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1  การจัดการการปฏิรูปการศึกษา

1.1 ปญหาในการด ําเนนิงานปฏริปูการศกึษา  ปญหาในการน ําโครงการปฏริปูการศกึษา
ไปปฏิบัติแบงออกเปน  5 กลุม ไดแก

1)   ปญหาในการจัดการกระบวนการที่เปนนวัตกรรมหรือการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ
2)  ปญหาที่เกิดจากบุคลิกภาพและพฤติกรรมของผูที่เกี่ยวของกับการนํ าโครง

การไปปฏิบัติ
3)  ความไมเพียงพอของทรัพยากรและศักยภาพขององคกร
4)  ปญหาดานการเงิน
5)  การตอตานการปฏิรูปจากกลุมตาง ๆ ในสังคม

1.2  สาเหตุของปญหาในการดํ าเนินงานปฏิรูป  จากประสบการณของธนาคารโลกพบ
วาสาเหตทุีท่ ําใหการดํ าเนนิงานปฏริปูการศกึษาไมมปีระสทิธผิล มีดังน้ี
 1) ความซับซอนของขอเสนอเพื่อการปฏิรูป  เปนปญหาที่เกิดขึ้นในโครงการ
ที่ไดรับเงินสนับสนุนจากธนาคารโลก อันเนื่องมาจากการผนวกรวมภารกิจที่ไมเกี่ยวของ
เขามาดวย เพื่อที่จะใหไดรับเงินกู ซ่ึงทํ าใหประสบปญหาเกี่ยวกับศักยภาพในการจัดการ

 2) การไมสามารถคาดทํ านายผลการปฏิรูปการศึกษาได  โครงการที่เปนการ
เปล่ียนแปลงใหม ๆ หรือเปนนวัตกรรมไมสามารถคาดทํ านายผลของการปฏิรูปในวง
กวางไวลวงหนาได เนื่องจากมีปจจัยตาง ๆ มากมายท่ีมีผลทางออมตอผลสัมฤทธ์ิของ
นักเรียน

 3) ยุทธศาสตรการจัดการที่ไมเหมาะสม  โครงการที่สงเสริมใหเกิดการเปลี่ยน
แปลงมักตองมียุทธศาสตรการจัดการที่แตกตางจากยุทธศาสตรที่ใชในระบบการศึกษา
ปจจุบัน เนื่องจากโครงการเหลานี้ไมเพียงแตเกี่ยวของกับเรื่องที่เปนนวัตกรรมเทานั้น
แตยังเกี่ยวของกับกระบวนการในการเปลี่ยนแปลงที่สลับซับซอนดวย การเปลี่ยนแปลง
ใหม ๆ จํ าเปนตองมีการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคลตาง ๆ ในระบบการศึกษา
และตองมหีนวยงานตาง ๆ เขามารวมรบัภาระหนาทีเ่พ่ือประสานกจิกรรมตาง ๆ นอกจากนี้
ปญหาในการดํ าเนินงานยังเกิดข้ึนจากลักษณะอันหลากหลายของภารกิจในขอเสนอเพื่อ
การปฏิรูป ซึ่งจ ําเปนตองมียุทธศาสตรการจัดการที่แตกตางกัน
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 4) ไมไดใหความสํ าคัญตอการเปลี่ยนแปลงระดับโรงเรียน   การที่ครูนํ า
นวัตกรรมไปใชในหองเรียนเปนองคประกอบสํ าคัญในการดํ าเนินงานปฏิรูปการศึกษา 
และในการทํ าใหการปรับปรุงเปล่ียนแปลงมีความย่ังยืน แตแทบจะไมมีโครงการใดให
ความสนใจตอการเปล่ียนแปลงในหองเรียนอยางจริงจัง

 5) ไมมีการประเมินศักยภาพขององคกรในการจัดการ องคการความชวย
เหลือระหวางประเทศและรัฐบาลในประเทศกํ าลังพัฒนาไมไดประเมินศักยภาพของ
สถาบันการศึกษาที่จะดํ าเนินการเปลี่ยนแปลง

1.3  การปรบัปรงุการด ําเนนิงานปฏริปูการศกึษา

 ยุทธศาสตรการจดัการท่ีไมเหมาะสมเปนอุปสรรคท่ีทํ าใหโครงการปฏิรูปการศึกษา
ไมประสบความสํ าเร็จ จากการประเมินผลของธนาคารโลกพบวา โครงการที่
ธนาคารโลกสนับสนุนสวนใหญประสบปญหาคาใชจายสูงหรือแลวเสร็จลาชากวากํ าหนด
มาก อันเน่ืองมาจาก “การจัดการที่ไมมีประสิทธิภาพ” ปญหาดังกลาวนี้เกิดขึ้นเนื่อง
จากไมมีการพัฒนาในเชิงสถาบันอยางเพียงพอ ขาดการสนับสนุนอยางจริงจัง
จากรัฐบาล ไมสามารถสรรหาและสงวนรักษาบุคลากรที่มีคุณสมบัติเหมาะสมไว
ได การประสานงานไมเพียงพอ และการควบคุมดูแลไมทั่วถึง การแกปญหาเหลานี้
อยูที่กระบวนการวางแผนและการนํ าโครงการไปสูการปฏิบัติ

1.4  บทบาทของการวิเคราะหสถานการณที่ไมแนนอนในการปฏิรูปการศึกษา
รายงานฉบับนี้กลาวถึงทฤษฎีการการจัดการภายใตสถานการณที่ไมแนนอนเพื่อ

ชี้ใหเห็นความสอดคลองเหมาะสมระหวาง  1) ภารกิจและสภาพแวดลอมในการนํ าโครง
การไปปฏิบัติ และ 2) โครงสรางองคกร กระบวนการจัดการและคานิยมของบุคลากรใน
หนวยปฏิบัติ

การวเิคราะหสถานการณท่ีไมแนนอนแสดงใหเห็นวาโครงการท่ีมีนวัตกรรมสูงโดย
ปกติไมสามารถวางแผนโดยละเอียดมากได การที่จะวางแผนโครงการดานการศึกษาได
ละเอียดเพียงใดข้ึนอยูกับ  1) ความซับซอนของภาระงาน 2) ระดับนวัตกรรมและการ
เปล่ียนแปลงท่ีตองการ 3) ระดับความม่ันคงทางสภาพแวดลอม 4) ระดับความรูเกี่ยวกับ
ความตองการและรูปแบบพฤติกรรมของผูรับผลประโยชน และ 5) ระดับของศักยภาพ
ดานการบริหารในองคกรที่จะนํ าโครงการไปปฏิบัติ
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2  การใชวิธีการวิเคราะหสถานการณ
เพื่อวางแผนการปฏิรูปการศึกษา

ทฤษฎีการจัดการภายใตเชิงสถานการณที่ไมแนนอน (Contingency Theory)
เสนอแนวคิดวา กระบวนการจัดการและโครงสรางองคกรจะตองสอดคลองกับภารกิจที่
จะดํ าเนินการในสภาพแวดลอมที่เฉพาะเจาะจง ทฤษฎีการจัดการภายใตสถานการณที่
ไมแนนอนชวยใหนักวิเคราะหรับรูและจัดการกับตัวแปรหลัก 3 ประการ ตัวแปรดาน
สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจสังคมและตัวแปรเก่ียวกับลักษณะของภารกิจมีผล
ตอยุทธศาสตรการจัดการโดยตรง ตัวแปรที่สาม คือ คานิยมของผูที่จะนํ าโครงการไป
ปฏิบัตกิ็มีอิทธิพลตอการเลือกใชยุทธศาสตรการจัดการที่เหมาะสมเชนเดียวกัน  มิติของ
ตัวแปรดังกลาวแสดงใหเห็นในตารางขางลางน้ี

