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1  การจัดการการปฏิรูปการศึกษา

1.1 ปญหาในการด ําเนนิงานปฏริปูการศกึษา  ปญหาในการน ําโครงการปฏริปูการศกึษา
ไปปฏิบัติแบงออกเปน  5 กลุม ไดแก

1)   ปญหาในการจัดการกระบวนการที่เปนนวัตกรรมหรือการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ
2)  ปญหาที่เกิดจากบุคลิกภาพและพฤติกรรมของผูที่เกี่ยวของกับการนํ าโครง

การไปปฏิบัติ
3)  ความไมเพียงพอของทรัพยากรและศักยภาพขององคกร
4)  ปญหาดานการเงิน
5)  การตอตานการปฏิรูปจากกลุมตาง ๆ ในสังคม

1.2  สาเหตุของปญหาในการดํ าเนินงานปฏิรูป  จากประสบการณของธนาคารโลกพบ
วาสาเหตทุีท่ ําใหการดํ าเนนิงานปฏริปูการศกึษาไมมปีระสทิธผิล มีดังน้ี
 1) ความซับซอนของขอเสนอเพื่อการปฏิรูป  เปนปญหาที่เกิดขึ้นในโครงการ
ที่ไดรับเงินสนับสนุนจากธนาคารโลก อันเนื่องมาจากการผนวกรวมภารกิจที่ไมเกี่ยวของ
เขามาดวย เพื่อที่จะใหไดรับเงินกู ซ่ึงทํ าใหประสบปญหาเกี่ยวกับศักยภาพในการจัดการ

 2) การไมสามารถคาดทํ านายผลการปฏิรูปการศึกษาได  โครงการที่เปนการ
เปล่ียนแปลงใหม ๆ หรือเปนนวัตกรรมไมสามารถคาดทํ านายผลของการปฏิรูปในวง
กวางไวลวงหนาได เนื่องจากมีปจจัยตาง ๆ มากมายท่ีมีผลทางออมตอผลสัมฤทธ์ิของ
นักเรียน

 3) ยุทธศาสตรการจัดการที่ไมเหมาะสม  โครงการที่สงเสริมใหเกิดการเปลี่ยน
แปลงมักตองมียุทธศาสตรการจัดการที่แตกตางจากยุทธศาสตรที่ใชในระบบการศึกษา
ปจจุบัน เนื่องจากโครงการเหลานี้ไมเพียงแตเกี่ยวของกับเรื่องที่เปนนวัตกรรมเทานั้น
แตยังเกี่ยวของกับกระบวนการในการเปลี่ยนแปลงที่สลับซับซอนดวย การเปลี่ยนแปลง
ใหม ๆ จํ าเปนตองมีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคลตาง ๆ ในระบบการศึกษา
และตองมหีนวยงานตาง ๆ เขามารวมรบัภาระหนาทีเ่พ่ือประสานกจิกรรมตาง ๆ นอกจากนี้
ปญหาในการดํ าเนินงานยังเกิดข้ึนจากลักษณะอันหลากหลายของภารกิจในขอเสนอเพื่อ
การปฏิรูป ซึ่งจ ําเปนตองมียุทธศาสตรการจัดการที่แตกตางกัน
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 4) ไมไดใหความสํ าคัญตอการเปลี่ยนแปลงระดับโรงเรียน   การที่ครูนํ า
นวัตกรรมไปใชในหองเรียนเปนองคประกอบสํ าคัญในการดํ าเนินงานปฏิรูปการศึกษา 
และในการทํ าใหการปรับปรุงเปล่ียนแปลงมีความย่ังยืน แตแทบจะไมมีโครงการใดให
ความสนใจตอการเปล่ียนแปลงในหองเรียนอยางจริงจัง

 5) ไมมีการประเมินศักยภาพขององคกรในการจัดการ องคการความชวย
เหลือระหวางประเทศและรัฐบาลในประเทศกํ าลังพัฒนาไมไดประเมินศักยภาพของ
สถาบันการศึกษาที่จะดํ าเนินการเปลี่ยนแปลง

1.3  การปรบัปรงุการด ําเนนิงานปฏริปูการศกึษา

 ยุทธศาสตรการจดัการท่ีไมเหมาะสมเปนอุปสรรคท่ีทํ าใหโครงการปฏิรูปการศึกษา
ไมประสบความสํ าเร็จ จากการประเมินผลของธนาคารโลกพบวา โครงการที่
ธนาคารโลกสนับสนุนสวนใหญประสบปญหาคาใชจายสูงหรือแลวเสร็จลาชากวากํ าหนด
มาก อันเน่ืองมาจาก “การจัดการที่ไมมีประสิทธิภาพ” ปญหาดังกลาวนี้เกิดขึ้นเนื่อง
จากไมมีการพัฒนาในเชิงสถาบันอยางเพียงพอ ขาดการสนับสนุนอยางจริงจัง
จากรัฐบาล ไมสามารถสรรหาและสงวนรักษาบุคลากรที่มีคุณสมบัติเหมาะสมไว
ได การประสานงานไมเพียงพอ และการควบคุมดูแลไมทั่วถึง การแกปญหาเหลานี้
อยูที่กระบวนการวางแผนและการนํ าโครงการไปสูการปฏิบัติ

1.4  บทบาทของการวิเคราะหสถานการณที่ไมแนนอนในการปฏิรูปการศึกษา
รายงานฉบับนี้กลาวถึงทฤษฎีการการจัดการภายใตสถานการณที่ไมแนนอนเพื่อ

ชี้ใหเห็นความสอดคลองเหมาะสมระหวาง  1) ภารกิจและสภาพแวดลอมในการนํ าโครง
การไปปฏิบัติ และ 2) โครงสรางองคกร กระบวนการจัดการและคานิยมของบุคลากรใน
หนวยปฏิบัติ

การวเิคราะหสถานการณท่ีไมแนนอนแสดงใหเห็นวาโครงการท่ีมีนวัตกรรมสูงโดย
ปกติไมสามารถวางแผนโดยละเอียดมากได การที่จะวางแผนโครงการดานการศึกษาได
ละเอียดเพียงใดข้ึนอยูกับ  1) ความซับซอนของภาระงาน 2) ระดับนวัตกรรมและการ
เปล่ียนแปลงท่ีตองการ 3) ระดับความม่ันคงทางสภาพแวดลอม 4) ระดับความรูเกี่ยวกับ
ความตองการและรูปแบบพฤติกรรมของผูรับผลประโยชน และ 5) ระดับของศักยภาพ
ดานการบริหารในองคกรที่จะนํ าโครงการไปปฏิบัติ
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2  การใชวิธีการวิเคราะหสถานการณ
เพื่อวางแผนการปฏิรูปการศึกษา

ทฤษฎีการจัดการภายใตเชิงสถานการณที่ไมแนนอน (Contingency Theory)
เสนอแนวคิดวา กระบวนการจัดการและโครงสรางองคกรจะตองสอดคลองกับภารกิจที่
จะดํ าเนินการในสภาพแวดลอมที่เฉพาะเจาะจง ทฤษฎีการจัดการภายใตสถานการณที่
ไมแนนอนชวยใหนักวิเคราะหรับรูและจัดการกับตัวแปรหลัก 3 ประการ ตัวแปรดาน
สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจสังคมและตัวแปรเก่ียวกับลักษณะของภารกิจมีผล
ตอยุทธศาสตรการจัดการโดยตรง ตัวแปรที่สาม คือ คานิยมของผูที่จะนํ าโครงการไป
ปฏิบัตกิ็มีอิทธิพลตอการเลือกใชยุทธศาสตรการจัดการที่เหมาะสมเชนเดียวกัน  มิติของ
ตัวแปรดังกลาวแสดงใหเห็นในตารางขางลางน้ี

ตาราง  1  ตัวแปรเกี่ยวกับสถานการณ  3 ประการ

สภาพแวดลอม คงท่ี ………………………. ไมคงท่ี
ภายนอก แนนอน …………………… ไมแนนอน

ภารกิจ เปนงานประจํ า ……………. เปนนวัตกรรม

คานิยมของ มีขีดจํ ากัดตํ่ าตอการ           มีขีดจํ ากัดสูงตอการ
ผูปฏิบัติ ยอมรับความไมชัดเจน …..  ยอมรับความไมชัดเจน

มีขีดจํ ากัดตํ่ าตอการ มีขีดจํ ากัดสูงตอการ
ยอมรับความเสี่ยง ………… ยอมรับความเสี่ยง

2.1 กรอบการวิเคราะหสถานการณสํ าหรับการวางแผนโครงการ
ทฤษฎีการจัดการภายใตสถานการณที่ไมแนนอนถือวากระบวนการจัดการและ

โครงสรางที่จํ าเปนสํ าหรับองคกร ซ่ึงปฏิบัติงานในสภาพแวดลอมท่ีคงท่ีและปฏิบัติภาร
กิจที่เปนงานประจํ า จะแตกตางจากกระบวนการและโครงสรางขององคกรที่ปฏิบัติภาร
กิจเชิงนวัตกรรมในสภาพแวดลอมที่ไมแนนอน เมื่อมีความไมแนนอนมากขึ้น องคกรจะ
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มรีะดับความไมชัดเจน และความเสีย่งเพ่ิมสงูข้ึน   องคกรทีม่ปีระสิทธิภาพมากที่สุดก็
คือองคกรที่ปรับโครงสรางและกระบวนการจัดการใหเขากับระดับนวัตกรรมของ
ภารกิจและความไมแนนอนดานสภาพแวดลอมที่จะตองปฏิบัติงาน

การวิเคราะหสถานการณชวยใหนักวางแผนเลือกยุทธศาสตรการจัดการท่ี
สอดคลองกับระดับนวัตกรรมในภารกิจของโครงการและระดับความไมแนนอนดาน
สภาพแวดลอมท่ีจะดํ าเนนิโครงการ การน ําวธิกีารวเิคราะหสถานการณมาใชในการวางแผน
โครงการประกอบดวยกระบวนการ 4 ข้ันตอน ตอไปนี้

1) ประเมินความตองการดานการจัดการ (management requirements) ของ
โครงการ ในแงของความไมแนนอนดานสภาพแวดลอมและการเปล่ียนแปลงภารกจิใหม และ
ในแงของกระบวนการจัดการคานิยมและโครงสรางขององคกรที่จํ าเปนในการดํ าเนินงาน
ใหมีประสิทธิภาพ

2) ประเมินศักยภาพดานการจัดการ (management capacity) ของหนวยปฏิบัติ
โดยพิจารณาตัวแปรเดียวกับการประเมินความตองการดานการจัดการ

3) เปรียบเทียบความตองการดานการจัดการของโครงการกับศักยภาพดานการ
จัดการของหนวยปฏิบัติเพื่อพิจารณาความเปนไปได (feasibility)

4) จัดท ําแผนปฏิบัติการเพื่อนํ าไปสูการปฏิบัติ (implementation action plans)
ท้ังน้ี  เพื่อชี้แนะการพัฒนาศักยภาพดานการจัดการหรือวางแผนโครงการใหม

เหตุผลประการหนึ่งในการวิเคราะหความตองการและศักยภาพดานการจัดการก็
เพ่ือชวยในการเลือกยุทธศาสตรการจัดการที่เหมาะสมที่สุด สํ าหรับระดับของนวัตกรรม
และความไมแนนอนดานสภาพแวดลอม  ท้ังน้ี โดยมียุทธศาสตรการจัดการที่มีลักษณะ
ตรงขามกัน 2 แบบ ไดแก

1) ยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติ  (mechanistic management
strategy) เหมาะสํ าหรับโครงการที่มีนวัตกรรมคอนขางนอยและจะนํ าไปดํ าเนินการใน
สภาพแวดลอมท่ีคอนขางแนนอน   ซึ่งเปนยุทธศาสตรการจัดการในระบบราชการแบบ
ดั้งเดิม การวางแผนมีลักษณะครอบคลุมและจัดทํ าเปนพิมพเขียว การตัดสินใจมีลักษณะ
เปนการรวมอํ านาจ โดยมีผูบริหารจากระดับบนลงมาตามตํ าแหนงในระดับข้ันทางการ
บริหาร  มีการสื่อสารทางเดียวจากบนลงลางเปนสวนใหญ การประสานงานอาศัยวิธีการ
ส่ังการ กระบวนการควบคุมเนนที่การสั่งการและการปฏิบัติตามกฎระเบียบ การติดตาม
ผลเนนที่ความสอดคลองกับเปาหมาย โดยมีการจัดองคกรตามหนาที่และจูงใจบุคลากร
โดยการใหรางวัลที่เปนเงินและการลงโทษ
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2) ยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัว (adaptive management strategy)
เหมาะส ําหรบัโครงการทีม่นีวตักรรมสงูและจะน ําไปดํ าเนนิการในสภาพแวดลอมทีไ่มแนนอน 
การวางแผนมีลักษณะเพิ่มการตัดสินใจทีละขั้น โดยมีการปรับยุทธศาสตรและกลยุทธอยู
ตลอดเวลา การตัดสินใจมีลักษณะกระจายอํ านาจและมีสวนรวม ภาวะผูนํ ามีลักษณะเปน
หมูคณะโดยอาศัยความเชื่อใจระหวางผูควบคุมงานและผูใตบังคับบัญชา การสื่อสารมี
ลักษณะปฏิสัมพันธ    และมีการประสานงานโดยวิธีการเจรจาและอํ านวยความสะดวก
ผูบริหารใหพนักงานรับผิดชอบและควบคุมกิจกรรมของตนเองมากขึ้น และเนนความ
สํ าเร็จตามวัตถุประสงคมากกวาการปฏิบัติตามกฎระเบียบ โดยใชการติดตามผลเพ่ือ
เรยีนรูและปรบักจิกรรมของตน   มกีารจดัองคกรตามวตัถปุระสงคและการตอบแทนทีเ่ปนเงิน

การวิเคราะหสถานการณชวยใหนักวางแผนมีทางเลือกเกี่ยวกับการจัดการทั้ง
ภารกิจที่เปนงานประจ ําและเปนนวัตกรรม ถาหากความตองการดานการจัดการสูงกวา
ศักยภาพ ทางเลือกแรกก็คือ การเสริมสรางศักยภาพดานการจัดการ ถาหากความ
ตองการของโครงการมีมากกวาศักยภาพดานการบริหารมาก นักวางแผนจะตองปรับ
ปรุงแกไขโครงการเพ่ือลดความตองการดานการจัดการใหนอยลง

2.2 ประเด็นปญหาในการวางแผนปฏิรูปการศึกษา
ปญหาสํ าคัญที่จะตองพิจารณาในข้ันตอนการวางแผนเพ่ือใหการนํ าไป

ปฏิบัติมีโอกาสประสบความสํ าเร็จมากขึ้นม ี3 ประการ ไดแก
1) ความชัดเจนเขาใจงายกับความสลบัซับซอนในการวางแผนโครง

การ
แมวาปญหาทางการศึกษาจะรุนแรงและสลับซับซอน แตการวางแผน

โครงการที่กํ าหนดเปาหมายไวสูงเกินไป กลาวคือ ก ําหนดวัตถุประสงคไวหลายประการ
ตองการใหมีการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว มีความตองการเกี่ยวกับทรัพยากรบุคคลและ
การเงินมาก และมีกระบวนการประสานงานที่ยุงยากซับซอน ก็กอใหเกิดปญหาในการ
นํ าโครงการปฏิรูปการศึกษาไปปฏิบัติไดมากพอ ๆ กัน โดยปญหาดังกลาวน้ีจะย่ิงรุนแรง
มากขึ้น อันเน่ืองมาจากความไมมีเสถียรภาพทางการเมืองและองคกร

2)  การถวงดลุระหวางความเปนไปไดในการด ําเนนิการกับความตองการ
ในการเปลี่ยนแปลง
แมวาผูวางแผนโครงการจะตองพิจารณาใหเปาหมายอันทะเยอทะยาน

มีความสอดคลองกับทรัพยากรท่ีมีอยู แตวัตถุประสงคของโครงการทางการศึกษาไมควร
จํ ากัดอยูแคสิ่งที่รูวาทํ าไดผลเทาน้ัน เพราะถึงแมอาจจะลดความไมแนนอนและความ
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เสี่ยงลง แตก็ยังจ ํากัดขอบเขตของการเปล่ียนแปลงดวย นอกจากนี้ ยังทํ าใหนักการ
ศึกษาหมดก ําลังใจท่ีจะทดลองหาหนทางแกปญหาท่ีอาจไดผลดีมากกวา

