืองานบริหารบุคคล (รอยละ 89.11) และนอยที่สุดคืองาน
งบประมาณ (รอยละ 80.55) 

2. ดานกระบวนการเปลี่ยนแปลง 
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ตารางที่ 17  สภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนดานกระบวนการเปลี่ยนแปลง 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่    องคประกอบ/การดําเนินงาน จํานวน

ผูตอบ 

รอย
ละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

2 กระบวนการเปลี่ยนแปลง           

 2.1 การสรางทีมงาน           

 

    2.1.1 ดําเนินการคัดเลือก
หัวหนาทีมงานที่มีความสามารถ
เปนที่ยอมรับของคณะครูทุกคน 

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 ใหความสนใจผูที่มี
ความคิดสมยัใหมมาเปนทีมงาน 

75 45.73 54 72.00 75 100.00 37 49.33 35 46.67 

 

    2.1.4 พิจารณาครูบรรจุใหมเปน
ทีมงาน 

42 25.61 42 100.00 13 30.95 17 40.48 15 35.71 

 

    2.1.5 พิจารณาครูที่ผานการ
อบรมในเรื่องที่เกี่ยวของ 

136 82.93 136 100.00 115 84.56 123 90.44 122 89.71 

 

    2.1.6 มีการตรวจสอบคุณภาพ
ของทีมงานแตละงานตาม
หลักเกณฑการสรางทีมงานที่ดี 

51 31.10 32 62.75 51 100.00 10 19.61 9 17.65 

 
  2.1.7 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานการสรางทีมงาน โรงเรียน
ของทานมีปญหาในงานใดหรือไม 
อยางไร 

- - - - - - - - - - 

 เฉลี่ย 89 54.27 82 92.51 61 68.91 63 70.41 61 68.35 

 

2.2 การพัฒนาวิสัยทัศนของการ
เปลี่ยนแปลง           

 

    2.2.1 โรงเรียนมีการพัฒนา
วิสัยทัศนตามโครงสรางการ
บริหารงานภายในโรงเรียน 

132 80.49 132 100.00 103 78.03 114 86.36 113 85.61 

 

    2.2.2 เปดโอกาสใหคณะครูมี
สวนรวมสรางความตระหนักที่จะ
เปลี่ยนแปลง 

116 70.73 116 100.00 103 88.79 35 30.17 95 81.90 
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ตารางที่ 17 สภาพทั่วไปการริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนดานกระบวนการเปลี่ยนแปลง (ตอ) 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนินงาน 
จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

 

    2.2.3 วิสัยทัศนของงานเปน
ขอความที่บงชี้ถึงการสรางแรง
บันดาลใจ มีความชดัเจน 
กระชับ ทาทาย ความสามารถ 
และนําไปสูการปฏิบัติไดจริง 

100 60.98 100 100.00 93 93.00 100 100.00 97 97.00 

 

    2.2.4 มีการประชุมดําเนินการ 
พัฒนาวิสัยทัศนของโรงเรียนใน 
แตละงาน เพื่อใชในการบริหาร
การเปลี่ยนแปลง 

119 72.56 119 100.00 115 96.64 117 98.32 116 97.48 

    2.2.4 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในการพัฒนาวิสัยทัศนของการ
เปลี่ยนแปลง โรงเรียนของทาน
มีปญหาในงานใดหรือไม 
อยางไร 

- - - - - - - - - - 

 เฉลี่ย 117 71.19 117 100.00 104 88.65 92 78.37 105 90.15 

 2.3 การวางแผนและการกําหนดตัวชี้วัด         

 

    2.3.1 ประเมินสภาพการณใน
โรงเรียนสําหรับใชเปนขอมูลใน
การวางแผนของงานแตละงาน 

105 64.02 105 100.00 105 100.00 94 89.52 94 89.52 

 

    2.3.2 มีการเก็บรวบรวมขอมูล 
เพื่อวางแผนการเปลี่ยนแปลง  

127 77.44 127 100.00 103 81.10 35 27.56 95 74.80 

 

    2.3.3 กําหนดโครงการ/
กิจกรรมและตัวชี้วัดผลการ
ทํางานของงานแตละงานไว
ชัดเจน ตรวจสอบได 

110 67.07 86 78.18 109 99.09 110 100.00 106 96.36 

 

    2.3.4 กําหนดบทบาทหนาที่
คณะกรรมการไวในตารางความ
รับผิดชอบ(Accountability 
Chart) 

102 62.20 102 100.00 92 90.20 71 69.61 66 64.71 

 

    2.3.5 มีการจัดทําปฏิทิน
ปฏิบัติงานที่ใชเปนเครื่องมือใน
กํากับติดตามการดําเนินการ
เปลี่ยนแปลง 

115 70.12 115 100.00 101 87.83 111 96.52 109 94.78 
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ตารางที่ 17 สภาพทั่วไปการริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนดานกระบวนการเปลี่ยนแปลง (ตอ) 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/ การดําเนินงาน 
จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

 

    2.3.6 ใหการสนับสนุน
ทรัพยากรตามแผนการเปลี่ยน 
แปลง 

116 70.73 98 84.48 96 82.76 116 100.00 112 96.55 

 
  2.3.7 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานการวางแผนและการ
กําหนดตัวชี้วัด โรงเรียนของ
ทานมีปญหาในงานใดหรือไม 
อยางไร 

- - - - - - - - - - 

 เฉลี่ย 113 68.60 106 93.78 101 89.78 90 79.56 97 86.22 

 2.4 การพัฒนาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง        

 

    2.4.1 สรางความตระหนัก ให
เห็นความสําคัญและความ
จําเปนในการเตรียมบุคลากร  

100 60.98 99 99 91 91.00 100 100.00 97 97.00 

 

    2.4.2 กําหนดใหครูจัดเตรียม
โครงการที่รับผิดชอบ/สนใจ 
เปน ขอมูลสําหรับแลกเปลี่ยน
ความรู ประสบการณใน
ขั้นตอนการ สรางความ
ตระหนัก 

84 51.22 75 89.29 72 85.71 84 100.00 81 96.43 

 

    2.4.3 มีการใหผลตอบแทน
และรางวัลสําหรับโครงการ/
กิจกรรมที่ดําเนินการเปลี่ยน 
แปลงไดสําเร็จ 

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 - - - - - - - - - - 

 

ในดานการพัฒนาโครงสรางที่
สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
โรงเรียนของทานมีปญหาใน
งานใดหรือไม อยางไร 

- - - - - - - - - - 

 เฉลี่ย 93 56.55 90 97.30 81 87.33 84 90.03 80 85.71 
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ตารางที่ 17 สภาพทั่วไปการริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนดานกระบวนการเปลี่ยนแปลง (ตอ) 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนินงาน 
จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

 2.5 ดําเนินการและดํารงการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยืน         

 

    2.5.1 ประชุมครูเพื่อใหขอมูล
ปอนกลับแกครูที่เกี่ยวของ ภาค
เรียนละ........คร้ัง ในแตละงาน
ของโรงเรียน 

105 64.02 105 100.00 95 90.48 100 95.24 95 90.48 

 

    2.5.2 มีการฉลองความสําเร็จ
ระหวางการดําเนินโครงการ/
กิจกรรม 

95 57.93 95 100.00 83 87.37 75 78.95 69 72.63 

 

    2.5.3 มีการเสริมแรง บํารุง
ขวัญ กําลังใจใหครูและทีมงานที่ 
 ดําเนินการโครงการ/กิจกรรม 
จนประสบผลสําเร็จตาม/ เกิน
เปาหมาย   

93 56.71 93 100.00 86 92.47 92 98.92 86 92.47 

 

    2.5.4 กําหนดโครงการ/
กิจกรรม ที่ตองการดําเนินการไว
ในแผนปฏิบัติราชการประจําป
ของโรงเรียน 

130 79.27 130 100.00 101 77.69 97 74.62 94 72.31 

 

    2.5.5 รวมกันกําหนดกลยุทธ 
กลวิธีที่เหมาะสมกับแผนการ     
เปลี่ยนแปลง 

139 84.76 139 100.00 107 76.98 91 65.47 87 62.59 

 

    2.5.6 จัดหางบประมาณ/สิ่ง
อํานวยความสะดวกตางๆ ที่
สนับสนุนการปฏิบัติงานตาม
แผนการเปลี่ยนแปลง 

140 85.37 140 100.00 120 85.71 100 71.43 97 69.29 

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

 

ในดานดําเนินการและดํารงการ
เปลี่ยนแปลงอยางยัง่ยืน  
โรงเรียนของทานมีปญหาใน
งานใดหรือไม อยางไร 

- - - - - - - - - - 

 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 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงดาน
กระบวนการเปลี่ยนแปลง ปรากฏผลดังนี้ 

ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงเฉลี่ยรอยละ 64.39 
โดยดําเนินการในประเด็นการดําเนินการและดํารงการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยืนมากที่สุด (รอยละ 71.34) 
รองลงมาคือ การพัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 71.19) และนอยที่สุดคือการสราง
ทีมงาน (รอยละ 54.27)  

สวนการดําเนินงานในแตละงาน พบวาผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในงานวิชาการ
มากที่สุด (รอยละ 96.94) รองลงมาคืองานงบประมาณ (รอยละ 84.38) และนอยที่สุดคืองานบุคคล 
(รอยละ 79.48) ซ่ึงมีผลการวิเคราะหขอมูลในแตละประเด็น ดังนี้ 

1. ขั้นการสรางทีมงาน  ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดํา เนินการสรางทีมงานการ
เปลี่ยนแปลงเฉลี่ยรอยละ 54.27 โดยดําเนินการในประเด็นการพิจารณาครูที่ผานการอบรมในเรื่องที่
เกี่ยวของมากที่สุด รอยละ (82.93) รองลงมา คือ ดําเนินการคัดเลือกหัวหนาทีมงานที่มีความสามารถ
เปนที่ยอมรับของคณะครูทุกคน (รอยละ 76.22) และนอยที่สุด คือการพิจารณาครูบรรจุใหมเปน
ทีมงาน (รอยละ 25.61) และเมื่อพิจารณาการดําเนินงานในแตละงานพบวา ไดดําเนินการในงาน
วิชาการมากที่สุด (รอยละ 92.51) รองลงมาคืองานบุคลากร (รอยละ 68.91) และนอยที่สุดคืองาน
บริหารงานทั่วไป (รอยละ 68.35) 

2. ขั้นการพัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการใน
ดานนี้ เฉล่ียรอยละ 71.79 โดยดําเนินการในประเด็นการพัฒนาวิสัยทัศนของโรงเรียนตามขอบขาย
งานโรงเรียนมากที่สุด (รอยละ 80.49) รองลงมาคือเปดโอกาสใหคณะครูมีสวนรวมสรางความ
ตระหนักที่จะเปลี่ยนแปลง (รอยละ70.73) และนอยที่สุด คือ วิสัยทัศนของงานเปนขอความที่บงชี้ถึง
การสรางแรงบันดาลใจ มีความชัดเจน กระชับ ทาทาย ความสามารถ และนําไปสูการปฏิบัติจริง (รอย
ละ 60.98) และเมื่อพิจารณาการดําเนินงานแตในละงาน พบวา ไดดําเนินการงานวิชาการามากที่สุด 
(รอยละ 100) รองลงมาคืองานบริหารงานทั่วไป (รอยละ 90.45) และนอยที่สุด คืองานบุคคล (รอยละ 
78.37) 

3. ขั้นการวางแผนและการกําหนดตัวช้ีวัด ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในขั้น
ดังกลาว เฉล่ียรอยละ 68.60 โดยดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูลเพื่อวางแผนการเปลี่ยนแปลงมากที่สุด 
(รอยละ 74.44) รองลงมา คือ การจดัทําปฏิทินปฏิบัติงานที่ใชเปนเครื่องกํากับติดตามการดําเนินการ
เปล่ียนแปลง (รอยละ 70.12) และนอยที่สุด คือ กําหนดบทบาทหนาที่คณะกรรมการไวในตารางความ
รับผิดชอบ (Accountability Chart) (รอยละ 62.20) และเมื่อพิจารณาการดําเนินงานในแตละงาน พบวา 
ไดดําเนินการในงานวิชาการมากที่สุด (รอยละ 93.78) รองลงมาคืองานงบประมาณ (รอยละ 89.78) 
และนอยที่สุดคือ งานบุคคล (รอยละ 79.56) 
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4. ขั้นการพัฒนาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง ผูบริหารโรงเรียนสวนมาก
ดําเนินการในขั้นตอนดังกลาว เฉลี่ยรอยละ 56.55 โดยดําเนินการในประเด็นสรางความตระหนักให
เห็นความสําคัญและความจําเปนในการเตรียมบุคลากรมากที่สุด (รอยละ 60.98) รองลงมา คือ การให
ผลตอบแทนและรางวัลสําหรับโครงการ/กิจกรรมท่ีดําเนินการเปลี่ยนแปลงไดสําเร็จ (รอยละ 64.02) 
และนอยที่สุดคือมีการตรวจสอบประเมินคุณลักษณะการทํางานของทีมงานที่ดี (รอยละ 50.00) และ
เมื่อพิจารณาการดําเนินงานในแตละงาน พบวาไดดําเนินการในงานวิชาการมากที่สุด (รอยละ 97.30) 
รองลงมาคืองานบุคคล (รอยละ 90.03) และนอยที่สุดคืองานบริหารทั่วไป (รอยละ 85.71) 

5. ขั้นดําเนินการและดํารงการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยืน ผูบริหารโรงเรียนสวนมาก
ดําเนินการในขั้นดังกลาว เฉล่ียรอยละ 64.39 โดยดําเนินการในประเด็นจัดหางบประมาณสิ่งอํานวย
ความสะดวกตาง ๆ ที่สนับสนุนการปฏิบัติงานตามแผนการเปลี่ยนแปลงมากที่สุด (รอยละ 85.37) 
รองลงมาคือรวมกันกําหนดกลยุทธกลวิธีที่เหมาะสมกับแผนการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 84.76) และ
นอยที่สุดคือ มีการเสริมแรง บํารุงขวัญ กําลังใจใหครูและทีมงานที่ดําเนินการโครงการ/กิจกรรมจน
ประสบความสําเร็จตามหรือเกินเปาหมาย (รอยละ 56.71) และเมื่อพิจารณาการดําเนินงานในแตละ
งานพบวา ไดดําเนินการในงานวิชาการมากที่สุด (รอยละ 96.94) รองลงมา คืองานงบประมาณ (รอย
ละ 84.38) และนอยที่สุดคือ งานบุคคล (รอยละ 79.48) 
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3. ดานบทบาทหนาท่ีผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 
ตารางที่ 18 สภาพทัว่ไปการบริหารการเปลีย่นแปลงอยางมแีผนดานบทบาทหนาที่ผูนาํการเปลีย่นแปลง 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

3 บทบาทหนาท่ีผูนําการเปลี่ยนแปลง         

 
3.1 ใหคําปรึกษา คําแนะนําและ
แนวทางการตัดสินใจ 

137 83.54 131 95.62 128 93.43 137 100.00 136 99.27 

 

3.2 มอบอํานาจและความ
รับผิดชอบ ในการดําเนินงานให
รองผูอํานวยการ/หัวหนาสาย
ชั้น/หัวหนากลุมสาระการเรียนรู 

139 84.76 129 92.81 126 90.65 139 100.00 135 97.12 

 

3.3 กําหนดใหมีการประเมินผล
การเปลี่ยนแปลงกิจกรรมตาม    
โครงการของโรงเรียน 

125 76.22 125 100.00 117 93.60 121 96.80 116 92.80 

 

3.4 สนับสนุนใหครู บุคลากร 
นําเทคโนโลยีและนวัตกรรมมา
ใชในการทํางาน 

123 75.00 123 100.00 116 94.31 118 95.93 116 94.31 

 

3.5 สนับสนุนใหครูเปนบุคคล
แหงการเรียนรู กระตือรือรนที่
จะเรียนรูสิ่งใหมๆ และนํา
ความรูมาประยุกตใหเหมาะสม
กับ งานของโรงเรียน 

135 82.32 135 100.00 122 90.37 118 87.41 116 85.93 

 

3.6 สงครู บุคลากร นักเรียนและ
ผูปกครองนักเรียนเขารวม     
ประชุมสัมมนา  

123 75.00 123 100.00 112 91.06 112 91.06 107 86.99 

 

3.7 กําหนดวิสัยทัศน นโยบาย 
พันธกิจและเปาหมาย การวาง   
แผนพัฒนาโรงเรียนรวมกับคณะ
ครูในแตละงานของ   โรงเรียน 

129 78.66 129 100.00 124 96.12 126 97.67 123 95.35 

 

3.8 ใชวิธีการที่หลากหลาย
ติดตอสื่อสารกับครู บุคลากร
และหนวยงานภายนอก 

133 81.10 133 100.00 118 88.72 117 87.97 114 85.71 

 

3.9 ใชเทคนิคการจูงใจ การยก
ยอง ชมเชยใหครู บุคลากร เกิด
ความกระตือรือรนตอการปฏิบัติ 
งานอยางเต็มความรู 
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 องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

 

3.10 สอบถามความกาวหนา  รับ
ฟงความคิดเห็นและให      คํา
แนะ นําแกบุคลากรในการ
ปฏิบัติงานของโรงเรียน 

122 74.39 122 100.00 115 94.26 121 99.18 116 95.08 

 

3.11 กํากับ ติดตาม ตรวจสอบ
ประเมินผลและเนนการนําผล   
ไปปรับปรุงแกไข  

117 71.34 78 66.67 80 68.38 117 100.00 114 97.44 

 
3.12 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานบทบาทหนาที่ผูนําการ
เปลี่ยนแปลง โรงเรียนของทาน
มีปญหาในงานใดหรือไม
อยางไร 

          

 เฉลี่ย 128 78.27 123 96.10 116 90.23 122 95.40 119 92.71 

 
จากตารางที่ 18 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน

ดานบทบาทหนาที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง ปรากฏผลดังนี้ 
ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง เฉลี่ยรอยละ 78.28 

โดยดําเนินการมากที่สุดในประเด็นมอบอํานาจและความรับผิดชอบในการดําเนินใหรองผูอํานวยการ/
หัวหนาสายชั้น/หัวหนากลุมสาระการเรียนรูมากที่สุด (รอยละ 84.76) รองลงมาคือ ใหคําปรกึษา คําแนะนาํ
และแนวทางการตัดสินใจ (รอยละ 83.54) และนอยที่สุดคือ กํากับติดตาม ตรวจสอบ ประเมินผลและ
เนนการนําผลไปปรับปรุงแกไข (รอยละ 71.34)  

สวนการดําเนินงานในแตละงาน พบวาผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในงานวิชาการ
มากที่สุด (รอยละ 96.10) รองลงมาคืองานบุคคล (รอยละ 95.40) และนอยที่สุดคืองานงบประมาณ 
(รอยละ 90.23)  
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4. ดานการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง 
 
ตารางที่ 19 สภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนอยางมีแผนดานการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

4 การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง         

 
4.1 ชี้แจงเหตุผล ความจําเปนที่
จะตองมีการเปลี่ยนแปลง 

120 73.17 77 64.17 78 65.00 120 100.00 117 97.50 

 

4.2 แตงตั้งคณะทํางานศึกษาและ
ดําเนินการทดลอง/นํารอง 
โครงการ/กิจกรรมใหม  กอน
กําหนดเปนโครงการในแผน 
พัฒนาการศึกษาของโรงเรียน 

63 38.41 63 100.00 39 61.90 43 68.25 38 60.32 

 

4.3 เลือกปรับเปลี่ยนเฉพาะบาง
โครงการ/กิจกรรมของแตละ
งาน 

111 67.68 111 100.00 65 58.56 42 37.84 38 34.23 

 

4.4 รักษาแนวปฏิบัติ คานิยม
ประเพณีหรือวัฒนธรรมองคการ 
ที่เหมาะสมใหคงอยูตอไป 

102 62.20 102 100.00 65 63.73 29 28.43 24 23.53 

 

4.5 ดําเนินการเจรจาตอรองกับ
บุคลากรที่เกี่ยวของกอน      
ดําเนินการ 

93 56.71 93 100.00 72 77.42 88 94.62 83 89.25 

 

4.6 ใชกุศโลบายใหครูและ
บุคลากรยอมรับและปฏิบัติตาม  
นโยบายของผูบริหารระดับสูง 

109 66.46 109 100.00 92 84.40 96 88.07 91 83.49 

 

4.7 เปดโอกาสใหครู บุคลากรที่
ตอตานเขาพบ เพือ่ใหยอมรับ
การเปลี่ยนแปลง  

101 61.59 101 100.00 72 71.29 54 53.47 50 49.50 

 

4.8 สรางความมั่นใจใหครู 
บุคลากรวาจะไมไดรับ
ผลกระทบหรือสูญเสีย
ผลประโยชนภายหลังการปรับ 
เปลี่ยนงาน 

129 78.66 129 100.00 103 79.84 83 64.34 78 60.47 

 

4.9 ใชกุศโลบายการดึงเขาเปน
ฝายเดียวกัน อาทิ การชักจูงหรือ 
การแยกสลายกลุมครู บุคลากรที่
ตอตานการเปลี่ยนแปลง 

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 องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

 

4.10 มอบตําแหนงที่มี
ความสําคัญใหแกรอง
ผูอํานวยการ กลุมครูบุคลากร    
ที่ตอตานการเปลี่ยนแปลง       
ในแตละงานของโรงเรียน 

107 65.24 107 100.00 106 99.07 125 116.82 122 114.02 

 
4.11 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานการลดการตอตานการ
เปลี่ยนแปลง โรงเรียนของทาน
มีปญหาในงานใดหรือไม 
อยางไร 

- - - - - - - - - - 

 เฉลี่ย 104 63.54 100 95.87 79 75.62 77 73.61 72 69.39 

 
จากตารางที่ 19 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน

ดานการลดการตอตานการเปลี่ยน ปรากฏผลดังนี้ 
ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการดานการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง เฉลี่ยรอยละ 

63.54 โดยดําเนินการในประเด็นสรางความมั่นใจใหครู บุคลากรวาจะไมไดรับผลกระทบหรือสูญเสีย
ผลประโยชนภายหลังการปรับเปลี่ยนงานมากที่สุด (รอยละ 78.66) รองลงมาคือ ชีแ้จงเหตผุลความจาํเปน
ที่ตองมีการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 73.17) นอยที่สุดคือ แตงตั้งคณะทํางานศึกษาและดําเนินการทดลอง 
นํารองโครงการ/กิจกรรมใหมกอนกําหนดเปนโครงการในแผนพัฒนาการศึกษาของโรงเรียน (รอยละ 
38.41)  

สวนการดําเนินงานในแตละงาน พบวาผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในงานวิชาการ
มากที่สุด (รอยละ 95.87) รองลงมาคืองานงบประมาณ (รอยละ 75.62) และนอยที่สุดคืองานบริหารงาน
ทั่วไป (รอยละ 69.39)  
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5. ดานกลยุทธการเปล่ียนแปลง 
ตารางที่ 20 สภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ดานกลยุทธการเปลี่ยนแปลง 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

5 กลยุทธการเปลี่ยนแปลง           

 

5.1 อธิบายเหตุผลใหเห็น
ความสําคัญความจาํเปนที่จะ   
ตองดําเนินการเปลี่ยนแปลง 

108 65.85 107 99.07 96 88.89 108 100.00 103 95.37 

 

5.2 รับฟงเหตุผลและเต็มใจที่จะ
แลกเปลี่ยนความคดิเห็นกับ ครู
บุคลากรที่ไมเห็นดวยกับการ
เปลี่ยนแปลง 

120 73.17 120 100.00 96 80.00 88 73.33 83 69.17 

 

5.3 สนับสนุนและใหโอกาสครู 
บุคลากรไดพัฒนาตนเอง อาท ิ 
ลาศึกษาตอ จัดประชุมสัมมนา
และเชิญผูทรงคุณวุฒิมาให      
ความรู 

113 68.90 113 100.00 88 77.88 88 77.88 83 73.45 

 