ตาราง  1  ตัวแปรเกี่ยวกับสถานการณ  3 ประการ

สภาพแวดลอม คงท่ี ………………………. ไมคงท่ี
ภายนอก แนนอน …………………… ไมแนนอน

ภารกิจ เปนงานประจํ า ……………. เปนนวัตกรรม

คานิยมของ มีขีดจํ ากัดตํ่ าตอการ           มีขีดจํ ากัดสูงตอการ
ผูปฏิบัติ ยอมรับความไมชัดเจน …..  ยอมรับความไมชัดเจน

มีขีดจํ ากัดตํ่ าตอการ มีขีดจํ ากัดสูงตอการ
ยอมรับความเสี่ยง ………… ยอมรับความเสี่ยง

2.1 กรอบการวิเคราะหสถานการณสํ าหรับการวางแผนโครงการ
ทฤษฎีการจัดการภายใตสถานการณที่ไมแนนอนถือวากระบวนการจัดการและ

โครงสรางที่จํ าเปนสํ าหรับองคกร ซ่ึงปฏิบัติงานในสภาพแวดลอมท่ีคงท่ีและปฏิบัติภาร
กิจที่เปนงานประจํ า จะแตกตางจากกระบวนการและโครงสรางขององคกรที่ปฏิบัติภาร
กิจเชิงนวัตกรรมในสภาพแวดลอมที่ไมแนนอน เมื่อมีความไมแนนอนมากขึ้น องคกรจะ
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มรีะดับความไมชัดเจน และความเสีย่งเพ่ิมสงูข้ึน   องคกรทีม่ปีระสิทธิภาพมากที่สุดก็
คือองคกรที่ปรับโครงสรางและกระบวนการจัดการใหเขากับระดับนวัตกรรมของ
ภารกิจและความไมแนนอนดานสภาพแวดลอมที่จะตองปฏิบัติงาน

การวิเคราะหสถานการณชวยใหนักวางแผนเลือกยุทธศาสตรการจัดการท่ี
สอดคลองกับระดับนวัตกรรมในภารกิจของโครงการและระดับความไมแนนอนดาน
สภาพแวดลอมท่ีจะดํ าเนนิโครงการ การน ําวธิกีารวเิคราะหสถานการณมาใชในการวางแผน
โครงการประกอบดวยกระบวนการ 4 ข้ันตอน ตอไปนี้

1) ประเมินความตองการดานการจัดการ (management requirements) ของ
โครงการ ในแงของความไมแนนอนดานสภาพแวดลอมและการเปล่ียนแปลงภารกจิใหม และ
ในแงของกระบวนการจัดการคานิยมและโครงสรางขององคกรที่จํ าเปนในการดํ าเนินงาน
ใหมีประสิทธิภาพ

2) ประเมินศักยภาพดานการจัดการ (management capacity) ของหนวยปฏิบัติ
โดยพิจารณาตัวแปรเดียวกับการประเมินความตองการดานการจัดการ

3) เปรียบเทียบความตองการดานการจัดการของโครงการกับศักยภาพดานการ
จัดการของหนวยปฏิบัติเพื่อพิจารณาความเปนไปได (feasibility)

4) จัดท ําแผนปฏิบัติการเพื่อนํ าไปสูการปฏิบัติ (implementation action plans)
ท้ังน้ี  เพื่อชี้แนะการพัฒนาศักยภาพดานการจัดการหรือวางแผนโครงการใหม

เหตุผลประการหนึ่งในการวิเคราะหความตองการและศักยภาพดานการจัดการก็
เพ่ือชวยในการเลือกยุทธศาสตรการจัดการที่เหมาะสมที่สุด สํ าหรับระดับของนวัตกรรม
และความไมแนนอนดานสภาพแวดลอม  ท้ังน้ี โดยมียุทธศาสตรการจัดการที่มีลักษณะ
ตรงขามกัน 2 แบบ ไดแก

1) ยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติ  (mechanistic management
strategy) เหมาะสํ าหรับโครงการที่มีนวัตกรรมคอนขางนอยและจะนํ าไปดํ าเนินการใน
สภาพแวดลอมท่ีคอนขางแนนอน   ซึ่งเปนยุทธศาสตรการจัดการในระบบราชการแบบ
ดั้งเดิม การวางแผนมีลักษณะครอบคลุมและจัดทํ าเปนพิมพเขียว การตัดสินใจมีลักษณะ
เปนการรวมอํ านาจ โดยมีผูบริหารจากระดับบนลงมาตามตํ าแหนงในระดับข้ันทางการ
บริหาร  มีการสื่อสารทางเดียวจากบนลงลางเปนสวนใหญ การประสานงานอาศัยวิธีการ
ส่ังการ กระบวนการควบคุมเนนที่การสั่งการและการปฏิบัติตามกฎระเบียบ การติดตาม
ผลเนนที่ความสอดคลองกับเปาหมาย โดยมีการจัดองคกรตามหนาที่และจูงใจบุคลากร
โดยการใหรางวัลที่เปนเงินและการลงโทษ
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2) ยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัว (adaptive management strategy)
เหมาะส ําหรบัโครงการทีม่นีวตักรรมสงูและจะน ําไปดํ าเนนิการในสภาพแวดลอมทีไ่มแนนอน 
การวางแผนมีลักษณะเพิ่มการตัดสินใจทีละขั้น โดยมีการปรับยุทธศาสตรและกลยุทธอยู
ตลอดเวลา การตัดสินใจมีลักษณะกระจายอํ านาจและมีสวนรวม ภาวะผูนํ ามีลักษณะเปน
หมูคณะโดยอาศัยความเชื่อใจระหวางผูควบคุมงานและผูใตบังคับบัญชา การสื่อสารมี
ลักษณะปฏิสัมพันธ    และมีการประสานงานโดยวิธีการเจรจาและอํ านวยความสะดวก
ผูบริหารใหพนักงานรับผิดชอบและควบคุมกิจกรรมของตนเองมากขึ้น และเนนความ
สํ าเร็จตามวัตถุประสงคมากกวาการปฏิบัติตามกฎระเบียบ โดยใชการติดตามผลเพ่ือ
เรยีนรูและปรบักจิกรรมของตน   มกีารจดัองคกรตามวตัถปุระสงคและการตอบแทนทีเ่ปนเงิน

การวิเคราะหสถานการณชวยใหนักวางแผนมีทางเลือกเกี่ยวกับการจัดการทั้ง
ภารกิจที่เปนงานประจ ําและเปนนวัตกรรม ถาหากความตองการดานการจัดการสูงกวา
ศักยภาพ ทางเลือกแรกก็คือ การเสริมสรางศักยภาพดานการจัดการ ถาหากความ
ตองการของโครงการมีมากกวาศักยภาพดานการบริหารมาก นักวางแผนจะตองปรับ
ปรุงแกไขโครงการเพ่ือลดความตองการดานการจัดการใหนอยลง

2.2 ประเด็นปญหาในการวางแผนปฏิรูปการศึกษา
ปญหาสํ าคัญที่จะตองพิจารณาในข้ันตอนการวางแผนเพ่ือใหการนํ าไป

ปฏิบัติมีโอกาสประสบความสํ าเร็จมากขึ้นม ี3 ประการ ไดแก
1) ความชัดเจนเขาใจงายกับความสลบัซับซอนในการวางแผนโครง

การ
แมวาปญหาทางการศึกษาจะรุนแรงและสลับซับซอน แตการวางแผน

โครงการที่กํ าหนดเปาหมายไวสูงเกินไป กลาวคือ ก ําหนดวัตถุประสงคไวหลายประการ
ตองการใหมีการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว มีความตองการเกี่ยวกับทรัพยากรบุคคลและ
การเงินมาก และมีกระบวนการประสานงานที่ยุงยากซับซอน ก็กอใหเกิดปญหาในการ
นํ าโครงการปฏิรูปการศึกษาไปปฏิบัติไดมากพอ ๆ กัน โดยปญหาดังกลาวน้ีจะย่ิงรุนแรง
มากขึ้น อันเน่ืองมาจากความไมมีเสถียรภาพทางการเมืองและองคกร