3)  การกระตุนใหเกิดความตองการและการระดมความสนับสนุน
สํ าหรับการเปลี่ยนแปลง
ขอเสนอโครงการตาง ๆ มกัจะไมไดเปนความตองการหรอืความจ ําเปน

ท่ีแทจริงของครู ผูปกครอง หรือนักเรียน นักวางแผนมักจะไมไดวิเคราะหความตองการ
และไมสนใจความจํ าเปนในการระดมความตองการ  จากประสบการณพบวา  ถาหาก
ตองการใหการนํ าโครงการไปปฏิบัติมีประสิทธิภาพ นักวางแผนควรกํ าหนดยุทธศาสตร
ในการระดมความตองการตั้งแตเริ่มตนเตรียมการ ซึ่งการระดมความตองการนั้นจะเนนที่
ผูทีจ่ะไดรบัประโยชนจากโครงการ เชน นกัเรยีนหรอืนายจาง หรอืผูปฏบิตัใินทองถิ่น เชน
ครูและผูบริหาร โครงการปฏิรูปการศึกษาในประเทศกํ าลังพัฒนาแสดงใหเห็นอยางชัด
เจนวา การเปลี่ยนแปลงใหม ๆ นั้นยากที่จะนํ าไปปฏิบัติถาหากไมมีการระบุความ
ตองการที่แทจริงหรือระดมความตองการที่จะใหเกิดการเปลี่ยนแปลง

กลาวโดยสรุป  ขอเสนอการปฏิรูปสํ าหรับโครงการที่มีนวัตกรรมสูงควรมี
ยุทธศาสตรและแนวทางการนํ าไปสูการปฏิบัติที่กวางและยืดหยุน มากกวาจะเปน
พิมพเขียวสํ าหรับการปฏิบัติ โดยควรวางแผนยุทธศาสตรการดํ าเนินงานและการจัดการ
แลวปลอยใหรายละเอียดในเชิงกลยุทธและการปฏิบัติเปนเรื่องของผูมีหนาที่รับผิดชอบ
ในการนํ าไปสูการปฏิบัติ ยุทธศาสตรการจัดการควรกระตุนใหมีการเรียนรูจากประสบ
การณและการปรับปรุงโครงการใหสอดคลองกับสถานการณที่เปลี่ยนไป

การมีสวนรวมของบุคคลและกลุมตาง ๆ ที่จะมีผลกระทบตอการนํ าไปสูการ
ปฏิบัติหรือเปนผูที่จะไดรับผลกระทบจากโครงการถือวามีความสํ าคัญ โดยควรเริ่มเขา
ไปมีสวนรวมระหวางการจัดทํ าขอเสนอและวางแผนโครงการจนกระทั่งการนํ าไปสูการ
ปฏิบัติ การเรียนรูจากประสบการณอีกวิธีหนึ่งก็โดยการติดตามและประเมินผลเปน
ประจํ า ท้ังการวางแผนการดํ าเนินงานและยุทธศาสตรการจัดการโครงการควรใหความ
สํ าคัญที่กระบวนการที่เปนระบบแตยืดหยุนในการเก็บรวบรวม วิเคราะห และใชขอมูล
ส ําหรบัการเรยีนรูและการตดัสนิใจ   ผูบรหิารมกัตองการขอมลูทีถ่กูตองแมนยํ า แตความ
ตองการจะเพ่ิมมากข้ึนเมือ่โครงการมนีวตักรรมสงูและจะตองน ําไปปฏบิตัใินสภาพแวดลอมท่ี
ไมแนนอน
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การวิเคราะหสถานการณสามารถชวยนักวางแผนและผูบริหารการศึกษาในการ
ดํ าเนนิงานโครงการปฏริปูการศกึษาทีท่าทายได  ทัง้นี ้เนือ่งจากภาระงานมกีารเปล่ียนแปลง
ใหม ๆ มากข้ึนเรือ่ย ๆ และสภาพแวดลอมทางเศรษฐกจิและการเมอืงกม็กัไมแนนอน  โครง
สรางการจัดการของหนวยปฏิบัติมีแนวโนมที่จะเปนการดํ าเนินงานตามปกติ และเหมาะ
สมที่สุดส ําหรับภารกิจที่เปนงานประจํ าในสภาพแวดลอมท่ีคงท่ี ซ่ึงหมายความวาองคกร
แบบเดิมจะไมสามารถจดัการภารกจิทีเ่ปนนวตักรรมไดอยางมปีระสทิธภิาพ  ดังนัน้ นัก
วางแผนจะตองเสนอแนะวิธีการปรับเปล่ียนองคกรและกระบวนการจัดการเพ่ือให
ตอบสนองความทาทายดานนวัตกรรมหรือลดระดับการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ ใหนอยลง

ทฤษฎีการจัดการภายใตสถานการณท่ีไมแนนอนสามารถชวยใหนักวางแผนมวีธีิ
การวเิคราะหสภาพแวดลอมและระดับนวัตกรรมของภารกิจตามขอเสนอในการปฏิรูปได
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3  รูปแบบการวิเคราะหสถานการณ
3.1  แนวคิดหลักในทฤษฎีการจัดการภายใตสถานการณที่ไมแนนอน

ยุทธศาสตรการจัดการ (management strategy) เปนรูปแบบเฉพาะของกระบวน
การจัดการและโครงสรางขององคกรท่ีทํ าใหองคกรสามารถปฏิบัติภารกิจเฉพาะในสภาพ
แวดลอมท่ีกํ าหนดเปนผลส ําเร็จ  ดังน้ัน ในการเลือกยุทธศาสตรการจดัการ  นกัวางแผน
จะตองพิจารณาองคประกอบส ําคญั  4 ประการ   ไดแก   1)  สภาพแวดลอม   2)  ภารกิจ
3)  กระบวนการจัดการ และ  4)  โครงสรางขององคกร

นักวางแผนสามารถใชการวิเคราะหสถานการณเพ่ือปรับปรุงการวางแผนโครง
การทางการศึกษาและลดชองวางระหวางความตองการดานการจัดการของการปฏิรูป
และศักยภาพดานการจัดการของหนวยปฏิบัติ การวิเคราะหสถานการณมี 4 ระยะ ไดแก
1) การวิเคราะหความตองการดานการจัดการ (Management Requirement Analysis)
2) การวเิคราะหศกัยภาพดานการจดัการ (Management Capacity Analysis)  3) การ
วิเคราะหความเปนไปได (Feasibility Analysis)  และ  4) การวางแผนปฏิบัติการ
(Implementation Planning)

แผนภูมิ   1 รูปแบบการดํ าเนินงานในการวิเคราะหสถานการณ

การวางแผนโครงการ

ระยะที่ 1 :
การวิเคราะห
ความตองการ
ดานการจัดการ

ระยะที่ 2 :
การวิเคราะห
ศักยภาพ
ดานการจัดการ

ระยะที่ 3 :
การวิเคราะห
ความเปนไปได

ระยะที่ 4 :
การวางแผน
ปฏิบัติการ
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3.2  แนวทางการประยุกตใชวิธีการวิเคราะหสถานการณ
ระยะที่ 1   การวิเคราะหความตองการดานการจัดการ

การวิเคราะหความตองการดานการจัดการ มีวัตถุประสงคที่จะรวบรวมขอ
มูลเกี่ยวกับสภาพแวดลอมและระดับนวัตกรรมในภารกิจของโครงการเพ่ือกํ าหนดยุทธ
ศาสตรการจัดการ โดยมี 7 ข้ันตอน ดังตอไปน้ี

แผนภูมิ   2   การวิเคราะหความตองการดานการจัดการ

ขั้นที่ 1  :  กํ าหนดกลุมงาน
นกัวางแผนก ําหนดใหโครงการสวนใหญดํ าเนินการโดยหนวยงานท่ีมีอยูแลว 

ดังนั้น วิธีหน่ึงในการจัดประเภทของงานจึงจํ าแนกตามหนวยปฏิบัติ ซ่ึงการจํ าแนก
ประเภทในลักษณะนี้ควรใชเปนแนวทางเบื้องตนเทานั้น การวิเคราะหระดับตอมา
สามารถจํ าแนกกลุมงานตามกลุมผูไดรบัประโยชนจากบรกิารหรอืตามระดับของนวตักรรม 
นอกจากนี้ นักวางแผนควรระบุกลุมงานที่มีระดับของนวัตกรรมแตกตางกันและกลุมงาน
ที่ใหบริการกลุมผูรับประโยชนตาง ๆ กัน

ขั้นที่ 2  : ประเมินความไมแนนอนดานสภาพแวดลอม
นักวางแผนตองประเมินระดับความไมแนนอนดานสภาพแวดลอมสํ าหรับ

โครงการในภาพรวมและส ําหรบักลุมงานตาง ๆ   การทีจ่ะวเิคราะหสภาพแวดลอมไดอยางมี
ประสิทธิภาพนั้น จํ าเปนตองมีความเขาใจอยางดีเก่ียวกับสภาพทางสังคม เศรษฐกิจ
และการเมืองของประเทศ และเกี่ยวกับปจจัยเฉพาะที่มีผลกระทบตอภาคการศึกษา

กลุมงาน

ความไมแนนอน
ดานสภาพแวดลอม

ขั้นที่ 1

ขั้นที่ 2 ระดับของ
นวัตกรรม

ขั้นที่ 3

ยุทธศาสตรการจัดการขั้นที่ 4

คานิยมขั้นที่ 5

กระบวนการจัดการขั้นที่ 6 โครงสรางขององคกร ขั้นที่ 7
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ขั้นที่ 3  :  กํ าหนดนวัตกรรมที่ใชในการปฏิบัติงาน
นักวางแผนควรกํ าหนดระดับของนวัตกรรมส ําหรับงานแตละกลุม โดย

ควรตัดสินใจเกี่ยวกับระดับในการวัดผลลัพธของนวัตกรรม (ความสามารถในการ
วิเคราะห) และความหลากหลายของความเปลี่ยนแปลงที่จํ าเปนสํ าหรับแตละกลุม
(ความสามารถในการทํ านาย) รวมท้ังตองตัดสินใจท้ังในเร่ืองขอบขายของนวัตกรรมและ
ระดับทีก่ารเปล่ียนแปลงจะเบีย่งเบนไปจากแนวทางการปฏบิตัวิธิกีาร และพฤตกิรรมทีม่อียู
เดิม

ขั้นที่ 4  :  กํ าหนดยุทธศาสตรการจัดการ

ในข้ันตอนนี้เปนการเลือกยุทธศาสตรการจัดการที่เหมาะสมกับระดับ
ความไมแนนอนดานสภาพแวดลอมและนวัตกรรมสํ าหรับแตละกลุมงาน โครงสรางที่มี
ลักษณะเปนงานประจํ าโดยมีนวัตกรรมไมมากนักซึ่งจะดํ าเนินการในสภาพแวดลอมท่ี
คงทีแ่ละคอนขางแนนอนสามารถใชยุทธศาสตรการจดัการแบบกลไกปกติ (mechanistic)
ได  โครงการที่เปนงานประจํ าแตจะตองดํ าเนินการในสภาพแวดลอมที่ไมแนนอน จํ า
เปนตองใชยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติที่เปดกวาง  (open-mechanistic)
โครงการที่มีนวัตกรรมสูงซึ่งจะดํ าเนินการในสภาพแวดลอมที่คอนขางแนนอนและคงท่ี
จํ าเปนตองใชยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวในเชิงวิชาชีพ (professional -
adaptive) และโครงการที่มีนวัตกรรมสูงซึ่งจะดํ าเนินการในสภาพแวดลอมที่ไมแนนอน
และไมคงที่มักตองใชยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัว (adaptive) อยางเต็มรูป

ขั้นที่ 5  :  ประเมินสิ่งที่เกี่ยวของกับคานิยม

ข้ันตอนนี้เปนการจํ าแนกคานิยมทางวัฒนธรรมอันเปนผลมาจากยุทธ
ศาสตรการจัดการที่เลือกไวในขั้นตอนที่ 4

ขั้นที่ 6  :  กํ าหนดกระบวนการจัดการที่เหมาะสม

นักวางแผนตัดสินใจเกี่ยวกับกระบวนการจัดการที่เหมาะสมเพ่ือใหบรรลุ
วัตถุประสงคของโครงการและปฏิบัติภารกิจโดยใชยุทธศาสตรการจัดการที่เลือกไว
ในข้ันตอนกอน

ขั้นที่ 7  :  เลอืกโครงสรางขององคกร
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นักวางแผนพิจารณาโครงสรางขององคกรที่เหมาะสมสํ าหรับกระบวนการ
จัดการ โดยเลือกวิธีการจัดองคกรที่เหมาะสมที่สุดโดยอาศัยการตัดสินใจเกี่ยวกับยุทธ
ศาสตรการจัดการ คานิยม และกระบวนการจัดการ

ระยะที ่2  :  การวเิคราะหศกัยภาพดานการจัดการของหนวยงานในปจจุบัน

เพ่ือวิเคราะหวาหนวยปฏิบัติจะสามารถตอบสนองความตองการดานการ
จดัการไดหรอืไม จงึตองมกีารประเมนิศกัยภาพดานการจดัการโดยวเิคราะหปจจยั 5 ประการที่
พิจารณาในระยะที่ 1 ไปแลว คือ โครงสราง กระบวนการ คานิยม นวัตกรรม และยุทธ
ศาสตร แตวิเคราะหในลักษณะยอนกลับ ดังแผนภูมิ  3

แผนภูมิ   3  การวิเคราะหศักยภาพดานการจัดการ

ขัน้ที ่1  การประเมนิโครงสราง นกัวเิคราะหดํ าเนนิการทบทวนโครงสราง
ขององคกร โดยควรส ํารวจผังการจัดองคกร นโยบายขององคกรและวิธีการแบงสนั
อํ านาจที่เปนจริง ซ่ึงเร่ืองหลังน้ีจะทํ าความเขาใจไดจากการพูดคุยและการสังเกตเทานั้น

ความไมแนนอน
ดานสภาพแวดลอม

นวัตกรรมในการดํ าเนินงาน

ขั้นที่ 5

ยุทธศาสตรการจัดการ

ขั้นที่ 4

คานิยม

ขั้นที่ 3

กระบวนการจัดการ

ขั้นที่ 2

โครงสรางขององคกร

ขั้นที่ 1
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นอกจากนี้     ยังควรส ํารวจเทคโนโลยีการผลิตและวิธีการหาและใชขอมูลขององคกร
นักวิเคราะหควรศึกษาการดํ าเนินงานของหนวยปฏิบัติเพ่ือพิจารณาวาโครงสรางของ
องคกรเอื้อตอการบรรลุวัตถุประสงคของโครงการหรือไม

ขั้นที่  2  การประเมินกระบวนการจัดการ   นักวางแผนควรประเมิน
แตละกระบวนการแยกจากกัน ในหลายกรณี กระบวนการจัดการจะมีลักษณะเปนแบบ
กลไกปกต ิ (mechanistic) หรอืไมกแ็บบปรบัตวั (adaptive) แตในบางกรณกีอ็าจยากทีจ่ะ
ตดัสนิใจ นอกจากนี้ นักวางแผนควรรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับคุณภาพของกระบวนการจัด
การดวย

ขัน้ที ่3   การประเมนิคานยิม นกัวางแผนควรเขาใจคานยิมหลักของบคุลากร
ในหนวยปฏิบัติ  โดยอาจศึกษาเอกสารเกี่ยวกับวัฒนธรรมของประเทศหรือศึกษารูป
แบบพฤติกรรมของเจาหนาที่ในหนวยปฏิบัติ

ขั้นที่  4  การประเมินยุทธศาสตรการจัดการ  การประเมินโครงสราง
ขององคกรและกระบวนการจัดการจะทํ าใหไดขอมูลที่ผูวางแผนโครงการนํ ามาจํ าแนก
ประเภทเปนยุทธศาสตรการจัดการ