5.4 อนุญาตใหครู บุคลากรเขา
รับการอบรม รวมประชุม รวม 
สัมมนา ไปศึกษาดูงานที่
หนวยงานอื่น 

109 66.46 109 100.00 96 88.07 105 96.33 100 91.74 

 

5.5 ใชภาวะผูนําประสานงาน 
ประสานคน สรางเครือขาย 
เชื่อมโยงงานใหเต็มใจรวมกัน
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงให      
สําเร็จ 

143 87.20 143 100.00 102 71.33 88 61.54 83 58.04 

 

5.6 ใชภาวะผูนําจูงใจครู 
บุคลากรใหเขามา มีสวนรวม
บริหารจัดการ ติดตาม กํากับ 
ดูแลสงเสริมสนับสนุนใหเกิด 
การเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง
และยั่งยืน 

114 69.51 114 100.00 88 77.19 88 77.19 83 72.81 

 5.7 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานกลยุทธการเปลี่ยนแปลง 
โรงเรียนของทานมีปญหาใน
งานใดหรือไม อยางไร 

- - - - - - - - -  

 เฉลี่ย 118 71.85 118 99.86 94 80.06 94 79.92 89 75.67 
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จากตารางที่ 20 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
ดานกลยุทธการเปลี่ยนแปลง ปรากฏผลดังนี้ 

ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการดานกลยุทธการเปลี่ยนแปลง เฉลี่ยรอยละ 71.85 โดย
ดําเนินการในประเด็นใชภาวะผูนําประสานงาน ประสานคน สรางเครือขายเชื่อมโยงงานใหเต็มใจรวมกัน
ดําเนินการเปลี่ยนแปลงใหสําเร็จมากที่สุด (รอยละ 87.20) รองลงมาคือ รับฟงเหตุผลและเต็มใจที่จะ
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับครู บุคลากรที่ไมเห็นดวยกับการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 73.17) และนอยที่สุด
คือ อธิบายเหตุผลใหเห็นความสําคัญ ความจําเปนที่จะตองดําเนินการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 65.85)  

สวนการดําเนินงานในแตละงาน พบวาผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในงานวิชาการ
มากที่สุด (รอยละ 99.86) รองลงมาคืองานงบประมาณ (รอยละ 80.06) และนอยที่สุดคืองานบริหารงาน
ทั่วไป (รอยละ 75.67)  
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6. ดานกลวิธีการเปล่ียนแปลง 
 
ตารางที่ 21 สภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนดานกลวิธีการเปลี่ยนแปลง 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

6 กลวิธกีารเปลี่ยนแปลง           

 

6.1 ปรับปรุงโครงสรางการ
บริหารงานของโรงเรียนใหเอื้อ
ตอการพัฒนาและเหมาะสมกับ
การเปลี่ยนแปลง 

129 78.66 100 77.52 104 80.62 128 99.22 129 100.00 

 

6.2 กําหนดบทบาท หนาที่  
ความรับผิดชอบของครู 
บุคลากรทุกตําแหนงไวอยาง
ชัดเจน 

121 73.78 121 100.00 91 75.21 96 79.34 94 77.69 

 

6.3 จัดครู บุคลากรบรรจุลงตาม
โครงสรางการบริหารงานตาม     
ความรู ความสามารถและ
สอดคลองกับการเปลี่ยนแปลง 

118 71.95 118 100.00 82 69.49 78 66.10 74 62.71 

 

6.4 สรางความเขาใจและ
ประชาสัมพันธ รวมทั้งถายทอด
ความรู ความคิด เจตคติใหครู 
บุคลากรและชุมชนไดทราบ
ความจําเปนและความสําคัญ 
เพื่อใหยอมรับและใหการ
สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 

110 67.07 110 100.00 93 84.55 61 55.45 102 92.73 

 

6.5 ใชเทคนิคการจูงใจและ
ประชาสัมพันธ รวมทั้งถายทอด 
ความรู ความคิด เจตคติ ใหครู 
บุคลากรและชุมชนไดทราบ 
ความจําเปนและความสําคัญ 
เพื่อใหยอมรับและใหการ   
สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 

103 62.80 103 100.00 89 86.41 99 96.12 102 99.03 

 

6.6 สนับสนุนใหครู บุคลากร
รวมกลุมดําเนินการเปลี่ยน 
แปลงอยางสรางสรรค 

143 87.20 143 100.00 107 74.83 85 59.44 82 57.34 

 

6.7 ผูบริหาร ครูและบุคลากรใช
วิธีวิจัยเปนฐานขอมูลในการ
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 องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

 6.8 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานกลวิธีการเปลี่ยนแปลง 
โรงเรียนของทานมปีญหาในงาน
ใดหรือไม อยางไร 

          

 เฉลี่ย 122 74.39 118 96.60 95 77.52 89 73.07 94 76.93 

 
จากตารางที่ 21 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 

ดานกลวิธีการเปลี่ยนแปลง ปรากฏผลดังนี้ 
ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการดานกลวิธีการเปลี่ยนแปลง เฉลี่ยรอยละ 74.39 โดย

ดําเนินการในประเด็นการสนับสนุนใหครูและบุคลากรใชวิธีวิจัยเปนฐานขอมูลในการวางแผนการ
เปล่ียนแปลงมากที่สุด (รอยละ 79.27) รองลงมาคือ ปรับปรุงโครงสรางการบริหารงานของโรงเรียน
ใหอ้ือตอการพัฒนาและเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 78.66) และนอยที่สุดคือ ใชเทคนิคการ
จูงใจและประชาสัมพันธ รวมทั้งถายทอด ความรู ความคิด เจตคติ ใหครู บุคลากรและชุมชนไดทราบ 
ความจําเปนและความสําคัญ เพื่อใหยอมรับและใหการสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 62.80)  

สวนการดําเนินงานในแตละงาน พบวาผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในงานวิชาการ
มากที่สุด (รอยละ 96.60) รองลงมาคืองานงบประมาณ (รอยละ 77.52) และนอยที่สุดคืองานบุคคล 
(รอยละ 73.07) 
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7. ดานปจจัยสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ 
 
ตารางที่ 22  สภาพทัว่ไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ดานปจจยัที่สนบัสนนุการเปลี่ยนแปลง 
 ใหประสบความสําเร็จ 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนินงาน 
จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

7 ปจจัยท่ีสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ       

 
7.1 ใชหลักการครองตน       
ครองคน และครองงาน 

142 86.59 130 91.55 121 85.21 142 100.00 142 100.00 

 
7.2 ใชหลักการทํางานเปนทีม 130 79.27 130 100.00 113 86.92 123 94.62 122 93.85 

 
7.3 มีทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง 118 71.95 118 100.00 100 84.75 109 92.37 106 89.83 

 

7.4 ใหชุมชนเขามามีสวนรวม
ในรูปแบบคณะกรรมการ 

132 80.49 132 100.00 109 82.58 109 82.58 106 80.30 

 

7.5 ใชการบริหารแบบวงจร
คุณภาพ (PDCA) 

131 79.88 131 100.00 106 80.92 104 79.39 103 78.63 

 

7.6 ใชหลักการบริหารแบบ
ประชาธิปไตยเนนการกระจาย
อํานาจ 

139 84.76 139 100.00 119 85.61 121 87.05 120 86.33 

 

7.7 นําวิธีการบริหารแนวใหม 
มาใชในการบริหารการ
เปลี่ยนแปลง อาท ิการบริหาร
แบบมีสวนรวม หลักการบริหาร
จัดการที่ดี  องคการแหงการ
เรียนรู 

117 71.34 97 82.91 88 75.21 117 100.00 114 97.44 

 
7.8 ดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยาง
ตอเนื่อง 

121 73.78 90 74.38 93 76.86 121 100.00 118 97.52 

 7.9 อื่นๆ - - - - - - - - - - 

 

ในดานปจจัยท่ีสนับสนุนการ
เปลี่ยนแปลงใหประสบ
ความสําเร็จ โรงเรียนของทานมี
ปญหาในงานใดหรือไม อยางไร           

 เฉลี่ย 129 78.51 121 93.88 106 82.43 118 91.84 116 90.39 
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จากตารางที่ 22 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
ดานปจจัยที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ ปรากฏผลดังนี้ 

ผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการดานปจจัยที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบ
ความสําเร็จ เฉลี่ยรอยละ 54.88 โดยดําเนินการในประเด็นหลักการครองตน ครองคน และครองงาน
มากที่สุด (รอยละ 86.59) รองลงมาคือ ใชหลักการบริหารแบบประชาธิปไตยเนนการกระจายอํานาจ 
(รอยละ 84.76) และนอยที่สุดคือ นําวิธีการบริหารแนวใหมมาใชในการบริหารการเปลี่ยนแปลง (รอย
ละ 71.34)  

สวนการดําเนินงานในแตละงาน พบวาผูบริหารโรงเรียนสวนมากดําเนินการในงานวิชาการ
มากที่สุด (รอยละ 93.88) รองลงมาคืองานบุคคล (รอยละ 91.84) และนอยที่สุดคืองานงบประมาณ 
(รอยละ 82.43)  
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ตอนที่ 3 สภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผนของผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

1. กลยุทธแบบใชเหตุผล 
ตารางที่ 23 สภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบใชเหตุผล 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนินงาน 
จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

1 กลยุทธแบบใชเหตุผล       

 

1.1 แตงตั้งคณะทํางาน
ดําเนินการ วิจัยในเรื่องที่จะ
เปลี่ยนแปลง 

83 50.61 83 100.00 58 69.88 65 78.31 63 75.90 

 

1.2 คัดเลือกบุคคลใหเหมาะสม
กับงานตามความรู ความ 
สามารถ และความถนัด  

70 42.68 70 100.00 53 75.71 65 92.86 63 90.00 

 
1.3 รวมดําเนินการวิเคราะห
ระบบงานของโรงเรียน 

110 67.07 110 100.00 71 64.55 58 52.73 56 50.91 

 

1.4 นําผลงานการคนควาวิจัยมา
ใชในโรงเรียน  

88 53.66 88 100.00 59 67.05 43 48.86 38 43.18 

 

1.5 รวมกันสรางเปาหมายและ
กําหนดรูปแบบการพัฒนา 
โรงเรียนในแผนปฏิบัติราชการ
ของโรงเรียนไวอยางชัดเจน 

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 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง

อยางมีแผนแบบใชเหตุผล ปรากฏดังนี้ 
ผูบริหารโรงเรียนสวนมากใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบใชเหตุผล 

เฉล่ียรอยละ 54.88 โดยใชกลยุทธดังกลาวในประเด็นรวมวิเคราะหระบบงานของโรงเรียนมากที่สุด 
(รอยละ 67.07) รองลงมาคือ รวมกันสรางเปาหมายและกําหนดรูปแบบการพัฒนาโรงเรียนในแผนปฏบิตัิ
ราชการประจําปไวอยางชัดเจน (รอยละ 60.37) และนอยที่สุดคือคัดเลือกบุคคลใหเหมาะสมกับงาน
ตามความรูความสามารถและความถนัด (รอยละ 42.68) 

ในสวนการดําเนินงานในแตละงาน ผูบริหารโรงเรียนใชกลยุทธแบบใชเหตุผลในการ
ดําเนินงานวิชาการมากที่สุด (รอยละ 100) รองลงมาคืองานงบประมาณและงานบุคคล (รอยละ 70.89) 
และนอยที่สุดงานบริหารงานทั่วไป (รอยละ 68.44) 
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2. กลยุทธแบบใหเห็นคุณคาและใหการศึกษาใหม 
 
ตาราง 24  สภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบใหเห็นคุณคาและ 
  ใหการศึกษาใหม 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

2 กลยุทธแบบใหเห็นคุณคาและใหการศกึษาใหม       

 

2.1 กําหนดใหครูและบุคลากร
ทุกคนนําเสนอปญหาที่ตองการ 
ปรับปรุงแกไข 

83 50.61 83 100.00 72 86.75 80 96.39 78 93.98 

 

2.2 จัดใหมีการประชุม ฝกอบรม
เชิงปฏิบัติการ เมื่อมีการ      
เปลี่ยนแปลงเกิดขึน้ 

104 63.41 104 100.00 73 70.19 66 63.46 67 64.42 

 

2.3 จัดใหมีการฝกอบรมเปน
กลุมยอย เพื่อแนะแนวทางและ
เทคนิคการปรับปรุงแกไขงาน
ใหประสบผลสําเร็จ 

90 54.88 90 100.00 76 84.44 69 76.67 66 73.33 

 

2.4 ประชุมใหขอมูลยอนกลับ
ขณะดําเนินงานและสรุปผลเมื่อ
สิ้นสุดโครงการ/กิจกรรม  

128 78.05 128 100.00 96 75.00 66 51.56 62 48.44 

 

2.5 เชิญผูทรงคุณวุฒิเปนที่
ปรึกษาประจําโรงเรียน และเชิญ
มาใหคําปรึกษาแกครูและ
บุคลากร  

85 51.83 57 67.06 58 68.24 85 100.00 79 92.94 

 

2.6 สงเสริมใหครู บุคลากร นํา
ความรู และเทคโนโลยีตางๆ มา
ใชในการปฏิบัติงาน 

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 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง

อยางมีแผนแบบใหเห็นคุณคาและใหการศึกษาใหม ปรากฏผล ดังนี้ 
ผูบริหารโรงเรียนสวนมากใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบใหเห็น

คุณคาและใหการศึกษาใหม เฉล่ียรอยละ 62.50 โดยใชกลยุทธดังกลาวในประเด็นประชุมใหขอมูล
ยอนกลับขณะดําเนินงานและสรุปผลเมื่อส้ินสุดโครงการ/กิจกรรมมากที่สุด (รอยละ 78.50) รองลงมา
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คือ สงเสริมใหครู บุคลากร นําความรู และเทคโนโลยีตางๆ มาใชในการปฏิบัติงาน(รอยละ 76.22) 
และนอยที่สุดคือกําหนดใหครูและบุคลากรทุกคนนําเสนอปญหาที่ตองการปรับปรุงแกไข (รอยละ 
50.61) 

ในสวนการดําเนินงานในแตละงาน ผูบริหารโรงเรียนใชกลยุทธแบบใหเห็นคุณคาและให
การศึกษาใหมในการดําเนินงานวิชาการมากที่สุด (รอยละ 91.22) รองลงมาคืองานบุคคล (รอยละ 79.84) 
และนอยที่สุดงานบริหารงานทั่วไป (รอยละ 77.07) 
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3. กลยุทธแบบใชพลังอํานาจ 
 
ตารางที่ 25 สภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบใชพลังอํานาจ 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอย
ละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

3 กลยุทธแบบใชพลังอํานาจ       

 

3.1 ใหครูและบุคลากรรวมกัน
คิดแกปญหาทั้งในระยะสั้นและ
ระยะยาว  

82 50.00 82 100.00 50 60.98 36 43.90 30 36.59 

 

3.2 แจงนโยบายระดับชาติ 
ระดับกรุงเทพมหานครใหครู 
และบุคลากรรับทราบและถือ
ปฏิบัติ 

76 46.34 76 100.00 62 81.58 79 103.95 75 98.68 

 
3.3 นํานโยบายมากําหนดเปน
แนวปฏิบัติ  

80 48.78 80 100.00 60 75.00 68 85.00 63 78.75 

 

3.4 นําตัวอยางโครงการที่
ประสบผลสําเร็จมาเปนแนว
ปฏิบัติภายในโรงเรียน 

65 39.63 65 100.00 46 70.77 43 66.15 38 58.46 

 

3.5 โนมนาวและชักจูงใหเห็น
ผลประโยชนที่จะไดรับหรือเกิด
ขึ้นกับทุกฝาย หากการ
เปลี่ยนแปลงประสบ    
ความสําเร็จ 

65 39.63 65 100.00 51 78.46 56 86.15 55 84.62 

 

3.6 ปรับเปลี่ยนหมุนเวียนครู
และ บุคลากรใหไดทํางานที่ตาง  
จากเดิม โดยใชวิธีการสงไป
อบรมหรือใหความรูกอนเปลี่ยน 
หนาที่ 
 
 

96 58.54 96 100.00 65 67.71 41 42.71 33 34.38 

 

3.7 ใชเทคโนโลยีเพิ่มผลผลิต
แทนการใชบุคคลากรทํางาน 
อาทิ การใชระบบอัตโนมัติใน
การนับจํานวนนักเรียนที่เขามา
ใชบริการหองสมุด 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 ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการ
เปล่ียนแปลงอยางมีแผนแบบใชพลังอํานาจ ปรากฏดังนี้ 

ผูบริหารโรงเรียนสวนมากใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบใชพลัง
อํานาจ เฉลี่ยรอยละ 50.61 โดยใชกลยุทธดังกลาวในประเด็นใชเทคโนโลยีเพิ่มผลผลิตแทนการใช
บุคคลากรทํางานมากที่สุด (รอยละ 71.34) รองลงมาคือ ปรับเปลี่ยนหมุนเวียนครูและ บุคลากรใหได
ทํางานที่ตาง จากเดิม (รอยละ 58.54) และนอยที่สุดคือนําตัวอยางโครงการที่ประสบผลสําเร็จมาเปน
แนวปฏิบัติภายในโรงเรียนและโนมนาวและชักจูงใหเห็นผลประโยชนที่จะไดรับหรือเกิดขึ้นกับทุกฝาย 
หากการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ (รอยละ 39.63) 

ในสวนการดําเนินงานในแตละงาน ผูบริหารโรงเรียนใชกลยุทธแบบใชพลังอํานาจในการ
ดําเนินงานวิชาการมากที่สุด (รอยละ 100) รองลงมาคืองานงบประมาณ (รอยละ 70.22) และนอยที่สุด
งานบริหารงานทั่วไป (รอยละ 58.18) 
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4. กลยุทธแบบเรียนรูรวมกัน 
ตารางที่ 26 สภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบเรียนรูรวมกัน 

วิชาการ งบประมาณ บุคคล ทั่วไป ลําดับ
ที่ องคประกอบ/การดําเนินงาน 

จํานวน
ผูตอบ 

รอยละ
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ

4 กลยุทธแบบเรียนรูรวมกัน       

 

4.1 รวมพลังครูและบุคลากรที่
ตองการเห็นความเปลี่ยนแปลง
ในโรงเรียน 

97 59.15 97 100.00 65 67.01 44 45.36 38 39.18 

 

4.2 นําคณะครูและบุคลากร
ศึกษากรณีตัวอยางจาก
สถานการณจริงที่ประสบ
ผลสําเร็จ 

102 62.20 102 100.00 67 65.69 46 45.10 41 40.20 

 

4.3 จัดประชุมระดมพลัง
ความคิดเพื่อสรางวสิัยทัศน
รวมกัน 

101 61.59 101 100.00 78 77.23 80 79.21 78 77.23 

 

4.4 ใชเทคนิค SWOT Analysis 
เพื่อกําหนดแนวทาง วิธีการและ 
แผนงานในการแกปญหารวมกัน 

93 56.71 89 95.70 76 81.72 93 100.00 91 97.85 

 

4.5 ทํางานเปนทีม โดยเนน
ผลลัพธเปนตัวตั้ง  

77 46.95 58 75.32 48 62.34 77 100.00 76 98.70 

 

4.6 สรุปประเมินผลการ
ดําเนินการตามโครงการและ
เผยแพรผลงานการเปลี่ยนแปลง
ที่ประสบผลสําเร็จไปสู
สาธารณชน 

128 78.05 128 100.00 43 33.59 69 53.91 67 52.34 

 

4.7 ฉลองความสําเร็จและมอบ
รางวัลใหทีมงาน เพื่อใหเกิด
ขวัญกําลังใจในการพัฒนางาน
อยางตอเนื่อง 

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 ผลการวเิคราะหขอมูลสภาพทั่วไปการใชกลยุทธการบรหิารการเปลี่ยนแปลง

อยางมีแผนแบบเรียนรูรวมกนั ปรากฏผล ดังนี ้
ผูบริหารโรงเรียนสวนมากใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนแบบเรียนรู

รวมกัน เฉลี่ยรอยละ 60.77 โดยใชกลยุทธดังกลาวในประเด็นสรุปประเมินผลการดําเนินการตาม
โครงการและเผยแพรผลงานการเปลี่ยนแปลงที่ประสบผลสําเร็จไปสูสาธารณชนมากที่สุด (รอยละ 
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78.05) รองลงมาคือ ฉลองความสําเร็จและมอบรางวัลใหทีมงาน เพื่อใหเกิดขวัญกําลังใจในการพัฒนา
งานอยางตอเนื่อง (รอยละ 66.46) และนอยที่สุดคือทํางานเปนทีม โดยเนนผลลัพธเปนตัวตั้ง (รอยละ 
46.95) 

ในสวนการดําเนินงานในแตละงาน ผูบริหารโรงเรียนใชกลยุทธแบบเรียนรูรวมกันในการ
ดําเนินงานวิชาการมากที่สุด (รอยละ 94.88) รองลงมาคืองานบุคลากร (รอยละ 67.49) และนอยที่สุด
งานงบประมาณ (รอยละ 62.21) 
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ผลการวิเคราะหสังเคราะหขอมูลการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผนสําหรับ
ผูบริหารโรงเรยีนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร  

การวิเคราะหสังเคราะหขอมูลการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
สําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร แบงเปน 3 ตอนดังนี้ 

1. การวิเคราะหและสังเคราะหเอกสารแผนปฏบิัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) แผนปฏบิัติ
ราชการประจาํป 2551  

ผลการวิเคราะหและสังเคราะหเอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) 
แผนปฏิบัติราชการประจําป 2551 จํานวน 17 โรงเรียน มี 3 สวนดังนี้ 

1.1 ขอมูลท่ัวไป 
โรงเรียนที่ดําเนินการศึกษาเปนโรงเรียนขนาดใหญ มีนักเรียน 850 คนขึ้นไป 

ขนาดกลาง มีนักเรียน 540 คนขึ้นไป และโรงเรียนขนาดเล็ก ซ่ึงกําหนดจากโรงเรียนทั้ง 6 กลุมเขต 
การปกครองของกรุงเทพมหานคร ขนาดละ 1 โรงเรียน เปนโรงเรียนที่เปดสอนระดับปฐมวัย ระดับ
ประถมศึกษาปที่ 6 จํานวน 14 โรงเรียน และเปดสอนถึงขั้นมัธยมศึกษาปที่ 3 จํานวน 3 โรงเรียน 

ในดานการบริหารจัดการ มีผูบริหารโรงเรียนเปนชาย จํานวน 5 คน และเปนหญิง
จํานวน 12 คน มีอายุเฉล่ียประมาณ 43 ป โดยโรงเรียนขนาดใหญมีรองผูอํานวยการ จํานวน 3-4 คน 
โรงเรียนขนาดกลางมีรองผูอํานวยการ 1-2 คน และโรงเรียนขนาดเล็กไมมีรองผูอํานวยการโรงเรียน 

การจัดการเรียนการสอน มีโรงเรียนไดรับการคัดเลือกใหเปนโรงเรียนนํารองการใช
หลักสูตรแกนกลางการศึกษาขั้นพื้นฐาน พ.ศ. 2551 ในปการศึกษา 2552 จํานวน 6 โรงเรียน ซ่ึงเปน
โรงเรียนขนาดใหญทั้งสิ้น เนื่องจากมีความพรอมและสมัครใจเขารวมโครงการตามเกณฑการคัดเลือก
ของกระทรวงศึกษาธิการ 

ในสวนขอมูลเกี่ยวกับทรัพยากรภูมิปญญาทองถ่ิน พบวาสถานศึกษาทั้ง 17 แหงได
ดําเนินการจัดการเรียนการสอนในประเด็นการรูจักเลือกสรรภูมิปญญาทองถ่ินเพื่อสนองตอบเจตนารมณ
การจัดการศึกษาของชาติตามนัยมาตรา 29 ในพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2552 และที่แกไข
เพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 (สํานักงานเลขาธิการสภาการศึกษา, ม.ป.ป.: 16-17) โดยโรงเรียนขนาด
ใหญเปนโรงเรียนที่มีช่ือเสียงไดรับการยอมรับการชุมชน อาทิ โรงเรียนพระราม ๙ กาญจนาภิเษก 
โรงเรียนประชานิเวศน โรงเรียนศรีเอ่ียมอนุสรณ โรงเรียนบางขุนเทียนศึกษา ซ่ึงมีผลงาน รางวัล
เกียรติยศในระดับประเทศ 

ในการวิเคราะหสังเคราะหเอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) และ
แผนปฏิบัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 สรุปผลโดยรวมไดดังนี้ 
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1.2 การวิเคราะหขอมูลจากแผนปฏิบตัิราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555)/แผนปฏิบตัิ
ราชการประจาํป พ.ศ. 2551 

การวิเคราะหขอมูลจากเอกสารเกี่ยวกับแนวโนมการพัฒนาการจัดการศึกษาของ
กรุงเทพมหานครตามกรอบนโยบายโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) การพัฒนา
กรุงเทพมหานครใหเปนมหานครแหงการรักการอานในป 2556 และการปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที ่
2 (พ.ศ. 2552-2561) เพื่อกําหนดเปนองคประกอบในการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง
อยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน สังกัดกรุงเทพมหานคร สรุปผลการวิเคราะหโดยรวมตาม
ประเด็นที่กําหนด ดังนี้ 
 
ตารางที่ 27  การวิเคราะหขอมูลแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555)/แผนปฏิบตัิราชการ 
 ประจําป พ.ศ. 2551 

ประเด็น ขอคนพบ 
1.การวิเคราะห
สภาพแวดลอม 

1.1 การวิเคราะหจดุแข็ง จดุออนภายในโรงเรียนใชแนวทาง 4 m’s และ
ผลลัพธ (Output)  
1.2 การวิเคราะหโอกาสและอุปสรรคใชแนวทาง PEST 

2. การกําหนดทิศ
ทางการดําเนนิงานของ
สถานศึกษา 

2.1 การกําหนดวิสัยทัศนมีความสอดคลองกับนโยบายการจัดการศึกษา
ของกรุงเทพมหานคร และแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) ของ
สํานักการศึกษา กรุงเทพมหานคร 
2.2 การกําหนดพันธกิจมุงเนนใหสัมพนัธสอดคลองกับวสัิยทัศนที่
โรงเรียนกําหนด 
2.3 การกําหนดเปาประสงคของโรงเรียนระบุถึงการพัฒนาศักยภาพ
นักเรียนและครูใหไดตามมาตรฐานของชาติและกรุงเทพมหานคร 
2.4 มีการกําหนดยุทธศาสตรหลัก ยุทธศาสตรรอง การนํายุทธศาสตรสูการ
ปฏิบัติ การกําหนดตวัช้ีวดัความสําเร็จ (KPIs) เชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ   
(รอยละ) ในอตัราคงตัวในชวงป 2552-2555 จํานวน 6 โรงเรียน และ
กําหนดในอัตรากาวหนา 11 โรงเรียน โดยสวนมากเปนโรงเรียนขนาด
กลางและขนาดเล็ก 

3. การกําหนดกลยุทธ
การเปลี่ยนแปลง 

โรงเรียนทั้ง 17 แหงมีการกําหนดกลยุทธหลักและกลยุทธระดับแผนงาน
โดยมีโครงการและกิจกรรมรองรับสนับสนุนการบริหารโรงเรียนใหบรรลุ
ตามวิสัยทัศน และพบวาโรงเรียนขนาดใหญจัดทํากลยุทธโดยใชตาราง 
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ประเด็น ขอคนพบ 
TOWS Matrix 

4. การตรวจสอบกลยุทธ โรงเรียนทุกแหงไดจดัทําปฏิทินปฏิบัติงาน เพื่อกํากับตดิตามการ
ดําเนินงานตามยุทธศาสตรที่กําหนด และพบแนวทางการกํากับติดตาม 
ประเมินผล การรายงาน การพัฒนาการจดัการศึกษาในรปูแบบการจัดทํา
รายงานประจําป 

 
จากตารางที่ 27 การวิเคราะหขอมูลแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555) /

แผนปฏิบัติ ราชการประจําป พ.ศ. 2551 เพื่อสังเคราะหขอมูลกําหนดเปนองคประกอบในการพัฒนา 
กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน สําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัด
กรุงเทพมหานคร ไดนํามาสังเคราะหขอมูลจากการศึกษาตามที่ไดศึกษาแนวคิด หลักการ เอกสาร 
บทความ และงานวิจัยที่เกี่ยวของ ตามประเด็นที่กําหนด ดังนี้ 

1. การวิเคราะหสภาพแวดลอม 
โรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) เปนของตนเองทั้ง 17 โรงเรียน มี

การวิเคราะหสภาพแวดลอม โดยการจัดทํา SWOT Analysis ที่มาจากการประเมินจุดแข็ง (Strengths) 
จุดออน (Weaknesses) โอกาส (Opportunities) และอุปสรรค (Threats) โดยการวิเคราะหจุดแข็งจุดออน 
ใชแนวทางการบริหารจัดการทรัพยากรทางการบริหาร (4Ms) ไดแก บุคลากร (Man) งบประมาณ 
(Money) วัสดุอุปกรณ (Materials) และการบริหารจัดการ (Management) โดยนําผลผลิต (Output) 
มารวมพิจารณาดวย 

สวนการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกที่เปนการประเมินโอกาสและอุปสรรค 
โดยสวนมากใชแนวทาง PEST ในการวิเคราะห กลาวคือ พิจารณาจากสภาพแวดลอมดานการเมือง 
(Political-Legal) ดานเศรษฐกิจ (Economic) ดานสังคมวัฒนธรรม (Social cultural) และเทคโนโลยี 
(Technological) ซ่ึงเนนสภาพแวดลอมภายนอกที่มีผลและรับผลโดยตรงจากการดําเนินงานของ
สถานศึกษา (รังสรรค มณีเล็ก, 2549: 37-38) 
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2.  การกําหนดทศิทางการดําเนนิงานของสถานศึกษา 
โรงเรียนทั้ง 17 แหงนําผลที่ไดจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมมากําหนด

วิสัยทัศน (Vision) พันธกิจ (Mission) เปาประสงค (Goal) เพื่อใหเกิดผลลัพธ (Outcome) ซ่ึงผลการ
สังเคราะหความสอดคลองการกําหนดทิศทางของโรงเรียนทั้ง 17 แหงกับทิศทางการดําเนินงานการ
จัดการศึกษาของกรุงเทพมหานครในสภาวการณดานการศึกษาที่ปรับเปลี่ยนในชวงปฏิบัติการศึกษา
ในทศวรรษที่ 2 (พ.ศ. 2552-2561) ประมวลผลไดดังนี้ 

(1)  การกําหนดวิสัยทัศนของโรงเรียนในภาพรวมมีคําหลักที่สอดคลองกับการ
พัฒนาการจัดการศึกษาของกรุงเทพมหานคร อันสะทอนถึงการกําหนดสิ่งที่มุงหวังใหมีหรือเกิดขึ้น
ในอนาคต อาทิ การพัฒนาการจัดการศึกษาสูมาตรฐานของกรุงเทพมหานคร หรือเปนโรงเรียนที่จัด
การศึกษาตามมาตรฐานระดับประเทศ หรือเปนโรงเรียนรักการอานยอดเยี่ยมระดับประเทศ แตยังพบ
โรงเรียนที่กําหนดวิสัยทัศนในภาพที่มีลักษณะภารกิจสถานศึกษา จํานวน 7 โรงเรียน 

(2)  การกําหนดพันธกิจที่ตองปฏิบัติเพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนที่กําหนด และเปน
บทบาทของโรงเรียนคาดหวังวา เมื่อดําเนินการแลวจะทําใหหนวยงานบรรลุผลได โดยมีลักษณะที่บง
บอกถึงสิ่งที่โรงเรียนปฏิบัติทั้งในปจจุบันและอนาคต ซ่ึงพบวาโรงเรียนสวนมากไดกําหนดพันธกิจที่
ตองปฏิบัติไว 3 ดาน คือ ดานนักเรียน ดานครู ดานผูบริหาร ปรากฏในลักษณะ ภารกิจที่หมายถึงบทบาท
หนาที่ของโรงเรียนที่ตองปฏิบัติตามกฎหมาย (รังสรรค มณีเล็ก, 2549: 55) อาทิ ระดมทรัพยากรเพื่อ
สนับสนุนการศึกษาและพัฒนาแหลงเรียนรูทั้งภายในและภายนอกโรงเรียน (มาตรา 23) พัฒนาผูเรียน
ใหมีคุณธรรม จริยธรรมตามหลักวิถีพุทธ (สํานักการศึกษา, 2552: 6) 

(3)  การกําหนดเปาประสงคที่มีความสอดคลองกับวิสัยทัศนและพันธกิจของ
โรงเรียนเพื่อใหเกิดผลลัพธ (Outcome) พบวา ในภาพรวมไดกําหนดเปาประสงคสอดคลองกับวิสัยทัศน
ที่สะทอนภาพผลลัพธตามภารกิจของโรงเรียน 

(4)  การกําหนดยุทธศาสตรสูการปฏิบัติพบวา โรงเรียนทั้ง 17 แหง มีการกําหนด
ยุทธศาสตรไวในแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555)/แผนปฏิบัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 
ประกอบดวยยุทธศาสตรหลักและยุทธศาสตรยอย ตัวช้ีวัดความสําเร็จ และกําหนดเปาหมายเชิงปริมาณ 
(รอยละ) ในอัตราคงที่ตลอดชวง 4 ปของแผน ซ่ึงมีคารอยละระหวาง 90-95 และกําหนดเปาหมายใน
อัตรากาวหนาในชวงรอยละ 85-95 ทั้งนี้ การกําหนดยุทธศาสตรหลักของโรงเรียนมีทิศทางที่สอดคลอง
กับแผนปฏิบัติราชการ 4 (พ.ศ. 2552-2555) ของสํานักการการศึกษา 

3.  การกําหนดกลยุทธการเปล่ียนแปลงระดบัสถานศึกษา 
การสังเคราะหการกําหนดกลยุทธการเปลี่ยนแปลงระดับสถานศึกษา พบวา 

โรงเรียนขนาดใหญ จํานวน 6 โรงเรียน กําหนดกลยุทธจากการจัดทําตาราง TOWS Matrix สวนโรงเรียน
ขนาดกลางและขนาดเล็กมีขอความระบุ จุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรคทุกโรงเรียน โดยบาง
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โรงเรียนมีการกําหนดกลยุทธระดับองคการตามแผนงานของสํานักการศึกษา (2549: 16) อาทิ แผนงาน
พัฒนาองคการสูคุณภาพ แผนงานสรางศักยภาพนักเรียนระดับการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในขณะที่บาง
โรงเรียนกําหนดกลยุทธระดับองคการตามขอบขายภารกิจการบริหารจัดการโรงเรียนในสังกัด
กรุงเทพมหานคร 4 งาน ไดแก งานวิชาการ งานงบประมาณ งานบุคคล และงานบริหารงานทั่วไป 
โดยมีโครงการ/กิจกรรมรองรับตามพันธกิจ/ภารกิจ และมีการกําหนดตัวชี้วัดความสําเร็จไวในแผน
ยุทธศาสตร/แผลกลยุทธของโรงเรียน 

กลาวโดยรวมแลว การกําหนดกลยุทธการเปลี่ยนแปลงควรมีลักษณะที่บงบอก
ถึงวิธีการแนวทางทั้งในปจจุบันและอนาคต โดยเมื่อพิจารณาจากการกําหนดกลยุทธของโรงเรียนที่มี
แบบบริหารที่ดี (Best Practice) ของตนเอง แลวพบวา โดยภาพรวมโรงเรียนกําหนดกลยุทธไปในทิศทาง
อนาคต สอดคลองกับนโยบายของกรุงเทพมหานครและนโยบายดานการศึกษาของประเทศ 

4. การตรวจสอบกลยุทธ 
โรงเรียนทั้ง 17 แหง อาจใชการอนุมานการตรวจสอบกลยุทธของสถานศึกษา

จากการประเมินผลการจัดการศึกษาเมื่อส้ินปการศึกษา ในลักษณะภาพความสําเร็จของการพัฒนา
คุณภาพการจัดการศึกษา กลาวคือ หากโรงเรียนมีผลการประเมินคุณภาพการจัดการศึกษาภายใน
โรงเรียนตามกรอบแนวทางการประเมินโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) ซ่ึงไดมีการ
เทียบเคียงเกณฑการประเมินคุณภาพภายนอกของสํานักงานรับรองมาตรฐาน และประเมินคุณภาพ
การศึกษา (สมศ.) แลว ก็อาจถือวาไดวากระบวนการบริหารเชิงกลยุทธที่โรงเรียนไดดําเนินการตาม
แผนปฏิบัติราชการประสบความสําเร็จอยางมีประสิทธิภาพ ทั้งนี้พิจารณาจากขอความที่ระบุถึงแนว
ทางการกํากับติดตาม ประเมินผลการจัดการศึกษาในลักษณะการจัดทํารายงานประจําปที่เปนภารกิจ
ตามกฎหมายของโรงเรียน 

2. การวิเคราะหและสังเคราะหขอมูลท่ีไดจากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรยีนท่ีมีแบบ
บริหารที่ดี (Best Practice)  

การวิเคราะหและสังเคราะหขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบ
บริหารที่ดี (Best Practice) จํานวน 17 โรงเรียน มี 3 สวน ดังนี้ 

จากผลการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) จํานวน 17 
โรงเรียน เกี่ยวกับการพัฒนากลยุทธและการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
โดยรวมสรุปตามประเด็นคําถาม ดังนี้ 

2.1 ขอมูลผูใหคําสัมภาษณ 
ผูบริหารโรงเรียนที่ไปขอรับคําสัมภาษณเปนหญิง 13 คน เปนชาย 4 คน มีอายุ

เฉล่ีย 46 ป อายุราชการโดยเฉลี่ย 17 ป มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาเอก 1 คน ปริญญาโท 14 คน และ
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ปริญญาตรี 2 คน ผูบริหารทุกคนมีประสบการณดานการวางแผนกลยุทธโดยการศึกษาอบรมและดํารง
ตําแหนงผูอํานวยการโรงเรียนตั้งแตปการศึกษา 2551 จนถึงปจจุบัน จํานวน 14 คน สวนอีก 2 คน ยาย
มาดํารงตําแหนงในป พ.ศ. 2552 และ พ.ศ. 2553 ตามลําดับ 

2.2 การพัฒนากลยุทธของสถานศึกษา  
มีประเด็นการวิเคราะหและสังเคราะห ดังนี้ 
1. การวิเคราะหสภาพแวดลอม 

ผูบริหารโรงเรียนทุกคนใชเทคนิค SWOT Analysis ในการวิเคราะห จุดแข็ง 
จุดออน โอกาส และอุปสรรคของโรงเรียน โดยการวิเคราะหหาสภาพแวดลอมดังกลาว ใชวิธีการประชุม
ระดมพลังสมองในการประชุมครู ใชแบบสอบถามไปยังผูปกครองนักเรียนเพื่อเก็บรวบรวมขอมูล  
ในบางโรงเรียนมีการประชุมรวมกับคณะกรรมการเครือขายผูปกครองหรือคณะกรรมการสถานศึกษา 
ซ่ึงโดยภาพรวมมีการจัดประชุมเชิงปฏิบัติการ เชิญผูทรงคุณวุฒิมาใหความรูการใชเทคนิค SWOT 
Analysis เปนเวลา 1 วัน ซ่ึงผูบริหารทานหนึ่งกลาววา การเชิญผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกมาใหความรูแก
บุคลากรของโรงเรียน ชวยสรางความมั่นใจในการวิเคราะหสภาพแวดลอมของโรงเรียนอยางมาก ซ่ึง
อาจสงผลใหแผนปฏิบัติราชการระยะยาวและระยะสั้นของโรงเรียนมีทิศทางที่ชัดเจนและสอดคลอง
กับแผนปฏิบัติราชการของกรุงเทพมหานคร 

จากการสัมภาษณพบวา ผูบริหารโรงเรียนสวนมากมีความรู ความเขาใจเชิง
วิชาการตอการวิเคราะหสภาพแวดลอม ดังเชน ผูบริหารทานหนึ่งไดอธิบายวา การใหคําแนะนําแกครู
ในการสรุปสภาพของโรงเรียนที่เปนจุดแข็ง จุดออน วา ถามีสภาพการดําเนินงานที่เอ้ือตอการปฏิบัติงาน
ใหเกิดผลสําเร็จ จะเปนจุดแข็ง ในทางตรงกันขาม ถามีขอจํากัด ไมเอื้อตอการปฏิบัติงานหรือกอใหเกิด
ความไมพอใจ จะเปนจุดออน ทั้งนี้ ผูบริหารโรงเรียนสวนมาก ใชหลักการวิเคราะหในประเด็นการใช
ทรัพยากรทางการบริหารจัดการศึกษา 4Ms ซ่ึงไดกําหนดไวในแผนปฏิบัติราชการของโรงเรียน 

2. การกําหนดทิศทางของสถานศึกษา 
จากการสัมภาษณพบวา ผูบริหารและครูประชุมรวมกันในการกําหนดวิสัยทัศน 

พันธกิจ เปาประสงคที่จะตอบสนองตอเจตนารมณของการจัดการศึกษาตามกรอบนโยบายทั้งใน
ระดับกรุงเทพมหานครและประเทศ โดยเห็นวาวิสัยทัศของโรงเรียนเปนวิสัยทัศนที่มุงอนาคตในระยะ 
5 ป ขางหนา โดยมุงเนนการเปนโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) และมีผลสัมฤทธ์ิ
ทางการเรียนของนักเรียนประถมศึกษาปที่ 6 มัธยมศึกษาปที่ 3 ผานเกณฑมาตรฐานระดับชาติ ซ่ึง
ผูบริหารโรงเรียนใหความเห็นวาเปนเกณฑการตรวจสอบการบรรลุวิสัยทัศนของโรงเรียนวิธีการหนึ่ง 
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3. การกําหนดกลยุทธ 
จากการสัมภาษณพบวา ผูบริหารโรงเรียนขนาดใหญมีการจัดทําตาราง TOWS 

Matrix ที่ไดจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมของโรงเรียน โดยทุกโรงเรียนไดใชเทคนิคการวิเคราะห 
SWOT Analysis และพบวา ผูบริหารโรงเรียนใหความสําคัญในการบริหารโรงเรียนเชิงกลยุทธ โดย
สวนมากเห็นวาเปนเครื่องมือนาํองคการใหประสบความสําเร็จ ดังที่ผูบริหารทานหนึ่ง ซ่ึงเปนโรงเรียน
ขนาดเล็กโรงเรียนหนึ่ง กลาววา ในยุคปจจุบัน ผูบริหารมืออาชีพจะตองศึกษาหาความรูในเรื่องการ
บริหารโรงเรียนเชิงกลยุทธ เพื่อใหโรงเรียนกาวเดินไปขางหนาทัดเทียมกับโรงเรียนขนาดใหญที่มี
ทรัพยากรพรอมกวาเรา 

4. การตรวจสอบกลยุทธของสถานศึกษา 
ผูบริหารโรงเรียนสวนมากไมไดตรวจสอบกลยุทธในเชิงวิชาการ แตเห็นวา 

การที่โรงเรียนดําเนินการจัดการศึกษาบรรลุตามวิสัยทัศน อาจถือวา กลยุทธที่กําหนดขึ้นนั้นเปนกลยุทธ
ที่ดี ทั้งนี้ ผูวิจัยไดสรุปประเดน็ในสวนที่ผูบริหารโรงเรียนกลาวถึงลักษณะกลยุทธของโรงเรียน พบวา 
สวนมากเปนไปตามหลักวิชาการในประเด็น ความสอดคลองกับสภาพโรงเรียน ไดรับการยอมรับจาก
บุคลากรที่เกี่ยวของทุกฝาย โดยผูบริหารโรงเรียนขนาดใหญเชื่อมั่นวา กลยุทธของโรงเรียนสามารถ
แขงขันกับโรงเรียนอื่นทั้งในสังกัดกรุงเทพมหานครและสังกัดกระทรวงศึกษาธิการ 

จากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนในการพัฒนากลยุทธสถานศึกษา สรุปผลการวเิคราะห
ไดดังตารางตอไปนี้ 
 
 
 
 
 



 

 

ตารางที่ 28 การวิเคราะหขอมูลการพัฒนากลยุทธของโรงเรียนที่มีแบบปฏิบัติที่ดี (Best Practice) ของตนเองจํานวน 17 โรงเรียน 
รายการ 

โรงเรียน 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 ขอคนพบ 

1. การวิเคราะหสภาพแวดลอม 
1.1หลัก 4Ms 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

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

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

 

2. การกําหนดทิศทาง 
2.1 มุงหวังอนาคต 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
    

2.2 มุงทุกคนในโรงเรียนมีสวนรวม                  
2.3 ขอความเชิงบวก                  
2.4 มีความทาทายกระชับ  - -  - -  - -  - -  -  -  

 

3. การกําหนดกลยุทธ 
3.1 จัดทํา SWOT Analysis                  
3.2 จัดทํา TOWS Matrix  - -  - -  - -  - -  -  - - 
3.3 กําหนดกลยุทธระดับองคการ                  
3.4 กําหนดกลยุทธระดับแผนงาน                  
3.5 กําหนดกลยุทธระดับกิจกรรม                  

โรงเรียนขนาดใหญจัดทําตาราง TOWS 
Matrix 

4. การตรวจสอบ 
4.1 เปนไปได  - - - - - - - - - - - - - - - - 
4.2 สอดคลองกับสภาพโรงเรียน                  
4.3 แขงขันกับโรงเรียนอื่นได  - -  - -  - -  - -  -  - - 
4.4 มีประสิทธิภาพสูงกวาเดิม                  
4.5 ไดรับการยอมรับ                  

ผูบริหารสวนมากไมแนใจวากลยุทธของ
โรงเ รียนมีความเปนไปไดมากนอย
เพียงใด 
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2.3 กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
จากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนทั้ง 17 โรงเรียนในประเด็นการใชกลยุทธ

การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน เพื่อกําหนดเปนองคประกอบในการพัฒนากลยุทธการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน สรุปผลการวิเคราะหและสังเคราะหตามประเด็นที่กําหนด ดังนี้ 

ทามกลางสภาวการณเปลี่ยนแปลง ผูบริหารโรงเรียนไดใชกลยุทธที่ตางกันตาม
แนวคิดของตนเอง โดยมีจุดมุงเนนในการพัฒนาโรงเรียนใหมีจุดเดนที่ตางจากโรงเรียนอื่น ดังนี้ 

1. การระดมพลังความคิดเพื่อการเปล่ียนแปลง 
ผูบริหารโรงเรียนในกลุมโรงเรียนขนาดใหญ เห็นวา การระดมพลังความคิด

ของบุคลากรมีความสําคัญมาก เพราะไดแนวคิด ทัศนะที่มีความหลากหลาย เมื่อนํามาสังเคราะหหา
จุดรวม จะไดแนวทางปฏิบัติที่เปนเสมือนสัญญาประชาคม ซ่ึงตางจากแนวคิดของโรงเรียนขนาด
เล็กที่ใชวิธีการประชุม สรางความสําเร็จในการพัฒนางานใหเปนไปในทิศทางที่โรงเรียนตองการ 

2. การสรางความตระหนักใหเห็นความจําเปนของการเปลี่ยนแปลง 
ผูบริหารทั้ง 17 โรงเรียนใชวิธีการประชุมชี้แจง และเชิญผูทรงคุณวุฒิมาให

ความรูทั้งจากหนวยงานภายในของกรุงเทพมหานคร โดยเนื้อหาสาระสําคัญเกี่ยวของกับแนวทาง 
กฎระเบียบ แนวทางการจัดการศึกษาของกรุงเทพมหานคร สวนการเชิญผูทรงคุณวุฒิจากภายนอก 
มุงเนนประเด็นที่สงผลกระทบตอการจัดการเรียนการสอน อาทิ กรอบแนวทางการประเมินภายนอก
รอบสาม (พ.ศ. 2554-2559) 

3. การพัฒนาศักยภาพครูเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลง 
ผูบริหารโรงเรียนทุกโรงเรียนไดดําเนินการพัฒนาศักยภาพครูโดยการสงไป

อบรม จัดใหมีการประชุมเชิงปฏิบัติการ จากการสัมภาษณพบวา ผูบริหารโรงเรียนไดจัดใหมีการ
ประชุมเชิงปฏิบัติการวิจัยทุกป ทั้งนี้ เพื่อเพิ่มพูนศักยภาพในการวิจัยของครู แตไดกลาววา โรงเรียน
ยังนําผลการวิจัยมาใชในการพัฒนางานของโรงเรียนในระดับนอย 

จากขอมูลดังกลาว เมื่อนํามาวิเคราะหตามแนวคิด กระบวนการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงอยางมีแผน อาจสรุปวา ผูบริหารนํากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงในรูปแบบ
ผสมผสานกัน กลาวคือไดนํากระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนในขั้นตอนการสราง
ความตระหนักใหเห็นความจําเปนเรงดวนที่ตองเปลี่ยนแปลง การพัฒนาทีมงานดวยการสงเสริมให
เห็นประโยชนการศึกษา อบรม และการศึกษาวิจัย รวมทั้งใชกลยุทธแบบใชเหตุผลในการสราง
ความเขาใจใหเกิดการยอมรับการเปลี่ยนแปลง 
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3. ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพแวดลอมเพื่อจัดทําตาราง TOWS Matrix 
การวิเคราะหขอมูลสภาพแวดลอมตามประเด็นที่กําหนดที่ไดจากการสังเคราะห

เอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555)/แผนปฏิบัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 และการ
สัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) เปนของตนเอง จํานวน 17 โรงเรียน 
โดยใชหลักการบริหารจัดการทรัพยากรทางการศึกษา 4Ms และนําประเด็นผลผลิต (Outcome) ของ
โรงเรียนมาใชในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในโรงเรียน เพื่อกําหนดจุดแข็ง จุดออน ในประเด็น
บุคลากร (Man) เงิน (Money) วัสดุอุปกรณ (Materials) การบริหารจัดการ (Management) และผลผลิต 
(Outcome) 

สวนการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกทั่วไปคือ โอกาส และอุปสรรค ไดนําหลักการ 
PEST คือ ดานการเมือง (Political) ดานเศรษฐกิจ (Economic) ดานสังคมวัฒนธรรม (Social Cultural) 
และดานเทคโนโลยี (Technology) ซ่ึงมีผลการวิเคราะหสรุปได ดังนี้ 

1.  ขอมูลการวิเคราะหสภาพแวดลอมจากเอกสารแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-
2555)/แผนปฏบิัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 
 
ตารางที่ 29  การวิเคราะหสภาพแวดลอมจากแผนปฏิบตัิราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555)/แผนปฏิบตัิ

ราชการประจาํป พ.ศ. 2551  
จุดแข็ง: S 

S1  กําหนดวิสัยทัศนสอดคลองกับการทิศ
ทางการ พัฒนาการจัดการศกึษาของ
กรุงเทพมหานครและของชาติ 

S2  กําหนดเปาประสงคสอดคลองกับวิสัยทัศน
และพันธกจิของโรงเรียนเรียน 

S3  แผนปฏิบัติราชการมีการกําหนดยุทธศาสตร 
หลักยุทธศาสตรรอง กลยุทธระดับองคการ 
ระดับแผนงาน 

S4  ใชเทคนิค SWOT Analysis 
S5  จัดทําตาราง TOWS Matrix 

จุดออน: W 
W1  ขาดความเขาใจในการกาํหนดพนัธกิจที่บง

บอกถึงภาพอนาคต 
 

โอกาส: O 
O1 การเทียบเกณฑคุณภาพการศึกษาจาก สมศ. 
O2 ตั้งอยูในแหลงที่มีการคมนาคมสะดวก 

อุปสรรค: T 
T1     โรงเรียนพื้นที่จํากดั 
T2     ตั้งอยูในแหลงชุมชนทีแ่วดลอมดวยสถาน

บันเทิง 



 

 

199

2.  ขอมูลการวิเคราะหสภาพแวดลอมจากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบ
บริหารที่ดี (Best Practice) เปนของตนเอง 
 
ตารางที่ 30 การวิเคราะหสภาพแวดลอมจากการสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี 
     (Best Practice) เปนของตนเอง 1 

จุดแข็ง: S 
S1  ผูบริหารมีความรู ความเขาใจการจดัทาํ 

SWOT Analysis 
S2   ครูมีสวนในการพัฒนาแผนยุทธศาสตรของ

โรงเรียน 
S3   ครูมีโอกาสพัฒนาความรูการจัดทําวจิยั 
S4   มีการกําหนดกลยุทธในแผนปฏิบัติราชการ 
S5   ผูบริหารมีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
S6   มีวิธีปฏิบัติที่เปนแบบฉบับของตนเอง 
S7  โรงเรียนขนาดใหญมีช่ือเสียงเปนที่ยอมรับ

ของชุมชน 

จุดออน: W 
W1   ขาดการนําผลการวิจัยมาใชในการ

ดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
W2   ขาดการประสานงานแบบมุงผลลัพธ 
W3   ขาดการประเมินแผนปฏิบัติราชการในเชิง

วิชาการ 

โอกาส: O 
O1  นโยบายพฒันาโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน 

(SMART School) 
O2  การพัฒนากรุงเทพมหานครเปนมหานคร  

รักการอาน 
O3  การประเมินคุณภาพภายนอกรอบสาม 
O4  การปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที่ 2  
       (พ.ศ. 2552-2561) 

อุปสรรค: T 
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ผลการตรวจสอบกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรบัผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

การสรางกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร ดําเนินการตรวจรางกลยุทธโดยจัดประชุมผูทรงคุณวุฒิ 
จํานวน 7 คน (ภาคผนวก ค) ประกอบดวยผูทรงคุณวุฒิทางวิชาการดานการบริหารการเปลี่ยนแปลง
อยางมีแผน ผูทรงคุณวุฒิดานการวางแผนกลยุทธการบริการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน และ
ผูทรงคุณวุฒิดานการบริหารเชิงกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน ที่ประชุมมีความ
คิดเห็นและขอเสนอแนะตอรางกลยุทธ สรุปไดดังนี้ 

1. การกําหนดกลยุทธ 
1)  ควรสะทอนใหเห็นภาพอนาคตที่สอดคลองกับสภาวการณเปลี่ยนแปลงดาน

การศึกษา อาทิ การประเมินคุณภาพภายนอกรอบสาม ภาพอนาคตของกรุงเทพมหานคร 
2)  ควรเพิ่มเติมกลยุทธระดับแผนงานที่เนนการมีสวนทั้ง 4 งาน 
3)  ควรกําหนดตัวช้ีวัดในเชิงรูปธรรมที่มองเห็นภาพชัดเจน 
4)  ปรับแกไขปจจัยแหงความสําเร็จในภาพความคิดรวบยอดที่บงชี้ใหเห็นวาเปนสิ่ง/

เครื่องที่ชวยใหกลยุทธประสบผลสําเร็จ 
5)  ควรนําเสนอแผนภาพที่แสดงความคิดรวบยอดกลยุทธ 

2. การกําหนดกลวิธี/แนวดําเนินการ 
1)  ควรใหมีขอความที่เห็นผลชัดเจนในทางปฏิบัติใหมากขึ้น 
2)  ควรสังเคราะห/สรุปกลวิธี/แนวดําเนินการที่มีความซ้ําซอน เพื่อความกระชับ ทา

ทาย ผูนํากลยุทธไปใช 

3. กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
1)  กลยุทธรวมคิด รวมทํา 

(1)  ควรพิจารณาชื่อกลยุทธใหเกิดแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ในการนํากลยุทธไปใช 
(2)  นําแนวทางในการกําหนดกลยุทธมาปรับใหเขากบักลยุทธระดับแผนงาน 4 งาน 

2)  กลยุทธประสานความคิด กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 
(1)  ควรปรับกลวิธี/แนวทางการดําเนินงานใหมีความกระชับ ซ่ึงอาจใชแนวทาง

ตามหลักการ ทฤษฏีการบริหารการเปลี่ยนแปลงทั้ง 4 งาน 
(2)  พิจารณาตัวช้ีวัดและปจจัยแหงความสําเร็จใหสอดคลองกับกลวิธี/แนวทาง

ดําเนินการ 



 

 

201

3)  กลยุทธพัฒนาทีมงานใหเขมแข็งเพื่อการเปล่ียนแปลงที่ยั่งยืน 
(1)  ควรระบุกลยุทธระดับแผนงานใหสอดคลองกับการพัฒนาทีมงานใหเขมแข็ง 
(2)  ควรระบุแนวทางสงเสริม/ดานความคงทนที่ยั่งยืน 
(3)  ควรใชคําหลักการบริหารการเปลี่ยนแปลงใหเห็นชัดเจนเปนรูปธรรมในการ

กําหนดตัวช้ีวัดและปจจัยแหงความสําเร็จ 
4)  กลยุทธพัฒนาความรูใหมใชการวิจัยเปนฐานการเปลี่ยนแปลง 

(1)  ควรพิจารณาชื่อกลยุทธที่ประกอบดวยคําสําคัญที่ทาทายการปฏิบัติ 
(2)  เนื่องจากงานวิจัยเปนกระบวนการที่คนพบขอมูลใหม ดังนั้นการกําหนดวิธี/

แนวทางดําเนินการจึงมีความจําเปนทั้ง 4 งาน 
5)  ประเด็นเพิ่มเติม มีขอเสนอแนะดังนี้ 

(1)  กลวิธี/แนวทางดําเนินการควรกําหนดแนวทางการบริหารจัดการโรงเรียนใน
สังกัดกรุงเทพมหานครผสมผสานกับการนําหลักการ แนวคิดการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

(2)  ขอใหกําหนดคําสําคัญใหชัดเจนโดยเลือกใชคําหลักที่เหมาะสมเปนสากล 
จากขอเสนอแนะดังกลาว ผูวิจัยไดดําเนินการปรับปรุงแกไข และนําไปขอความ

คิดเห็นผูทรงคุณวุฒิในภายหลัง ไดขอสรุปดังนี้ 
1)  กลยุทธรวมคิดรวมทํา ไดเพิ่มเติมแนวคิดการปฏิบัติที่เปนแบบอยางที่ดี และปรับ

เพิ่มชื่อเปน กลยุทธรวมคิดรวมทาํนําสูแบบปฏิบัติที่ดี (Best Practice) 
2)  พิจารณากลวิธี/แนวทางดําเนินการที่สามารถนําไปปฏิบัติไดทั้ง 4 งานในกลยุทธ

ประสานความคิด กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงและกลยุทธพัฒนาความรูใหมใชงานวิจัยเปนฐาน
การเปลี่ยนแปลง 

ผลการประเมินกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรบัผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร กอนนําไปใชโดยวิธีจัดประชุมวิชาการ(Seminar) 

ผูวิจยัดําเนินการประเมินกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร กอนนําไปใช โดยการจัดประชุมวิชาการ (Seminar) 
ซ่ึงไดเชิญ รองศาสตราจารย ดร.พฤทธิ์ ศิริบรรณพิทักษ เปนวิทยากรบรรยายเรื่องการบริหารและ
การจัดการเชิงกลยุทธ และดําเนินการประเมินกลยุทธในสวนความเหมาะสมและความเปนไปได
จากผูบริหารโรงเรียนหรือผูแทนผูบริหารโรงเรียนจํานวน 17 คน จาก 6 กลุมเขตการปกครองของ
กรุงเทพมหานคร ซ่ึงยินดีใหความรวมมือประเมินกลยุทธ โดยใชแบบประเมิน 5 ระดับ ปรากฏผล
การประเมินความเหมาะสมและความเปนไปไดในระดับมาก ( x = 4.40, 4.12) 
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ในการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร ไดนําผลการสังเคราะหขอมูลจากแบบสอบถามสภาพทั่วไป
และกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรียน การสังเคราะหขอมูลจาก
การศึกษาแผนปฏิบัติราชการ 4 ป (พ.ศ. 2552-2555)/แผนปฏิบัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 และ
การสัมภาษณผูบริหารโรงเรียนที่มีแบบบริหารที่ดี (Best Practice) เปนของตนเอง จํานวน 17 โรงเรียน 
เพื่อกําหนดเปนองคประกอบในการพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับ
ผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยใชเทคนิค SWOT Analysis ในการ
วิเคราะหจุดแข็ง จุดออน ภายในโรงเรียนที่พิจารณาจาก 4MsO ไดแก บุคลากร (Man) งบประมาณ
ที่ไดรับ (Money) ความพรอมในดานวัสดุอุปกรณ (Materials) ระบบการบริหารจัดการของโรงเรียน 
(Management) และผลผลิตคือ นักเรียน (Output)  

สวนการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกที่เปนโอกาสและอุปสรรคโดยใชแนวทาง 
PEST ในการพิจารณาขอมูล กลาวคือ พิจารณาสภาพทางดานการเมือง กฏหมาย (Political Legal) 
สภาพเศรษฐกิจ (Economic) สังคม (Social) และความเจริญทางเทคโนโลยี (Technology) ที่สงผล
ตอการจัดการศึกษาของโรงเรียน ซ่ึงไดสังเคราะหขอมูล จุดแข็ง จุดออน โอกาสและอุปสรรค
ปรากฏ ดังนี้ 
ตารางที่ 32  การสังเคราะหสภาพแวดลอมเพื่อกําหนดเปนองคประกอบในการพัฒนากลยุทธ 

การบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน  
จุดแข็ง: S 

S1  กําหนดวิสัยทัศนสอดคลองกับทิศทางการ พัฒนาการจัด
การศึกษาของกรุงเทพมหานครและของชาติ 

S2  กําหนดเปาประสงคสอดคลองกับวสิัยทัศนและพันธกจิของ
โรงเรียน 

S3  แผนปฏิบัติราชการมีการกําหนดยุทธศาสตร หลักยุทธศาสตร
รอง กลยุทธระดับองคการ ระดับแผนงาน 

S4  ใชเทคนิค SWOT Analysis 
S5  จัดทําตาราง TOWS Matrix 
S6  ผูบริหารมีความรู ความเขาใจการจัดทํา SWOT Analysis 
S7  ครูมีสวนในการพัฒนาแผนยุทธศาสตรของโรงเรียน 
S8  ครูมีโอกาสพัฒนาความรูการจัดทําวิจัย 
S9  มีการกําหนดกลยุทธในแผนปฏิบัติราชการ 
S10  ผูบริหารมีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
S11  มีวิธีปฏิบัติที่เปนแบบฉบับของตนเอง 
S12  โรงเรียนขนาดใหญมีชื่อเสียงเปนที่ยอมรับของชุมชน 
S13  มีการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 
S14  นักเรียนศึกษาตอชั้น ม.1 ประมาณรอยละ 98  

จุดออน: W 
W1  ขาดความเขาใจในการกําหนดพันธกิจที่บงบอกถึงภาพ

อนาคต 
W2  ขาดการนําผลการวิจัยมาใชในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
W3  ขาดการประสานงานแบบมุงผลลัพธ 
W4  ขาดการประเมินแผนปฏิบัติราชการในเชิงวิชาการ 
W5  ขาดการนําแนวทางกิจกรรมที่สนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลง

ประสบผลสําเร็จ 
W6  ขาดการใชกลยุทธการบริหารเปลี่ยนแปลงมาใชในการ

พัฒนางานบริหารงานทั่วไป 
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โอกาส: O 
O1  การเทียบเกณฑคุณภาพการศึกษาจาก สมศ. 
O2  ตั้งอยูในแหลงที่มีการคมนาคมสะดวก 
O3  นโยบายพัฒนาโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) 
O4  การพัฒนากรุงเทพมหานครเปนมหานครรักการอาน 
O5  การประเมินคุณภาพภายนอกรอบสาม 
O6  การปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที่ 2 (พ.ศ. 2552-2561) 
O7  กรุงเทพมหานครจัดสรรงบประมาณสนับสนุนโครงการ

อาหารกลางวัน 100% 
O8  มีโอาสไดรับงบประมาณแปรญัตติสมาชิกสภา

กรุงเทพมหานคร (สก.)/สมาชิกสภาเขตกรุงเทพมหานคร 
(สข.) 

อุปสรรค: T 
T1   โรงเรียนมีพื้นที่จํากัด 
T2  ตั้งอยูในแหลงชุมชนที่แวดลอมดวยสถานบันเทิง/อบายมุข 

จากขอมูลการจัดทํา SWOT Analysis ไดนํามาจับคูรายการเพื่อกําหนดกลยุทธการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยจับคู
จุดแข็งและโอกาส (SO) ที่ใชในการกําหนดกลยุทธที่เปนจุดแข็ง เพื่อใหไดรับโอกาสมากที่สุด การ
จับคูจุดแข็งและอุปสรรค (ST) ในการกําหนดกลยุทธที่เปนจุดแข็งเพื่อหลีกเล่ียงอุปสรรค การจับคู
จุดออนและโอกาส (WO) ในการกําหนดกลยุทธเพื่อลดจุดออนและใหไดรับโอกาสมากที่สุด และ
การจับคูจุดออนและอุปสรรค (WT) ในการกําหนดกลยุทธเพื่อลดจุดออนและหลีกเลี่ยงอุปสรรค 
(พฤทธิ์ ศิริบรรณพิทักษ, 2552: 20) ซ่ึงไดพิจารณาความเหมาะสมของกิจกรรมที่เกิดขึ้นจากผล 
การจัดทํา SWOT Analysis มีดังนี้ 

6. กําหนดกลยุทธที่เปนจุดแข็ง เพื่อใหไดรับโอกาสมากที่สุด (SO) ไดแก การสงเสริม
กระบวนการทํางานแบบมีสวน พัฒนาการจัดการศึกษาใหไดมาตรฐานระดับชาติ 

7. กาํหนดกลยุทธที่เปนจุดแข็งเพื่อหลีกเล่ียงอุปสรรค (ST) ไดแก การสงเสริมใหสราง
แบบปฏิบัติที่ดี (Best Practice) สงเสริมใหครูเปนครูนักวิจัย 

8. กําหนดกลยุทธเพื่อลดจุดออนและใหไดรับโอกาส (WO) ไดแก สนับสนุนการสราง
ครูผูนําการเปลี่ยนแปลง สงเสรมิการปฏิบัติงานแบบมุงผลลัพธสูผูรับการบริการ กําหนดกลยุทธ
เพื่อลดจุดออนและหลีกเล่ียงอุปสรรค (WT) ไดแก สงเสริมการนําองคความรูจากงานวิจัยใชในการ
พัฒนาการเรียนการสอน  พัฒนาความรวมมือทางวิชาการและสถาบันการศึกษาชั้นนํา
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ผลการวิเคราะหขอมูลสภาพแวดลอมในรูปของ TOWS Matrix   
ตารางที่ 33  การวิเคราะหขอมูลสภาพแวดลอมในรูปของ TOWS Matrix 

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

จุดแข็ง: S 
S1  กําหนดวิสัยทัศนสอดคลองกับการทิศทางการ พัฒนาการจัดการศกึษาของ
กรุงเทพมหานครและของชาต ิ
S2  กําหนดเปาประสงคสอดคลองกับวิสัยทัศนและพนัธกิจของโรงเรยีน 
S3  แผนปฏิบัติราชการมีการกําหนดยุทธศาสตร หลักยุทธศาสตรรอง กลยุทธ
ระดับองคการ ระดับแผนงาน 
S4  ใชเทคนิค SWOT Analysis 
S5  จัดทําตาราง TOWS Matrix 
S6  ผูบริหารมีความรู ความเขาใจการจัดทาํ SWOT Analysis 
S7  ครูมีสวนในการพัฒนาแผนยุทธศาสตรของโรงเรียน 
S8  ครูมีโอกาสพัฒนาความรูการจัดทาํวิจัย 
S9   มีการกําหนดกลยุทธในแผนปฏิบัติราชการ 
S10  ผูบริหารมีภาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลง 
S11  มีวิธีปฏิบัติที่เปนแบบฉบับของตนเอง 
S12  โรงเรียนขนาดใหญมีชื่อเสียงเปนที่ยอมรบัของชุมชน 
S13  มีการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 
S14  นักเรียนศึกษาตอชัน้ ม.1 ประมาณรอยละ 98  

จุดออน: W 
W1  ขาดความเขาใจในการกําหนดพันธกิจที่บงบอกถงึภาพอนาคต 
W2  ขาดการนําผลการวิจัยมาใชในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
W3  ขาดการประสานงานแบบมุงผลลัพธ 
W4  ขาดการประเมินแผนปฏิบัติราชการในเชงิวิชาการ 
W5  ขาดการนําแนวทางกิจกรรมที่สนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลงประสบผลสําเร็จ 
W6  ขาดการใชกลยุทธการบริหารเปลี่ยนแปลงมาใชในการพัฒนางานบริหารงานทั่วไป 

O: Opportunity (โอกาส) 
O1  การเทียบเกณฑคุณภาพการศึกษาจาก สมศ. 
O2  ตั้งอยูในแหลงที่มีการคมนาคมสะดวก 
O3  นโยบายพัฒนาโรงเรียนคุณภาพมาตรฐาน (SMART School) 
O4  การพัฒนากรุงเทพมหานครเปนมหานครรักการอาน 
O5  การประเมนิคุณภาพภายนอกรอบสาม 
O6  การปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที ่2 (พ.ศ. 2552-2561) 
O7  กรุงเทพมหานครจัดสรรงบประมาณสนับสนุนโครงการอาหารกลางวนั 100% 
O8  มีโอกาสไดรับงบประมาณแปรญัตติสมาชกิสภากรุงเทพมหานคร (สก.)/สมาชิกสภา
เขตกรุงเทพมหานคร (สข.) 

SO 
1. สงเสริมกระบวนการทํางานแบบมีสวนรวม 
2. พัฒนาการจัดการศึกษาใหไดตามเกณฑระดบัชาต ิ

WO 
1. สนับสนุนสรางครูผูนําการเปลี่ยนแปลง 
2. สงเสริมครุปฏิบัติงานแบบมุงเนนผลลพัธสูนักเรียน 

T: Threats (อุปสรรค) 
T1  โรงเรียนพื้นที่จํากดั 
T2  ตัง้อยูในแหลงชุมชนที่แวดลอมดวยสถานบันเทิง  

ST 
1. สงเสริมใหสรางแบบปฏิบัติที่ดี (Best Practice) 
2. สงเสริมใหครูเปนครูนักวิจัย 

WT 
1. สงเสริมการนําองคความรูจากการวิจัยมาใชในการเรียนการสอน 
2. พัฒนาความรวมมือทางวชิาการกับสถาบันการศึกษาชั้นนํา 204 
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จากตารางที่ 33  แสดงถึงจุดแข็ง จุดออน โอกาสและอุปสรรคจากการวิเคราะห
สภาพแวดลอม สรุปไดดังนี้ 

จุดแข็งของการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนมี 14 ขอ ไดแก กําหนดวิสัยทัศนให
สอดคลองกับทิศทางการพัฒนาการจัดการศึกษาของกรุงเทพมหานครและของชาติ กําหนด
เปาประสงคสอดคลองกับวิสัยทัศนและพันธกิจของโรงเรียน แผนปฏิบัติราชการมีการกําหนด
ยุทธศาสตรหลัก ยุทธศาสตรรอง กลยุทธระดับองคการ ระดับแผนงาน ใชเทคนิค SWOT Analysis 
จัดทําตาราง TOWS Matrix ผูบริหารมีความรู ความเขาใจการจัดทํา SWOT Analysis ครูมีสวนรวม
ในการพัฒนาแผนยุทธศาสตรของโรงเรียน ครูมีโอกาสพัฒนาความรูการจัดทําวิจัย มีการกําหนด 
กลยุทธในแผนปฏิบัติราชการ ผูบริหารมีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีวิธีปฏิบัติที่เปนแบบฉบับของ
ตนเอง โรงเรียนขนาดใหญมีช่ือเสียงเปนที่ยอมรับของชุมชน มีการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 
และนักเรียนสามารถเขาศึกษาในชั้น ม.1 ประมาณรอยละ 98 

จุดออนของการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนมี 6 ขอ ไดแก ขาดความเขาใจในการ
กําหนดพันธกิจที่บงบอกถึงภาพอนาคต ขาดการนําผลการวิจัยมาใชในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
ขาดการประสานงานแบบมุงผลลัพธ ขาดการประเมินแผนปฏิบัติราชการในเชิงวิชาการ ขาดการนํา
แนวทางกิจกรรมที่สนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลงประสบผลสําเร็จ ขาดการใชกลยุทธการเปลี่ยนแปลง
มาใชในการพัฒนางานบริหารงานทั่วไป 

โอกาสของการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนมี 6 ขอ ไดแก การเทียบเกณฑ
คุณภาพการศึกษาจาก สมศ. โรงเรียนตั้งอยูในแหลงที่มีการคมนาคมสะดวก นโยบายพัฒนาโรงเรียน
คุณภาพมาตรฐาน (SMART School) การพัฒนากรุงเทพมหานครเปนมหานครรักการอาน การประเมิน
คุณภาพภายนอกรอบสาม การปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที่ 2 (พ.ศ. 2552-2561) กรุงเทพมหานคร
ดําเนินการจัดสรรงบประมาณโครงการอาหารกลางวัน 100% และมีโอกาสไดรับงบประมาณแปรญตัติ
จากสมาชิกสภากรงุเทพมหานคร (สก.) /สมาชิกสภาเขตกรุงเทพมหานคร (สข.) 

อุปสรรคจองการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนมี 2 ขอ คือ โรงเรียนพื้นที่จํากัด 
ตั้งอยูในแหลงชุมชนที่แวดลอมดวยสถานบันเทิง 

จากรายงานการจับคูกลยุทธในตาราง TOWS Matrix ไดนํามากําหนดกลยุทธการบริหาร
การเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน โดยนําหลักการแนวคิด ทฤษฏีการบริหารการเปลี่ยนแปลงและภารกิจ
ขอบขายการบริหารโรงเรียน สังกัดกรุงเทพมหานคร รวมทั้ง ผลการประชุมกลุมผูทรงคุณวุฒิ 
พัฒนาได 4 กลยุทธ ดังนี้ 
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1. กลยุทธประสานความคิด กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 
1.1  กลยุทธแผนงานวิชาการ 

 ประสานความคิดในการสงเสริมและพัฒนากระบวนการเรียนรูในทิศทาง
ที่พึงประสงค 

1.2 กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
 ประสานความคิดในการมุงพฒันาการบริหารงานงบประมาณแบบมุง 

1.3 กลยุทธแผนงานบุคคล 
 ประสานความคิดมุงสงเสริมประสิทธิภาพการปฏิบัติงานโดยใชระบบ
คุณธรรมนําการเปลี่ยนแปลง 

1.4 กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
 1)  ประสานความคิดในการสนบัสนุนการพัฒนาระบบเครือขาย
สารสนเทศใหทันกับสภาวการณที่เปล่ียนแปลง 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  วิเคราะหสถานภาพของโรงเรียน 
 2)  กําหนดสิ่งที่มุงหวังที่จะใหมหีรือเกิดขึ้นในอนาคต (Vision)  
 3)  ทุกคนทีสวนรวมโดยมุงตอบคําถามวา “เราตองการเปนอะไร” 
 4)  รวมกันกําหนดพันธะสัญญาที่ตองปฏิบัติ (Mission) โดยมุงตอบ
คําถามวา “งานของเราคืออะไร” 
 5)  รวมกันกําหนดเปาประสงค (Goal) ของหนวยงานคืออะไร 
 6)  รวมกันกําหนดวิธีการที่จะไปใหถึงที่หมายไดอยางไร 

2. กลยุทธรวมคิดรวมทํานําสูการปฏิบัติท่ีดี (Best Practice)  
2.1   กลยุทธแผนงานวิชาการ 
 1)  สงเสริมใหรวมคิดรวมทําการบริหารหลักสูตรสถานศึกษาที่เปน

แบบอยางที่ด ี
 2)  รวมคิดรวมพฒันาระบบการประกันคุณภาพภายในที่เขมแข็ง เพื่อ

รองรับการประกันคณุภาพภายนอก 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  ศึกษาขอมูลสารสนเทศวิชาการของโรงเรียน 
 2)  วิเคราะหสภาพงานวิชาการ 
 3)  กําหนดวิสัยทศันการพัฒนา 
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 4)  กําหนดวิธีการทํางานใหสําเรจ็ 
 5)  นิเทศ ติดตาม ประเมินการนาํระบบประกนัคุณภาพภายใน 

2.2   กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
 สงเสริมการจัดทําแผนงบประมาณแบบมสีวนรวม 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  วิเคราะหสภาพปญหาการใชงบประมาณแตละดาน 
 2)  ประชุมคณะกรรมการสถานศึกษา คณะกรรมการเครือขายผูปกครอง 
และประธานนักเรียนเขารวมประชุมรวมกับคณะกรรมการของโรงเรียน 

2.3 กลยุทธแผนงานบุคคล 
 มุงเนนการพัฒนาครูใหปฏิบตัิงานแบบมีสวนรวม 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1) สนับสนุนใหครู นักเรียน-ชุมชน มีสวนรวมพัฒนาโรงเรียนอยางมี
เปาประสงค 
 2)  พัฒนาครูโดยครูชวยครู 

2.4   กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
 1) แนวสงเสริมการบริหารกจิการนักเรียนแบบมีสวนรวม 
 2) สนับสนุนใหผูปกครอง ชุมชนมีสวนรวมคิด รวมทําในการจัด        
การศึกษา 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  รวมพลังบุคลากรที่ตองการเห็นความเปลี่ยนแปลง 
 2)  จัดประชุมระดมพลังความคิดเพื่อสรางวิสัยทัศนรวมกัน 
 3)  วิเคราะหและแกปญหารวมกัน 
 4)  กําหนดกลยุทธการมีสวนรวมเพื่อสรางความเขมแข็งรองรับการ
เปล่ียนแปลง ไดแก รวมวางแผนงาน รวมตัดสินใจ รวมลงมือทํา และรวมประเมินผล 
 5)  ฉลองความสําเร็จระหวางการดําเนินงานและเมื่องานสําเร็จตาม
เปาหมาย 

3. กลยุทธพัฒนาทีมงานใหเขมแข็ง เพื่อการเปล่ียนแปลงที่ยั่งยืน 
3.1 กลยุทธแผนงานวิชาการ 

 พัฒนาการสรางทีมงานวิชาการใหเขมแข็ง 
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 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  คัดเลือกหวัหนาทีมที่ครูทุกคนยอมรับวามีความรอบรูในเชิงวิชาการ 
 2)  คัดเลือกสมาชิกในทีมงานทีม่ีความรอบรูขอบขายงานวิชาการ 
 3)  ประชุมเชิงปฏิบัติการทางวิชาการภาคเรียนละ 1 คร้ัง โดยเชิญ
ผูทรงคุณวุฒิภายนอกเปนวิทยากร 

3.2 กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
 พัฒนาการสรางทีมงานงบประมาณตามหลกัธรรมาภิบาลใหเขมแข็ง 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  คัดเลือกหวัหนาหัวหนาทีมงานที่ครูทุกคนยอมรับวาเปนคนดีมี
คุณธรรม 
 2)  คัดเลือกสมาชิกในทีมงานทีม่ีคุณธรรม มุงประโยชนสวนรวมเปน
หลักสําคัญ 
 3)  ประชุมซอมความเขาใจ โดยเชิญผูเชี่ยวชาญดานงบประมาณของ
กรุงเทพมหานคร เปนวิทยากร ปละ 1 คร้ัง กอนเริ่มปงบประมาณ 

3.3 กลยุทธแผนงานบุคคล 
 พัฒนาทีมงานใหเขมแข็งโดยใชหลักการบริหารแนวใหม 

 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  พัฒนาศักยภาพของทีมงานใหเอื้อตอการปฏิรูปการเรียนรู 
 2)  ใชหลักการบรหิารแบบองครวม 
 3)  ใชหลักการบรหิารแบบการกระจายอํานาจ 

3.4 กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
 สรางทีมงานบริหารทั่วไปใหเขมแข็งโดยเนนผลลัพธเปนตัวตั้ง 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  สนับสนุนใหบุคลากรนําหลักการบริหารแบบมุงผลสัมฤทธิ์มาใชใน
การปฏิบัติงาน 
 2)  เชิญชวน จูงใจใหชุมชนเขามามีสวนรวม 
 3)  จูงใจใหเห็นประโยชนที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง 

4. กลยุทธพัฒนาความรูใหมใชงานวิจัยเปนฐานการเปลี่ยนแปลง 
4.1 กลยุทธแผนงานวิชาการ 
 มุงสงเสริมพัฒนาความรูดานการวจิัยเพื่อพัฒนาคุณภาพการศึกษา 
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4.2 กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
 สนับสนุนการวิจัยเพื่อพัฒนาการบริหารงานงบประมาณ 

4.3 กลยุทธแผนงานบุคคล 
 1)  เรงพัฒนาครูใหมีทักษะดานการวิจยั 
 2)  พัฒนาโครงการความรวมมือทางวิจยัระดับโรงเรียนกับหนวยงาน
ภายนอกที่มีศกัยภาพดานการศึกษาวจิัย 

4.4 กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
 1)  เรงระดมแหลงทุนเพื่อสนับสนุนการวจิัย 
 2)  สงเสริมการเผยแพรงานวิจยัทั้งภายในและภายนอกองคการ 
 แนวทางดําเนนิการ 
 1)  สรางครูผูนําการวิจัยโดยการจัดประชุมเชิงปฏิบัติการวิจัยใหหวัหนา
สายชั้นและหวัหนากลุมสาระวิชา 
 2)  สํารวจศึกษา จดัทําโครงการทดลอง/นํารอง 
 3)  วิเคราะหขอมูลจากงานวจิัย 
 4)  วิเคราะหสภาพบริบทงานโรงเรียน 
 5)  จัดใหมีผูทรงคุณวุฒิเปนพี่เล้ียงครูนักวจิัย 
 6)  สนับสนุนทุนวิจัยแกครูนกัวจิัย 
 7)  สนับสนุนการวิจัยในรูปแบบเครือขายการวิจัย 
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กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนอยางมีแผน 4 แบบ 

กลยุทธประสานความคิด กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงกลยุทธประสานความคิด กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง

วิเคราะห
สภาพแวดลอม

วิสัยทัศน

พันธกิจ

เปาหมาย

โครงการ

กิจกรรม

ประเมิน

 

      

กลยุทธรวมคิด  รวมทํานําสูแบบปฏิบัติท่ีดี กลยุทธรวมคิด  รวมทํานําสูแบบปฏิบัติท่ีดี 

การ
เปลี่ยนแปลง

การการ
เปลี่ยนแปลงเปลี่ยนแปลง

บริหารทั่วไปบริหารทั่วไป

บุคคล

วิชาการวิชาการ

งบประมาณงบประมาณ

แบบปฏิบัติที่ดี
(Best Practice)
แบบปฏิบัติที่ดีแบบปฏิบัติที่ดี

((Best Practice)Best Practice)

 

กลยทุธพัฒนาทีมงานใหเขมแข็งเพื่อการเปลี่ยนแปลงที่ยัง่ยนืกลยทุธพัฒนาทีมงานใหเขมแข็งเพื่อการเปลี่ยนแปลงที่ยัง่ยนื

เขมแข็ง พัฒนา

เขมแข็งพัฒนา

วิชาการ

งบประมาณ

บุคคล

บริหารทั่วไป การเปลี่ยนแปลง
ที่ยั่งยืน

 

 

กลยุทธพัฒนาความรูใหม ใชการวิจัยเปนฐานการเปลี่ยนแปลงกลยุทธพัฒนาความรูใหม ใชการวิจัยเปนฐานการเปลี่ยนแปลง

การวิจัย

ความรูใหมความรูใหม

บริหารทัว่ไปบริหารทัว่ไป

บคุคล

วิชาการ

งบประมาณ

ความรูใหมความรูใหมความรูใหมความรูใหม

ความรูใหมความรูใหม

     

แผนภาพที่ 29  กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผน 4 แบบ 
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ตารางที่ 34  กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียน สังกัด  
                  กรุงเทพมหานคร 

กลยุทธหลัก กลยุทธรอง แนวทางดําเนนิการ 

1.1 กลยุทธแผนงานวิชาการ 
- ประสานความคิดในการสงเสริม
และพัฒนากระบวนการเรียนรูใน
ทิศทางที่พึงประสงค 
 
1.2 กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
- ประสานความคิดในการมุง
พัฒนาการบริหารงานงบประมาณ
แบบมุงผลลัพธ 
 

1.3 กลยุทธแผนงานบุคคล 
- ประสานคว ามคิ ดมุ ง ส ง เ ส ริ ม
ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานโดยใช
ระบบคุณธรรมนําการเปลี่ยนแปลง 
 

1. กลยุทธประสาน
ความคิด กําหนดทิศ
ทางการเปลี่ยนแปลง 

1.4 กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
- ประสานความคิดในการสนับสนุน
การพัฒนาระบบเครือขายสารสนเทศ
ใหทันกับสภาวการณที่เปล่ียนแปลง 
 

แนวดําเนินการรวมท้ัง 4 งาน 
1)  วิ เคราะหสถานภาพของ
โรงเรียน 
2) กําหนดสิ่งที่มุงหวังที่จะใหมี
หรือเกิดขึ้นในอนาคต (Vision)  
3) ทุกคนทีสวนรวมโดยมุงตอบ
คํ าถามว า  “เ ร าต องการ เปน
อะไร” 
4) รวมกันกําหนดพันธะสัญญา
ที่ตองปฏิบัติ (Mission) โดยมุง
ตอบคําถามวา “งานของเราคือ
อะไร” 
5) รวมกันกําหนดเปาประสงค 
(Goal) ของหนวยงานคืออะไร 
6) รวมกันกําหนดวิธีการที่จะไป
ใหถึงที่หมายไดอยางไร 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

212

ตารางที่ 34 (ตอ)  
กลยุทธหลัก กลยุทธรอง แนวทางดําเนนิการ 

2.1   กลยุทธแผนงานวิชาการ 
- สงเสริมใหรวมคิดรวมทําการ
บริหารหลักสูตรสถานศึกษาที่เปน
แบบอยางที่ด ี
- รวมคิดรวมพัฒนาระบบการประกัน
คุณภาพภายในที่เขมแข็ง เพือ่รองรับ
การประกันคณุภาพภายนอก 
 

 
1) ศึกษาขอมูลสารสนเทศ
วิชาการของโรงเรียน 
2) วิเคราะหสภาพงานวิชาการ 
3) กําหนดวิสัยทัศนการพัฒนา 
4) กําหนดวิธีการทํางานให
สําเร็จ 
5) นิเทศ ติดตาม ประเมินการนํา
ระบบประกนัคณุภาพภายใน 

2.2  กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
- สงเสริมการจัดทําแผนงบประมาณ
แบบมีสวนรวม 
 

 
1) วิเคราะหสภาพปญหาการใช
งบประมาณแตละดาน 
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
ประธานนักเรียนเขารวมประชุม
ร วมกับคณะกรรมการของ
โรงเรียน 

2.3กลยุทธแผนงานบุคคล 
- มุงเนนการพฒันาครูใหปฏิบัติงาน
แบบมีสวนรวม 
 

 
1)สนับสนุนใหครู นักเรียน-
ชุมชน มีสวนรวมพัฒนา
โรงเรียนอยางมีเปาประสงค 
2) พัฒนาครูโดยครูชวยครู 

2. กลยุทธรวมคิดรวม
ทํานําสูการปฏิบัติท่ีดี 
(Best Practice)  
 

2.4  กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
- สงเสริมการรวมคิดใหพัฒนากิจการ
นักเรียนแบบมีสวนรวม 
 

 
1) รวมพลังบคุลากรที่ตองการ
เห็นความเปลี่ยนแปลง 
2) จัดประชุมระดมพลังความคิด
เพื่อสรางวิสัยทัศนรวมกนั 
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ตารางที่ 34 (ตอ)  
กลยุทธหลัก กลยุทธรอง แนวทางดําเนนิการ 

 - สนับสนุนใหผูปกครอง ชุมชน มี
สวนรวมคิด รวมทําในการจดั
การศึกษา 

3) วิเคราะหและแกปญหา
รวมกัน 
4) กําหนดกลยุทธการมีสวน
รวมเพื่อสรางความเขมแข็ง 
5) ฉลองความสําเร็จระหวางการ
ดําเนินงานและเมื่องานสําเรจ็
ตาม 

 
3.1 กลยุทธแผนงานวิชาการ 
- พัฒนาการสรางทีมงานวิชาการให
เขมแข็ง 
 

 
1) คัดเลือกหวัหนาทีมที่ครูทกุ
คนยอมรับวามีความรอบรูใน
เชิงวิชาการ 
2) คัดเลือกสมาชิกในทีมงานที่มี
ความรอบรูขอบขายงานวิชาการ 
3) ประชุมเชิงปฏิบัติการทาง
วิชาการภาคเรียนละ 1 คร้ัง โดย
เชิญผูทรงคุณวุฒิภายนอกเปน
วิทยากร 
 

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

3.2 กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
- พัฒนาการสรางทีมงานงบประมาณ
ตามหลักธรรมาภิบาลใหเขมแข็ง 
 

 
1) คัดเลือกหวัหนาหวัหนา
ทีมงานที่ครูทุกคนยอมรับวา
เปนคนดีมีคณุธรรม 
2) คัดเลือกสมาชิกในทีมงานที่มี
คุณธรรม มุงประโยชนสวนรวม
เปนหลักสําคญั 
3) ประชุมซอมความเขาใจ โดย 
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ตารางที่ 34 (ตอ)  
กลยุทธหลัก กลยุทธรอง แนวทางดําเนนิการ 

 

3) ประชุมซอมความเขาใจ โดย
เชิญผูเช่ียวชาญดานงบประมาณ
ของกรุ ง เทพมหานคร  เปน
วิทยากร ปละ 1 คร้ัง กอนเร่ิม
ปงบประมาณ 

3.3 กลยุทธแผนงานบุคคล 
- พัฒนาทีมงานใหเขมแข็งโดยใช
หลักการบริหารแนวใหม 
 

 
1) พัฒนาศกัยภาพของทีมงาน
ใหเอื้อตอการปฏิรูปการเรียนรู 
2) ใชหลักการบริหารแบบองค
รวม 
3) ใชหลักการบริหารแบบการ
กระจายอํานาจ 

 

3.4 กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
- สรางทีมงานบริหารทั่วไปให
เขมแข็งโดยเนนผลลัพธเปนตัวตั้ง 
 

 
1) สนับสนุนใหบุคลากรนํา
หลักการบริหารแบบมุง
ผลสัมฤทธ์ิมาใชในการ
ปฏิบัติงาน 
2) เชิญชวน จงูใจใหชุมชนเขา
มามีสวนรวม 
3) จูงใจใหเหน็ประโยชนทีเ่กิด
จากการเปลี่ยนแปลง 
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ตารางที่ 34 (ตอ)  
กลยุทธหลัก กลยุทธรอง แนวทางดําเนนิการ 

4.1 กลยุทธแผนงานวิชาการ 
- มุงสงเสริมพัฒนาความรูดานการ
วิจัยเพื่อพัฒนาคุณภาพการศกึษา 
 
4.2 กลยุทธแผนงานงบประมาณ 
- สนับสนุนการวิจัยเพื่อพัฒนาการ
บริหารงานงบประมาณ 
 
4.3 กลยุทธแผนงานบุคคล 
- เรงพัฒนาครใูหมีทักษะดานการวจิัย 
- พัฒนาโครงการความรวมมือทาง
วิจัยระดับโรงเรียนกับหนวยงาน
ภายนอกที่มีศกัยภาพดานการ
ศึกษาวจิัย 
 

4. กลยุทธพัฒนา
ความรูใหมใชงานวิจยั
เปนฐานการ
เปล่ียนแปลง 
 

4.4 กลยุทธแผนงานบริหารทั่วไป 
- เรงระดมแหลงทุนเพื่อสนับสนุน
การวิจยั 
- สงเสริมการเผยแพรงานวิจยัทั้ง
ภายในและภายนอกองคการ 
 

 
1) สรางครูผูนําการวิจยัโดยการ
จัดประชุมเชิงปฏิบัติการวิจัยให
หัวหนาสายชัน้และหัวหนากลุม
สาระวิชา 
2) สํารวจศึกษา จัดทําโครงการ
ทดลอง/นํารอง 
3) วิเคราะหขอมูลจากงานวจิัย 
4) วิเคราะหสภาพบริบทงาน
โรงเรียน 
5) จัดใหมีผูทรงคุณวุฒิเปนพี่
เล้ียงครูนักวจิยั 
6) สนับสนุนทุนวิจยัแกครู
นักวจิัย 
7) สนับสนุนการวิจัยในรูปแบบ
เครือขายการวจิัย 
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กลยทุธรวมคิด  รวมทํานาํสูแบบปฏบัิติท่ีดี กลยทุธรวมคิด  รวมทํานาํสูแบบปฏบัิติท่ีดี 

การเปล่ียนแปลงการเปล่ียนแปลงการเปล่ียนแปลง

บริหารทัว่ไปบริหารทัว่ไป

บคุคล

วชิาการวชิาการ

งบประมาณงบประมาณ

แบบปฏบัิติท่ีดี
(Best Practice)
แบบปฏบัิติท่ีดีแบบปฏบัิติท่ีดี

((Best Practice)Best Practice)

กลยทุธประสานความคดิ กําหนดทิศทางการเปล่ียนแปลงกลยทุธประสานความคดิ กําหนดทิศทางการเปล่ียนแปลง

วเิคราะห
สภาพแวดลอม

วสัิยทัศน

พนัธกจิ

เปาหมาย

โครงการ

กจิกรรม

ประเมิน

กลยทุธพฒันาทมีงานใหเขมแข็งเพือ่การเปลีย่นแปลงทีย่ัง่ยนืกลยทุธพฒันาทมีงานใหเขมแข็งเพือ่การเปลีย่นแปลงทีย่ัง่ยนื

เขมแขง็ พฒันา

เขมแข็งพฒันา

วชิาการ

งบประมาณ

บุคคล

บริหารท่ัวไป การเปลีย่นแปลง
ทีย่ั่งยืน

กลยทุธพัฒนาความรูใหม ใชการวจิยัเปนฐานการเปล่ียนแปลงกลยทุธพัฒนาความรูใหม ใชการวจิยัเปนฐานการเปล่ียนแปลง

การวจิยั

ความรูใหมความรูใหม

บริหารท่ัวไปบริหารท่ัวไป

บุคคล

วชิาการ

งบประมาณ

ความรูใหมความรูใหมความรูใหมความรูใหม

ความรูใหมความรูใหม

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
แผนภาพที่ 30  ภาพรวมกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา  

 สังกัดกรุงเทพมหานคร 
 

 
 
 

 
 
 

4   กลยุทธหลัก 20  กลยุทธรอง 39  แนวทางดําเนินการ การวางแผนการ
เปลี่ยนแปลง 

(Planned Change) 

 
 
 
 

 
สภาวการณ 

 
 

เปลี่ยนแปลง 
 
 

ทางสังคม 
 
 
ที่ 
 
 

เกี่ยวของ 
 
   

 

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 และขอเสนอแนะ 

 
 การสรุปผล อภิปรายและขอเสนอแนะการวิจัยเร่ืองการพัฒนากลยุทธการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงอยางมีแผน สําหรับผูบริหารโรงเรียน สังกัดกรุงเทพมหานคร กําหนดนําเสนอตาม
วัตถุประสงคและคําถามการวิจัย 
 