2)  การถวงดลุระหวางความเปนไปไดในการด ําเนนิการกับความตองการ
ในการเปลี่ยนแปลง
แมวาผูวางแผนโครงการจะตองพิจารณาใหเปาหมายอันทะเยอทะยาน

มีความสอดคลองกับทรัพยากรท่ีมีอยู แตวัตถุประสงคของโครงการทางการศึกษาไมควร
จํ ากัดอยูแคสิ่งที่รูวาทํ าไดผลเทาน้ัน เพราะถึงแมอาจจะลดความไมแนนอนและความ
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เสี่ยงลง แตก็ยังจ ํากัดขอบเขตของการเปล่ียนแปลงดวย นอกจากนี้ ยังทํ าใหนักการ
ศึกษาหมดก ําลังใจท่ีจะทดลองหาหนทางแกปญหาท่ีอาจไดผลดีมากกวา

3)  การกระตุนใหเกิดความตองการและการระดมความสนับสนุน
สํ าหรับการเปลี่ยนแปลง
ขอเสนอโครงการตาง ๆ มกัจะไมไดเปนความตองการหรอืความจ ําเปน

ท่ีแทจริงของครู ผูปกครอง หรือนักเรียน นักวางแผนมักจะไมไดวิเคราะหความตองการ
และไมสนใจความจํ าเปนในการระดมความตองการ  จากประสบการณพบวา  ถาหาก
ตองการใหการนํ าโครงการไปปฏิบัติมีประสิทธิภาพ นักวางแผนควรกํ าหนดยุทธศาสตร
ในการระดมความตองการตั้งแตเริ่มตนเตรียมการ ซึ่งการระดมความตองการนั้นจะเนนที่
ผูทีจ่ะไดรบัประโยชนจากโครงการ เชน นกัเรยีนหรอืนายจาง หรอืผูปฏบิตัใินทองถิ่น เชน
ครูและผูบริหาร โครงการปฏิรูปการศึกษาในประเทศกํ าลังพัฒนาแสดงใหเห็นอยางชัด
เจนวา การเปลี่ยนแปลงใหม ๆ นั้นยากที่จะนํ าไปปฏิบัติถาหากไมมีการระบุความ
ตองการที่แทจริงหรือระดมความตองการที่จะใหเกิดการเปลี่ยนแปลง

กลาวโดยสรุป  ขอเสนอการปฏิรูปสํ าหรับโครงการที่มีนวัตกรรมสูงควรมี
ยุทธศาสตรและแนวทางการนํ าไปสูการปฏิบัติที่กวางและยืดหยุน มากกวาจะเปน
พิมพเขียวสํ าหรับการปฏิบัติ โดยควรวางแผนยุทธศาสตรการดํ าเนินงานและการจัดการ
แลวปลอยใหรายละเอียดในเชิงกลยุทธและการปฏิบัติเปนเรื่องของผูมีหนาที่รับผิดชอบ
ในการนํ าไปสูการปฏิบัติ ยุทธศาสตรการจัดการควรกระตุนใหมีการเรียนรูจากประสบ
การณและการปรับปรุงโครงการใหสอดคลองกับสถานการณที่เปลี่ยนไป

การมีสวนรวมของบุคคลและกลุมตาง ๆ ที่จะมีผลกระทบตอการนํ าไปสูการ
ปฏิบัติหรือเปนผูที่จะไดรับผลกระทบจากโครงการถือวามีความสํ าคัญ โดยควรเริ่มเขา
ไปมีสวนรวมระหวางการจัดทํ าขอเสนอและวางแผนโครงการจนกระทั่งการนํ าไปสูการ
ปฏิบัติ การเรียนรูจากประสบการณอีกวิธีหนึ่งก็โดยการติดตามและประเมินผลเปน
ประจํ า ท้ังการวางแผนการดํ าเนินงานและยุทธศาสตรการจัดการโครงการควรใหความ
สํ าคัญที่กระบวนการที่เปนระบบแตยืดหยุนในการเก็บรวบรวม วิเคราะห และใชขอมูล
ส ําหรบัการเรยีนรูและการตดัสนิใจ   ผูบรหิารมกัตองการขอมลูทีถ่กูตองแมนยํ า แตความ
ตองการจะเพ่ิมมากข้ึนเมือ่โครงการมนีวตักรรมสงูและจะตองน ําไปปฏบิตัใินสภาพแวดลอมท่ี
ไมแนนอน
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การวิเคราะหสถานการณสามารถชวยนักวางแผนและผูบริหารการศึกษาในการ
ดํ าเนนิงานโครงการปฏริปูการศกึษาทีท่าทายได  ทัง้นี ้เนือ่งจากภาระงานมกีารเปล่ียนแปลง
ใหม ๆ มากข้ึนเรือ่ย ๆ และสภาพแวดลอมทางเศรษฐกจิและการเมอืงกม็กัไมแนนอน  โครง
สรางการจัดการของหนวยปฏิบัติมีแนวโนมที่จะเปนการดํ าเนินงานตามปกติ และเหมาะ
สมที่สุดส ําหรับภารกิจที่เปนงานประจํ าในสภาพแวดลอมท่ีคงท่ี ซ่ึงหมายความวาองคกร
แบบเดิมจะไมสามารถจดัการภารกจิทีเ่ปนนวตักรรมไดอยางมปีระสทิธภิาพ  ดังนัน้ นัก
วางแผนจะตองเสนอแนะวิธีการปรับเปล่ียนองคกรและกระบวนการจัดการเพ่ือให
ตอบสนองความทาทายดานนวัตกรรมหรือลดระดับการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ ใหนอยลง

ทฤษฎีการจัดการภายใตสถานการณท่ีไมแนนอนสามารถชวยใหนักวางแผนมวีธีิ
การวเิคราะหสภาพแวดลอมและระดับนวัตกรรมของภารกิจตามขอเสนอในการปฏิรูปได
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3  รูปแบบการวิเคราะหสถานการณ
3.1  แนวคิดหลักในทฤษฎีการจัดการภายใตสถานการณที่ไมแนนอน

ยุทธศาสตรการจัดการ (management strategy) เปนรูปแบบเฉพาะของกระบวน
การจัดการและโครงสรางขององคกรท่ีทํ าใหองคกรสามารถปฏิบัติภารกิจเฉพาะในสภาพ
แวดลอมท่ีกํ าหนดเปนผลส ําเร็จ  ดังน้ัน ในการเลือกยุทธศาสตรการจดัการ  นกัวางแผน
จะตองพิจารณาองคประกอบส ําคญั  4 ประการ   ไดแก   1)  สภาพแวดลอม   2)  ภารกิจ
3)  กระบวนการจัดการ และ  4)  โครงสรางขององคกร

นักวางแผนสามารถใชการวิเคราะหสถานการณเพ่ือปรับปรุงการวางแผนโครง
การทางการศึกษาและลดชองวางระหวางความตองการดานการจัดการของการปฏิรูป
และศักยภาพดานการจัดการของหนวยปฏิบัติ การวิเคราะหสถานการณมี 4 ระยะ ไดแก
1) การวิเคราะหความตองการดานการจัดการ (Management Requirement Analysis)
2) การวเิคราะหศกัยภาพดานการจดัการ (Management Capacity Analysis)  3) การ
วิเคราะหความเปนไปได (Feasibility Analysis)  และ  4) การวางแผนปฏิบัติการ
(Implementation Planning)

แผนภูมิ   1 รูปแบบการดํ าเนินงานในการวิเคราะหสถานการณ

การวางแผนโครงการ

ระยะที่ 1 :
การวิเคราะห
ความตองการ
ดานการจัดการ

ระยะที่ 2 :
การวิเคราะห
ศักยภาพ
ดานการจัดการ

ระยะที่ 3 :
การวิเคราะห
ความเปนไปได

ระยะที่ 4 :
การวางแผน
ปฏิบัติการ
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3.2  แนวทางการประยุกตใชวิธีการวิเคราะหสถานการณ
ระยะที่ 1   การวิเคราะหความตองการดานการจัดการ