ขั้นที่  5  การประเมินนวัตกรรม  นักวางแผนตองประเมินประสบการณ
ขององคกรเก่ียวกับการดํ าเนินงานที่เปนนวัตกรรม นักวิเคราะหจะศึกษากลุมตัวอยาง
แผนงาน/โครงการขององคกรเพ่ือจํ าแนกประเภทของงานที่ทํ าและประสิทธิภาพในการ
ดํ าเนินงาน

ระยะที่  3  :  การวิเคราะหความเปนไปได

คํ าถามที่นักวิเคราะหเชิงสถานการณพยายามจะตอบก็คือ "โครงการที่
เสนอจะดํ าเนนิการโดยองคกรทีใ่ชยุทธศาสตรการจดัการทีม่อียูเปนผลส ําเรจ็หรอืไม" ท้ังน้ี
คํ าตอบจะไดจากการเปรียบเทียบผลการวิเคราะหความตองการดานการจัดการและศักย
ภาพดานการจัดการ  ดังแผนภูมิ   4
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แผนภูมิ   4  การวิเคราะหความเปนไปได

กลุมงานในโครงการ

ระยะที่ 1  :
การวิเคราะห
ความตองการ
ดานการจัดการ

•  ความไมแนนอนดาน
สภาพแวดลอม

•  ระดับของนวตักรรม
• ยุทธศาสตรการจัดการ
•  คานิยม
•  กระบวนการจัดการ
•  โครงสรางขององคกร

 

 

• ระดบัของนวตักรรม
• ยุทธศาสตรการจัดการ
• คานิยม
• กระบวนการจัดการ
•  โครงสรางขององคกร

ระยะที่ 2  :
การวิเคราะห
ศักยภาพ
ดานการจัดการ

ระยะที่ 3  :
วิเคราะหความเปนไปได

เปนไปไดกับยุทธศาสตร
การจัดการในปจจุบันหรือไม

เปนไปไดกับการพัฒนาองคกรอ
ยางเดียวหรือไม

เปนไปไมได

เปนไปได นํ าไปปฏิบัติ

แผนพัฒนา
องคกร

แผนปรับปรุง
นวตักรรม
และออกแบบ
โครงการใหม

การพัฒนา
องคกร
และปรับปรุง
นวตักรรม

เปนไปไดกับการวางแผนใหม
อยางเดียวหรือไม

เปนไปไดกับการพัฒนาและการ
วางแผนโครงการใหมหรือไม ยกเลิก

ระยะที่ 4  :
การวางแผน
ปฏิบัติการ

เปนไปไมได

เปนไปไมได

เปนไปได

เปนไปไมได

เปนไปได

เปนไปได
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ระยะที่  4  :  การวางแผนปฏิบัติการ

ถาการวเิคราะหความเปนไปไดพบวามคีวามไมสอดคลองกนัอยูมากระหวาง
ความตองการดานการจัดการและศักยภาพดานการจัดการ นักวางแผนอาจจัดทํ าแผน
ปฏิบัติการ 2 ประเภท คือ  1) แผนที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคกรและเพิ่มศกัยภาพ
ของหนวยปฏบิตั ิ หรอื   2) แผนทีป่รบัปรงุแกไขโครงการเพ่ือลดระดับนวตักรรม  ท้ังน้ี
นักวางแผนจะใชผลที่ไดจากระยะที่ 1, 2 และ 3  เพ่ือจัดทํ าแผนดังกลาว
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4   การประเมินความไมแนนอน
ดานสภาพแวดลอม

4.1  ความไมแนนอนดานสภาพแวดลอม
เพื่อที่จะเลือกยุทธศาสตรการจัดการไดอยางเหมาะสม นักวางแผนจะตองเขาใจ

สภาพแวดลอมที่จะดํ าเนินโครงการ ซึ่งประกอบดวย สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจสังคม
และสภาพแวดลอมเกี่ยวกับองคกร

1) สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจสังคม
สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ สังคม ไดแก สภาวะทางเศรษฐกิจ สังคม

การเมือง และกายภาพ รวมทั้งกลุมพลังที่สงผลกระทบตอระดับความไมแนนอนที่เกี่ยว
ของกับการดํ าเนินโครงการใหประสบผลส ําเร็จ ในการวางแผนยุทธศาสตรของโครงการ
นักวางแผนควรเขาใจความสัมพันธระหวางปจจัยตาง ๆ เหลานี้ เชน นโยบายเศรษฐกิจ
ของประเทศเปนตัวกํ าหนดทรัพยากรท่ีจะใชในการจัดการศึกษาอยางไร โครงการทาง
การศึกษามีสวนสนับสนุนการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศอยางไร และโครงสรางอาชพี
และโอกาสถงึการมงีานท ํามอิีทธพิลตอความตองการทางการศกึษาอยางไร นกัวางแผนจะ
ตองคํ านึงถึงเรื่องที่วาการเปล่ียนแปลงนโยบายทางเศรษฐกิจในระดับมหภาคจะสงผล
กระทบตอโครงการทางการศึกษาในอนาคตอยางไร และวัฒนธรรมประเพณีจะมีผลตอ
ความคิดของผูไดรบัประโยชนและเจตคตขิองบคุคลเหลานีต้อการศกึษาและการเปล่ียนแปลง
อยางไร   นอกจากนี ้นกัวางแผนควรประเมนิระบบการศกึษาในดานตาง ๆ  ดวย

การประเมินสภาพแวดลอมทางการเมือง

การประเมินสภาพแวดลอมทางการเมืองมีความสํ าคญัอยางย่ิงในข้ันตอน
การวางแผน ทัง้นี ้ เนือ่งจากความส ําเรจ็ของการปฏริปูจ ําเปนตองมพัีนธกจิหรอืความมุงมัน่
ทางการเมือง (political commitment) และความสนับสนุนทางการบริหารอยูในระดับสงู
การประเมินเสถียรภาพทางการเมืองและความมุงมั่นของรัฐบาลอาจจะสลับซับซอน 
อยางไรกต็าม กระบวนการดํ าเนนิงานทีส่ามารถใหขอมลูพ้ืนฐานทีจ่ ําเปนตอการวางแผนให
มีประสิทธิภาพมากขึ้นมี ดังน้ี
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1) ระบุผูดํ าเนินการหลัก ไดแก บุคคลหรือกลุมที่มีผลประโยชนรวมกัน
และมีอิทธิพลตอการนํ าโครงการไปปฏิบัติ

2) ประเมินวัตถุประสงคของผูดํ าเนินการหลัก รวมทั้งวัตถุประสงคและ
แรงกดดันที่เปนทางการและไมเปนทางการ ตลอดจนวัตถุประสงคและแรงจูงใจสวนตัว

3) ประเมินพันธกิจหรือความมุงม่ันของกลุมผลประโยชนภายนอก กลาว
คือ ความสนับสนุนของบุคคลและกลุมท่ีมีอิทธิพลตอผลลัพธของโครงการ

4) ประเมินพันธกิจหรือความมุงมั่นในบริบทของการดํ าเนินงานขององค
กรความชวยเหลือระหวางประเทศ กลาวคอื ก ําหนดระดับความเหน็พองตองกนัระหวางรฐั
บาลและหนวยงานที่ใหความชวยเหลือเกี่ยวกับเปาหมาย วิธีการ องคประกอบ หนวย
ปฏิบัติและประสานงาน และเงื่อนไขในการรับเงินกู

หลังจากการประเมิน นักวางแผนอาจยอมรับเง่ือนไขทางการเมืองและ
ระดับของพันธกจิทีม่อียูในปจจบุนัและปรบัโครงการใหเขากบัเง่ือนไขดังกลาว นักวางแผน
อาจดํ าเนินการพูดคุยเกี่ยวกับนโยบายเพื่อใหมีความมุงมั่นมากขึ้นโดยการชักชวน และ
อาจเจรจาตอรองเพื่อเปลี่ยนหนวยปฏิบัติ หรืออาจใชอิทธิพลทางการเงินขององคกร
ระหวางประเทศเพื่อใหรัฐบาลแสดงความมุงมั่นหรือใหความสนับสนุนมากขึ้น

สภาพแวดลอมทางวัฒนธรรมและคานิยมของบุคลากร

ประสิทธิภาพของหนวยงานท่ีดํ าเนินการปฏิรูปการศึกษาข้ึนอยูกับความ
สามารถและความเต็มใจของบุคลากรที่จะปฏิบัติภารกิจ ดังน้ัน ทักษะและคานิยมของ
บคุลากรจงึมคีวามส ําคญัมากทีส่ดุในการจดัการ แตคานยิมมคีวามส ําคญัมากกวาทกัษะ
เนือ่งจากทักษะสามารถเรียนรูไดอยางรวดเร็ว สวนคานิยมเปลี่ยนแปลงไดชา ความ
เหมาะสมของยุทธศาสตรการจัดการจึงข้ึนอยูกับความสอดคลองกับคานิยมทางวัฒน
ธรรม

มิติของวัฒนธรรมที่ควรวิเคราะหทั้งในระดับสังคมและองคกรมีดังนี้

ชวงหางของอํ านาจ  ในสังคมท่ีชวงหางของอํ านาจมีเล็กนอย กระบวน
การจัดการและการดํ าเนินงานขององคกรจะมีลัษณะเปนหมูคณะ กลาวคือ ผูบังคับ
บัญชาและผูใตบังคับบัญชาถือวาแตละฝายมีฐานะเหมือนกัน ผูบังคับบัญชามักเขาถึงได
และผูที่อยูตางระดับกันจะมีปฏิสัมพันธตอกันบนพื้นฐานของความไววางใจกัน
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การหลกีเลีย่งความไมแนนอน  ประชาชนพยายามหลีกเล่ียงสถานการณท่ี
ไมแนนอน ดังนัน้ องคกรจงึชวยใหสมาชิกหลีกเล่ียงความไมแนนอน โดยจัดใหมีความมั่น
คงดานอาชีพ ก ําหนดกฎขอบงัคบัท่ีเปนทางการ ไมยอมรบัความคดิและพฤตกิรรมทีเ่บีย่ง
เบน ในสังคมที่ยอมรับความไมแนนอนไดงายจะยอมรับการแขงขัน ความขัดแยง และ
ความแตกตางทางความคดิได และประชาชนจะเตม็ใจรบัความเสีย่งเพ่ือใหบรรลุเปาหมาย
แตคนที่มีขีดจํ ากัดตํ่ าในการยอมรับความไมแนนอนมักตองการใหมีฉนทานุมัติโดยถือวา
บุคคลและความคิดที่เบี่ยงเบนจากปกติคุกคามตออํ านาจและเสถียรภาพ   นอกจากนี้
ยังมีความกังวลในเรื่องความมั่นคง และยึดถือกฎและระเบียบอยางเขมงวด

ลัทธิปจเจกชนนิยม - ลัทธิสวนรวม  ในสังคมที่นิยมลัทธิสวนรวม
ลักษณะเฉพาะของประชาชนขั้นอยูกับระบบสังคมและครอบครัวหรือชุมชน ในวัฒน
ธรรมที่นิยมลัทธิสวนรวม คานิยมจะกํ าหนดโดยความเปนสมาชิกและเอกลักษณของ
กลุมประชาชนจะใหความสํ าคัญตอความตองการ หนาที่  และขอบังคับของกลุมมากกวา
ความปรารถนาสวนตัว

การจํ าแนกความแตกตางดานบทบาท คือการจํ าแนกความแตกตาง
ระหวาง "เพศชาย" และ "เพศหญิง" ในการดํ าเนินกิจกรรมภายในสังคม ซึ่งในสังคมที่มี
การจํ าแนกบทบาทนอยนั้นไมไดกํ าหนดบทบาททางเพศในการปฏิบัติหนาที่ทางสังคม
ไวตายตัว แตจะมุงเนนที่คุณภาพของชีวิต

ถึงแมวาภารกิจ โครงสรางขององคกร และกระบวนการจัดการที่นักวาง
แผนเลือกสํ าหรับโครงการปฏิรูปการศึกษาควรเหมาะสมกับวัฒนธรรมในที่ซึ่งจะนํ าไป
ดํ าเนินการ แตก็ไมไดหมายความวานักวางแผนควรจํ ากัดตัวเองในการเสนอการเปลี่ยน
แปลงที่สามารถยอมรับไดในทันทีเทานั้น นวัตกรรมหลายอยางสามารถปรับใหเขากับ
วัฒนธรรมและคานิยมตาง ๆ ทั้งในดานรูปแบบและเนื้อหา ในบางกรณีประโยชนท่ีไดรับ
จากการเปล่ียนแปลงก็มีมากเพียงพอที่จะเปล่ียนยุทธศาสตรการจัดการที่ผูกติดอยูกับ
วัฒนธรรมเพื่อใหมีนวัตกรรมและการทดลองเกิดขึ้น แตนักวางแผนและผูบริหารจะตอง
เขาใจลักษณะของวัฒนธรรมทองถิ่นกอนที่จะคาดหวังใหเจาหนาที่กระทรวงศึกษาธิการ  
ครู  และผูบริหารโรงเรียนนํ านวัตกรรมไปปฏิบัติใหเปนผลสํ าเร็จ  ดังน้ัน นักวางแผนจึง
ตองคํ านึงถึงคานิยมในการวางแผนยุทธศาสตรการจัดการปฏิรูปการศึกษา (ตาราง  2)
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ตาราง   2  ความแตกตางดานคานิยมทางวัฒนธรรม

ความสัมพันธตามสมมติฐาน

•  ความเปดกวางของนวัตกรรม ตํ่ า  …………………… สูง

•  การสนองตอบตอการเปลี่ยนแปลง             ดาน
สภาพแวดลอม

ตํ่ า  …………………… สูง

•  ความยืดหยุนในการรับความเปลี่ยนแปลง ตํ่ า  …………………… สูง

ชวงหางของอํ านาจ - กวาง - เล็กนอย
- อํ านาจหนาท่ีในตํ าแหนง
  ตามลํ าดับช้ัน

- อํ านาจหนาทีเ่ปนหมูคณะ
  ตามความเช่ียวชาญ

  ใชกฎและระเบียบอยางเข็ม
งวด

  และประสบการณ

- ผูบงัคบับญัชาเขาถงึไมได - ผูบงัคบับญัชาเขาถงึได

การหลีกเล่ียงความ - สงู - ตํ ่า
ไมแนนอน - ความตองการฉันทานมุตัิ

  และเสถยีรภาพ
- ยอมรบัการแขงขัน
- เตม็ใจรบัความเสีย่ง

- ไมชอบความเสีย่ง

ลัทธิปจเจกชนนิยม- 
ลัทธสิวนรวม

- นยิมความเปนสวนรวม
- เอกลักษณของกลุมสงู

- นยิมความเปนปจเจกชน
- เอกลักษณของปจเจกชน

- ซือ่สตัยตอองคกรมาก - ส ํานกึอันแรงกลาในดาน
  การรเิริม่และผลสมัฤทธิ์

การจ ําแนกความแตก
ตางดานบทบาท

- เพศชายเปนใหญ
  สงัคมทีม่คีานยิมในเพศชาย

- การจ ําแนกบทบาททีอิ่งเพศ
  นอย

- แรงจงูใจทางเศรษฐกจิสงู - มุงการบรกิารมาก
- มุงผลสมัฤทธิส์งูภายในบรบิท
  ของการพ่ึงพาอาศยักนั

- มุงผลสมัฤทธิท์ีป่รบัเปล่ียน
  โดยความส ํานกึดานบรกิาร
  รวมกนั
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2)  สภาพแวดลอมเกี่ยวกับองคกร

สภาพแวดลอมเกีย่วกบัองคกรประกอบดวยหนวยงาน สถาบนั และกลุมท่ีสง
ผลกระทบตอความสามารถของผูบริหารโครงการในการปฏิบัติงานใหบรรลุวัตถุประสงค 
สํ าหรับโครงการปฏิรูปการศึกษานั้น สภาพแวดลอมดานองคกรอาจประกอบดวยตัวแปร
ตาง ๆ ไดแก นโยบายการศึกษา ลักษณะของระบบการศึกษา รวมทั้งความคาดหวังและ
ธรรมเนียมประเพณีที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมของคนตอการศึกษา

สภาพแวดลอมทางดานองคกรที่จะดํ าเนินการปฏิรูปการศึกษาสามารถ
เปล่ียนแปลงไดอยางมากมายตลอดระยะเวลาการดํ าเนินงานของโครงการ นักวางแผน
จะตองมีความรูมากพอเกี่ยวกับสภาพแวดลอมเพื่อใหสามารถตัดสินใจไดวาการปรับปรุง
แกไขอะไรที่ผูรับประโยชนตองการและมีแนวโนมจะเปนไปไดภายใตสภาวะทางการ
เมืองท่ีเปนอยู นอกจากนี้ ยังจะตองเขาใจสภาพแวดลอมเพียงพอท่ีจะระบุไดวาจะตอง
เปล่ียนแปลงดานใดบางถาจะใหการปฏิรูปการศึกษาดํ าเนินไปอยางมีประสิทธิภาพ ใน
ระหวางการดํ าเนนิงาน ผูบรหิารจะตองสามารถตดิตามดูแลและปรบัปรงุแกไขใหสอดคลอง
กับความเปลี่ยนแปลงดานสภาพแวดลอมเกี่ยวกับองคกร

4.2   ตัวช้ีวดัความไมแนนอนดานสภาพแวดลอม

ความซบัซอน (complexity) และเสถยีรภาพ (stability) เปนปจจยัทีก่ ําหนดระดับ
ความไมแนนอนดานสภาพแวดลอม การประเมนิความไมแนนอนในสภาพแวดลอมทาง
เศรษฐกิจสังคมและองคกรสามารถนํ าวิธีการวัดในเรื่องความซับซอน และ เสถียรภาพ
มาใชได ดังตาราง 3 ซึง่แสดงใหเหน็ปจจยัทีค่วรน ํามาพิจารณาและเกณฑในการตดัสนิ
ความซบัซอนและเสถยีรภาพ แผนภูม ิ  5 แสดงใหเหน็ปฏสิมัพันธระหวางความซบัซอน
และเสถยีรภาพ
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ตาราง   3  ปจจัยในการประเมนิสภาพแวดลอม

ความซับซอน เสถยีรภาพ
สภาพแวดลอม
ทางเศรษฐกจิสงัคม
ระบบการเมอืง

การบรหิาร
- จ ํานวนกลุมอํ านาจหรอืผูมี
  สวนไดสวนเสยี

- ลักษณะและอัตราเรว็ใน
  การเปล่ียนแปลงทางการเมอืง

- ระดับความแตกตางทาง
  การเมอืงและอุดมการณ

- ผลกระทบของการเปล่ียนแปลง
  ทางการเมอืงตอการบรหิาร
- ระดับความสนบัสนนุทาง
  การเมอืงทีม่ตีอโครงการ

ระบบเศรษฐกจิ - ระดับความหลากหลายทาง
เศรษฐกจิ

- อัตราเรว็ในการเปล่ียนแปลง
  ทางเทคโนโลยี

- ขนาดของตลาดเสรี - ระดับทีเ่ศรษฐกจิเปดกวางตอ
- ระดับความหลากหลายทาง
เทคโนโลยี

  อิทธพิลตางประเทศ
- อัตราเร็วของการเปล่ียนแปลง

- การกระจายรายไดและ
  ความมัง่คัง่

  โครงสรางทางเศรษฐกจิ

สภาพแวดลอมดาน
องคกร

- จ ํานวนกลุมผูไดรบัผล
  ประโยชน

- อัตราการเปล่ียนแปลงในดาน
  สมัพันธภาพของผูไดรบัผล

- ความหลากหลายทาง   ประโยชนกบัรฐับาล
  เศรษฐกจิและสงัคมของ
  กลุมผูไดรบัผลประโยชน
- จ ํานวนและความหลากหลาย

- ความถีแ่ละระดับของการ
  เปล่ียนแปลงในดานภาวะผูน ํา
  ของหนวยปฏบิตัิ

  ขององคกรทีเ่กีย่วของ
  ในโครงการ

- ความเปนไปไดของการจดัสรร
งบประมาณทีม่ัน่คง

- จ ํานวนและความหลาก
  หลายของแหลงงบประมาณ
- จํ านวนและความหลากหลาย
ขององคกรที่ใหความสนับสนุน
- จ ํานวนข้ันการบรหิารที่
  หนวยปฏบิตัติองข้ึนตรง
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แผนภูมิ   5  ระดับความไมแนนอนดานสภาพแวดลอม
                    ความซับซอน

           ตํ่ า           สูง
ความไมแนนอน

ตํ่ า
ความไมแนนอน
ปานกลาง

ความไมแนนอน
ปานกลาง

ความไมแนนอน
สูง

4.3  ตัวชี้วัดนวัตกรรม
สมาชิกในองคกร จํ าเปนตองมีพฤติกรรมในรูปแบบใหมเมื่อตองปฏิบัติ

ภารกิจใหมหรืองานชนิดใหม  เมื่อมีนวัตกรรมมากขึ้น ความตองการดังกลาวนี้ก็เพิ่มสูง
ขึ้นดวย  ตารางท่ี 4  แสดงใหเห็นองคประกอบและเกณฑที่เปนประโยชนในการประเมิน
ระดับนวัตกรรมของภารกิจ

ตาราง  4  เกณฑสํ าหรับตัดสินองคประกอบของนวัตกรรม

มิติ
     ระดบัของนวตักรรม

ตํ ่า …..………….………………………………… สงู
ความหลากหลาย
ของภารกจิ

- คลายคลงึกนัโดยหนาท่ี
- ใชระยะเวลานานในการ
  ด ําเนินงานใหแลวเสร็จ

- แตกตางกนัหลากหลายโดยหนาท่ี
- ใชระยะเวลาสัน้ในการด ําเนิน
  งานใหแลวเสร็จ

ความสามารถในการ
จํ าแนกแยกแยะภารกจิ

- วตัถปุระสงคชดัเจน
- ล ําดบัข้ันตอนเปนเสนตรง

- วตัถปุระสงคไมชัดเจน
- ล ําดบัข้ันตอนซ้ํ า ๆ กนั

- ควบคมุโดยกฎขอบังคบั - ควบคมุโดยการปฏิบัตงิาน
- มีการแบงงานมาก
  งานมีลกัษณะเฉพาะ

- มีการแบงงานนอย
  มีการหลอมรวมบทบาทหนาท่ี

- มีแนวทางการปฏิบัตจิากแผน
  และโมเดลมาก

- มีแนวทางการปฏิบัตจิากแผน
  และโมเดลนอย

ระดบัข้ันของนวตักรรม - สถาบันจํ านวนนอย - สถาบันจํ านวนมาก
- ความครอบคลมุทางดาน
  ภูมิศาสตรจํ ากดั
- สวนประกอบหรือองคประกอบนอย

- ความครอบคลมุทางดาน
  ภูมิศาสตรกวาง
- สวนประกอบหรือองคประกอบมาก

ระดบัความเบ่ียงเบน - ภารกจิท่ีทราบเปนสวนใหญ - ภารกจิท่ีไมทราบเปนสวนใหญ
ในนวตักรรม - ทักษะปจจุบันเปนสวนใหญ - ทักษะใหมเปนสวนใหญ

- ความตองการทักษะทางวชิาชีพนอย - ความตองการทักษะทางวชิาชีพสงู

สูง
เสถียรภาพ

ต่ํ า
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ความสามารถในการท ํานาย (predictability) ผลลัพธของภารกจิใหมนบัวาเปน
วธิกีารวดัระดับนวตักรรมทีส่ ําคญั  ถาทราบผลลัพธจากประสบการณทีผ่านมา นวตักรรมจะ
คอนขางตํ่ า ถาไมทราบ นวัตกรรมก็จะสูง   ความสามารถในการทํ านายข้ึนอยูกับ
ลักษณะของภารกจิ 2 ประการ  ประการแรก คอื ความสามารถในการจ ําแนกแยกแยะ
(analyzability) หรือระดับท่ีภารกิจสามารถลดลงเปนข้ันตอนของงานประจํ าท่ีดํ าเนินการ
โดยผูปฏิบัติ ประการที่สอง คือ ความหลากหลาย (variety) ของภารกิจ นั่นคือ จํ านวน
ภารกิจท่ีแตกตางกันตามชนิดของปญหาและทักษะท่ีตองการ

ระดับของนวัตกรรมสามารถวัดไดจากการวินิจฉัย "ความตองการ
(demandingness)" ของภารกิจเปรียบเทียบกับการดํ าเนินงานในปจจุบัน ตัวชี้วัดนี้ขึ้น
อยูกับปจจัย 2 ประการ คือ ระดับความเบี่ยงเบนจากการดํ าเนินงานในปจจุบัน และ
ระดับของการเปล่ียนแปลง ซึ่งวัดจากความครอบคลุมทางภูมิศาสตรและจํ านวนสถาบัน
ที่เกี่ยวของ

ความสามารถในการท ํานายและความตองการเปนตวัก ําหนดระดับนวตักรรม
ของภารกิจ ดังแสดงใหเห็นในแผนภูมิ 6 ยกตัวอยางเชน ภารกิจที่มีนวัตกรรมสูง (ชองท่ี
IV) จะมีความตองการสูงแตมีความสามารถในการทํ านายต่ํ า เชน แผนงานปฏิรูปการ
ศึกษาแบบครอบคลุมที่พยายามเปล่ียนแปลงวิธีการเรียนการสอนในหองเรียนและ
กระบวนการบริหารในวงกวาง เมื่อการปฏิรูปใชวิธีการดํ าเนินงานแบบใหมที่หลากหลาย
ซึ่งยากตอการวิเคราะห และเกี่ยวของกับหนวยหนวยงานและมีระดับการบริหารจากโรง
เรียนมาถึงกระทรวงในสวนกลางหลายระดับก็ถือวาเปนการปฏิรูปที่มีนวัตกรรมสูง

แผนภูมิ   6  ระดับนวัตกรรมของภารกิจ
      ความสามารถในการทํ านายผลลัพธ

           สูง           ตํ่ า
เปนงานประจํ า

I
เปนนวัตกรรม
ระดับปานกลาง

III
เปนงานประจํ าระดับ
ปานกลาง

II

เปนนวัตกรรม
ระดับสูง

IV

ความตองการ

สูง

ตํ่ า
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กลาวโดยสรุป ระดับของนวัตกรรมและความไมแนนอนเปนตัวกํ าหนด
ยุทธศาสตรการจัดการที่เหมาะสมที่สุดส ําหรับการนํ าโครงการไปปฏิบัติ (แผนภูมิ 7)
การวิเคราะหสถานการณจะชวยใหนักวางแผนเลือกยุทธศาสตรการจัดการที่มีความเปน
ไปไดมากที่สุดในการนํ าโครงการปฏิรูปการศึกษาไปปฏิบัติใหประสบผลสํ าเร็จ

แผนภูมิ  7  ปจจัยที่มีผลกระทบตอยุทธศาสตรการจัดการ

สภาพแวดลอม

ความซับซอน

ความไมแนนอน

คานิยม

เสถียรภาพ

ความสามารถในการทํ านาย

ภารกิจ ความเปล่ียนแปลงใหม

ความสามารถในการวเิคราะห

ยุทธศาสตร
การจัดการ
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5  การเลือกยุทธศาสตรการจัดการ
ปจจัยที่มีอิทธิพลตอการเลือกยุทธศาสตรการจัดการที่เหมาะสมที่สุดสํ าหรับการ

ดํ าเนินโครงการปฏิรูปการศึกษามี 2 ประการ คือ ระดับความไมแนนอนทางดานสภาพ
แวดลอมและระดับความเปล่ียนแปลงใหม ๆ ในภารกจิ   กระบวนการจดัการและโครงสราง
ขององคกรเปนองคประกอบของโครงการที่สามารถปรับใหเขากับระดับความไมแนนอน
ทางสภาพแวดลอมและนวัตกรรมของภารกิจไดเร็วที่สุด  รูปแบบกระบวนการจัดการ
และโครงสรางขององคกรที่แตกตางกันอยางมากจะพบไดในยุทธศาสตรการจัดการแบบ
กลไกปกต ิ(mechanistic) และแบบปรับตัว (adaptive) ดังปรากฏในตาราง  5

5.1 ยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติ  (Mechanistic Management Strategy)

โครงการทางการศึกษาที่มีภารกิจเปนงานประจํ า และนํ าไปดํ าเนินการในสภาพ
แวดลอมที่แนนอนสามารถดํ าเนินการไดโดยใชยุทธศาสตรแบบกลไกปกติ โดยใชองคกร
ท่ีมีการบังคับบัญชาตามลํ าดับชั้นและกระบวนการจัดการแบบราชการ ยุทธศาสตรการ
จัดการแบบกลไกปกติเหมาะส ําหรับการบริหารงานหลายประเภท เชน การจายเงินเดือน
คร ูการแจกจายต ําราเรยีน การเกบ็รวบรวมสถติจิ ํานวนนกัเรยีน เปนตน แตยุทธศาสตรการ
จัดการลักษณะนี้มักเปนอุปสรรคตอการดํ าเนินงานปฏิรูปที่เปนการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ

5.2 ยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติที่เปดกวาง (Open-Mechanistic
Management Strategy)

บางครั้งกระทรวงศึกษาธิการก็มีการเปล่ียนยุทธศาสตรการจัดการเมื่อนํ าโครง
การที่เปนงานปกติไปปฏิบัติในสภาพแวดลอมที่ไมแนนอน เชน การกอสรางโรงเรียน
ขนาดใหญ หรือการแจกจายต ําราเรียน ซึ่งจะตองประสานงานระหวางหลายกระทรวง
หรือหนวยงานตาง ๆ หลายแหง และรวมมือกับเขตการศึกษาจํ านวนมาก ในประเทศที่มี
เสถียรภาพทางการเมืองตํ่ าและเศรษฐกิจออนแอ ซึ่งในสถานการณเชนนี้ การดํ าเนิน
งานปฏิรูปจะตองใหความสนใจตอการติดตามการเปล่ียนแปลงในสภาพแวดลอมมาก
ข้ึน โดยจะตองตอบสนองความสนใจของหนวยงานตาง ๆ ที่เขารวมโครงการและเตรียม
รับการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจและการเมือง ในขณะเดียวกันก็ยังคงรักษาแนวทาง
และการควบคุมการเปลี่ยนแปลงที่คอยขางเปนงานปกติ ยุทธศาสตรการจัดการแบบกล
ไกปกติท่ีเปดกวางยังคงมีอํ านาจการบังคับบัญชาตามลํ าดับช้ัน และการควบคุมการตัด
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สินใจที่สวนกลาง แตก็พยายามลดความไมแนนอนโดยใหมีการสะพัดของขอมูลเกี่ยวกับ
สภาพแวดลอมมากขึ้น นอกจากนี้ ยังใหหนวยงานระดับลางมีดุลยพินิจในการปฏิบัติงาน
และการปรับเปลี่ยนใหเหมาะสมกับสภาพทองถิ่นมากขึ้น เชน การดํ าเนินงานการศึกษา
นอกโรงเรียนในประเทศไทย

5.3 ยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัว (Adaptive Management Strategy)

โครงการปฏิรูปการศึกษาไมสามารถดํ าเนินการโดยหนวยงานราชการในลักษณะ
งานประจํ าได โครงการทางการศึกษาท่ีภารกิจมีลักษณะเปนนวัตกรรมมาก ซ่ึงจะตอง
ดํ าเนินการในสภาพแวดลอมท่ีไมแนนอนจ ําเปนตองใชยุทธศาสตรการจดัการแบบปรับตัว 
การปฏิรูปที่เปนการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ  สามารถดํ าเนินการไดเปนผลสํ าเร็จมากที่สุด
เมื่อรัฐบาลในสวนกลางใหแนวทางกวาง ๆ โดยมีการปรับเปลี่ยนในระดับโรงเรียนหลัง
จากท่ีมีการอภิปราย ตอรอง และประนีประนอมทั้งกอนและระหวางการนํ าไปปฏิบัติ

ยุทธศาตรแบบปรับตัวมีลักษณะยืดหยุน แผนและการปฏิบัติจะตอบสนองตอการ
เปล่ียนแปลงในสภาพแวดลอมและตอผลที่เกิดข้ึนโดยไมคาดคิดในระหวางดํ าเนินการ 
ผูบริหารพยายามอํ านวยความสะดวกมากกวาควบคุมโดยสรางสิ่งจูงใจสํ าหรับผูมีสวน
รวมในการเปลี่ยนแปลง หรือมีปฏิสัมพันธอยางดีเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคที่เปน
ประโยชนรวมกัน