สรุปผลการวิจัย 
 การวิจัยครั้งนี้วัตถุประสงค ขอแรกเพื่อศึกษาสภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการ
เปล่ียนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยศึกษา
ขอมูลสําหรับตอบคําถามดานสภาพการบริหารและการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงของ
ผูบริหารโรงเรียนเปนอยางไร ผลการวิจัยสรุปไดดังนี้ 
  - สภาพทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม สวนมากเปนหญิงที่มีอายุตั้งแต 51 ปขึ้นไป มี
คุณวุฒิระดับปริญญาโทและมีประสบการณทางดานการบริหารการเปลี่ยนแปลงรอยละ 100 ใน
ลักษณะการประชุมสัมมนา การศึกษาหาความรูดวยตนเองและการอบรมเชิงปฏิบัติการ 
  - สภาพทั่วไปและการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยสรุปวา ผูบริหารโรงเรียนมีการดําเนินงานตาม
องคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนครบทั้ง 8 องคประกอบ คือ กําหนดทิศทางการ
เปล่ียนแปลง (รอยละ  84.02) กระบวนการเปลี่ยนแปลง (รอยละ  64.39) บทบาทผูนําการ
เปลี่ยนแปลง (รอยละ 78.28) การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 63.43) กลยุทธการ
เปลี่ยนแปลง (รอยละ 71.85) กลวิธีการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 74.39) และปจจัยที่สนับสนุนการ
เปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ (รอยละ 78.51) ในสวนสภาพทั่วไปกลยุทธการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงอยางมีแผน พบวาผูบริหารใชกลยุทธแบบใชเหตุผลรอยละ 54.88 กลยุทธแบบเห็น
คุณคาและใหการศึกษาใหม รอยละ 62.50 กลยุทธแบบใชพลังอํานาจ รอยละ 50.61 และกลยุทธ
แบบเรียนรูรวมกัน รอยละ 60.77 โดยเฉลี่ยแลวอยูในระดับนอย (57.09) 
 วัตถุประสงคขอที่สอง เพื่อพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
สําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยมีประเด็นคําถามวา กลยุทธที่
พัฒนาขึ้นเปนอยางไร ซ่ึงผลการวิจัยพบวา กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่
พัฒนาขึ้นสําหรับผูบริหารโรงเรียนมี 4 แบบ คือ กลยุทธรวมคิดรวมทํานําสูปฏิบัติที่ดี (Best 
Practice) กลยุทธประสานความคิดกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง กลยุทธพัฒนาทีมงานให
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เขมแข็งเพื่อการเปลี่ยนแปลงที่ยั่งยืน และกลยุทธพัฒนาความรูใหมใชการวิจัยเปนฐานการ
เปลี่ยนแปลง โดยกลยุทธทั้ง 4 แบบ มีความเหมาะสมและมีความเปนไปไดในระดับดี ( x  = 4.40, 
4.12) 
 
อภิปรายผลการวิจัย 
  จากผลการวิจัยดังกลาว ปรากฏขอมูลที่เดนชัดทั้งในเชิงสรางสรรคและควรดําเนินการ
พัฒนา ดังนี้ 
   1. สภาพทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม 
    จากผลการวิจัยพบวา  ผูบริหารโรงเรียนรอยละ  100 มีประสบการณทางการ
เปลี่ยนแปลงทั้งนี้ เนื่องมาจากสภาวะแวดลอมทางสังคมที่สงผลกระทบโดยตรงตอโรงเรียน 
ผูบริหารโรงเรียนมิอาจหลีกเล่ียงได จึงตองเรียนรู ปรับตัวใหทันกับการเปลี่ยนแปลงของ
สถานการณทั้งภายในและภายนอก เพื่อความเจริญกาวหนาขององคการ (ปณรส มาลากุล ณ อยุธยา, 
เอกสารอัดสําเนา : ม.ป.ป.) โดยนัยนี้ผูบริหารสมัยใหมจึงเปนผูมีบทบาทเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง
ดวยตนเองและเปนผูพัฒนาการเปลี่ยนแปลงไปพรอมกัน (อุทัย บุญประเสริฐ, 2548 : 51 – 56) 
  2. สภาพทั่วไปและกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรียน 
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 
    จากผลการวิจัยพบวา ผูบริหารโรงเรียนมีการดําเนินการดานกําหนดทิศทางการ
เปลี่ยนแปลงมากที่สุด (รอยละ 84.02) ทั้งนี้อาจเนื่องมาจากการดําเนินงานในดานดังกลาวเปน
ภารกจิสําคัญของโรงเรียนในการจัดทําแผนปฏิบัติราชการ 4 ป ซ่ึงตองกําหนดทิศทางอนาคตการจัด
การศึกษาของโรงเรียน โดยใชเทคนิค SWOT Analysis (รอยละ 100) เพื่อนําขอมูลมากําหนด
วิสัยทัศน พันธกิจ และเปาประสงคของโรงเรียน โดยเนนการพัฒนาไปที่งานวิชาการ (รอยละ 
98.69) ซ่ึงเปนงานหลักของโรงเรียนและพบวา ผูบริหารโรงเรียนไดกระจายอํานาจโดยมอบหมาย
ใหฝายบริหารงานทั่วไป (รอยละ 88.82) เปนเจาของเรื่องในการดําเนินงานตามขอบขายการบริหาร
จัดการงานในโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร (สํานักการศึกษา, 2553 : 5) 
    สําหรับประเด็นการดําเนินงานในแตละองคประกอบการบริหารการเปลี่ยนแปลง
อยางมีแผน พบวา ขั้นตอนการสรางทีมงานและการพัฒนาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง
ในองคประกอบดานกระบวนการเปลี่ยนแปลงมีคานอยที่สุด (รอยละ 54.21, 56.55) โดยขั้นตอน
ดังกลาว หมายถึง การพัฒนาบุคลากร การเตรียมบุคลากรใหมีทัศนคติ ความรู ความสามารถและ
ทักษะที่จําเปนตอการเปลี่ยนแปลง เนนการทํางานเปนทีม ซ่ึงผูบริหารอาจ เขาใจวาไดดําเนินการ
ประชุมชี้แจงใหบุคลากรทราบถึงความจําเปนในการเปลี่ยนแปลงแลว แตโดยแทจริง เปนความคิด
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ของผูบริหารโรงเรียนที่คาดวาการเปลี่ยนแปลงจะเกิดขึ้นตามที่ไดแจงไปแลว (เอกชัย กี่สุขพันธ
และคณะ, 2553 : 51) รวมทั้งพบวา ผูบริหารโรงเรียนขาดการประเมินทีมงานหรือคณะกรรมการที่
แตงตั้งขึ้นตามหลักวิชาการ (รอยละ 31.10) ซ่ึงเปนเครื่องมือที่ชวยใหการดําเนินการเปลี่ยนแปลงไป
อยางมีประสิทธิภาพ 
   ในสวนสภาพทั่วไปกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของผูบริหาร
โรงเรียน พบวา ผูบริหารโรงเรียนใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงทั้ง 4 แบบ ในระดับนอย 
(รอยละ 57.09) ทั้งนี้อาจเปนเพราะการพัฒนาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ในสังกัดกรุงเทพมหานครยังอยูในวงจํากัด  แมวากรุงเทพมหานครจะไดดําเนินการตาม
ขอเสนอแนะของสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตรในการพัฒนาหลักสูตรภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลง เพื่อพัฒนาศักยภาพในเชิงบริหารการเปลี่ยนแปลงก็ตาม (พิชาย รัตนดิลก และคณะ, 
2551 : 19) โดยในแตละป กรุงเทพมหานครไดสงผูบริหารโรงเรียนในสังกัดเขารับการอบรม
รวมกับผูบริหารโรงเรียนในสังกัดกระทรวงศึกษาธิการตามการแบงสวนที่ไดรับจํานวน 10 – 20 คน 
   สําหรับการใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน พบวาผูบริหารโรงเรียน
ใชกลยุทธแบบเห็นคุณคาและใหการศึกษามากที่สุด (รอยละ 62.50) ซ่ึงอาจเปนผลจากการสงครูเขา
รับการอบรมตามนโยบายของกรุงเทพมหานครอยางสม่ําเสมอ และการจัดสรรงบประมาณให 
โรงเรียนสามารถดําเนินการจัดฝกอบรมในโครงการตางๆ อาทิ โครงการพัฒนาหลักสูตร
สถานศึกษา โครงการพัฒนาคุณภาพการศึกษาภายในโรงเรียน โครงการสงเสริมพัฒนาความ
เขมแข็งทางวิชาชีพสําหรับครู ผูบริหารโรงเรียนและบุคลากรที่เกี่ยวของ (สํานักการศึกษา, 2552 : 
16) 
 3. กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนสําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา  
สังกัดกรุงเทพมหานคร 
     กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่พัฒนาขึ้นสําหรับผูบริหารโรงเรียน
ประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร มี 4 แบบ ซ่ึงมีประเด็นนําเสนอผลการอภิปราย ดังนี้ 
    1) กลยุทธรวมคิด รวมทํานําสูแบบปฏิบัติท่ีดี (Best Practice) กําหนดจากขอคนพบวา 
โรงเรียนมีโอกาสดําเนินงานและภายในมีจุดแข็ง ไดแก การสงเสริมกระบวนการทํางานแบบมีสวน
และพัฒนาการจัดการศึกษาใหไดมาตรฐานระดับชาติ โดยนําผลการวิจัยเชิงปริมาณในองคประกอบ
บทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลง (รอยละ 78.27) ที่ผูบริหารโรงเรียนไดดําเนินการในฐานะเปนผูนําการ
เปล่ียนแปลงมาเปนองคประกอบการกําหนดกลยุทธ โดยผลการประชุมผูทรงคุณวุฒิ (Focus Group 
Interview) เห็นวามีความเหมาะสม โดยหากผูบริหารโรงเรียนนําไปปฏิบัติไดจริง จะสงผลให
โรงเรียนมีประสิทธิภาพสูงขึ้น และสอดคลองกับสภาพการณปจจุบันในการเตรียมพรอมรองรับ
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การประเมินคุณภาพภายนอกรอบสามตามหลักการกําหนดกลยุทธที่ดี (ฮังเกอรและเวลเล็น, 1996 : 
207) โดยกลยุทธดังกลาวมุงเนนใหโรงเรียนสรางแบบปฏิบัติที่ดีของตนเอง โดยอาจใชการสราง
และพัฒนาทีมงานที่มีแบบปฏิบัติที่เปนเลิศตามแนวกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน
ของโรงเรียนโชคชัยพรหมบุตรบริหาร จังหวัดนครราชสีมา ที่สรางทีมงานจากการพัฒนาเครือขาย
ของโรงเรียนใหเขมแข็ง โดยมุงใหทุกฝายมีสวนรวมในการพัฒนาการจัดการศึกษาของโรงเรียน           
(ภพธนา ปนาค, 2552 : 64 – 68) 
    2) กลยุทธประสานความคิดกําหนด ทิศทางการเปลี่ยนแปลง เปนกลยุทธที่กําหนดขึ้น
เพื่อใหโรงเรียนไดรับโอกาสและลดจุดออนในโรงเรียน ไดแก สงเสริมการสรางครูผูนําการ
เปล่ียนแปลงและสงเสริมการปฏิบัติงานแบบมุงผลลัพธผูรับบริการอันหมายถึง นักเรียน ผูมีสวน
เกี่ยวของ โดยนําเทคนิค SWOT Analysis มาใชวิเคราะหสภาพแวดลอมของโรงเรียนที่สอดคลอง
กับผลการวิจยัที่พบวา ผูบริหารโรงเรียนใชเทคนิค SWOT Analysis     รอยละ 100 ในการกําหนด
ทิศทางการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงถือเปนคุณสมบัติของผูนํายุคโลกาภิวัตนที่ตองมีความสามารถในการนํา
การเปลี่ยนแปลง แสวงแนวทางที่เหมาะสมและเปนไปได เพื่อใหการเปลี่ยนแปลงนั้นประสบ
ผลสําเร็จ (คิมเบอรกและเอบรเก็ต, 1990 : 136) โดนผูทรงคุณวุฒิเห็นวา กลยุทธดังกลาวจะมี
ลักษณะที่ชวยใหโรงเรียนไดเปรียบในการแขงขัน หากโรงเรียนดําเนินการวิเคราะหสภาพแวดลอม
อยางมีประเด็น ซ่ึงเมื่อพิจารณาความสําเร็จของโรงเรียนที่นําเทคนิค SWOT Analysis ไปใช พบวา
โรงเรียนบานสับขุน จังหวัดนาน ไดรับการประกาศเกียรติคุณในการดําเนินการเปลี่ยนแปลงโดยใช
เทคนิคดังกลาว สงผลใหผูบริหารโรงเรียนไดรับการคัดเลือกเปนผูบริหารตนแบบผูนําการ
เปล่ียนแปลง ในป พ.ศ. 2544 โดยสามารถนําโรงเรียนทุรกันดานแหงนี้ผานเกณฑการประเมิน
คุณภาพภายนอกไดสําเร็จ (สิริพันธุ สุวรรณมรรคาและคณะ, 2553 : 41 – 44) 
    ในดานกลวิธีของกลยุทธไดนําเสนอในลักษณะการใชกลวิธีรวมกันทั้ง 4 งาน ทั้งนี้
เพราะการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงในการบริหารจัดการ ยอมมีจุดมุงหวังใหเกิดผลลัพธการ
เปลี่ยนแปลงในทิศทางที่พึงประสงค กลาวคือ กําหนดภาพในอนาคตที่คาดหวัง ทุกคนตอบคําถาม
ไดวา เราตองการเปนอะไร งานของเราคืออะไร เปาประสงคในการเปลี่ยนแปลงในแตละงานคือ
อะไร และจะกําหนดวิธีการที่ไปใหถึงเปาประสงคไดอยางไร (รังสรรค มณีเล็ก, 2549 : 55) 
    3) กลยุทธพัฒนาทีมงานใหเขมแข็งเพื่อการเปลี่ยนแปลงที่ยั่งยืน เปนกลยุทธที่ลด
จุดออนและหลีกเล่ียงอุปสรรค ที่มีขอคนพบวา ผูบริหารโรงเรียนดําเนินการสรางทีมงานใน
กระบวนการเปลี่ยนแปลง มีคานอยที่สุด (รอยละ 54.27) ซ่ึงอาจมีขอจํากัดดานอัตรากําลังครูที่ไม
สามารถขยายไดตามระเบียบกฎเกณฑ เนื่องจากเปนโรงเรียนขนาดเล็ก แตกระนั้นก็ดี ผูบริหาร
โรงเรียนจะตองใชภาวะผูนําการใชปญญา (Intellectual Stimulation) กระตุนใหครูตระหนักถึง
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ปญหาตางๆที่เกิดขึ้นในโรงเรียน รวมกันหาแนวทางใหมๆมาแกปญหา (Bass, 1998 : 58 Duncan, 
1978 : 364) ซ่ึงที่ประชุมผูทรงคุณวุฒิเห็นวา กลยุทธการพัฒนาทีมงานใหเขมแข็ง เพื่อการ
เปล่ียนแปลงที่ยั่งยืน เปนกลยุทธที่มีความเหมาะสมกับสภาพการณปจจุบัน และสอดคลองกับแนว
ทางการปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษที่สอง (พ.ศ. 2552 – 2561) ภายใตกรอบ 4 ใหม การพัฒนาครู
ยุคใหมใหมีความมั่นคงในวิชาชีพอยูไดอยางยั่งยืนและการบริหารจัดการใหม มาตรการสรางผูนํา
การเปลี่ยนแปลง และนวัตกรรมการบริหารเชิงคุณภาพ (สํานักงานเลขาธิการสภาการศึกษา, 2553 : 
23) รวมทั้งสอดคลองกับแนวคิดของคอตเตอร (kotter, 2002 : 20) ที่กลาววาการสรางทีมผูนําการ
เปล่ียนแปลงเปนขั้นตอนสําคัญที่จะนําไปสูการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ 
    4) กลยุทธพัฒนาความรูใหมใชงานวิจัยเปนฐานการเปลี่ยนแปลง เปนกลยุทธที่
กําหนดขึ้นเพื่อลดจุดออนและหลีกเลี่ยงอุปสรรค ไดแก สงเสริมการนําองคความรูจากงานวิจัยมาใช
ในการพัฒนาการเรียนการสอน และพัฒนาความมือทางวิชาการระหวางสถาบันการศึกษาชั้นนาํ ซ่ึง
ไดนําขอมูลเชิงปริมาณจากแบบสอบถามในองคประกอบกลยุทธแบบใชเหตุผลในประเด็นที่พบวา
ผูบริหารโรงเรียนดําเนินการแตงตั้งคณะทํางานดําเนินการวิจัยในเรื่องที่จะเปลี่ยนแปลง และการนํา
ผลการคนความาใชในโรงเรียนที่มีคานอย (รอยละ 50.61, 53.66) โดยที่ประชุมผูทรงคุณวุฒิเห็นวา
กลยุทธดังกลาวเปนเครื่องมือสําคัญที่จะชวยใหบุคลากรในองคการยอมรับการเปลี่ยนแปลงไดอยาง
มั่นใจ เนื่องจากมีผลหรือขอคนพบตามกระบวนการที่นาเชื่อถือ ซ่ึงสอดคลองกับหลักการของ     
กลยุทธแบบใชเหตุผล (Empirical – rational strategies) ที่สนับสนุนใหผูนําการเปลี่ยนแปลง
ดําเนินการวิจัยเพื่อนําความรูใหมมาใชประโยชนในการเปลี่ยนแปลง เพราะการวิจัยเปนวิธีที่
กาวหนาที่สุดในการกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลง (Chin – Benne, 1976 : 23 – 26) รวมทั้งสอดคลอง
กับตัวช้ีวัดตามเกณฑประเมินคุณภาพมาตรฐานโรงเรียน (SMART School) ในองคประกอบดานครู
ที่กําหนดใหครูมีการวิจัยเพื่อพัฒนาการเรียนรู และนําผลไปใชในการพัฒนาอยางตอเนื่อง 
     จะเห็นไดวาการวิจัยเปนพื้นฐานในการกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงเนื่องจากผลการวิจัย
เปนความรูที่แนนอนและเปนความจริง การนําการวิจัยมาใชในการบริหารจัดการ จะชวยสงเสริมให
การบริหารโรงเรียนเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ  กอให เกิดเจตคติคานิยมใหมที่ดีตอการ
เปล่ียนแปลงในองคการไดอยางยั่งยืน 
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ขอเสนอแนะ 
   จากผลการวิจัยคร้ังนี้มีขอเสนอแนะ 2 สวนคือ ขอเสนอแนะในการนําผลการวิจัยไปใช 
และขอเสนอแนะเพื่อการวิจัย ซ่ึงมีรายละเอียด ดังนี้ 
    1. ขอเสนอแนะในการนําผลการวิจัยไปใช 
     1.1 ขอเสนอแนะตอกรุงเทพมหานคร มีดังนี้ 
        1) เรงพัฒนาหลักสูตรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
         โดยที่กรุงเทพมหานครไดกําหนดนโยบายดานการจัดการศึกษาใหโรงเรียนใน
สังกัดพัฒนาคุณภาพการศึกษาใหทันกับสภาวการณที่เปลี่ยนแปลงของสังคมโลก  ผูบริหาร
โรงเรียนจึงเปนผูที่มีความสําคัญอยางยิ่งตอการนําการเปลี่ยนแปลงใหโรงเรียนกาวไปถึงเปาหมายที่
กําหนด  กอปรกับผลการวิจัยคร้ังนี้พบวา  สภาพทั่วไปการบริหารและกลยุทธการบริหารการ
เปล่ียนแปลงอยางมีแผนของผูบริหารโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานครมีคาเฉล่ียนอย  (รอยละ  
57.09)  ดังนั้น  เพื่อใหผูบริหารโรงเรียนสามารถปรับตัวไดทันตอสภาวการณที่เปลี่ยนแปลงอยาง
รวดเร็ว  สํานักการศึกษาซึ่งเปนหนวยงานหลักในการกํากับ  ดูแลการจัดการศึกษาใหเปนไปตาม
นโยบายของกรุงเทพมหานคร  จึงควรเรงพัฒนาหลักสูตรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงใหกับผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา  สังกัดกรุงเทพมหานคร  ภายใตกรอบทิศทางการจัดการศึกษาของ
กรุงเทพมหานคร และนโยบายของประเทศ โดยอาจดําเนินการในรูปแบบความรวมมือทางวิชาการ
กับสถาบันการศึกษาที่มีความเชี่ยวชาญ และกําหนดเปนโครงการในแผนปฏิบัติราชการระยะยาวใน
ยุทธศาสตรที่  5  พัฒนาระบบบริหารจัดการเพื่อเปนตนแบบดานการบริหารมหานคร   
      2) เรงพัฒนาศักยภาพผูบริหารโรงเรียนดานการบริหารโรงเรียนเชิงกลยุทธ 
     จากกระแสการพัฒนาศักยภาพผูนํายุคใหมมุงเนนใหผูนํามีคุณลักษณะผูนํา
ทันสมัย  (Modern  Management)  กลาวคือ  ผูบริหารยุคแหงการเปลี่ยนแปลงจําเปนตองมีการ
บริหารเชิง    กลยุทธ  ซ่ึงจากผลการวิจัยดานองคประกอบกระบวนการเปลี่ยนแปลงพบวา  ผูบริหาร
โรงเรียนดําเนินการดานดังกลาวมีคานอย  (รอยละ  64.39)  ดังนั้นสํานักการศึกษาจึงควรเรงพัฒนา
ศักยภาพผูบริหารโรงเรียนดานการบริหารโรงเรียนเชิงกลยุทธ เพื่อรองรับการปฏิรูปการศึกษาใน
ทศวรรษที่สอง (พ.ศ. 2552 – 2561) และแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ ฉบับที่ 11 (พ.ศ. 
2555 – 2559) ที่กําหนดวิสัยทัศนของประเทศวา “ประเทศมีความมั่นคง เปนธรรม และมีภูมิคุมกัน
ตอการเปลี่ยนแปลง”  โดยบรรจุในโครงการพัฒนาศักยภาพผูบริหารสถานศึกษา  ยุทธศาสตรที่  4  
พัฒนากรุงเทพมหานครใหเปนมหานครแหงคุณภาพชีวิตที่ดีและมีเอกลักษณทางวัฒนธรรม  
รวมทั้งควรบรรจุไวในหลักสูตรอบรมบุคลากรที่สอบเขาสูตําแหนงผูอํานวยการ / รองผูอํานวยการ
โรงเรียนของทุกป 
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   1.2 ขอเสนอแนะตอสถานศึกษาในสังกัดกรุงเทพมหานครและตางสังกัด 
    1) เรงพัฒนาครูเปนครูนักวิจัยเพื่อการเปล่ียนแปลง 
        พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ  พ.ศ.  2542  และที่แกไขเพิ่มเติม  (ฉบับที่ 2)  
พ.ศ.  2545  มาตรา  23 (5)  ระบุวาใหใชการวิจัยเปนสวนหนึ่งของกระบวนการเรียนรูของผูเรียน  
แตจากผลการวิจัยพบวา  การนําผลการวิจัยไปใชและการดําเนินการศึกษามีคานอย  (รอยละ 50.61) 
ดังนั้น ผูบริหารโรงเรียนควรสงเสริมใหครูดําเนินการวิจัยและนําผลการวิจัยมาใชในการพัฒนาการ
เรียนการสอนอยางเปนรูปธรรม โดยการบรรจุโครงการพัฒนาครูนักวิจัยในแผนปฏิบัติราชการ 4 ป 
ของโรงเรียน และอาจจัดกิจกรรมในรูปแบบเชิญผูทรงคุณวุฒิเปนพี่เล้ียงครูนักวิจัย สนับสนุนทุน
วิจัย รวมทั้งสนับสนุนใหมีการวิจัยในรูปเครือขายโรงเรียน 
    2) เรงรัดฝกอบรมทีมงานผูนําการเปลี่ยนแปลง 
       การดําเนินการเปลี่ยนแปลงใหประสบผลสําเร็จ  ผูบริหารโรงเรียนจึงควรให
ความสําคัญในการพัฒนาทีมงานผูนําการเปลี่ยนแปลง  ซ่ึงจากผลการวิจัยพบวาการดําเนินงานดาน
การสรางทีมงานมีคานอย  (รอยละ 54.27)  ดังนั้นจึงควรเรงจัดใหมีหลักสูตรการฝกอบรมครูผูนํา
การเปลี่ยนแปลง โดยในสวนของโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร ซ่ึงผูบริหารโรงเรียนสามารถ
ดําเนินการไดจากงบประมาณโครงการที่กรุงเทพมหานครกระจายอํานาจมาตั้งเบิก ณ ฝายการคลัง
ของแตละสํานักงานเขตตามโครงการสงเสริมความเขมแข็งทางวิชาการและวิชาชีพสําหรับครู 
ผูบริหาร โรงเรียนและบุคลากรที่เกี่ยวของของทุกป 
 