การวิเคราะหความตองการดานการจัดการ มีวัตถุประสงคที่จะรวบรวมขอ
มูลเกี่ยวกับสภาพแวดลอมและระดับนวัตกรรมในภารกิจของโครงการเพ่ือกํ าหนดยุทธ
ศาสตรการจัดการ โดยมี 7 ข้ันตอน ดังตอไปน้ี

แผนภูมิ   2   การวิเคราะหความตองการดานการจัดการ

ขั้นที่ 1  :  กํ าหนดกลุมงาน
นกัวางแผนก ําหนดใหโครงการสวนใหญดํ าเนินการโดยหนวยงานท่ีมีอยูแลว 

ดังนั้น วิธีหน่ึงในการจัดประเภทของงานจึงจํ าแนกตามหนวยปฏิบัติ ซ่ึงการจํ าแนก
ประเภทในลักษณะนี้ควรใชเปนแนวทางเบื้องตนเทานั้น การวิเคราะหระดับตอมา
สามารถจํ าแนกกลุมงานตามกลุมผูไดรบัประโยชนจากบรกิารหรอืตามระดับของนวตักรรม 
นอกจากนี้ นักวางแผนควรระบุกลุมงานที่มีระดับของนวัตกรรมแตกตางกันและกลุมงาน
ที่ใหบริการกลุมผูรับประโยชนตาง ๆ กัน

ขั้นที่ 2  : ประเมินความไมแนนอนดานสภาพแวดลอม
นักวางแผนตองประเมินระดับความไมแนนอนดานสภาพแวดลอมสํ าหรับ

โครงการในภาพรวมและส ําหรบักลุมงานตาง ๆ   การทีจ่ะวเิคราะหสภาพแวดลอมไดอยางมี
ประสิทธิภาพนั้น จํ าเปนตองมีความเขาใจอยางดีเก่ียวกับสภาพทางสังคม เศรษฐกิจ
และการเมืองของประเทศ และเกี่ยวกับปจจัยเฉพาะที่มีผลกระทบตอภาคการศึกษา

กลุมงาน

ความไมแนนอน
ดานสภาพแวดลอม

ขั้นที่ 1

ขั้นที่ 2 ระดับของ
นวัตกรรม

ขั้นที่ 3

ยุทธศาสตรการจัดการขั้นที่ 4

คานิยมขั้นที่ 5

กระบวนการจัดการขั้นที่ 6 โครงสรางขององคกร ขั้นที่ 7
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ขั้นที่ 3  :  กํ าหนดนวัตกรรมที่ใชในการปฏิบัติงาน
นักวางแผนควรกํ าหนดระดับของนวัตกรรมส ําหรับงานแตละกลุม โดย

ควรตัดสินใจเกี่ยวกับระดับในการวัดผลลัพธของนวัตกรรม (ความสามารถในการ
วิเคราะห) และความหลากหลายของความเปลี่ยนแปลงที่จํ าเปนสํ าหรับแตละกลุม
(ความสามารถในการทํ านาย) รวมท้ังตองตัดสินใจท้ังในเร่ืองขอบขายของนวัตกรรมและ
ระดับทีก่ารเปล่ียนแปลงจะเบีย่งเบนไปจากแนวทางการปฏบิตัวิธิกีาร และพฤตกิรรมทีม่อียู
เดิม

ขั้นที่ 4  :  กํ าหนดยุทธศาสตรการจัดการ

ในข้ันตอนนี้เปนการเลือกยุทธศาสตรการจัดการที่เหมาะสมกับระดับ
ความไมแนนอนดานสภาพแวดลอมและนวัตกรรมสํ าหรับแตละกลุมงาน โครงสรางที่มี
ลักษณะเปนงานประจํ าโดยมีนวัตกรรมไมมากนักซึ่งจะดํ าเนินการในสภาพแวดลอมท่ี
คงทีแ่ละคอนขางแนนอนสามารถใชยุทธศาสตรการจดัการแบบกลไกปกติ (mechanistic)
ได  โครงการที่เปนงานประจํ าแตจะตองดํ าเนินการในสภาพแวดลอมที่ไมแนนอน จํ า
เปนตองใชยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติที่เปดกวาง  (open-mechanistic)
โครงการที่มีนวัตกรรมสูงซึ่งจะดํ าเนินการในสภาพแวดลอมที่คอนขางแนนอนและคงท่ี
จํ าเปนตองใชยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวในเชิงวิชาชีพ (professional -
adaptive) และโครงการที่มีนวัตกรรมสูงซึ่งจะดํ าเนินการในสภาพแวดลอมที่ไมแนนอน
และไมคงที่มักตองใชยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัว (adaptive) อยางเต็มรูป

ขั้นที่ 5  :  ประเมินสิ่งที่เกี่ยวของกับคานิยม

ข้ันตอนนี้เปนการจํ าแนกคานิยมทางวัฒนธรรมอันเปนผลมาจากยุทธ
ศาสตรการจัดการที่เลือกไวในขั้นตอนที่ 4

ขั้นที่ 6  :  กํ าหนดกระบวนการจัดการที่เหมาะสม

นักวางแผนตัดสินใจเกี่ยวกับกระบวนการจัดการที่เหมาะสมเพ่ือใหบรรลุ
วัตถุประสงคของโครงการและปฏิบัติภารกิจโดยใชยุทธศาสตรการจัดการที่เลือกไว
ในข้ันตอนกอน

ขั้นที่ 7  :  เลอืกโครงสรางขององคกร
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นักวางแผนพิจารณาโครงสรางขององคกรที่เหมาะสมสํ าหรับกระบวนการ
จัดการ โดยเลือกวิธีการจัดองคกรที่เหมาะสมที่สุดโดยอาศัยการตัดสินใจเกี่ยวกับยุทธ
ศาสตรการจัดการ คานิยม และกระบวนการจัดการ

ระยะที ่2  :  การวเิคราะหศกัยภาพดานการจัดการของหนวยงานในปจจุบัน

เพ่ือวิเคราะหวาหนวยปฏิบัติจะสามารถตอบสนองความตองการดานการ
จดัการไดหรอืไม จงึตองมกีารประเมนิศกัยภาพดานการจดัการโดยวเิคราะหปจจยั 5 ประการที่
พิจารณาในระยะที่ 1 ไปแลว คือ โครงสราง กระบวนการ คานิยม นวัตกรรม และยุทธ
ศาสตร แตวิเคราะหในลักษณะยอนกลับ ดังแผนภูมิ  3

แผนภูมิ   3  การวิเคราะหศักยภาพดานการจัดการ

ขัน้ที ่1  การประเมนิโครงสราง นกัวเิคราะหดํ าเนนิการทบทวนโครงสราง
ขององคกร โดยควรส ํารวจผังการจัดองคกร นโยบายขององคกรและวิธีการแบงสนั
อํ านาจที่เปนจริง ซ่ึงเร่ืองหลังน้ีจะทํ าความเขาใจไดจากการพูดคุยและการสังเกตเทานั้น

ความไมแนนอน
ดานสภาพแวดลอม

นวัตกรรมในการดํ าเนินงาน

ขั้นที่ 5

ยุทธศาสตรการจัดการ

ขั้นที่ 4

คานิยม

ขั้นที่ 3

กระบวนการจัดการ

ขั้นที่ 2

โครงสรางขององคกร

ขั้นที่ 1
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นอกจากนี้     ยังควรส ํารวจเทคโนโลยีการผลิตและวิธีการหาและใชขอมูลขององคกร
นักวิเคราะหควรศึกษาการดํ าเนินงานของหนวยปฏิบัติเพ่ือพิจารณาวาโครงสรางของ
องคกรเอื้อตอการบรรลุวัตถุประสงคของโครงการหรือไม