ยุทธศาสตรแบบปรับตัวใชวิธีการวางแผนแบบเพิ่มการตัดสินใจ (incremental)
มากกวาการวางแผนแบบครอบคลุม (comprehensive) ดังน้ัน จึงตองมีโครงสรางแบบ
อิสระ (organic) คือ องคกรที่มีลักษณะเปนหมูคณะหรือมีสวนรวม ซึ่งกระตุนใหเกิด
ความคิดสรางสรรค การตอบสนองการเรียนรู และการปรับตัวมากกวาการใชวิธีปฏิบัติที่
กํ าหนดไวเปนมาตรฐาน ยุทธศาสตรดังกลาวนี้สงเสริมศักยภาพดานการบริหารของ
สถาบันทองถิ่นเพ่ือใหสามารถดํ ารงผลกระทบที่เปนประโยชนจากการเปล่ียนแปลงให
ย่ังยืน และสงเสริมผูไดรับประโยชนใหสามารถแกปญหาดวยตนเองได

5.4  ยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวเชิงวิชาชีพ (Professional Adaptive
Management Strategy

โครงการปฏิรูปการศึกษาที่มีภารกิจเปนนวัตกรรมสูง ซ่ึงตองดํ าเนินการในสภาพ
แวดลอมที่แนนอน จํ าเปนตองใชยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวเชิงวิชาชีพ ซึ่งเปน
ยุทธศาสตรที่จํ าเปนในสถานการณที่ตองมีการแกปญหามากกวากระบวนการปกติ 
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การดํ าเนินงานที่เปนการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ จํ าเปนตองมีโครงสรางองคกรที่เปดกวาง
และมีสวนรวมและมีกระบวนการจัดการที่ยืดหยุนและอิงการเรียนรู

ยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวเชิงวิชาชีพจะตองเกี่ยวของกับการดํ าเนินงาน 
2 ลักษณะ คือ  1) หนวยงานจะตองมีกระบวนการจัดการที่ใหนักวิชาชีพมีดุลยพินิจ
เพียงพอในการปฏิบัติภารกิจระดับวิชาชีพโดยไมมีการแทรกแซงหรือควบคุมโดยระบบ
ราชการ  2) หนวยงานจะตองมีโครงสรางอํ านาจท่ีใหนักวิชาชีพรวมรับผิดชอบดานการ
จัดการท่ีเก่ียวของกับวิชาชีพ ในการน้ี ผูบริหารหนวยงานจึงตองใชยุทธศาสตรการจัด
การแบบปรับตัวเชิงวิชาชีพเพ่ือควบคุมการดํ าเนินงานใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
ในขณะเดียวกันก็ใหนักวิชาชีพมีดุลยพินิจสูงสุดในการปฏิบัติภารกิจเชิงวิชาชีพ
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ตาราง   5  สถานการณทีกํ่ าหนดทางเลอืกของผูบรหิารในยุทธศาสตรการ
       จัดการแบบกลไกปกติ (mechanistic) และแบบปรบัตัว (adaptive)

ยุทธศาสตรการจัดการ
 แบบกลไกปกติ แบบปรับตัว

สภาพแวดลอม แนนอน ไมแนนอน

ภารกิจ เปนงานประจํ า เปนนวัตกรรม

กระบวนการจัดการ
     การวางแผน แบบครอบคลุม แบบเพิ่มการตัดสินใจ
     การตัดสินใจ รวมอํ านาจ กระจายอํ านาจ
     อํ านาจหนาท่ี ลํ าดับข้ันการบงัคบับญัชา หมูคณะ
     รูปแบบของการเปนผูนํ า สั่งการ มีสวนรวม
     การสื่อสาร แนวดิ่ง, เปนทางการ แบบปฏิสัมพันธ, เปนทางการ

และไมเปนทางการ
     การประสานงาน ควบคุม อํ านวยความสะดวก
     การติดตามผล สอดคลองกับแผน ปรับยุทธศาสตรและแผน
     การควบคุม กอนดํ าเนินการ

(ex - ante)
หลังดํ าเนินการ
(ex - post)

     การใชกฎและระเบียบ
         ท่ีเปนทางการ

สูง ตํ่ า

     หลักเกณฑเกี่ยวกับ
         บุคลากร

หนาที่ วัตถุประสงค

โครงสราง สายการบังคับบัญชา แบบอิสระ *

คานิยมของบุคลากร มีขีดจํ ากัดตํ่ าในการ
ยอมรับความไมชัด
เจน

มีขีดจํ ากัดสูงในการยอมรับ
ความไมชัดเจน

* โครงสรางแบบอิสระ (organic structure) เปนโครงสรางองคกรซึ่งมีความเปนอิสระคลองตัว มีกฎเกณฑและขอบังคบัเพยีงเลก็นอย
มีการสงเสรมิการทํ างานเปนทมี และมีการกระจายอ ํานาจการตดัสนิใจใหแกพนกังานผูปฏิบัตงิาน
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การเลือกยุทธศาสตรการจดัการทีส่อดคลองกบัระดับความไมแนนอนและนวตักรรม
จะชวยใหผูวางแผนโครงการกํ าหนดรูปแบบตามอุดมคติของกระบวนการจัดการในการ
ปฏิบัติภารกิจ ความสัมพันธระหวางความไมแนนอนทางสภาพแวดลอมและนวัตกรรม
เปนตัวกํ าหนดความเหมาะสมของยุทธศาสตรการจัดการ (แผนภูมิ  8)

แผนภูมิ   8  ยุทธศาสตรการจัดการที่เปนทางเลือก
 ความเปลี่ยนแปลงใหมของภารกิจ

  เปนงานประจํ า      มีนวัตกรรมสูง
แบบกลไกปกติ แบบปรับตัวใน

เชิงวิชาชีพ
แบบกลไกปกติที่
เปดกวาง

แบบปรับตัว

ยุทธศาสตรการจัดการแตละแบบตองการผูบริหารที่มีคานิยมที่เหมาะสม โครง
การปฏิรูปการศึกษาอาจไมสามารถนํ าไปปฏิบัติไดอยางมีประสิทธิผลถาองคกรไม
สามารถเปลี่ยนแปลงคานิยม เจตคติ และพฤติกรรมของสมาชิกในองคกรได

ความไมแนนอน
ในสภาพแวดลอม
ของโครงการ

สูง

ตํ่ า
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6   การประเมินความตองการ
และศักยภาพดานการจัดการ

โครงการปฏิรูปการศึกษาจะประสบกับปญหาในการดํ าเนินงานอยางมากถาหาก
ผูวางแผนไมไดประเมินกระบวนการจัดการขององคกรที่จะนํ าโครงการปฏิรูปไปสูการ
ปฏิบัติ  กระบวนการจัดการที่สํ าคัญท่ีสุดในการดํ าเนินงานโครงการทางการศึกษา ไดแก
การวางแผนและการตัดสินใจ  ภาวะผูนํ า  การสื่อสาร  การประสานงาน  การติดตามผล
การควบคุม  และการประเมินผล รวมทั้งบุคลากร (รวมถึงการบริหารบุคลากรและการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย)  ลักษณะของกระบวนการตาง ๆ จะแตกตางกันไปตามยุทธ
ศาสตรการจัดการ ในที่นี้จะเนนที่กระบวนการแบบปรับตัวเนื่องจากยุทธศาสตรการจัด
การแบบปรับตัวดูจะเหมาะสมที่สุดส ําหรับโครงการปฏิรูปการศึกษา

6.1 การวางแผนและการตัดสินใจ
ผูบริหารมีการวางแผน 2 ลักษณะ คือ

1) การวางแผนเชิงกลยุทธ (strategic planning) ผูบริหารอาศัยการวาง
แผนเชิงกลยุทธในการตัดสินใจเกี่ยวกับวิธีที่องคกรจะบรรลุวัตถุประสงคไดอยางมีประ
สิทธิผลมากที่สุดในสภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ  สังคม  และองคกร

2) การวางแผนปฏิบัติการ  (operational planning) ผูบริหารวางแผน
ปฏิบัติการโดยมุงไปที่รายละเอียดและกระบวนการในการนํ ายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ
และในการตัดสินใจเกี่ยวกับการสื่อสาร การประสานงาน งบประมาณ การจัดสรร
ทรพัยากร การจดัท ําโครงการจดัซือ้จดัหา การท ําสญัญาจาง การซอมบ ํารงุ และการติดตามผล
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ตาราง  6   สถานการณที่ไมแนนอนเกี่ยวกับการวางแผนและการตัดสินใจ

ยุทธศาสตรการจัดการ
ประเภทที่  1 ประเภทที่ 2 ประเภทที่ 3 ประเภทที่ 4
แบบกลไก
ปกติ

แบบกลไกปกติ
ที่เปดกวาง

แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบปรับตัว

การวางแผน
เชิงกลยุทธ
•  วิธีการ แบบครอบคลมุ ไมแนนอน เพิ่มการตัดสินใจ เพิ่มการตัดสินใจ
•  การสะพัดของ
    ขอมลู

จากบนลงลาง จากบนลงลาง,
มีปจจัยน ําเขา
จากภายนอกบาง

มีปฏิสัมพันธ มีปฏิสัมพันธ
มีปจจัยน ําเขา
จากภายนอกมาก

•  กรอบเวลา ระยะยาว ร ะ ย ะ ย า วป าน
กลาง

ระยะสัน้ปานกลาง ระยะสั้น

การวางแผน
ปฏิบัติการ
•  หลักการพ้ืนฐาน
    ส ําหรบัการจดัสรร
    งบประมาณ

ลักษณะงาน
หรอืหนวยงาน

ลักษณะงานหรือ
หนวยงาน

ลักษณะงานหรือ
วัตถุประสงค

วัตถุประสงค

•  กระบวนการวาง
แผนงบประมาณ

จากบนลงลาง,
ไมยืดหยุน

จากบนลงล าง , 
ยืดหยุนบาง

จากบนลงลางและ
จากลางข้ึนบน,  
ยืดหยุนบาง

แบบปฏิสัมพันธ

•  อํ านาจหนาทีท่ีไ่ด
รบัมอบหมายเกีย่ว
กบัการใชจาย

ตํ่ ามาก ตํ่ า ปานกลาง สูง

•  ตารางการท ํางาน ระยะยาว ระยาวปานกลาง ระยะสัน้ปานกลาง ระยะสั้น
การตัดสินใจ
•  ลักษณะ รวมอํ านาจมาก แบงอํ านาจ กระจายอํ านาจ

เปนบางสวน
กระจายอํ านาจมาก

•  การมีสวนรวม จํ ากัดมาก ตํ่ า สงูพอสมควร สงูมาก
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6.2  ภาวะผูนํ าและอํ านาจหนาที่

การจัดการที่มีประสิทธิภาพข้ึนอยูกับภาวะผูนํ าที่เขมแข็งและความมุงมั่นของ
ผูบริหารและเจาหนาที่โครงการ ในทางกลับกัน ภาวะผูนํ าก็ข้ึนอยูกับการใชอํ านาจหนา
ที่อยางเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ  รูปแบบของภาวะผูนํ าและอํ านาจหนาที่ในยทุธ
ศาสตรการจดัการแบบกลไกปกตแิละแบบปรบัตวัมลัีกษณะแตกตางกนัอยางเหน็ไดชัด เชน
ยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวตองการผูนํ าที่เอ้ือตอการปฏิสัมพันธและการเรียนรู
โดยตองสรางสภาวะที่ชวยใหเจาหนาที่โครงการปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล และปรับภาระงานดังกลาวใหสอดคลองกับการเปล่ียนแปลงดานสภาพแวด
ลอมในระหวางดํ าเนินการ

ตาราง   7  การวิเคราะหสถานการณที่ไมแนนอนเกี่ยวกับภาวะผูนํ าและ
       อํ านาจหนาที่

ยุทธศาสตรการจัดการ
ประเภทที่  1 ประเภทที่ 2 ประเภทที่ 3 ประเภทที่ 4
แบบกลไก
ปกติ

แบบกลไกปกติที่
เปดกวาง

แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบปรับตัว

•  อํ านาจหนาที่ -รวมอํ านาจมาก - รวมอํ านาจ - กระจายอํ านาจ - กระจายอํ านาจ
•  หลักการพ้ืนฐาน
     เกีย่วกบัอํ านาจ
     หนาที่

- ตํ าแหนง
- สิทธิตาม
  กฎหมาย

- ตํ าแหนง
- ขอมูลขาวสาร

- สถานภาพ
- ความรูดาน
  เทคนิค

- ความรูความ
  ชํ านาญ
- การปฏิบัติงาน

- การบังคับ
•  การใชกฎท่ีเปน
    ทางการ

- สูงมาก - สูง - ปานกลาง - ตํ่ า

•  รูปแบบ
    พฤติกรรม

    ของผูนํ า

- ส่ังการ - สั่งการและ

  ปรึกษาหารือ

- เปนหมูคณะ - มีสวนรวม
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6.3  การสื่อสาร

ในองคกรที่ใชยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติ กระบวนการสื่อสารจะเนนที่
การไหลของขอมูลจากบนลงลาง เสถียรภาพขององคกรและสภาพแวดลอมจะทํ าใหมี
การส่ือสารอยางเปนทางการ โดยมีการกํ าหนดทิศทางและระเบียบขอบังคับเพื่อควบคุม
การปฏิบัติงานของบุคลากร เมื่อองคกรใชยุทธศาสตรแบบปรับตัวมากขึ้น ลักษณะของ
การสื่อสารจะเปลี่ยนไป ดังตาราง 8

ปจจัยที่สงเสริมใหการดํ าเนินงานโครงการปฏิรูปการศึกษาประสบความ
สํ าเร็จก็คือ การสื่อสารแบบเปดกวางที่ใหเจาหนาที่ของโครงการไดเรียนรูจากประสบ
การณ ปรับปรุงนวัตกรรมใหเขากับสภาพทองถิ่น และเพ่ิมศักยภาพในการชวยใหครูใช
นวัตกรรมอยางมีประสิทธิภาพ
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ตาราง  8  การวิเคราะหสถานการณที่ไมแนนอนเกี่ยวกับการสื่อสาร

ยุทธศาสตรการจัดการ
ประเภทที่  1 ประเภทที่ 2 ประเภทที่ 3 ประเภทที่ 4
แบบกลไก
ปกติ

แบบกลไกปกติที่
เปดกวาง

แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบปรับตัว

•  กระแสของ
   การสื่อสาร

- จากบนลงลาง - จากบนลงลาง
  โดยมีปจจัยนํ า
  เขาจากภาย
  นอกบาง

- จากบนลงลาง
  และมปีฏสิมัพันธ
โดยมปีจจยัน ําเขา
ปานกลาง

- มีปฏิสัมพันธ
  และปจจัยนํ า
  เขาจากภาย
  นอกมาก

•  ลํ าดับความส ําคญั
ทางการบรหิาร

- ตํ่ ามาก - ตํ่ า - ตํ่ าพอสมควร - สูง

•  เนื้อหา - ค ําสั่ง - ค ําสั่งและการ
  ไตรถาม

- การแนะแนว
  ระดับอาชีพ

- การแนะแนว
  ระดับอาชีพ

- การไตรถาม - การไตรถาม
- การประเมินผล - การปอนกลับ

- การประเมินผล
•  วัตถุประสงค - การควบคุม - การควบคุม

  และการปรับ
  เปล่ียน

- การประเมิน
- การปรบั เปล่ียน

- การประเมิน
- การเรียนรู
- การปรบัเปล่ียน
- การเปลี่ยน
ทิศทาง

•  แบบแผน - เปนทางการ - เปนทางการ
  และเปนการ
  ปรึกษาหารือ

- เปนทางการ
  และมปีฏสิมัพันธ

- ไมเปนทางการ
  และมปีฏสิมัพันธ
  แบบไมเปน
  ทางการ

•  การปรับตัวตอ
   สภาพแวดลอม

- ปด - เปดเปนบางสวน - เปดเปนบางสวน
  มุงท่ีลูกคา

- เปด
  มุงท่ีลูกคา
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6.4  การประสานงาน
วัตถุประสงคของการสื่อสารประการหนึ่งก็เพ่ือสงเสริมการประสานงาน