ขอเสนอแนะเพื่อการวิจัย 
  จากขอคนพบที่ไดจากงานวิจัย มีขอเสนอแนะในการวิจัยครั้งตอไปเพื่อประโยชนทาง
วิชาการ ดังนี้ 
  1. จากการศึกษากลยุทธที่เปนแบบอยางที่ดี (Best Practice) ของสถานศึกษาซึ่งพบวามี
แนวปฏิบัติที่นาสนใจ รวมทั้งมีการเลือกแบบกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนมา
ใชไดอยางมีประสิทธิภาพ  จึงควรมีการศึกษาวิจัยสังเคราะหแบบกลยุทธการบริหารการ
เปล่ียนแปลงอยางมีแผนที่มีแบบอยางที่ดี   เพื่อสรางความมั่นใจในการประยุกตนําไปใช 
   2. จากขอคนพบที่ควรพัฒนาในดานการดําเนินการสรางทีมงานผูนําการเปลี่ยนแปลง ซ่ึง
เปนปจจัยสําคัญที่สงผลใหการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จสําเร็จ จึงควรดําเนินการวิจัย การ
พัฒนาหลักสูตรการสรางทีมงาน ครูผูนําการเปลี่ยนแปลง เพื่อใชเปนเครื่องมือในดําเนินการ
เปล่ียนแปลงไปสูทิศทางที่พึงประสงค 
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  3. โดยที่การวิจัยคร้ังนี้เปนการศึกษากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนของ
โรงเรียนที่มีแบบปฏิบัติที่ดี (Best Practice) ในโรงเรียนขนาดใหญ ขนาดกลาง และขนาดเล็ก และ
นํามาสังเคราะหในภาพรวม แตจากการเก็บรวบรวมขอมูลเชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณ พบวา 
ผูบริหารโรงเรียนขนาดเล็กใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนที่ตางจากโรงเรียน
ขนาดใหญ ดังนั้นจึงควรศึกษาวิจัยเพิ่มเติมเรื่องกลยุทธของโรงเรียนขนาดเล็กที่มีแบบปฏิบัติที่ดีใน
สังกัดกรุงเทพมหานครและกระทรวงศึกษาธิการ เพื่อใหโรงเรียนขนาดเล็กอื่นๆที่มีสภาพแวดลอม 
บริบทโรงเรียนใกลเคียงกัน ไดนํากลยุทธที่ไดจากการวิจัยไปใชในการบริหารการเปลี่ยนแปลงไปสู
ทิศทางที่พึงประสงคอยางมีประสิทธิภาพ 
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- แบบสอบถาม 
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แบบสอบถามการวิจยั 
เร่ือง การพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
สําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

------------------------------------------------ 
คําอธิบายการตอบแบบสอบถาม 
 แบบสอบถามฉบับนี้ มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาสภาพปญหาและกลยุทธการบริหารการ
เปลี่ยน แปลงอยางมีแผน(Planned Change) ของผูบริหารโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร  ตาม(ราง)
แนวทางการบริหารจัดการคุณภาพโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร พ.ศ.2554 โดยขอมูลที่ไดจากการ
วิจัยครั้งนี้  ผูวิจัยจะนําไปวิเคราะหในภาพรวม  ซ่ึงไมมีผลกระทบตอหนาที่การงานของทานแต
ประการใด  จึงขอความกรุณาทานไดโปรดพิจารณาตอบแบบสอบถามจํานวน 3 ตอน ตามสภาพความ
เปนจริง ดังนี้ 
 ตอนที่ 1   สถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม 

ตอนที่ 2   สภาพการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change) ของผูบริหาร 
โรงเรียนตามแนวทางการบริหารจัดการในโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร ภายใตองคประกอบ 7 
ดาน คือ การกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงกระบวนการเปลี่ยนแปลง บทบาทหนาที่ผูนําการ
เปล่ียนแปลง การลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง กลยุทธการเปลี่ยนแปลง กลวิธีการเปลี่ยนแปลงและ
ปจจัยที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ 
  ตอนที่ 3   กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change) ของผูบริหาร
โรงเรียน 
 

ตอนที่ 1   สถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม 

คําชี้แจง   โปรดเติมขอความและเขียนเครื่องหมาย  ลงใน  หนาขอความที่ตรงกับสภาพความ
เปนจริงของทาน 

 1.  เพศ 

      ชาย                     หญิง       
 2.  อายุ  

      ต่ํากวา 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.  ประสบการณในการเปนผูบริหารโรงเรียน 

      นอยกวา  5 ป     6 – 10  ป 

      11 – 15  ป     16 ป ขึ้นไป 
 5.  มีประสบการณทางการบริหารการเปลี่ยนแปลง โดย 

      ประชุม/สัมมนา      อบรมเชิงปฏิบัติการระยะสั้น จํานวน .....วัน 

      ศึกษาหาความรูดวยตนเอง     อ่ืนๆ(โปรดระบุ)........................................... 
 

ตอนที่ 2   สภาพการบรหิารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผน(Planned Change) 
คําชี้แจง    ในแตละองคประกอบของการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผน(Planned Change) ทาน 
 ไดดําเนินการในประเด็นใดบาง  โปรดเขียน  ใน  ของแตละประเด็น และในแตละ 
 ประเด็นที่ทานตอบ ขอใหทานเขียน  ในชองที่ไดดําเนนิการในงานใดบาง  รวมทั้งโปรด 
 เขียนขอความหรือระบุปญหาในดานดังกลาว(ถามี) ตามความเปนจริง 
ตัวอยาง 

การบริหารงานภายในโรงเรยีน 
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1 กําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง 

 รวมกันกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย ของโรงเรียน  
      ตามโครงสรางการบริหารงานในโรงเรียน 

 วิเคราะหสภาวะบริบทของโรงเรียนทั้งภายในและภายนอก   
      โดยใชเทคนิค SWOT Analysis  

 วิเคราะหสภาวะบริบทของโรงเรียน โดยใชหลักการคิดเชิง 
      ระบบ(Systems Thinking) 

 
.. ... 
 
.. ... 
 
......... 

 
......... 
 
......... 
 
......... 

 
......... 
 
.. .. 
 
......... 

 
.. .. 
 
......... 
 
......... 



 237 

การบริหารงานภายในโรงเรยีน 
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  รวบรวมขอมูลที่ไดจากการวิเคราะหสภาวะบริบทของ 
      โรงเรียนมากําหนดวิสัยทัศน นโยบาย พันธกิจ และเปาหมาย   
      ตามโครงสราง การบริหารงานในโรงเรียน ใหสอดคลองกับ 
      นโยบายระดับชาตแิละกรุงเทพมหานคร  รวมทั้งสอดคลอง 
      กับความตองการของนักเรียน ผูปกครองนักเรียนและชุมชน 

 จัดทําแผนปฏิบัติราชการประจําป โดยกําหนดกลยุทธของ 
      โรงเรียนตามลักษณะงานของโรงเรียน 

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) ................................................................... 
ในดานกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง โรงเรียนของทานมี
ปญหาหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
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คําอธิบาย  ในองคประกอบดานกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลงโรงเรียนของทาน ไดดําเนินการใน 2 

ประเด็น คือ รวมกันกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมายของโรงเรียน  ซ่ึงไดดําเนินงานใน
งานวิชาการและงานบริหารทั่วไป  และในประเด็นวิเคราะหสภาวะบริบทของโรงเรียนทั้ง
ภายในและภายนอก  โดยใชเทคนิค SWOT Analysis  ทานไดดําเนินการในงานวิชาการและ
งานบุคคล  สวนในประเด็นอ่ืนๆ ในดานกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง โรงเรียนของทาน
ไมไดดําเนินการ  
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/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 
(ตอบไดมากกวา  1 ขอ) 

 รวมกันกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย ของโรงเรียน  
      ตามโครงสรางการบริหารงานในโรงเรียน 

 รวมกันวิเคราะหสภาวะบริบทของโรงเรียนทั้งภายในและ 
      ภายนอก  โดยใชเทคนิค SWOT Analysis  

 รวมกันวิเคราะหสภาวะบริบทของโรงเรียน โดยใชหลักการ 
      คิดเชิงระบบ(Systems Thinking) 

 รวมกันรวบรวมขอมูลที่ไดจากการวิเคราะหสภาวะบริบท 
      ของโรงเรียนมากําหนดวิสัยทัศน นโยบาย พันธกจิ และ 
      เปาหมาย  ตามโครงสราง การบริหารงานในโรงเรียน ให 
      สอดคลองกับนโยบายระดับชาติและกรุงเทพมหานคร   
      รวมทั้งสอดคลองกับความตองการของนักเรียน ผูปกครอง 
      นักเรียนและชุมชน 

 รวมกันจัดทําแผนปฏิบัติราชการประจาํป โดยกําหนดกลยุทธ 
      ของโรงเรียนตามลักษณะงานของโรงเรียน 

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) ................................................................... 
ในดานการกําหนดทิศทางการเปลี่ยนแปลง โรงเรียนของทานมี
ปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
.......................................................................................................  
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 
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2 
 
 
 
 
 
 

 

กระบวนการเปลี่ยนแปลง 
2.1 การสรางทมีงาน (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 ดําเนินการคัดเลือกหวัหนาทีมงานที่มคีวามสามารถเปนที่ 
      ยอมรับของคณะครูทุกคน 

 ดําเนินการคัดสรรสมาชิกในทีมงาน     

 ใหความสนใจผูที่มีความคิดสมัยใหมมาเปนทีมงาน 

 พิจารณาครูบรรจุใหมเปนทีมงาน 

 พิจารณาครูที่ผานการอบรมในเรื่องที่เกีย่วของ 

 มีการตรวจสอบคุณภาพของทีมงานแตละงานตามหลกัเกณฑ 
      การสรางทีมงานที่ด ี

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) .................................................................... 
ในดานการสรางทีมงาน  โรงเรียนของทาน มีปญหาในงานใด
หรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
....................................................................................................... 
2.2 การพัฒนาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง 

       (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 โรงเรียนมกีารพัฒนาวิสัยทัศนตามโครงสรางการบริหารงาน 
       ภายในโรงเรียน 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 
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 เปดโอกาสใหคณะครูมีสวนรวมสรางความตระหนกัที่จะ 
      เปล่ียนแปลง  

 วิสัยทัศนของงานเปนขอความที่บงชีถึ้งการสรางแรงบันดาล 
      ใจ มีความชัดเจน กระชบั ทาทาย ความสามารถ และนําไปสู 
      การปฏิบัติไดจริง 

 มีการประชุมดําเนินการพัฒนาวิสัยทัศนของโรงเรียนใน     
      แตละงาน เพื่อใชในการบริหารการเปลี่ยนแปลง  

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) .................................................................... 
ในดานการพฒันาวิสัยทัศนของการเปลี่ยนแปลง  โรงเรียนของ
ทานมีปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
....................................................................................................... 
2.3 การวางแผนและการกําหนดตัวชี้วัด (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 ประเมินสภาพการณในโรงเรียนสําหรบัใชเปนขอมลูในการ 
      วางแผนของงานแตละงาน 

 มีการเก็บรวบรวมขอมูล เพื่อคนหาสาเหตุของปญหา 
      และกําหนดขอบเขตการเปลี่ยนแปลง   

 กําหนดโครงการ/กิจกรรมและตัวช้ีวัดผลการทํางานของงาน 
      แตละงานไวชัดเจน ตรวจสอบได 

 แตงตั้งคณะกรรมการ โดยกําหนดบทบาทหนาที่ตามตาราง 
      ความรับผิดชอบ(Accountability Chart) 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 
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 มีการจัดทาํปฏิทินปฏิบัติงานที่ใชเปนเครื่องมือในการตรวจ  
      สอบลักษณะของแผนปฏิบัติการที่มีประสิทธิภาพ 

 ใหการสนบัสนุนทรัพยากรตามแผนการเปลี่ยนแปลง 
 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) ................................................................... 

ในดานการวางแผนและการกําหนดตัวชีวดั  โรงเรียนของทานมี
ปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
....................................................................................................... 
2.4 การพัฒนาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
      (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 สรางความตระหนกั ความสําคัญและความจําเปนในการ 
      เตรียมบุคลากร โดยวิธีการ  

 กําหนดใหครูจัดเตรียมโครงการที่รับผิดชอบ/สนใจ เปน 
      ขอมูลสําหรับแลกเปลี่ยนความรูประสบการณในขั้นตอน  
      การสรางความตระหนัก 

 มีการใหผลตอบแทนและรางวัลสําหรบัโครงการ/กิจกรรม 
      ที่ดําเนินการเปลี่ยนแปลงไดสําเร็จ 

 มีการตรวจสอบ/ประเมนิคุณลักษณะการทํางานของทีมงาน   
      ที่ดี 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 
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 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) ................................................................ 
ในดานการพฒันาโครงสรางที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง  
โรงเรียนของทานมีปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
....................................................................................................... 
2.5 ดําเนินการและดํารงการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยนื 
      (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 ประชุมครูเพื่อใหขอมูลปอนกลับแกครูที่เกี่ยวของ ภาคเรียน 
      ละ........คร้ัง ในแตละงานของโรงเรียน  

 มีการฉลองความสําเร็จระหวางการดําเนินโครงการ/กิจกรรม 

 มีการเสริมแรง บํารุงขวญั กําลังใจใหครูและทีมงานที่ 
      ดําเนินการโครงการ/กิจกรรม จนประสบผลสําเร็จตาม/      
      เกินเปาหมาย  ภาคเรยีนละ.........คร้ัง 

 กําหนดโครงการ/กิจกรรม ที่ตองการดาํเนินการไวใน 
      แผนปฏิบัติราชการประจําปของโรงเรียน 

 รวมกันกําหนดกลยุทธ กลวิธีที่เหมาะสมกับแผนการ   
      เปล่ียนแปลง 

 จัดหางบประมาณ/ส่ิงอํานวยความสะดวกตางๆ ที่สนบัสนุน 
      การปฏิบัติงานตามแผนการเปลี่ยนแปลง 

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

ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนนิงาน 

กา
รบ
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ั่วไ
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ในดานดําเนนิการและดํารงการเปลี่ยนแปลงอยางยั่งยนื  โรงเรียน
ของทาน มีปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
....................................................................................................... 
บทบาทหนาท่ีผูนําการเปลีย่นแปลง (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 ใหคําปรึกษา คําแนะนํา และแนวทางการตัดสินใจ 

 มอบอํานาจและความรับผิดชอบ ในการดําเนินงานใหรอง 
      ผูอํานวยการ/หัวหนาสายชั้น/หวัหนากลุมสาระการเรียนรู 

 กําหนดใหมีการประเมินผลการเปลี่ยนแปลงกิจกรรมตาม 
      โครงการของโรงเรียน 

 สนับสนุนใหครู บุคลากร นําเทคโนโลยีและนวัตกรรมมาใช 
      ในการทํางาน  

 สนับสนุนใหครูเปนบุคคลแหงการเรียนรู กระตือรือรนที่จะ 
      เรียนรูส่ิงใหมๆ และนําความรูมาประยกุตใหเหมาะสมกับ 
      งานของโรงเรียน 

 สงครู บุคลากร นักเรียนและผูปกครองนักเรียนเขารวม 
      ประชุมสัมมนา อยางนอยภาคเรยีนละ.........คร้ัง   

 กําหนดวสัิยทัศน นโยบาย พันธกจิและเปาหมาย การวาง 
      แผนพัฒนาโรงเรียนรวมกับคณะครใูนแตละงานของ 
      โรงเรียน   
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนนิงาน 

กา
รบ

ริห
าร
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ิชา
กา
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กา
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4 
 
 
 
 
 

 

 ใชวิธีการที่หลากหลายติดตอส่ือสารกับครู บุคลากรและ 
      หนวยงานภายนอก   

 ใชเทคนิคการจูงใจ การยกยอง ชมเชยใหครู บุคลากร เกิด 
      ความกระตือรือรนตอการปฏิบัติงานอยางเต็มความรู  
      ความสามารถ 

 สอบถามความกาวหนา รับฟงความคิดเห็นและใหคําแนะนํา 
      แกบุคลากรในการปฏิบัติงานของโรงเรียน  

 กํากับ ติดตาม ตรวจสอบประเมินผลและเนนการนําผล       
      ไปปรับปรุงแกไข    

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) .................................................................... 
ในดานบทบาทหนาที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง  โรงเรียนของทานมี
ปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
การลดการตอตานการเปลีย่นแปลง  (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 ช้ีแจงเหตผุล ความจําเปนที่จะตองมกีารเปลี่ยนแปลง  

 แตงตั้งคณะทํางานศึกษาและดําเนินการทดลอง/นํารอง 
      โครงการ/กิจกรรมใหม  กอนกําหนดเปนโครงการใน 

 เลือกปรับเปลี่ยนเฉพาะบางโครงการ/กิจกรรมของแตละงาน  
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนนิงาน 

กา
รบ

ริห
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ิชา
กา
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กา
รบ
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นง
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 รักษาแนวปฏิบัติ คานิยมประเพณหีรือวัฒนธรรมองคการที่ 
      เหมาะสมใหคงอยูตอไป    

 ดําเนินการเจรจาตอรองกบับุคลากรที่เกี่ยวของกอน 
      ดําเนินการ   

 ใชเทคนิคการจูงใจใหครูและบุคลากรยอมรับและปฏิบัติตาม 
      นโยบายของผูบริหารระดับสูง 

 เปดโอกาสใหครู บุคลากรที่ตอตานเขาพบ เพื่อใหยอมรับการ 
      เปล่ียนแปลง  

 สรางความมั่นใจใหครู บุคลากรวาจะไมไดรับผลกระทบหรือ 
      สูญเสียผลประโยชนภายหลังการปรับเปลี่ยนงาน 

 ใชเทคนิคการจูงใจใหเขาเปนฝายเดยีวกัน อาทิ การชกัจูงหรือ 
      การแยกสลายกลุมครู บุคลากรที่ตอตานการเปลี่ยนแปลง 

 มอบตําแหนงที่มีความสําคัญใหแกรองผูอํานวยการ กลุมครู  
      บุคลากร ที่ตอตานการเปลี่ยนแปลง ในแตละงานของ 
      โรงเรียน 

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) .................................................................... 
ในดานการลดการตอตานการเปลี่ยนแปลง  โรงเรียนของทานมี
ปญหาในงานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนนิงาน 

กา
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กลยุทธการเปล่ียนแปลง (ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 อธิบายเหตุผลใหเห็นความสําคัญความจําเปนที่จะตอง 
      ดําเนินการเปลี่ยนแปลง  

 รับฟงเหตผุลและเต็มใจที่จะแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับครู  
      บุคลากรที่ไมเห็นดวยกับการเปลี่ยนแปลง 

 สนับสนุนและใหโอกาสครู บุคลากรไดพัฒนาตนเอง อาทิ  
      ลาศึกษาตอ จัดประชุมสมัมนาและเชิญผูทรงคุณวุฒิมาให    
      ความรู 

 อนุญาตใหครู บุคลากรเขารับการอบรม รวมประชุม รวม 
      สัมมนา ไปศึกษาดูงานที่หนวยงานอืน่ 

 ใชภาวะผูนําประสานงาน ประสานคน สรางเครือขาย 
      เชื่อมโยงงานใหเต็มใจรวมกันดําเนนิการเปลี่ยนแปลงให 
      สําเร็จ 

 ใชภาวะผูนําจูงใจครู บุคลากรใหเขามา มีสวนรวมบรหิาร  
      จัดการ ติดตาม กํากับ ดแูลสงเสริมสนับสนุนใหเกิดการ 
      เปล่ียนแปลงอยางตอเนือ่งและยั่งยืน 

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) ................................................................... 
ในดานกลยุทธการเปลี่ยนแปลง  โรงเรียนของทานมีปญหาใน
ดานใดหรือไม อยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

องคประกอบ/การดําเนนิงาน 
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กลวิธีการเปล่ียนแปลง(ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 ปรับปรุงโครงสรางการบริหารงานของโรงเรียนใหเอื้อตอ 
      การพัฒนาและเหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลง 

 กําหนดบทบาท หนาที่ ความรับผิดชอบของครู บุคลากรทุก 
      ตําแหนงไวอยางชัดเจน 

 จัดครู บุคลากรบรรจุลงตามโครงสรางการบริหารงานตาม     
      ความรู ความสามารถและสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลง 

 สรางความเขาใจและประชาสัมพันธ รวมทั้งถายทอดความรู  
      ความคิด เจตคติใหครู บคุลากรและชุมชนไดทราบความ 
      จําเปนและความสําคัญ เพื่อใหยอมรับและใหการสนบัสนุน 
      การเปลี่ยนแปลง 

 ใชเทคนิคการจูงใจและประชาสัมพันธ รวมทั้งถายทอด 
      ความรู ความคิด เจตคติ ใหครู บุคลากรและชุมชนไดทราบ 
      ความจําเปนและความสําคัญ เพื่อใหยอมรับและใหการ 
      สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 

 สนับสนุนใหครู บุคลากรรวมกลุมดําเนินการเปลี่ยนแปลง 
      อยางสรางสรรค 

 ผูบริหาร ครูและบุคลากรใชวิธีวิจยัเปนฐานขอมูลในการ 
      วางแผนดาํเนินการเปลีย่นแปลง 

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

ลําดับ
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ในดานกลวิธีการเปลี่ยนแปลง  โรงเรียนของทานมีปญหาใน 
งานใดหรือ ไมอยางไร 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
ปจจัยท่ีสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ 
(ตอบไดมากกวา 1 ขอ) 

 ใชหลักการครองตน ครองคน และครองงาน 

 ใชหลักการทํางานเปนทมี 
 มีทีมผูนําการเปลี่ยนแปลง 

 ใหชุมชนเขามามีสวนรวมในรูปแบบคณะกรรมการ 

 ใชการบรหิารแบบวงจรคุณภาพ (PDCA) 

 ใชหลักการบริหารแบบประชาธิปไตยเนนการกระจายอํานาจ 

 นําวิธีการบริหารแนวใหมมาใชในการบริหารการ 
      เปล่ียนแปลง อาทิ การบริหารแบบมีสวนรวม หลักการ 
      บริหารจัดการที่ดี  องคการแหงการเรยีนรู  

 ดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง 

 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) ................................................................ 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 
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ในดานปจจยัที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จ  
โรงเรียนของทานมีปญหาในงานใดหรือไม อยางไร
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
...................................................................................................... 
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ขอคิดเห็นโดยรวม(ถามี) ........................................................................................................................ 
................................................................................................................................................................. 
................................................................................................................................................................. 
.................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................. 
................................................................................................................................................................. 
................................................................................................................................................................. 
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ตอนที่ 3   กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมแีผน(Planned Change) ของผูบริหารโรงเรียน 
คําชี้แจง ทานไดใชกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change)  ในขอ ใดบาง   

โปรดเขียนเครื่องหมาย  ลงในชอง   และระบุขอความ(ถามี) และในแตละขอที่ทาน
ตอบ  ขอใหทานเขียนเครื่องหมาย ในชองที่ไดดําเนินการในงานใดบาง  ตามความเปน
จริง   

การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
อยางมีแผน(Planned Change) 

กา
รบ
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าร
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 แตงตั้งคณะทํางานดําเนนิการวจิัยในเรือ่งที่จะเปลี่ยนแปลง 
 คัดเลือกบคุคลใหเหมาะสมกับงานตามความรู ความสามารถ 

      และความถนัด  
 ดําเนินการวิเคราะหระบบงานของโรงเรียน 

 นําผลงานการคนควาวิจยัมาใชในโรงเรียน      
 รวมกันสรางเปาหมายและกําหนดรูปแบบการพัฒนา 