ขั้นที่  2  การประเมินกระบวนการจัดการ   นักวางแผนควรประเมิน
แตละกระบวนการแยกจากกัน ในหลายกรณี กระบวนการจัดการจะมีลักษณะเปนแบบ
กลไกปกต ิ (mechanistic) หรอืไมกแ็บบปรบัตวั (adaptive) แตในบางกรณกีอ็าจยากทีจ่ะ
ตดัสนิใจ นอกจากนี้ นักวางแผนควรรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับคุณภาพของกระบวนการจัด
การดวย

ขัน้ที ่3   การประเมนิคานยิม นกัวางแผนควรเขาใจคานยิมหลักของบคุลากร
ในหนวยปฏิบัติ  โดยอาจศึกษาเอกสารเกี่ยวกับวัฒนธรรมของประเทศหรือศึกษารูป
แบบพฤติกรรมของเจาหนาที่ในหนวยปฏิบัติ

ขั้นที่  4  การประเมินยุทธศาสตรการจัดการ  การประเมินโครงสราง
ขององคกรและกระบวนการจัดการจะทํ าใหไดขอมูลที่ผูวางแผนโครงการนํ ามาจํ าแนก
ประเภทเปนยุทธศาสตรการจัดการ

ขั้นที่  5  การประเมินนวัตกรรม  นักวางแผนตองประเมินประสบการณ
ขององคกรเก่ียวกับการดํ าเนินงานที่เปนนวัตกรรม นักวิเคราะหจะศึกษากลุมตัวอยาง
แผนงาน/โครงการขององคกรเพ่ือจํ าแนกประเภทของงานที่ทํ าและประสิทธิภาพในการ
ดํ าเนินงาน

ระยะที่  3  :  การวิเคราะหความเปนไปได

คํ าถามที่นักวิเคราะหเชิงสถานการณพยายามจะตอบก็คือ "โครงการที่
เสนอจะดํ าเนนิการโดยองคกรทีใ่ชยุทธศาสตรการจดัการทีม่อียูเปนผลส ําเรจ็หรอืไม" ท้ังน้ี
คํ าตอบจะไดจากการเปรียบเทียบผลการวิเคราะหความตองการดานการจัดการและศักย
ภาพดานการจัดการ  ดังแผนภูมิ   4
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แผนภูมิ   4  การวิเคราะหความเปนไปได

กลุมงานในโครงการ

ระยะที่ 1  :
การวิเคราะห
ความตองการ
ดานการจัดการ

•  ความไมแนนอนดาน
สภาพแวดลอม

•  ระดับของนวตักรรม
• ยุทธศาสตรการจัดการ
•  คานิยม
•  กระบวนการจัดการ
•  โครงสรางขององคกร

 

 

• ระดบัของนวตักรรม
• ยุทธศาสตรการจัดการ
• คานิยม
• กระบวนการจัดการ
•  โครงสรางขององคกร

ระยะที่ 2  :
การวิเคราะห
ศักยภาพ
ดานการจัดการ

ระยะที่ 3  :
วิเคราะหความเปนไปได

เปนไปไดกับยุทธศาสตร
การจัดการในปจจุบันหรือไม

เปนไปไดกับการพัฒนาองคกรอ
ยางเดียวหรือไม

เปนไปไมได

เปนไปได นํ าไปปฏิบัติ

แผนพัฒนา
องคกร

แผนปรับปรุง
นวตักรรม
และออกแบบ
โครงการใหม

การพัฒนา
องคกร
และปรับปรุง
นวตักรรม

เปนไปไดกับการวางแผนใหม
อยางเดียวหรือไม

เปนไปไดกับการพัฒนาและการ
วางแผนโครงการใหมหรือไม ยกเลิก

ระยะที่ 4  :
การวางแผน
ปฏิบัติการ

เปนไปไมได

เปนไปไมได

เปนไปได

เปนไปไมได

เปนไปได

เปนไปได
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ระยะที่  4  :  การวางแผนปฏิบัติการ

ถาการวเิคราะหความเปนไปไดพบวามคีวามไมสอดคลองกนัอยูมากระหวาง
ความตองการดานการจัดการและศักยภาพดานการจัดการ นักวางแผนอาจจัดทํ าแผน
ปฏิบัติการ 2 ประเภท คือ  1) แผนที่กอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคกรและเพิ่มศกัยภาพ
ของหนวยปฏบิตั ิ หรอื   2) แผนทีป่รบัปรงุแกไขโครงการเพ่ือลดระดับนวตักรรม  ท้ังน้ี
นักวางแผนจะใชผลที่ไดจากระยะที่ 1, 2 และ 3  เพ่ือจัดทํ าแผนดังกลาว
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4   การประเมินความไมแนนอน
ดานสภาพแวดลอม

4.1  ความไมแนนอนดานสภาพแวดลอม
เพื่อที่จะเลือกยุทธศาสตรการจัดการไดอยางเหมาะสม นักวางแผนจะตองเขาใจ

สภาพแวดลอมที่จะดํ าเนินโครงการ ซึ่งประกอบดวย สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจสังคม
และสภาพแวดลอมเกี่ยวกับองคกร

1) สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจสังคม
สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ สังคม ไดแก สภาวะทางเศรษฐกิจ สังคม

การเมือง และกายภาพ รวมทั้งกลุมพลังที่สงผลกระทบตอระดับความไมแนนอนที่เกี่ยว
ของกับการดํ าเนินโครงการใหประสบผลส ําเร็จ ในการวางแผนยุทธศาสตรของโครงการ
นักวางแผนควรเขาใจความสัมพันธระหวางปจจัยตาง ๆ เหลานี้ เชน นโยบายเศรษฐกิจ
ของประเทศเปนตัวกํ าหนดทรัพยากรท่ีจะใชในการจัดการศึกษาอยางไร โครงการทาง
การศึกษามีสวนสนับสนุนการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศอยางไร และโครงสรางอาชพี
และโอกาสถงึการมงีานท ํามอิีทธพิลตอความตองการทางการศกึษาอยางไร นกัวางแผนจะ
ตองคํ านึงถึงเรื่องที่วาการเปล่ียนแปลงนโยบายทางเศรษฐกิจในระดับมหภาคจะสงผล
กระทบตอโครงการทางการศึกษาในอนาคตอยางไร และวัฒนธรรมประเพณีจะมีผลตอ
ความคิดของผูไดรบัประโยชนและเจตคตขิองบคุคลเหลานีต้อการศกึษาและการเปล่ียนแปลง
อยางไร   นอกจากนี ้นกัวางแผนควรประเมนิระบบการศกึษาในดานตาง ๆ  ดวย

การประเมินสภาพแวดลอมทางการเมือง

การประเมินสภาพแวดลอมทางการเมืองมีความสํ าคญัอยางย่ิงในข้ันตอน
การวางแผน ทัง้นี ้ เนือ่งจากความส ําเรจ็ของการปฏริปูจ ําเปนตองมพัีนธกจิหรอืความมุงมัน่
ทางการเมือง (political commitment) และความสนับสนุนทางการบริหารอยูในระดับสงู
การประเมินเสถียรภาพทางการเมืองและความมุงมั่นของรัฐบาลอาจจะสลับซับซอน 
อยางไรกต็าม กระบวนการดํ าเนนิงานทีส่ามารถใหขอมลูพ้ืนฐานทีจ่ ําเปนตอการวางแผนให
มีประสิทธิภาพมากขึ้นมี ดังน้ี
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1) ระบุผูดํ าเนินการหลัก ไดแก บุคคลหรือกลุมที่มีผลประโยชนรวมกัน
และมีอิทธิพลตอการนํ าโครงการไปปฏิบัติ

2) ประเมินวัตถุประสงคของผูดํ าเนินการหลัก รวมทั้งวัตถุประสงคและ
แรงกดดันที่เปนทางการและไมเปนทางการ ตลอดจนวัตถุประสงคและแรงจูงใจสวนตัว