และความรวมมือ ในโครงการที่มีลักษณะเปนงานประจํ า ผูบริหารสามารถใชยุทธศาสตร
การจดัการแบบกลไกปกต ิ โดยสามารถใชเทคนคิการจดัท ําตารางการท ํางานและแผนงาน
(scheduling and programming techniques) ในการวางแผนและควบคุมการประสาน
งานของคนและองคกรท่ีเขารวมในโครงการ แตในโครงการที่เปนนวัตกรรม ผูบริหารจะ
ตองใชยุทธศาสตรการจดัการแบบปรบัตวัมากข้ึนซึง่ตองมรีปูแบบการประสานงานตาง ๆ กนั
ลักษณะของการประสานงานประเภทตาง ๆ ปรากฏในตาราง  9

ตาราง   9  สถานการณทีไ่มแนนอนเก่ียวกับการประสานงาน

ยุทธศาสตรการจัดการ
ประเภทท่ี  1 ประเภทท่ี 2 ประเภทท่ี 3 ประเภทท่ี 4
แบบกลไกปกติ แบบกลไกปกติที่

เปดกวาง
แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบปรับตัว

•  รูปแบบการ
    ประสานงาน

- ส่ังการ - อํ านาจท่ีมีการ
  ประนีประนอม
- วางแผน

- อํ านาจท่ีมีการ
  ประนีประนอม
- วางแผน

- อํ านาจท่ีมีการ
  ประนีประนอม
- วางแผน

- อํ านวยการ - อํ านวยการ
- การปรับเปลีย่น
  รวมกัน

•  เครื่องมือในการ
    แลกเปลี่ยน

- งบประมาณ
  ท่ีไดรับจัดสรร

- งบประมาณท่ี
  มีการประนี
  ประนอม

- งบประมาณท่ี
  มีการประนี
  ประนอม

- งบประมาณท่ี
  มีการประนี
  ประนอม

- การบรรลุ
  เปาหมาย

- การบรรลุ
  เปาหมาย

- การบรรลุ
  เปาหมาย

- ขอมูลขาวสาร - ขอมูลขาวสาร - ขอมูลขาวสาร
- ชื่อเสียง - ชื่อเสียง

•  ความจํ าเปนเกี่ยว
กับพันธกิจ

- ตํ่ ามาก - ตํ่ า - สูงพอสมควร - สูง

•  การใชวธิกีารชักชวน - ตํ่ ามาก - ตํ่ า - สูงพอสมควร - สูง
•  การใชส่ิงจูงใจ - ตํ่ ามาก - ตํ่ า - สูงพอสมควร - สูง
•  ความสํ าคัญของ
    บุคคลที่ท ําหนาท่ี
    ประสานงาน

- ตํ่ ามาก - ตํ่ า - สูงพอสมควร - สูง
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6.5  การควบคุม

ในองคกรทีใ่ชยุทธศาสตรการจดัการแบบกลไกปกต ิ ผูบรหิารใชการควบคมุ
โดยใหผูใตบงัคบับญัชาปฏบิตัติามกฎและระเบยีบตาง ๆ และโดยการปองกนัมใิหการปฏบิตัิ
จรงิแตกตางจากแผน แตในองคกรทีใ่ชยุทธศาสตรการจดัการแบบปรบัตวั   ผูบรหิารไม
สามารถใชคํ าสั่ง กฎ และระเบียบเปนเครื่องมือในการควบคุมไดบอยนัก ผูบริหารตอง
อาศัยความเปนมืออาชีพและการควบคุมตนเองของบุคลากร ใชวิธีการใหขอเสนอแนะ
ชักชวน ปรึกษา หรือแลกเปลี่ยนขาวสารขอมูลเพื่อชี้แนะการปฏิบัติ และกระตุนการมี
สวนรวมในการตัดสินใจ

6.6 การติดตามและการประเมินผล
ตามยุทธศาสตรแบบกลไกปกติ การประเมินผลมีลักษณะเปนงานประจํ า

ผูบริหารจะใหความส ําคัญกับตัวช้ีวัดทางสถิติอยางมาก โดยเนนท่ีการปฏิบัติงานภายใน
องคกรเกี่ยวกับการควบคุมการปฏิบัติงานใหสอดคลองกับแผน

สํ าหรับยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวนั้น ผูบริหารไมเพียงแตตองติด
ตามความกาวหนาของงานเทานั้น แตยังตองติดตามสภาพแวดลอมท่ีดํ าเนินโครงการนี้
ดวย ประเด็นหลักในการติดตามผลและการควบคุมสํ าหรับผูบริหารที่ใชยุทธศาสตรแบบ
ปรับตัวก็คือ  พิจารณาวาการเปล่ียนแปลงในเร่ืองสภาพแวดลอม ความตองการของลูก
คาและผูไดรับประโยชน และพฤติกรรมของผูมีสวนรวมวามีผลกระทบตอความสามารถ
ของโครงการในการบรรลุวัตถุประสงคหรือไม
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ตาราง   10   สถานการณที่ไมแนนอนเกี่ยวกับการติดตามผล
          การควบคุมและการประเมินผล

ยุทธศาสตรการจัดการ
ประเภทที่  1 ประเภทที่ 2 ประเภทที่ 3 ประเภทที่ 4
แบบกลไกปกติ แบบกลไกปกติ

ที่เปดกวาง
แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบปรับตัว

•  วัตถุประสงคของ
    การติดตาม

- การควบคุม - ความสอด
  คลองกับแผน

- ปรับปรุงการ
  ปฏิบัติงาน

- ปรับปรุงการ
  ปฏิบัติงาน
- ปรับแผน

•  การควบคุม กอนดํ าเนินการ หลังดํ าเนินการ - ผสมระหวาง
กอนดํ าเนินการ
 และหลังดํ าเนิน
การ

- หลังดํ าเนนิการ

•  จุดเนน - งาน - ผลผลิต - เปาหมาย - การปฏิบัติงาน
•  การใชคํ าสั่งจาก
บนลงลาง

- สูงมาก - สูง - ปานกลาง - ตํ่ า

•  การใชคํ าอธิบาย
ลักษณะงาน

- มีรายละเอียด
 มาก
 เนนกจิกรรม

- มีรายละเอียด - มีรายละเอียด
  ปานกลาง

- ทัว่ ๆ  ไปเนนกจิ
กรรม และวตัถ-ุ
ประสงค

• การใชการควบคมุ
    ตนเองระดับมือ
    อาชีพ

- ตํ่ ามาก - ตํ่ า - สูงพอสมควร - สูง

•  การ ใช  การ ชัก
ชวนและแนะนํ า

- ตํ่ ามาก - ตํ่ า - สูงพอสมควร - สูง

•  การใชการประเมนิ
    การปฏิบัติงาน

- จากบนลงลาง
  ไมมีสวนรวม

- จากบนลงลาง
  ไมมีสวนรวม

- การมีสวนรวม
  แบบเลือกสรร

- แบบปฏสิมัพันธ

- การประเมิน
  ระหวางกลุม
  เพ่ือน
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6.7  บุคลากร

การสรรหา การจัดการ และการพัฒนาบุคลากรใหมีศักยภาพเปนเรื่องที่
สํ าคัญอยางย่ิงในการปฏิรูปการศึกษา กระบวนการพัฒนาบุคลากรที่ดีมักจะมีองค
ประกอบ ดังตอไปน้ี

1) การออกแบบและการจ ําแนกต ําแหนง คอื การจดักลุมงานหรอืวตัถุ
ประสงคใหบรูณาการเขาไปในต ําแหนงงาน โดยอิงการแบงงาน อํ านาจหนาทีแ่ละความรบั
ผิดชอบ โครงสรางขององคกร ขอกํ าหนดดานทักษะ และการจัดลํ าดับงานตามเกณฑท่ี
เหมาะสม

2) การวางแผนกํ าลังคน
3) กระบวนการสรรหาและการบรรจุแตงตั้ง
4) กระบวนการจูงใจ
5) กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติตน
6) แผนงานพัฒนาบุคลากร
7) กระบวนการสารสนเทศดานบุคลากร

ทั้งยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติและแบบปรับตัวจํ าเปนตองมี
กระบวนการดานบุคลากรที่ทํ าหนาท่ีดังกลาวขางตนอยางมีประสิทธิภาพ อยางไรก็ตาม
ภารกิจหนาที่ดังกลาวนี้ในแตละยุทธศาสตรมีวิธีการปฏิบัติแตกตางกัน ดังตาราง 11 ซึ่ง
จะเห็นไดวาผูบริหารที่ใชยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวจะออกแบบคํ าอธิบาย
ลักษณะงานทีเ่นนวตัถปุระสงคและเกณฑการปฏบิตังิานมากกวาภารกจิ ใชวธิกีารชดเชย
ทั้งที่เปนเงินและไมไดเปนเงิน และใชวิธีการสงเสริมงานเปนรางวัลตอบแทนการปฏิบัติ
งานท่ีดี โดยใหพนักงานมีการควบคุมตนเองสูง รวมทั้งใหมีสวนรวมในการประเมินผล
การปฏิบัติงานและการเลื่อนตํ าแหนงตามความสํ าเร็จของงาน



38

ตาราง  11  สถานการณที่ไมแนนอนดานบุคลากร

ยุทธศาสตรการจัดการ
ประเภทที่  1 ประเภทที่ 2 ประเภทที่ 3 ประเภทที่ 4
แบบกลไกปกติ แบบกลไกปกติ

ที่เปดกวาง
แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบปรับตัว

• หลักการพ้ืนฐาน
    ของงาน

- ความชํ านาญ
  เฉพาะดานตาม
  ภารกิจ

- ความชํ านาญ
  เฉพาะดาน
  ตามภารกิจ

- ความชํ านาญ
  เฉพาะดาน
  ตามภารกิจ

- วัตถุประสงค

- วัตถุประสงค

• การใชวธิี
     การเพ่ิมคณุคา
     ของงาน

- ตํ่ ามาก - ตํ่ า - สูงพอสมควร - สูง

•  ส่ิงจูงใจ - จํ ากัด,
  เปนเงิน

- สวนใหญเปนเงิน - เปนเงินและ
  การยอมรับใน
  วิชาชีพ

- การยอมรับใน
  วิชาชีพ
- บริการ
- เปนเงิน

•  การจูงใจ
    พนักงาน

- ความมั่นคง
  ของงาน

- ความมั่นคง
  ของงาน
- ความซื่อสัตย
  ตอองคกร

- ความซื่อสัตย
  ตอองคกร
- สถานภาพ
  ดานวิชาชีพ

- บริการที่ใหแก
  ผูไดรับ
  ประโยชน
- สถานภาพ
  ดานวิชาชีพ

•  การใชวิธีการ
   ควบคมุตนเอง
   ของพนักงาน

- ตํ่ ามาก - ตํ่ า - ปานกลาง - สูง

•  การวัดผลการ
ปฏิบัติงาน

- สอดคลองกับกฎ
  ขอบังคับ

- สอดคลองกับ
  กฎขอบังคับ

- กฎขอบังคับ
  และการปฏิบัติ
 งาน

- การปฏิบัติงาน
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7  การเปรียบเทียบโครงสรางขององคกร
7.1  การรวมอ ํานาจและการกระจายอํ านาจในระบบการศึกษา

ประเด็นสํ าคัญในการวางแผนการปฏิรูปการศึกษาก็คือระบบการรวมอํ านาจหรือ
การกระจายอํ านาจทางการบริหารที่เหมาะสมในการดํ าเนินงานที่เปนนวัตกรรมใหม ๆ
ซึ่งจะมีผลอยางมากตอความสํ าเร็จของการปฏิรูปการศึกษา นักวางแผนและผูบริหาร
โครงการจะตองวิเคราะหอยางละเอียดวาโครงสรางของระบบการศึกษามีผลกระทบตอ
การใหบริการและคุณภาพของบริการอยางไร และมีอิทธิพลตอความสามารถของสถาน
ศึกษาในการดํ าเนินการเปล่ียนแปลงอยางไร

1)  ระบบการศึกษาที่รวมอํ านาจ

ระบบการศึกษาในประเทศกํ าลังพัฒนาสวนใหญมีโครงสรางเปนลํ าดับช้ัน
โดยกระทรวงในสวนกลางทํ าหนาที่ตัดสินใจเปนสวนใหญ ผูวางแผนโครงการปฏิรูปการ
ศึกษาจะตองระมัดระวังในการจํ าแนกความแตกตางระหวางโครงสรางที่เปนทางการและ
ลักษณะที่ระบบดํ าเนินการจริง แมวาการควบคุมการศึกษาในประเทศกํ าลังพัฒนาจะมี
ลักษณะรวมอํ านาจอยางเปนทางการในกระทรวงการศึกษาแหงชาติ แตในความเปนจริง
การเช่ือมโยงระหวางกระทรวงศกึษาและโรงเรยีนในหลายประเทศยังออนแอ ท ําใหเจาหนาท่ีใน
สวนกลางมีความสามารถที่จะมีอิทธิพลตอกิจกรรมในโรงเรียนจํ ากัด ในสถานการณเชน
นี้ โครงการปฏิรูปท่ีตองดํ าเนินการใหสอดคลองกับแนวทางของราชการสวนกลางจึงมัก
ลมเหลวเกือบทั้งหมด

นอกจากนี้ กระทรวงการศึกษาในสวนกลางเองก็ถูกควบคุมจากภายนอก
ซึ่งจํ ากัดความสามารถของหนวยงานในการดํ าเนินการเปลี่ยนแปลงหรือริเริ่มการเปลี่ยน
แปลง ซึ่งการควบคุมจากภายนอกที่เขมงวดที่สุดมักเปนดานงบประมาณ

2)  การกระจายอํ านาจของระบบการศึกษา

รัฐบาลในประเทศกํ าลังพัฒนาจํ านวนมากเริ่มกระจายอํ านาจดานการ
บริหารและงบประมาณการศึกษา ผูวางแผนโครงการปฏิรูปการศึกษาจะตองประเมิน
ลักษณะการกระจายอํ านาจ 4 ประเภทหลัก ๆ ไดแก การแบงอํ านาจ(deconcentration)
การมอบอํ านาจ (delegation) การโอนอํ านาจ (devolution) และการแปรรูปเปนเอกชน
(privatization)
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การแบงอํ านาจ เปนรูปแบบที่ใชกันมากที่สุดและเปนการกระจายอํ านาจ
ที่จํ ากัดที่สุด โดยใหอํ านาจหรือความรับผิดชอบในการบริหารแกหนวยงานสวนกลาง
ระดับตํ่ ากวาบางและใหบุคลากรระดับทองถิ่นใชดุลยพินิจในการวางแผนและปรับแนว
ทางใหสอดคลองกับสภาพทองถ่ินไดบาง

การมอบอํ านาจ  เปนการกระจายอํ านาจในวงกวางมากข้ึน โดยโอน
หนาท่ีรับผิดชอบการจัดการภารกิจเฉพาะเร่ืองไปยังหนวยงานตาง ๆ ท้ังน้ี หนวยงานท่ี
ไดรับมอบอํ านาจยังข้ึนตรงตอรัฐบาลกลาง

การโอนอํ านาจ  เปนการสงเสริมใหหนวยงานรัฐบาลระดับภูมิภาค เชน
รัฐ จังหวัด หรือเทศบาลปฏิบัติภารกิจของรัฐดานตาง ๆ รวมทั้งดานการศึกษา

การแปรรูปเปนเอกชน คือการท่ีรัฐบาลปลดเปล้ืองภารกิจของตนโดย
โอนใหแกหนวยงานเอกชน หรือใหภาคเอกชนดํ าเนินการ