      โรงเรียนในแผนปฏิบัติราชการของโรงเรียนไวอยางชดัเจน  

 กําหนดใหครูและบุคลากรทุกคนนําเสนอปญหาที่ตองการ 
      ปรับปรุงแกไข 

 จัดใหมีการประชุม ฝกอบรมเชิงปฏิบัติการ เมื่อมีการ 
      เปล่ียนแปลงเกิดขึ้น  

 จัดใหมีการฝกอบรมเปนกลุมยอย เพื่อแนะแนวทางและ 
      เทคนิคการปรับปรุงแกไขงานใหประสบผลสําเร็จ   

 ประชุมใหขอมูลยอนกลับขณะดําเนินงานและสรุปผลเมื่อ 
      ส้ินสุดโครงการ/กิจกรรม  

  เชิญผูทรงคุณวุฒิเปนที่ปรึกษาประจําโรงเรียน และเชญิมาให 
      คําปรึกษาแกครูและบุคลากร อยางนอยภาคเรยีนละ ...... คร้ัง 
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

กา
รบ

ริห
าร
งา
นว

ิชา
กา
ร 

กา
รบ

ริห
าร
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20 

 

 สงเสริมใหครู บุคลากร นําความรู และเทคโนโลยีตางๆ มาใช 
      ในการปฏบิัติงาน 

 ใหครูและบุคลากรรวมกนัคิดแกปญหาทั้งในระยะสั้นและ 
      ระยะยาว  

 แจงนโยบายระดับชาติ ระดับกรุงเทพมหานครใหครูและ 
      บุคลากรรับทราบและถือปฏิบัติ   

 นํานโยบายมากําหนดเปนแนวปฏิบัติ  
 นําตัวอยางโครงการที่ประสบผลสําเร็จมาเปนแนวปฏิบัติ 

      ภายในโรงเรียน   
 โนมนาวและชักจูงใหเหน็ผลประโยชนที่จะไดรับหรือเกิด 

      ขึ้นกับทุกฝาย หากการเปลี่ยนแปลงประสบความสําเร็จ  

 ปรับเปลี่ยนหมุนเวยีนครูและ บุคลากรใหไดทํางานที่ตาง  
      จากเดิม โดยใชวิธีการสงไปอบรมหรือใหความรูกอนเปลี่ยน 
      หนาที ่

 ใชเทคโนโลยีเพิ่มผลผลิตแทนการใชพลังงานจากครูและ 
      บุคลากร อาทิ การใชระบบอัตโนมัติในการนับจํานวน 
      นักเรียนที่เขามาใชบริการหองสมุด  

 รวมพลังครูและบุคลากรที่ตองการเห็นความเปลี่ยนแปลงใน 
      โรงเรียน 

 นําคณะครูและบุคลากรศกึษากรณีตัวอยางจากสถานการณ 
      จริงที่ประสบผลสําเร็จ       
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การบริหารงานภายในโรงเรยีน 

ลําดับ
ที่ 

กลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
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21 
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 จัดประชุมระดมพลังความคิดเพื่อสรางวิสัยทัศนรวมกัน 

 ใชเทคนิค SWOT Analysis เพื่อกําหนดแนวทาง วิธีการและ 
      แผนงานในการแกปญหารวมกัน 

 ทํางานเปนทีม โดยเนนผลลัพธเปนตัวตั้ง  
 สรุปประเมินผลการดําเนินการตามโครงการและเผยแพรผล 

      งานการเปลี่ยนแปลงที่ประสบผลสําเร็จไปสูสาธารณชน 

 ฉลองความสําเร็จและมอบรางวัลใหทมีงาน เพื่อใหเกิดขวัญ  
      กําลังใจในการพัฒนางานอยางตอเนื่อง 
โปรดระบุกลยทุธที่ทานใชนอกเหนือจากทีก่ลาวมาแลวขางตน
(ถามี) 
....................................................................................................... 
....................................................................................................... 
....................................................................................................... 
....................................................................................................... 
....................................................................................................... 
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ขอคิดเห็นโดยรวม(ถามี) ........................................................................................................................ 
.................................................................................................................................................................
.................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................ 
.................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................. 



 
 
 
 
 
 
 

แบบสมัภาษณเพื่อการวิจัย 
 

เรื่อง การพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change) 
สําหรับผูบรหิารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

 
 
 
 
 
 

อาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ 
ผูชวยศาสตราจารย ดร.ปองสิน  วิเศษศิร ิ

  รองศาสตราจารย ดร.ศิรเิดช  สุชีวะ 
 
 
 
 
 
 

ผูวิจัย 
 

นางพัชรินทร  ศิริสขุ 
นิสิตปริญญาดุษฎีบัณฑติ สาขาวิชาบริหารการศกึษา 

ภาควิชานโยบาย การจัดการและความเปนผูนําทางการศึกษา 
คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
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แบบสัมภาษณเพื่อการวจิัย 
เร่ือง การพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change) 

สําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 
-------------------------------------------------------- 

ตอนที่ 1   ขอมูลผูใหคําสัมภาษณ 
1. ช่ือ – สกุล  นาย/นาง/นางสาว/ยศ.................................................................................. 

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

 ที่ตั้ง ................................................................................................................... 
4. ดํารงตําแหนง ณ โรงเรียนแหงนี้ เมื่อวันที่..........เดือน....................... พ.ศ. ............ 
5. ประสบการณดานการวางแผนกลยุทธ  โดยการ......................................................... 

  ...................................................................................................................................... 
ตอนที่ 2 การพัฒนากลยุทธสถานศึกษา 

2.1 การวิเคราะหสภาพแวดลอม 
1) ทานใชหลักการใดในการวิเคราะหจุดแข็งจุดออนในโรงเรียน 
คําตอบ  

 ..................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
  2) ทานใชหลักการใดในการวิเคราะหโอกาสและอุปสรรคจากสภาพแวดลอม
ภายนอกโรงเรียน 

คําตอบ  
  ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 2.2 การกําหนดทิศทางของสถานศึกษา 
                      1) ทานและครรูวมกันกันกําหนดวิสัยทัศนทีมีภาพลักษณเปนอยางไร 
                        คําตอบ       
                        ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 



 255 

                   2) พันธกิจทีก่าํหนดขึ้น มีลักษณะอะไรที่เดนชัด 
                       คําตอบ      
                ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
                  3) ทานมีกรอบการประเมินผลเพื่อใหบรรลุตามสิ่งที่มุงหวังไวอยางไร 
                   คําตอบ 
                   ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
              2.3 การกําหนดกลยุทธของสถานศึกษา 
                  1) การจัดทํากลยุทธของโรงเรียน มีกลุมบคุคลใดบางที่เขามามีสวนรวมจัดทํา 
                   คําตอบ 
                   ..................................................................................................................................... 
............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
                2) กลยุทธที่จดัทํามีลักษณะใดบาง 
                   คําตอบ 
                   ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
              3) โรงเรียนของทานมีการจัดทํากลยุทธสถานศึกษาระดับใดบาง  
  คําตอบ  
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
              4)  มีการจัดทํากลยุทธระดับองคกรหรือไม อยางไร  
  คําตอบ  
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
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                    5)  มีการจัดทํากลยุทธระดับแผนงานหรือไม อยางไร  
  คําตอบ  
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 2.4  การตรวจสอบกลยุทธ  
  มีการตรวจสอบความสอดคลองและความเหมาะสมของกลยุทธหรือไม อยางไร 
                        คําตอบ  
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
ตอนที่ 3 กลยทุธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change) ของผูบริหาร 
 3.1  ทามกลางสภาวการณทีผั่นแปรเปลี่ยนไป  ทานใชกลยุทธใดบางในการบริหารงาน
ของโรงเรียนใหประสบผลสําเร็จหรือบรรลุตามวิสัยทัศนที่กําหนดไว 
  คําตอบ   
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.2 หากทานตองการใหครูและบุคลากรยอมรับในเหตุผลของการเปลี่ยนแปลง  ทานใช
วิธีการใดบาง ในการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
  คําตอบ   
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.3 วิธีการที่ทานระบุขางตน(ขอ3.2) ทานนําไปใชในการบริหารงานโรงเรียนในดาน
ใดบาง  
  คําตอบ   
 ..................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
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 3.4  หากทานตองการใหครูและบุคลากรเห็นคณุคาของการศกึษา อบรม  เพื่อปรับตัวให
ทันกับการเปลีย่นแปลง  ทานใชวิธีการใดบางในการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
  คําตอบ   
 ..................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.5 วิธีการที่ทานระบุขางตน(ขอ 3.4) ทานนําไปใชการบริหารงานโรงเรียนในดานใดบาง 
  คําตอบ   
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.6  หากทานตองการใหครูและบุคลากรยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวของกับนโยบาย
ดวยความเต็มใจ  ทานใชวิธีการใดบางในการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
  คําตอบ   
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.7  วิธีการที่ทานระบุขางตน(ขอ 3.6) ทานนําไปใชการบริหารงานโรงเรียนในดานใดบาง 
  คําตอบ   
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.8 หากทานตองการใหครูและบุคลากรยอมรับการดําเนนิงานโครงการ/กจิกรรม 
ใหม  ดวยความเต็มใจ  ทานใชวิธีการใดบางในการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
  คําตอบ   
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
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 3.9 วิธิการที่ทานระบุขางตน(ขอ3.8) ทานนําไปใชการบริหารงานงานโรงเรียนในดาน
ใดบาง 
                      คําตอบ 
                     ......................................................................................................................................  
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.10 หากทานตองการใหครูและบุคลากรไดเรียนรูรวมกนัดวยความสมัครใจ  ทานใช 
วิธีการใดบางในการกําหนดกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
  คําตอบ    
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.11 วิธีการที่ทานระบุขางตน(ขอ 3.10) ทานนําไปใชการบริหารงานโรงเรียนในดาน
ใดบาง 
  คําตอบ   
 ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
 3.12 ทานมีขอเสนอแนะในการพัฒนากลยทุธการบริหารงานโรงเรียนใหประสบผล  
สําเร็จหรือไม อยางไร 
  คําตอบ   
  ...................................................................................................................................... 
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
    



 

 

 
 
 
 
 
 

แบบวิเคราะหเอกสารเพื่อการวิจัย 
 

เรื่อง การพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change) 
สําหรับผูบรหิารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเพมหานคร 

 
 
 
 
 
 

อาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ 
ผูชวยศาสตราจารย ดร.ปองสิน  วิเศษศิร ิ

  รองศาสตราจารย ดร.ศิรเิดช  สุชีวะ 
 
 
 
 
 
 

ผูวิจัย 
 

นางพัชรินทร  ศิริสขุ 
นิสิตปริญญาดุษฎีบัณฑติ สาขาวิชาบริหารการศกึษา 

ภาควิชานโยบาย การจัดการและความเปนผูนําทางการศึกษา 
คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
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แบบวิเคราะหเอกสารเพื่อการวิจัย 

เร่ือง การพัฒนากลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน(Planned Change) 
สําหรับผูบริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

-------------------------------------------------------- 
 
ตอนที่ 1   ขอมูลพื้นฐานของสถานศึกษา  มีแนวทางการวิเคราะห ดังนี ้

1. ขอมูลท่ัวไป  ประกอบดวย ขอมูลขนาดโรงเรียน สถานที่ตั้ง ระดับชั้นที่เปดสอนและ
การติดตอส่ือสารกับโรงเรียน 
 2.  ขอมูลเก่ียวกับการบริหารโรงเรียน ประกอบดวย ขอมูลผูบริหารโรงเรียน ประวัติ 
โรงเรียน และโครงสรางการบริหารงานโรงเรียน 
 3.  ขอมูลเก่ียวกับการจัดการเรียนการสอน  ประกอบดวย  ขอมูลการจัดชั้นเรียน 
โครงสรางหลักสูตรสถานศึกษา ขอมูลบุคลากรและขอมูลนักเรียน   
 4.  ขอมูลเก่ียวกับทรัพยากร ภูมิปญญาทองถิ่นและแหลงเรียนรู ประกอบดวย ขอมูล
เกี่ยวกับอาคารสถานที่ แผนผังโรงเรียน งบประมาณที่ไดรับ สภาพชุมชน ภูมิปญญาทองถ่ิน แหลง
เรียนรูภายในและภายนอกโรงเรียน เกียรติยศชื่อเสียงและผลงาน รางวัลดีเดนของโรงเรียน 
  
ตอนที่ 2 การวิเคราะห แผนปฏิบัติราชการประจําป พ.ศ. 2551 ของสถานศึกษา/แผนปฏิบัติราชการ 
4 ป (พ.ศ. 2552 – 2555) 
 1.  การวิเคราะหสภาพ แวดลอม  มีแนวทางการวิเคราะห ดังนี ้
  1.1  มีประเด็นสําคัญอะไรบาง ที่ใชในการ   วิเคราะหจุดแข็ง จุดออน ภายในโรงเรียน 
  1.2  มีประเด็นสําคัญอะไรบาง ที่ใชในการวเิคราะหโอกาสและอุปสรรค สภาพ 
แวดลอมภายนอกโรงเรียน 
 2.  การกําหนดทิศทางการดาํเนินงานของสถานศึกษา มแีนวทางการวเิคราะห ดังนี ้

2.1 กําหนดวิสัยทัศน (Vision) ที่เปนเชิงบวก มีความชัดเจน กระชับ ทาทาย 
ความสามารถของบุคลากรในโรงเรียนและสามารถปฏิบัติได 

2.2 กําหนดพันธกิจ (Mission) เปนพันธะสัญญาที่ตองปฏิบัติเพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนที่ 
กําหนดไว 
  2.3 มีประเด็นหลักที่สถานศึกษาจะตองดําเนินการเพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนที่อาจมาจาก
นโยบายหรือความจําเปนเรงดวนทั้งจากภายในและภายนอกที่มีผลกระทบตอการบรรลุวิสัยทัศน 
ของสถานศึกษา อาทิ ความคาดหวังของผูปกครอง ชุมชนที่มีตอการจัดการศึกษาของโรงเรียน 
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  2.4 กําหนดเปาประสงค (Goals) หรือเปาหมายซึ่งเปนภาพรวมที่มุงตอบคําถามวา
ผลลัพธ (outcome) ในการจัดการศึกษาของสถานศึกษาคืออะไร 
  2.5 มีเครื่องมือหรือตัวช้ีวัดที่ใชในการวัดผลความกาวหนาของการบรรลุเปาประสงค
หรือเปาหมาย 
  2.6 มีโครงการ/กิจกรรมรองรับทิศทางการดําเนินงานของสถานศึกษา เพื่อใหบรรลุ
เปาประสงคหรือเปาหมายของตัวช้ีวัดที่กําหนด 
 3. การกําหนดกลยุทธการเปล่ียนแปลงระดบัสถานศึกษา มแีนวทางการวเิคราะห ดังนี ้
  3.1 มีการกําหนดกลยุทธของสถานศึกษาในลักษณะเมตริกซปจจัยภายใน – ภายนอก 
  3.2 มีการกําหนดกลยุทธของสถานศึกษาในลักษณะเมตริกซสวนประกอบของ
หนวยงานภาครัฐ 
  3.3 มีการกําหนดกลยุทธตามแนวคดิ หลักการกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่
เปนกลยุทธหลัก หรือกลยุทธรวมของสถานศึกษา 
  3.4 มีการกําหนดกลยุทธการเปลี่ยนแปลงที่เปนกลยุทธรอง หรือกลยุทธแผนงาน
โครงการของสถานศึกษา 
 4.  การตรวจสอบกลยุทธ มีแนวทางการวิเคราะห ดังนี ้
  4.1 มีแบบสอบถาม/เอกสารรายงานการประชุมที่ระบุถึงวิธีการตรวจสอบความ
เหมาะสมของกลยุทธระหวางวิธีการ/แนวทางปฏิบัติกับพันธกิจ วัตถุประสงค สภาพแวดลอมภายใน
และภายนอกของโรงเรียน สอดคลองตามความตองการของผูรับบริการ 
  4.2 มีการกําหนด/ระบุชวงเวลาดําเนินโครงการ/กิจกรรมในปฏิทินปฏิบัติงาน 
  4.3 มีการกําหนดกลยุทธที่สัมพันธกับกลยทุธยอยของงานอื่นในโรงเรยีน 
 

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



 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ข 
 

หนังสือขอความรวมมือ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 







 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ค 
 

1. รายช่ือผูทรงคุณวุฒิตรวจสอบเครื่องมือวิจยั 
2. รายช่ือผูทรงคุณวุฒเิขารวมสนทนากลุม(Focus Group Interview) 
3. รายช่ือผูบริหารโรงเรียน/ผูแทนโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร 
       ที่เขารวมประชุมวิชาการ(Seminar)   
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รายชื่อทรงคณุวุฒิตรวจสอบเครื่องมือวิจัย 
 
1.  รองศาตราจารย ดร.เปรื่อง  กิจรัตนภร อธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภฎัพระนคร 
2.  ผูชวยศาสตราจารย ดร.ประยงค  เนาวบตุร อาจารยประจําสาขาศึกษาศาสตร   
 แขนงวิชาบรหิารการศึกษา  มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช 
3.  ดร.พลสัณห  โพธ์ิศรีทอง ขาราชการบํานาญ  ตําแหนง นักบริหารระดับ 10 
 สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา 
4.  ดร.ชุมพล  พรประภา ประธานชมรมกรรมการสถานศึกษาโรงเรยีน 
 ในสังกัดสํานกังานเขตวัฒนา 
5.  ดร.ปรีดาวรรณ  อินทวิมลศรี ผูอํานวยการโรงเรียนพิชัยพฒันา 
 สํานักงานเขตบึงกุม  กรุงเทพมหานคร 
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รายชื่อผูทรงคุณวุฒิเขารวมสนทนากลุม(Focus Group Interview) เพื่อตรวจสอบกลยุทธ 
วันท่ี  18  เมษายน  2554   เวลา  13.00 – 15.30 น. 

ณ  หองประชมุ 404/1  อาคาร 3  คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
 

1. ผูทรงคุณวุฒิทางวิชาการดานการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
1.1  ดร.ดิเรก  วรรณเศยีร บัณฑิตวิทยาลยั 
 มหาวิทยาลัยราชภัฎสวนดุสิต 
1.2  ผูชวยศาสตราจารย ดร.เสวียน เจนเขวา สังคมศาสตรและมนุษยศาสตร 
 มหาวิทยาลัยราชภัฎพระนคร 

 2.  ผูทรงคุณวฒุิดานการวางแผนกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผน 
2.1  นางดาวรรณ  ปญญาภรณ ผูอํานวยการสํานักงานยุทธศาสตรการศึกษา  
 นักบริหารระดับ 9 สํานักการศึกษา กรุงเทพมหานคร 
2.2  ดร.แววศริิ  วิวัจนสิรินทร หัวหนาฝายการศึกษา( 8 ว.) 
 สํานักงานเขตสาทร  กรุงเทพมหานคร 

 3.   ผูทรงคุณวุฒิดานการบริหารเชิงกลยุทธการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางมีแผนในสถานศึกษา 
 3.1  ดร.อํานาจ   ชางเรียน ผูอํานวยการโรงเรียนมัธยมประชานิเวศน 
  สํานักงานเขตจตุจักร  กรุงเทพมหานคร 
 3.2  ดร.วิชาญ   เหรียญวไิลรัตน ผูอํานวยการโรงเรียนมัธยมวัดปรุณาวาส 
  สํานักงานเขตทวีวัฒนา  กรุงเทพมหานคร 
 3.3  ดร.ผกาวรรณ   นันทวิชติ ผูอํานวยการโรงเรียนวดัราษฎรบํารุง 
  สํานักงานเขตหนองจอก  กรุงเทพมาหนคร 
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รายชื่อผูบริหารโรงเรียน/ผูแทนผูบริหารโรงเรียนในสงักดักรุงเทพมหานครที่เขารวมประชุมวิชาการ 
(Siminar) 

วันท่ี  7  เมษายน  2554   เวลา  09.00 – 12.00 น. 
ณ  หองประชมุกิจจาทร 2  มหาวิทยาลัยราชภฎัพระนคร  เขตบางเขน  กรุงเทพมหานคร 

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

   
  1. นางสาวมชัฌิมา  ออนนอมพันธ  ผูอํานวยการโรงเรียนคลองสี่      สํานักงานเขตคลองสามวา 
  2. นางเสริมนอย  ทองบานบอ ผูอํานวยการโรงเรียนสุเหราสนามกลางลํา  สํางานเขตหนองจอก 
  3. นายเมธีธนัช  ปะเสระกงั ผูอํานวยการโรงเรียนสุโขทัย สํานักงานเขตบึงกุม  
  4. นายไพฑูรย  อินทรเนตร ผูอํานวยการโรงเรียนแจมจนัทร  สํานักงานเขตวัฒนา 
  5. นางสาวสุคนธ  พงษวัฒนาวิจิตร ผูอํานวยการโรงเรียนสุเหราบานดอน สํานักงานเขตวัฒนา 
  6. นางสาวอําพันธ  เรืองสมานไมตร ี ผูอํานวยการโรงเรียนวดัทิพพาวาส สํานักงานเขตลาดกระบัง 
  7. นายรุงโรจน  แจมจันทร ผูอํานวยการโรงเรียนวดัราชโกษา สํานักงานเขตลาดกระบัง 
  8. นายสมชาย  การภกัด ี รองผูอํานวยการโรงเรียนสวสัดีวิทยา สํานักงานเขตวัฒนา 
  9. นางสุดารัตน  รัศมี รองผูอํานวยการโรงเรียนวัดธาตุทอง สํานักงานเขตวัฒนา 
10. นายนพดล  คําพุฒิ รองผูอํานวยการโรงเรียนวัดเวฬวุนาราม สํานักงานเขตดอนเมือง 
11. นายภกัดี  ชุมทอง รองผูอํานวยการโรงเรียนสุเหราทรายกองดิน สํานักงานเขตมีนบุรี 
12. นางสาวสุณี  ศรีเสถียร รองผูอํานวยการโรงเรียนจินดาบํารุง สํานักงานเขตคันนายาว 
13. นางประณฐัธิลักษณ  จารวุัฒนะ รองผูอํานวยการโรงเรียนแยมจาดวิชชานุสรณ สํานักงานเขตบึงกุม 
14. นางสาวศริิพร  สลีวงศ รองผูอํานวยการโรงเรียนวัดบึงบัว สํานักงานเขตลาดกระบัง 
15. นายชาตรี  ศรีสุข รองผูอํานวยการโรงเรียนวัดสังฆราชา สํานักงานเขตลาดกระบัง 
16. นายบรรเจดิ  ทาวแพทย รองผูอํานวยการโรงเรียนแกนทองอุปถัมภ สํานักงานเขตประเวศ 
17. นางสาวลดาวัลย  ทวิาสนิท รองผูอํานวยการโรงเรียนวัดศรีบุญเรือง สํานักงานเขตบางกะป 
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ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ 
 

 นางพัชรินทร  ศิริสุข เกิดวันที่ 24 ตุลาคม 2501 เปนชาวกรุงเทพมหานคร สําเร็จ
การศึกษาปริญญาการศึกษาบัณฑิต วิชาเอกการสอนสังคมศึกษา มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิ
โรฒ วิทยาเขตพลศึกษา ในการศึกษา 2524 และสําเร็จการศึกษาครุศาสตรมหาบัณฑิต สาขา
วิชาเอกนิเทศการศึกษาและพัฒนาหลกัสูตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ในปการศึกษา 2533 
 เริ่มรับราชการครูในโรงเรียนสังกัดกรุงเทพมหานคร เมื่อ ปพ.ศ. 2523 – 2537 ดํารง
ตําแหนงศึกษานิเทศกในชวงระหวางป พ.ศ. 2537 – 2541 เวลาตอมาเปลี่ยนสายงานในสายงาน
ผูบริหารสถานศึกษา  และปจจุบันดํารงตําแหนงรองผู อํานวยการโรงเรียนวัดธาตุทอง               
(เรือนเขียวสะอาด) สํานักงานเขตวัฒนา กรุงเทพมหานคร 
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