3) ประเมินพันธกิจหรือความมุงม่ันของกลุมผลประโยชนภายนอก กลาว
คือ ความสนับสนุนของบุคคลและกลุมท่ีมีอิทธิพลตอผลลัพธของโครงการ

4) ประเมินพันธกิจหรือความมุงมั่นในบริบทของการดํ าเนินงานขององค
กรความชวยเหลือระหวางประเทศ กลาวคอื ก ําหนดระดับความเหน็พองตองกนัระหวางรฐั
บาลและหนวยงานที่ใหความชวยเหลือเกี่ยวกับเปาหมาย วิธีการ องคประกอบ หนวย
ปฏิบัติและประสานงาน และเงื่อนไขในการรับเงินกู

หลังจากการประเมิน นักวางแผนอาจยอมรับเง่ือนไขทางการเมืองและ
ระดับของพันธกจิทีม่อียูในปจจบุนัและปรบัโครงการใหเขากบัเง่ือนไขดังกลาว นักวางแผน
อาจดํ าเนินการพูดคุยเกี่ยวกับนโยบายเพื่อใหมีความมุงมั่นมากขึ้นโดยการชักชวน และ
อาจเจรจาตอรองเพื่อเปลี่ยนหนวยปฏิบัติ หรืออาจใชอิทธิพลทางการเงินขององคกร
ระหวางประเทศเพื่อใหรัฐบาลแสดงความมุงมั่นหรือใหความสนับสนุนมากขึ้น

สภาพแวดลอมทางวัฒนธรรมและคานิยมของบุคลากร

ประสิทธิภาพของหนวยงานท่ีดํ าเนินการปฏิรูปการศึกษาข้ึนอยูกับความ
สามารถและความเต็มใจของบุคลากรที่จะปฏิบัติภารกิจ ดังน้ัน ทักษะและคานิยมของ
บคุลากรจงึมคีวามส ําคญัมากทีส่ดุในการจดัการ แตคานยิมมคีวามส ําคญัมากกวาทกัษะ
เนือ่งจากทักษะสามารถเรียนรูไดอยางรวดเร็ว สวนคานิยมเปลี่ยนแปลงไดชา ความ
เหมาะสมของยุทธศาสตรการจัดการจึงข้ึนอยูกับความสอดคลองกับคานิยมทางวัฒน
ธรรม

มิติของวัฒนธรรมที่ควรวิเคราะหทั้งในระดับสังคมและองคกรมีดังนี้

ชวงหางของอํ านาจ  ในสังคมท่ีชวงหางของอํ านาจมีเล็กนอย กระบวน
การจัดการและการดํ าเนินงานขององคกรจะมีลัษณะเปนหมูคณะ กลาวคือ ผูบังคับ
บัญชาและผูใตบังคับบัญชาถือวาแตละฝายมีฐานะเหมือนกัน ผูบังคับบัญชามักเขาถึงได
และผูที่อยูตางระดับกันจะมีปฏิสัมพันธตอกันบนพื้นฐานของความไววางใจกัน
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การหลกีเลีย่งความไมแนนอน  ประชาชนพยายามหลีกเล่ียงสถานการณท่ี
ไมแนนอน ดังนัน้ องคกรจงึชวยใหสมาชิกหลีกเล่ียงความไมแนนอน โดยจัดใหมีความมั่น
คงดานอาชีพ ก ําหนดกฎขอบงัคบัท่ีเปนทางการ ไมยอมรบัความคดิและพฤตกิรรมทีเ่บีย่ง
เบน ในสังคมที่ยอมรับความไมแนนอนไดงายจะยอมรับการแขงขัน ความขัดแยง และ
ความแตกตางทางความคดิได และประชาชนจะเตม็ใจรบัความเสีย่งเพ่ือใหบรรลุเปาหมาย
แตคนที่มีขีดจํ ากัดตํ่ าในการยอมรับความไมแนนอนมักตองการใหมีฉนทานุมัติโดยถือวา
บุคคลและความคิดที่เบี่ยงเบนจากปกติคุกคามตออํ านาจและเสถียรภาพ   นอกจากนี้
ยังมีความกังวลในเรื่องความมั่นคง และยึดถือกฎและระเบียบอยางเขมงวด

ลัทธิปจเจกชนนิยม - ลัทธิสวนรวม  ในสังคมที่นิยมลัทธิสวนรวม
ลักษณะเฉพาะของประชาชนขั้นอยูกับระบบสังคมและครอบครัวหรือชุมชน ในวัฒน
ธรรมที่นิยมลัทธิสวนรวม คานิยมจะกํ าหนดโดยความเปนสมาชิกและเอกลักษณของ
กลุมประชาชนจะใหความสํ าคัญตอความตองการ หนาที่  และขอบังคับของกลุมมากกวา
ความปรารถนาสวนตัว

การจํ าแนกความแตกตางดานบทบาท คือการจํ าแนกความแตกตาง
ระหวาง "เพศชาย" และ "เพศหญิง" ในการดํ าเนินกิจกรรมภายในสังคม ซึ่งในสังคมที่มี
การจํ าแนกบทบาทนอยนั้นไมไดกํ าหนดบทบาททางเพศในการปฏิบัติหนาที่ทางสังคม
ไวตายตัว แตจะมุงเนนที่คุณภาพของชีวิต

ถึงแมวาภารกิจ โครงสรางขององคกร และกระบวนการจัดการที่นักวาง
แผนเลือกสํ าหรับโครงการปฏิรูปการศึกษาควรเหมาะสมกับวัฒนธรรมในที่ซึ่งจะนํ าไป
ดํ าเนินการ แตก็ไมไดหมายความวานักวางแผนควรจํ ากัดตัวเองในการเสนอการเปลี่ยน
แปลงที่สามารถยอมรับไดในทันทีเทานั้น นวัตกรรมหลายอยางสามารถปรับใหเขากับ
วัฒนธรรมและคานิยมตาง ๆ ทั้งในดานรูปแบบและเนื้อหา ในบางกรณีประโยชนท่ีไดรับ
จากการเปล่ียนแปลงก็มีมากเพียงพอที่จะเปล่ียนยุทธศาสตรการจัดการที่ผูกติดอยูกับ
วัฒนธรรมเพื่อใหมีนวัตกรรมและการทดลองเกิดขึ้น แตนักวางแผนและผูบริหารจะตอง
เขาใจลักษณะของวัฒนธรรมทองถิ่นกอนที่จะคาดหวังใหเจาหนาที่กระทรวงศึกษาธิการ  
ครู  และผูบริหารโรงเรียนนํ านวัตกรรมไปปฏิบัติใหเปนผลสํ าเร็จ  ดังน้ัน นักวางแผนจึง
ตองคํ านึงถึงคานิยมในการวางแผนยุทธศาสตรการจัดการปฏิรูปการศึกษา (ตาราง  2)
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ตาราง   2  ความแตกตางดานคานิยมทางวัฒนธรรม