การกระจายอํ านาจมีความส ําคัญตอการดํ าเนินกิจกรรมที่เปนนวัตกรรมใหม ๆ
เนื่องจากความสามารถของบุคลากรในการเปล่ียนแปลงมักข้ึนอยูกับความสามารถใน
การดํ าเนนิงานกบัลูกคาและผูรบัประโยชน นกัวางแผนและผูบรหิารโครงการปฏริปูการศึกษา
จะตองประเมินลักษณะทางโครงสรางของระบบการศึกษา ระดับของการกระจายอํ านาจ
ที่เปนไปได และความสัมพันธระหวางรัฐบาลกลางและหนวยงานบริหารระดับทองถิ่น
องคกรพัฒนาเอกชน และสถาบันเอกชนในการดํ าเนินงานปฏิรูปการศึกษา  นักวางแผน
จะตองระบุหนวยงานท่ีเก่ียวของในการกํ าหนดนโยบายและใหบริการการศึกษา รวมทั้ง
ลักษณะเกี่ยวกับโครงสรางขององคกรเพ่ือพิจารณาวาหนวยงานใดจะสามารถนํ าโครงการ
ปฏริปูไปสูการปฏบิตัไิดอยางมปีระสทิธภิาพมากที่สุด

7.2  โครงสรางขององคกรที่เปนทางเลือก
นักวางแผนจะตองประเมินโครงสรางระดับพื้นฐาน 4 แบบ ไดแก  โครงสรางตาม

หนาที่ (functional structure) โครงสรางการจัดแผนกตามลักษณะงาน (divisional
structure) โครงสรางหนวยปฏิบัติงานโครงการ (Project Implementation Unit
Structure) และโครงสรางแบบแมททริก (Matrix Structure)

1) โครงสรางตามหนาที่  เปนโครงสรางองคกรที่ใชยุทธศาสตรการจัด
การแบบกลไกปกติ ซึ่งเหมาะสํ าหรับภารกิจที่คอนขางเปนงานประจํ า ซ่ึงสามารถดํ าเนิน
งานตามลํ าดับซํ้ า ๆ กันในสภาพแวดลอมท่ีคงท่ี  โครงสรางลักษณะนี้มีความสามารถ
จํ ากัดในการตอบสนองตอแรงกดดันจากความเตบิโต จากความไมแนนอนดานสภาพแวด
ลอมทีเ่พ่ิมขึ้น หรือจากภารกิจใหม
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2) โครงสรางการจัดแผนกตามลักษณะงาน  เปนโครงสรางที่จัดตาม
พื้นที่การใหบริการทางภูมิศาสตร ลูกคาและตลาด หรือผลผลิต ตามโครงสรางดังกลาวน้ี
องคกรสามารถใชยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติที่เปดกวางได นอกจากนี้ องค
ลักษณะนี้ยังสามารถใชยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวระดับเชิงวิชาชีพได โดยมีการ
กระจายอํ านาจมากข้ึนไปยังหนวยงานยอยระดับวิชาชีพ เชน ศูนยวิจัยและพัฒนา

อยางไรก็ตาม ปญหาในเรื่องการประสานงานและการบูรณาการสามารถ
เกิดขึ้นไดทั้งในโครงสรางตามหนาที่และโครงสรางการจัดแผนก โดยเฉพาะอยางย่ิง  ถา
มีการรวมอํ านาจอยูที่สวนกลางสูงและใชยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติ

3) โครงสรางหนวยปฏิบัติงานโครงการ องคการความชวยเหลือ
ระหวางประเทศมักกํ าหนดใหรัฐบาลในประเทศกํ าลังพัฒนาจัดตั้งหนวยการจัดการ
ช่ัวคราว แยกออกมาตางหากเพ่ือดํ าเนนิงานโครงการ ประสทิธภิาพของหนวยงานดังกลาวนี้
ข้ึนอยูกับการมีอํ านาจอิสระ ทรัพยากรท่ีพอเพียง และความสามารถในการดึงดูด
บุคลากรที่มีคุณภาพสูง อยางไรก็ตาม การจัดโครงสรางในลักษณะนี้ก็มีทั้งขอดีและขอ
เสียเชนกัน

4)   โครงสรางแบบแมททริก  (Matrix Structure)

องคกรที่มีโครงสรางแบบแมททริกสามารถตอบสนองตอความไมแนนอน
ดานสภาพแวดลอมและนวัตกรรมของงานได แตเปนโครงสรางที่จัดการยากที่สุด ขอดี
ประการหนึ่งของโครงสรางแบบแมททริกก็คือ ทํ าใหผูบริหารสามารถประสานกิจกรรม
ระหวางโครงสรางที่แบงตามหนาที่และโครงสรางที่แบงเปนแผนกได โครงสรางแบบ
แมททริกกระตุนใหผูบริหารสูงสุดกระจายอํ านาจไปยังโครงการโดยสามารถใชยุทธ
ศาสตรการจัดการทั้งแบบกลไกปกติที่เปดกวางและแบบปรับตัวในเชิงวิชาชีพ องคกรท่ี
มีโครงสรางลักษณะนี้จํ าเปนตองมีผูบริหารและบุคลากรที่สามารถประสานงานและสื่อ
สารไดอยางมีประสิทธิภาพ อยางไรก็ตาม ในการดํ าเนินงานก็อาจมีปญหาเกิดขึ้นได
หลายประการ
  7.3  การจัดโครงสรางแบบผสม

โครงสรางแบบผสมมักใชในการดํ าเนินการเปล่ียนแปลงภายใตสภาวะที่
ไมแนนอน โดยเฉพาะอยางย่ิงสํ าหรับโครงการดานการศึกษาในประเทศกํ าลังพัฒนา ซึ่ง
มีศักยภาพทางการบริหารและความสามารถขององคกรจํ ากัด
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1) โครงสรางตามหนาที่ - การจัดแผนกตามลักษณะงาน
องคกรที่มีโครงสรางลักษณะนี้ตองมีระบบการจัดการที่แตกตางกันสํ าหรับ

หนวยงานตามหนาที่และตามการจัดแผนกเพ่ือปฏิบัติภารกิจซึ่งมีระดับนวัตกรรมและ
ความไมแนนอนแตกตางกัน โดยผูบริหารสามารถใชยุทธศาสตรการจัดการทั้งแบบกล
ไกปกติและแบบปรับตัว

อํ านาจหนาท่ีและความเปนอิสระท่ีกระจายอํ านาจออกไปในรูปแบบตาง 
ๆ จะเสริมสรางศักยภาพของโครงสรางนี้ใหเหมาะสมกับยุทธศาสตรการจัดการแบบผสม
กระทรวงการศึกษาอาจดํ าเนินการจัดพิมพและแจกจายตํ าราเรียนใหแกโรงเรียนประถม
ศึกษา แตอาจใหโรงเรียนมัธยมอาชีวศึกษามีอํ านาจในการพัฒนาหลักสูตรฝกทักษะ
เพ่ือสนองความตองการของทองถ่ิน

2) โครงสรางการจัดแผนกตามลักษณะงาน - แบบแมททรกิ
โครงสรางแบบแมททริกเช่ือมโยงหนวยงานตามหนาที่เขากับหนวยงาน

ช่ัวคราวท่ีนํ าโครงการพิเศษไปสูการปฏิบัติ สํ านักงานโครงการสามารถจัดต้ังข้ึนภายใน
หนวยงานไดดวยเพ่ือใหสามารถกระจายอํ านาจไดมาก เชน การปฏิรูปโรงเรียนประถม
ศกึษาสามารถดํ าเนนิการโดยอาศยัหนวยปฏบิตังิานโครงการในแตละจงัหวดั โดยส ํานกังาน
โครงการใชทรัพยากรของจังหวัดและแผนกเฉพาะของกระทรวงการศึกษาในสวนกลาง 
ทั้งนี้ โครงสรางดังกลาวจะทํ าใหมีการกระจายอํ านาจจากระดับชาติคอนขางสูง แตขึ้นอยู
กับสมมติฐานที่วาในระดับจังหวัดมีทรัพยากรดานการบริหารและวิชาชีพ และกระทรวง
ในสวนกลางเต็มใจใหจังหวัดมีอิสระในการปฏิรูป

การดํ าเนินงานโครงการที่มีประสิทธิภาพในระดับรัฐหรือจังหวัด ซ่ึงอาศัย
ความสนับสนุนตามการจัดแผนกที่ศูนยกลางและหนวยงานตามหนาที่ของรัฐหรือจังหวัด
จะตองมีสิ่งตอไปนี้ คือ (1) แผนงานท่ีอิงการปฏิบัติงาน  (2) ระบบบุคลากรที่ใหสิ่งจูงใจ
และรางวัลความสํ าเร็จเปนรายบุคคล  (3) กระบวนการติดตามและควบคุม  (4) การใช
วิธีการควบคุมหลังดํ าเนินการ (5) การประสานแผน และ  (6) กระบวนการวางแผนและ
การตัดสินใจ

3) คณะกรรมการประสานงานระหวางหนวยงาน
คณะกรรมการประสานงานมกัจะมหีนวยปฏบิตังิานโครงการหรอืโครงสราง

แบบแมททริก คณะกรรมการประสานงานระหวางหนวยงานจะมีประโยชนสํ าหรับการ
วางแผนมากกวาการน ําแผนไปสูการปฏิบัติเนื่องจากเปนโครงสรางที่ไมคลองตัว สํ าหรับ
การบริหารงานประจํ าวัน เม่ือโครงการอยูในระหวางดํ าเนินการมักยากที่จะมีผูแทนระดบั
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สงูสดุจากแตละหนวยงานเขารวมประชุมท ํางานหรอืประสานงาน โดยมักมีการมอบอํ านาจ
ใหผูแทนระดับรองลงมา  ซึง่ตองไดรบัอนมุตัจิากผูบงัคบับญัชากอนทีจ่ะดํ าเนนิการ

โดยปกติ ความส ําเร็จของคณะกรรมการประสานงานระหวางหนวยงาน
จะข้ึนอยูกับระดับความชัดเจนในการมอบอํ านาจใหแกหนวยงานที่เปนผูนํ าและระดับท่ี
กิจกรรมไดรับความสนับสนุนจากรัฐบาล

กลาวโดยสรุป  ไมวาโครงการสรางการจัดการจะเปนลักษณะใด กระบวนการจัด
การจะตองเหมาะสมกับระดับความไมแนนอนในดานสภาพแวดลอมและระดับของ
นวัตกรรมในภารกิจของโครงการ
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8  การจัดทํ าแผนปฏิบัติการ
เพื่อดํ าเนินการปฏิรูปการศึกษา

เพ่ือที่จะนํ าวิธีการจดัการภายใตสถานการณท่ีไมแนนอนไปใชในการกํ าหนดยุทธ
ศาสตรการจัดการสํ าหรับการปฏิรูปการศึกษา นักวางแผนจะตองวิเคราะหความตองการ
ดานการจัดการของโครงการและศักยภาพดานการจัดการของหนวยปฏิบัติกอน แลวจึง
นํ าผลการวิเคราะหไปใชในการกํ าหนดแผนปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น

วิธีการจัดการภายใตสถานการณที่ไมแนนอนมีสมมติฐานวาการนํ าโครงการ
ปฏิรูปการศึกษาไปสูการปฏิบัติจะประสบผลสํ าเร็จมากขึ้นเมื่อสภาพแวดลอมและภารกิจ
มีลักษณะสอดคลองกับยุทธศาสตรการจัดการ กระบวนการจัดการ และโครงสรางองคกร
ของหนวยปฏิบัติ ซึ่งนักวางแผนสามารถทํ าใหมีความสอดคลองกันมากขึ้นได โดยการ
ทํ าแผนท่ีรูปแบบกระบวนการจัดการและโครงสรางองคกรโดยใชกรอบการประเมินการ
จัดการ (Management Assessment Profile-MAP) ในตาราง 12 ซึ่งเปนกรอบแนวคิด
สํ าหรับการวิเคราะหและวางแผน โดยแสดงใหเหน็ตวัแปรทีเ่กีย่วของกบัยุทธศาสตรการจดั
การตาง ๆ ภายใตความไมแนนอนดานสภาพแวดลอมและนวตักรรมของภารกจิทีม่รีะดับ
แตกตางกัน

ถาผลการวิเคราะหพบวามีความไมสอดคลองกันมากระหวางความตองการดาน
การจัดการและศักยภาพในการจัดการ นักวางแผนสามารถกํ าหนดแผนการดํ าเนินงาน
เปนสองลักษณะคือ แผนสํ าหรับการพัฒนาองคกรและแผนสํ าหรับการปรับปรุงการออก
แบบโครงการเพื่อลดระดับนวัตกรรมและความไมแนนอน
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ตาราง  12  กรอบการประเมินการจัดการ (Management Assessment  Profile-MAP)

•  ความไมแนนอน
   ดานสภาพแวดลอม

ต่ํ ามาก ต่ํ า ปานกลาง สูง

•  นวัตกรรมของงาน งานประจํ า คอนขางเปนงานประจ ํา คอนเปนนวัตกรรม เปนนวัตกรรมสูง
•  ยุทธศาสตรการจัดการ แบบจักรกล แบบจักรวาลท่ีเปดกวาง แบบปรับตัวระดับมืออาชีพ แบบปรับตัว
•  กระบวนการจดัการ
   - การวางแผน แบบครอบคลุม

ระยะยาว
เชิงสถานการณระยะปาน
กลาง

เพ่ิมการตัดสนิใจระยะปานกลาง เพ่ิมการตัดสนิใจ
ระยะสัน้

   - การตัดสินใจ รวมอํ านาจมาก รวมอํ านาจ กระจายอ ํานาจบางสวน กระจายอํ านาจ
   - อํ านาจหนาท่ี ลํ าดับขั้นการบังคับบัญชา ปรึกษาหารือ แลกเปลี่ยน เปนหมูคณะ
•  ภาวะผูนํ า สั่งการ ปรึกษาหารือ ปฏิสัมพันธ มีสวนรวม
•  การสื่อสาร แนวด่ิง, เปนทางการ แนวดิ่ง ปฏิสัมพันธ ปฏิสัมพันธแบบเปนทางการ

และไมเปนทางการ
•  การประสานงาน สั่งการ อํ านาจที่มีการประนีประนอม,

แผน
อํ านาจที่มีการประนีประนอม,
แผน, การอ ํานวยความสะดวก

อํ านาจที่มีการประนีประนอม,
แผน, การอ ํานวยความสะดวก
การปรับเปล่ียนรวมกนั

•  การควบคุม กอนดํ าเนินการ
แบบเขม

กอนดํ าเนินการ
ปานกลาง

ผสมระหวางกอนดํ าเนินการ
และหลังดํ าเนินการ

หลังดํ าเนินการ

•  การติดตาม ควบคุม
การปฏิบัติงาน

ประกันความสอดคลองกบัแผน ปรับการดํ าเนินงาน ปรับยุทธศาสตรและการ
ดํ าเนินงาน

•  บุคลากร ตามหนาท่ี ตามหนาท่ี วัตถุประสงค วัตถุประสงค
•  สิ่งจูงใจ เปนเงิน, ความมั่นคงของ

งาน
เปนเงิน, ความมั่นคงของงาน บริการ, ระดับวิชาชีพ บริการ

•  โครงสรางของระบบ รวมอํ านาจ แบงอํ านาจ แบงอํ านาจ
มอบอํ านาจ
แปรรูปเปนเอกชน

กระจายอํ านาจ

•  โครงสรางองคกร ตามหนาท่ี,
การจัดแผนก

การจัดแผนก,
แมททริก

แมททริก,
หนวยปฏิบัติ
งานโครงการ

หนวยปฏิบัติงานโครงการ,
แมททริก

ศกัยภาพดานการจดัการท่ีมอียูในปจจุบัน

ความตองการดานการจดัการของโครงการท่ีเสนอ

8.1  การพัฒนาองคกร
การพัฒนาองคกรเปนการเปล่ียนแปลงความเช่ือ เจตคต ิ คานยิม โครงสราง หรือ

กระบวนการจัดการเพ่ือปรับปรุงประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดํ าเนินงานขององค
กรใหสามารถบรรลุวัตถุประสงคที่กํ าหนดไว กรอบการประเมินการจัดการ (MAP) ในตา
ราง 12 แสดงใหเห็นสิ่งที่จํ าเปนตองดํ าเนินการ เสนสีเขมแสดงถึงคานิยม ยุทธศาสตร
การจัดการ กระบวนการจัดการ และโครงสรางของหนวยปฏิบัติ เสนประชี้ใหเห็นความ
ตองการดานการจัดการของภารกิจในโครงการ ชองวางระหวางยุทธศาสตรการจัดการ
ปจจุบันและที่ตองการเปนสิ่งที่กํ าหนดขอบเขตที่จํ าเปนตองเปล่ียนแปลงดานองคกร