ความสัมพันธตามสมมติฐาน

•  ความเปดกวางของนวัตกรรม ตํ่ า  …………………… สูง

•  การสนองตอบตอการเปลี่ยนแปลง             ดาน
สภาพแวดลอม

ตํ่ า  …………………… สูง

•  ความยืดหยุนในการรับความเปลี่ยนแปลง ตํ่ า  …………………… สูง

ชวงหางของอํ านาจ - กวาง - เล็กนอย
- อํ านาจหนาท่ีในตํ าแหนง
  ตามลํ าดับช้ัน

- อํ านาจหนาทีเ่ปนหมูคณะ
  ตามความเช่ียวชาญ

  ใชกฎและระเบียบอยางเข็ม
งวด

  และประสบการณ

- ผูบงัคบับญัชาเขาถงึไมได - ผูบงัคบับญัชาเขาถงึได

การหลีกเล่ียงความ - สงู - ตํ ่า
ไมแนนอน - ความตองการฉันทานมุตัิ

  และเสถยีรภาพ
- ยอมรบัการแขงขัน
- เตม็ใจรบัความเสีย่ง

- ไมชอบความเสีย่ง

ลัทธิปจเจกชนนิยม- 
ลัทธสิวนรวม

- นยิมความเปนสวนรวม
- เอกลักษณของกลุมสงู

- นยิมความเปนปจเจกชน
- เอกลักษณของปจเจกชน

- ซือ่สตัยตอองคกรมาก - ส ํานกึอันแรงกลาในดาน
  การรเิริม่และผลสมัฤทธิ์

การจ ําแนกความแตก
ตางดานบทบาท

- เพศชายเปนใหญ
  สงัคมทีม่คีานยิมในเพศชาย

- การจ ําแนกบทบาททีอิ่งเพศ
  นอย

- แรงจงูใจทางเศรษฐกจิสงู - มุงการบรกิารมาก
- มุงผลสมัฤทธิส์งูภายในบรบิท
  ของการพ่ึงพาอาศยักนั

- มุงผลสมัฤทธิท์ีป่รบัเปล่ียน
  โดยความส ํานกึดานบรกิาร
  รวมกนั
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2)  สภาพแวดลอมเกี่ยวกับองคกร

สภาพแวดลอมเกีย่วกบัองคกรประกอบดวยหนวยงาน สถาบนั และกลุมท่ีสง
ผลกระทบตอความสามารถของผูบริหารโครงการในการปฏิบัติงานใหบรรลุวัตถุประสงค 
สํ าหรับโครงการปฏิรูปการศึกษานั้น สภาพแวดลอมดานองคกรอาจประกอบดวยตัวแปร
ตาง ๆ ไดแก นโยบายการศึกษา ลักษณะของระบบการศึกษา รวมทั้งความคาดหวังและ
ธรรมเนียมประเพณีที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมของคนตอการศึกษา

สภาพแวดลอมทางดานองคกรที่จะดํ าเนินการปฏิรูปการศึกษาสามารถ
เปล่ียนแปลงไดอยางมากมายตลอดระยะเวลาการดํ าเนินงานของโครงการ นักวางแผน
จะตองมีความรูมากพอเกี่ยวกับสภาพแวดลอมเพื่อใหสามารถตัดสินใจไดวาการปรับปรุง
แกไขอะไรที่ผูรับประโยชนตองการและมีแนวโนมจะเปนไปไดภายใตสภาวะทางการ
เมืองท่ีเปนอยู นอกจากนี้ ยังจะตองเขาใจสภาพแวดลอมเพียงพอท่ีจะระบุไดวาจะตอง
เปล่ียนแปลงดานใดบางถาจะใหการปฏิรูปการศึกษาดํ าเนินไปอยางมีประสิทธิภาพ ใน
ระหวางการดํ าเนนิงาน ผูบรหิารจะตองสามารถตดิตามดูแลและปรบัปรงุแกไขใหสอดคลอง
กับความเปลี่ยนแปลงดานสภาพแวดลอมเกี่ยวกับองคกร

4.2   ตัวช้ีวดัความไมแนนอนดานสภาพแวดลอม

ความซบัซอน (complexity) และเสถยีรภาพ (stability) เปนปจจยัทีก่ ําหนดระดับ
ความไมแนนอนดานสภาพแวดลอม การประเมนิความไมแนนอนในสภาพแวดลอมทาง
เศรษฐกิจสังคมและองคกรสามารถนํ าวิธีการวัดในเรื่องความซับซอน และ เสถียรภาพ
มาใชได ดังตาราง 3 ซึง่แสดงใหเหน็ปจจยัทีค่วรน ํามาพิจารณาและเกณฑในการตดัสนิ
ความซบัซอนและเสถยีรภาพ แผนภูม ิ  5 แสดงใหเหน็ปฏสิมัพันธระหวางความซบัซอน
และเสถยีรภาพ
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ตาราง   3  ปจจัยในการประเมนิสภาพแวดลอม

ความซับซอน เสถยีรภาพ
สภาพแวดลอม
ทางเศรษฐกจิสงัคม
ระบบการเมอืง

การบรหิาร
- จ ํานวนกลุมอํ านาจหรอืผูมี
  สวนไดสวนเสยี

- ลักษณะและอัตราเรว็ใน
  การเปล่ียนแปลงทางการเมอืง

- ระดับความแตกตางทาง
  การเมอืงและอุดมการณ

- ผลกระทบของการเปล่ียนแปลง
  ทางการเมอืงตอการบรหิาร
- ระดับความสนบัสนนุทาง
  การเมอืงทีม่ตีอโครงการ

ระบบเศรษฐกจิ - ระดับความหลากหลายทาง
เศรษฐกจิ

- อัตราเรว็ในการเปล่ียนแปลง
  ทางเทคโนโลยี

- ขนาดของตลาดเสรี - ระดับทีเ่ศรษฐกจิเปดกวางตอ
- ระดับความหลากหลายทาง
เทคโนโลยี

  อิทธพิลตางประเทศ
- อัตราเร็วของการเปล่ียนแปลง

- การกระจายรายไดและ
  ความมัง่คัง่

  โครงสรางทางเศรษฐกจิ

สภาพแวดลอมดาน
องคกร

- จ ํานวนกลุมผูไดรบัผล
  ประโยชน

- อัตราการเปล่ียนแปลงในดาน
  สมัพันธภาพของผูไดรบัผล

- ความหลากหลายทาง   ประโยชนกบัรฐับาล
  เศรษฐกจิและสงัคมของ
  กลุมผูไดรบัผลประโยชน
- จ ํานวนและความหลากหลาย

- ความถีแ่ละระดับของการ
  เปล่ียนแปลงในดานภาวะผูน ํา
  ของหนวยปฏบิตัิ

  ขององคกรทีเ่กีย่วของ
  ในโครงการ

- ความเปนไปไดของการจดัสรร
งบประมาณทีม่ัน่คง

- จ ํานวนและความหลาก
  หลายของแหลงงบประมาณ
- จํ านวนและความหลากหลาย
ขององคกรที่ใหความสนับสนุน
- จ ํานวนข้ันการบรหิารที่
  หนวยปฏบิตัติองข้ึนตรง
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แผนภูมิ   5  ระดับความไมแนนอนดานสภาพแวดลอม
                    ความซับซอน

           ตํ่ า           สูง
ความไมแนนอน

ตํ่ า
ความไมแนนอน
ปานกลาง

ความไมแนนอน
ปานกลาง

ความไมแนนอน
สูง

4.3  ตัวชี้วัดนวัตกรรม
สมาชิกในองคกร จํ าเปนตองมีพฤติกรรมในรูปแบบใหมเมื่อตองปฏิบัติ

ภารกิจใหมหรืองานชนิดใหม  เมื่อมีนวัตกรรมมากขึ้น ความตองการดังกลาวนี้ก็เพิ่มสูง
ขึ้นดวย  ตารางท่ี 4  แสดงใหเห็นองคประกอบและเกณฑที่เปนประโยชนในการประเมิน
ระดับนวัตกรรมของภารกิจ

ตาราง  4  เกณฑสํ าหรับตัดสินองคประกอบของนวัตกรรม

มิติ
     ระดบัของนวตักรรม

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

- คลายคลงึกนัโดยหนาท่ี
- ใชระยะเวลานานในการ
  ด ําเนินงานใหแลวเสร็จ

- แตกตางกนัหลากหลายโดยหนาท่ี
- ใชระยะเวลาสัน้ในการด ําเนิน
  งานใหแลวเสร็จ

ความสามารถในการ
จํ าแนกแยกแยะภารกจิ

- วตัถปุระสงคชดัเจน
- ล ําดบัข้ันตอนเปนเสนตรง

- วตัถปุระสงคไมชัดเจน
- ล ําดบัข้ันตอนซ้ํ า ๆ กนั

- ควบคมุโดยกฎขอบังคบั - ควบคมุโดยการปฏิบัตงิาน
- มีการแบงงานมาก
  งานมีลกัษณะเฉพาะ