46

การเปลี่ยนแปลงองคกร
การเปล่ียนแปลงองคกรอาจกระตุนใหเกิดพฤติกรรมการทํ างานแบบใหม 

ซึ่งอาจจํ าเปนตองมีทักษะใหม ๆ แผนการเปลี่ยนแปลงองคกรจํ าเปนตองใหคนมีวิธีใหม
ในการเกี่ยวของสัมพันธกับบุคคลอ่ืนหรือพัฒนาแนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของตนเองและ
ขององคกร

นอกจากนี้ แผนปฏิบัติการจะตองระบุถึงวิธีการที่ผูบริหารสามารถเอาชนะ
การตอตานการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเกิดขึ้นจากสาเหตุตาง ๆ ไดแก ความไมเขาใจเหตุผลใน
การเปล่ียนแปลงเพียงพอ การขาดความเช่ือถือในผูนํ าขององคกร ความคิดเห็นสวนตัว
ที่แตกตางกันเกี่ยวกับเปาหมายขององคกร และความไมชัดเจนเกี่ยวกับผลประโยชน
สวนตัวที่จะไดรับจากการเปลี่ยนแปลง

การวางแผนการเปลี่ยนแปลงองคกร

กระบวนการเปล่ียนแปลงดานองคกรมีลักษณะไมแนนอนตามบริบทและ
ภารกิจ นั่นคือ ข้ึนอยูกับสภาพแวดลอมขององคกรและระดับของการเปล่ียนแปลง ดังจะ
เห็นไดจากความสัมพันธที่แสดงในตาราง 13
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ตาราง  13  ความไมแนนอนในการดํ าเนินการเปลี่ยนดานองคกร

•  ยุทธศาสตรการจัดการ แบบกลไกปกติ แบบปรับตัว
•  ตัวแปรในการวิเคราะห
    - ระยะเวลาที่มี สั้น ยาว
    - ความชัดเจนของวิกฤตหรือ
      ความตองการในการเปลี่ยนแปลง

ชัดเจนสํ าหรับทุกคน ชัดเจนสํ าหรับคน
จํ านวนนอย

    - ขนาดขององคกร ใหญ เล็ก
    - ผลกระทบของการควบคุม
      หรือส่ิงจูงใจท่ีมีอยูแลว

ขัดขวางการริเริ่ม สงเสริมการริเริ่ม

    - การเนนความรูในองคกร ขางบน ขางลาง
    - ความคาดหวังของผูไดรับ
      ประโยชนเกี่ยวกับการมีสวนรวม
      ในการดํ าเนินงาน

ไมมี กวางขวาง

    - การตอตานท่ีอาจเกิดข้ึน นอย มาก
    - พลังของตัวการท่ีกอใหเกิด
      ความเปลี่ยนแปลง

มาก นอย

•  ตัวแปรในการนํ าไปสูการปฏิบัติ
    - อัตราเร็วในการเปลี่ยนแปลง เร็ว ชา
    - การใชอํ านาจ จากบนลงลาง จากลางข้ึนบน
    - รูปแบบความเปนผูนํ า สั่งการ มีสวนรวม

แผนปฏิบัติการสํ าหรับดํ าเนินการเปลี่ยนแปลงในองคกรสามารถใชไดทั้ง
แบบกลไกปกติและแบบปรับตัวเชนเดียวกับยุทธศาสตรการจัดการในการปฏิรูปการ
ศึกษา การเลือกกระบวนการที่เหมาะสมขึ้นอยูกับปจจัยตาง ๆ เชน เวลาที่มีสํ าหรับการ
เปล่ียนแปลง ระดับที่สมาชิกเห็นความจํ าเปนในการเปลี่ยนแปลง และขนาดขององคกร
ตัวแปรอื่น ๆ เชน ผลของการควบคุมหรือสิ่งจูงใจที่มีตอพฤติกรรมของสมาชิกและพลัง
ตอตานการเปล่ียนแปลงในองคกรมีอิทธิพลตอการตัดสินใจวาจะใชกระบวนการแบบกล
ไกปกติหรือแบบปรับตัว
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นอกจากนี้ นักวางแผนตองระบุเครื่องมือหรือวิธีการดํ าเนินงานที่เหมาะ
สมในการทํ าใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ท้ังน้ี การสื่อสาร การศึกษา การฝกอบรม ส่ิงจูงใจ
และการอํ านวยความสะดวกจะชวยใหพนักงานปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลงได การมีสวน
รวมของพนักงานในการวางแผนและการจัดการเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงก็เปนเครื่องมือ
ที่มีประโยชนเชนกัน ซ่ึงจะตองมีการติดตามผลอยางใกลชิดและตอเน่ือง

การวางแผนเพ่ือใหสามารถดํ าเนนิการไดอยางมปีระสทิธภิาพมข้ัีนตอน ดังนี้

(1)   แจงใหพนกังานทราบเกีย่วกบัแผนการเปล่ียนแปลงกอนทีจ่ะดํ าเนนิการจริง

(2) สรางบรรยากาศการทํ างานใหเปนท่ีไววางใจโดยใหพนักงานไดรับ
ทราบขอมูลขาวสารเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง

(3) ใชเทคนิคการแกปญหาเพื่อใหไดสาเหตุที่แทจริงของปญหาในองคกร

(4) ใหพนักงานเขารวมในการเปลี่ยนแปลง

(5) ดํ าเนินการใหมั่นใจในความสํ าเร็จของการเปลี่ยนแปลงตั้งแตเริ่มตน

(6) รักษาระดับและขยายการเปลี่ยนแปลงที่เปนผลสํ าเร็จใหแพรหลาย

อยางรวดเร็ว

นักวางแผนจะตองระบุกลุมผลประโยชนหรือ "ผูมีสวนไดสวนเสีย" ซ่ึงมี 4
กลุมหลัก ๆ ไดแก  (1) ผูที่ตอตานการเปลี่ยนแปลง  (2) ผูที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง
(3) ผูที่ยังมีทาทีไมแนนอนหรือเปนกลางและสามารถชักจูงได และ  (4) ผูท่ีอยูในลํ าดับ
ความสํ าคัญตํ่ าแตจํ าเปนตองจัดการ ท้ังน้ี แผนการดํ าเนินงานควรมีกลยุทธสํ าหรับจัด
การกับกลุมผูมีสวนไดสวนเสียแตละกลุม

นักวางแผนสามารถใชขอมูลที่ไดจากการวิเคราะหเชิงสถานการณและ
การศึกษายุทธศาสตรและเครื่องมือที่เหมาะสมที่สุดในการเปลี่ยนแปลงเพื่อจัดทํ าแผน
ปฏิบัติการ ลักษณะของการดํ าเนินงานที่สามารถนํ ามาเปล่ียนแปลงศักยภาพขององคกร
เพ่ือดํ าเนินการปฏิรูปการศึกษาใหประสบความสํ าเร็จสรุปไวในตาราง 14
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ตาราง   14  องคประกอบของแผนการดํ าเนินงานเปลี่ยนแปลงองคกร

มิติของการเปลี่ยนแปลง จุดเนน เครื่องมือ
•  กระบวนการจัดการ - วิธีดํ าเนินการ - การฝกอบรม

- เทคโนโลยี - ส่ิงจูงใจ
- ค ําอธิบายลักษณะงาน - การอํ านวยความสะดวก
- ความสัมพันธของงาน - การสงเสริมสนับสนุน

- การมีสวนรวม
•  คานิยม - เจตคติของพนักงาน - การสื่อสาร

- ความสัมพันธของงาน - การฝกอบรม
- ส่ิงจูงใจ
- การอํ านวยความสะดวก
- การสงเสริมสนับสนุน
- การมีสวนรวม

•  โครงสรางองคกร - อํ านาจหนาที่ - การสื่อสาร
- แผนภูมิองคกร - การฝกอบรม
- วิธีดํ าเนินการเปน
  ลายลักษณอักษร

- ส่ิงจูงใจ

- ค ําอธิบายลักษณะงาน - การอํ านวยความสะดวก
- การสงเสริมสนับสนุน
- การมีสวนรวม

- ระเบียบขอบังคับ - ขอมูลสาธารณะ
- กฎหมาย - การสรางความรวมมือ
- ทรัพยากร
- ความสนับสนุนทางการเมือง

8.2  การเปลี่ยนแปลงการออกแบบโครงการ  สามารถดํ าเนินการไดโดยการปรับปรุง
เปล่ียนแปลงระดับนวัตกรรมในโครงการหรือโดยการเปล่ียนความรับผิดชอบในการ
ดํ าเนินงานไปใหแกหนวยงานที่มีศักยภาพที่จะนํ าไปสูการปฏิบัติใหประสบผลส ําเร็จ
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การปรับปรุงเปลี่ยนแปลงระดับของนวัตกรรม นักวางแผนสามารถ
เปล่ียนแปลงระดับของนวัตกรรมในงานโดยการเปล่ียนลักษณะของงาน นักวางแผน
สามารถทํ าใหงานมีความสามารถในการทํ านายมากข้ึน โดยใชวิธีการท่ีไดรับการทดสอบ
แลว ลดภาระงานทีซ่ํ ้ากนั และลดองคประกอบดานนวตักรรม นอกจากนี ้ นกัวางแผนยัง
สามารถลดความตองการของโครงการ โดยน ําการเปล่ียนแปลงใหม ๆ เขามาเปนระยะ ๆ ลด
ขอบเขตทางภูมิศาสตรในการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ หรือลดจ ํานวนสถาบันที่จะดํ าเนินการ
เปลี่ยนแปลงในเวลาเดียวกัน

การเปลี่ยนแปลงองคกรที่เปนหนวยการปฏิบัติ  นักวางแผนสามารถ
ปรับปรุงการออกแบบโครงการใหมโดยการเลือกหนวยปฏิบัติใหม ท้ังน้ี อาจมอบหมาย
การดํ าเนนิงานโครงการใหแกหนวยงานทีม่คีานยิม โครงสรางและกระบวนการจดัการเหมาะ
สม

8.3 วิธีการเปลี่ยนแปลงองคกรและออกแบบโครงการใหม  นักวางแผนจะตอง
พิจารณาตวัแปรในการจดัท ําแผนปฏบิตักิารส ําหรบัการเปล่ียนแปลงองคกร แผนภูมิ 9 นํ า
เสนอวิธีการพัฒนาองคกร 4 ประการที่สัมพันธกับยุทธศาสตรการจัดการในการปฏิรูป
การศึกษา

แผนภูมิ   9    วิธีการที่เปนทางเลือกในการเปลี่ยนแปลงและยุทธศาสตร

                                 การจัดการที่สัมพันธกัน

ระดับของนวัตกรรม
           ตํ่ า           สูง

นวตักรรมแบบ
กาวหนา

แบบกลไกปกติ

การเพ่ิมการตัดสินใจที
ละข้ัน

แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

การเปล่ียนแปลงแบบ
แยกสวน

แบบกลไกปกตท่ีิเปดกวาง

การเปล่ียนแปลง
แบบครอบคลุม

แบบปรับตัว

การเปลีย่นแปลงแบบครอบคลมุ (Comprehensive Change)  การเปล่ียน
แปลงลักษณะนี้อาจจํ าเปนเมื่อสภาพแวดลอมมีความไมแนนอนสูงและการปฏิรูปการ

ความไมแนนอน
ดานสภาพแวดลอม

สูง

ตํ่ า
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ศึกษามี นวัตกรรมมาก โดยมีวัตถุประสงคเพื่อเพิ่มศักยภาพดานการจัดการของหนวย
ปฏิบัติในการใชยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัว แตจากประสบการณพบวาวิธีการนี้
ยากที่จะนํ าไปปฏิบัติ

การเพิ่มศักยภาพดานการจัดการทีละขั้น (Incremental Expansion of
Management Capacity) เมื่อสภาพแวดลอมคงที่และนวัตกรรมมีระดับปานกลางหรือสูง
การเพ่ิมศักยภาพดานการจัดการในหนวยปฏิบัติทีละข้ันอาจเปนวิธีการที่เหมาะสมมาก 
กวา ซึ่งวิธีการนี้เปนความพยายามที่จะเพิ่มศักยภาพในการใชยุทธศาสตรการจัดการ
แบบปรับตัวในเชิงวิชาชีพ

การเปลี่ยนแปลงแบบแยกสวน (Discrete Change) เมื่อสภาพแวด
ลอมทางเศรษฐกิจและการเมืองมีความสับสนมาก แตการปฏิรูปการศึกษาตองการ
นวัตกรรมในระดับปานกลางหรือตํ่ าเทานั้น ก็สามารถเพิ่มศักยภาพดานการจัดการโดย
อาศัยการเปลี่ยนแปลงแบบแยกสวนได โดยนํ าการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ แตมีลักษณะ
คอนขางเปนงานประจํ ามาใชในสถาบันที่มีจํ านวนจํ ากัด ซึ่งผูบริหารสามารถใชยุทธ
ศาสตรแบบกลไกปกติที่เปดกวางได โดยติดตามสภาพแวดลอมอยางใกลชิดและปรับ
เปลี่ยนโครงการไปทีละขั้นเมื่อสภาพการณเปลี่ยนไป

นวัตกรรมแบบกาวหนา (Progressive Innovation) อาจเปนวิธีเดียวใน
การปรับปรุงศักยภาพดานการจัดการในระบบราชการที่ใชยุทธศาสตรการจัดการแบบกล
ไกปกติในกรณีที่ความไมแนนอนดานสภาพแวดลอมตํ่ าและการปฏิรูปการศึกษาสวน
ใหญเปนงานประจํ าแตมีขอบขายกวาง  อยางไรก็ตาม วิธีนี้จํ าเปนตองใชระยะยาวนาน
ในการที่จะดํ าเนินการเปลี่ยนแปลงไดอยางครบถวน

ตาราง 15 เปนการสรุปความสัมพันธระหวางวิธีการเปลี่ยนแปลงองคกร
และการปรับเปลี่ยนการออกแบบโครงการ
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ตาราง  15  วิธีการวางแผนการดํ าเนินงานปฏิรูปการศึกษา

วิธีการวางแผน
นวัตกรรม
แบบกาวหนา

การเพิ่ม
ทีละข้ัน

การเปลี่ยนแปลง
แบบแยกสวน

การเปลี่ยน
แปลงแบบครอบ

คลุม
•  ความไมแนนอน ตํ่ า ตํ่ า สูง สูง
   ดานสภาพแวดลอม
•  นวัตกรรม ตํ่ า สงู ปานกลาง สงู

   - ความสามารถใน
     การวิเคราะห

สูง ตํ่ า ปานกลาง ต่ํ า

   - ความหลากหลาย ตํ่ า สงู ปานกลาง สงู
   - ความเบี่ยงเบน ตํ่ า สงู ปานกลาง สงู
   - ระดับ สูง ตํ่ า ตํ่ า สูง
•  ยุทธศาสตรการ
จัดการท่ีมีอยู

แบบกลไก
ปกติ

แบบกลไกปกติ
หรอืแบบปรบัตวั
ในเชิงวิชาชีพ

แบบกลไกปกติ
หรือแบบกลไก
ปกติที่เปดกวาง

แบบกลไกปกติ
ที่เปดกวางหรือ
แบบปรับตัว

•  ยุทธศาสตรการ
จัดการท่ีตองการ

แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบกลไกปกติที่
เปดกวาง

แบบปรับตัว

8.4 การปรับระดับนวัตกรรมใหเหมาะสมกับศักยภาพดานการจัดการ

เมื่อการวิเคราะหช้ีใหเห็นวาความตองการดานการจัดการของโครงการสูง
กวาศักยภาพดานการจัดการของหนวยปฏิบัติ ผูวางแผนโครงการจะตองพิจารณาทาง
เลือกในการปรับเปลี่ยนนวัตกรรมเพื่อปรับปรุงการดํ าเนินงาน    ผูวางแผนจะตองเลือก
ระดับนวัตกรรมหรือการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ ท่ีสอดคลองกับยุทธศาสตรการจัดการของ
หนวยปฏิบัติ โดยจะตองปรับระดับนวัตกรรมในภารกิจของโครงการใหเหมาะสมกับ
ระดับศักยภาพดานการจัดการในหนวยปฏิบัติ
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