- มีการแบงงานนอย
  มีการหลอมรวมบทบาทหนาท่ี

- มีแนวทางการปฏิบัตจิากแผน
  และโมเดลมาก

- มีแนวทางการปฏิบัตจิากแผน
  และโมเดลนอย

ระดบัข้ันของนวตักรรม - สถาบันจํ านวนนอย - สถาบันจํ านวนมาก
- ความครอบคลมุทางดาน
  ภูมิศาสตรจํ ากดั
- สวนประกอบหรือองคประกอบนอย

- ความครอบคลมุทางดาน
  ภูมิศาสตรกวาง
- สวนประกอบหรือองคประกอบมาก

ระดบัความเบ่ียงเบน - ภารกจิท่ีทราบเปนสวนใหญ - ภารกจิท่ีไมทราบเปนสวนใหญ
ในนวตักรรม - ทักษะปจจุบันเปนสวนใหญ - ทักษะใหมเปนสวนใหญ

- ความตองการทักษะทางวชิาชีพนอย - ความตองการทักษะทางวชิาชีพสงู

สูง
เสถียรภาพ

ต่ํ า



22

ความสามารถในการท ํานาย (predictability) ผลลัพธของภารกจิใหมนบัวาเปน
วธิกีารวดัระดับนวตักรรมทีส่ ําคญั  ถาทราบผลลัพธจากประสบการณทีผ่านมา นวตักรรมจะ
คอนขางตํ่ า ถาไมทราบ นวัตกรรมก็จะสูง   ความสามารถในการทํ านายข้ึนอยูกับ
ลักษณะของภารกจิ 2 ประการ  ประการแรก คอื ความสามารถในการจ ําแนกแยกแยะ
(analyzability) หรือระดับท่ีภารกิจสามารถลดลงเปนข้ันตอนของงานประจํ าท่ีดํ าเนินการ
โดยผูปฏิบัติ ประการที่สอง คือ ความหลากหลาย (variety) ของภารกิจ นั่นคือ จํ านวน
ภารกิจท่ีแตกตางกันตามชนิดของปญหาและทักษะท่ีตองการ

ระดับของนวัตกรรมสามารถวัดไดจากการวินิจฉัย "ความตองการ
(demandingness)" ของภารกิจเปรียบเทียบกับการดํ าเนินงานในปจจุบัน ตัวชี้วัดนี้ขึ้น
อยูกับปจจัย 2 ประการ คือ ระดับความเบี่ยงเบนจากการดํ าเนินงานในปจจุบัน และ
ระดับของการเปล่ียนแปลง ซึ่งวัดจากความครอบคลุมทางภูมิศาสตรและจํ านวนสถาบัน
ที่เกี่ยวของ

ความสามารถในการท ํานายและความตองการเปนตวัก ําหนดระดับนวตักรรม
ของภารกิจ ดังแสดงใหเห็นในแผนภูมิ 6 ยกตัวอยางเชน ภารกิจที่มีนวัตกรรมสูง (ชองท่ี
IV) จะมีความตองการสูงแตมีความสามารถในการทํ านายต่ํ า เชน แผนงานปฏิรูปการ
ศึกษาแบบครอบคลุมที่พยายามเปล่ียนแปลงวิธีการเรียนการสอนในหองเรียนและ
กระบวนการบริหารในวงกวาง เมื่อการปฏิรูปใชวิธีการดํ าเนินงานแบบใหมที่หลากหลาย
ซึ่งยากตอการวิเคราะห และเกี่ยวของกับหนวยหนวยงานและมีระดับการบริหารจากโรง
เรียนมาถึงกระทรวงในสวนกลางหลายระดับก็ถือวาเปนการปฏิรูปที่มีนวัตกรรมสูง

แผนภูมิ   6  ระดับนวัตกรรมของภารกิจ
      ความสามารถในการทํ านายผลลัพธ

           สูง           ตํ่ า
เปนงานประจํ า

I
เปนนวัตกรรม
ระดับปานกลาง

III
เปนงานประจํ าระดับ
ปานกลาง

II

เปนนวัตกรรม
ระดับสูง

IV

ความตองการ

สูง

ตํ่ า
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กลาวโดยสรุป ระดับของนวัตกรรมและความไมแนนอนเปนตัวกํ าหนด
ยุทธศาสตรการจัดการที่เหมาะสมที่สุดส ําหรับการนํ าโครงการไปปฏิบัติ (แผนภูมิ 7)
การวิเคราะหสถานการณจะชวยใหนักวางแผนเลือกยุทธศาสตรการจัดการที่มีความเปน
ไปไดมากที่สุดในการนํ าโครงการปฏิรูปการศึกษาไปปฏิบัติใหประสบผลสํ าเร็จ

แผนภูมิ  7  ปจจัยที่มีผลกระทบตอยุทธศาสตรการจัดการ

สภาพแวดลอม

ความซับซอน

ความไมแนนอน

คานิยม

เสถียรภาพ

ความสามารถในการทํ านาย

ภารกิจ ความเปล่ียนแปลงใหม

ความสามารถในการวเิคราะห

ยุทธศาสตร
การจัดการ
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5  การเลือกยุทธศาสตรการจัดการ
ปจจัยที่มีอิทธิพลตอการเลือกยุทธศาสตรการจัดการที่เหมาะสมที่สุดสํ าหรับการ

ดํ าเนินโครงการปฏิรูปการศึกษามี 2 ประการ คือ ระดับความไมแนนอนทางดานสภาพ
แวดลอมและระดับความเปล่ียนแปลงใหม ๆ ในภารกจิ   กระบวนการจดัการและโครงสราง
ขององคกรเปนองคประกอบของโครงการที่สามารถปรับใหเขากับระดับความไมแนนอน
ทางสภาพแวดลอมและนวัตกรรมของภารกิจไดเร็วที่สุด  รูปแบบกระบวนการจัดการ
และโครงสรางขององคกรที่แตกตางกันอยางมากจะพบไดในยุทธศาสตรการจัดการแบบ
กลไกปกต ิ(mechanistic) และแบบปรับตัว (adaptive) ดังปรากฏในตาราง  5

5.1 ยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติ  (Mechanistic Management Strategy)

โครงการทางการศึกษาที่มีภารกิจเปนงานประจํ า และนํ าไปดํ าเนินการในสภาพ
แวดลอมที่แนนอนสามารถดํ าเนินการไดโดยใชยุทธศาสตรแบบกลไกปกติ โดยใชองคกร
ท่ีมีการบังคับบัญชาตามลํ าดับชั้นและกระบวนการจัดการแบบราชการ ยุทธศาสตรการ
จัดการแบบกลไกปกติเหมาะส ําหรับการบริหารงานหลายประเภท เชน การจายเงินเดือน
คร ูการแจกจายต ําราเรยีน การเกบ็รวบรวมสถติจิ ํานวนนกัเรยีน เปนตน แตยุทธศาสตรการ
จัดการลักษณะนี้มักเปนอุปสรรคตอการดํ าเนินงานปฏิรูปที่เปนการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ

5.2 ยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติที่เปดกวาง (Open-Mechanistic
Management Strategy)

บางครั้งกระทรวงศึกษาธิการก็มีการเปล่ียนยุทธศาสตรการจัดการเมื่อนํ าโครง
การที่เปนงานปกติไปปฏิบัติในสภาพแวดลอมที่ไมแนนอน เชน การกอสรางโรงเรียน
ขนาดใหญ หรือการแจกจายต ําราเรียน ซึ่งจะตองประสานงานระหวางหลายกระทรวง
หรือหนวยงานตาง ๆ หลายแหง และรวมมือกับเขตการศึกษาจํ านวนมาก ในประเทศที่มี
เสถียรภาพทางการเมืองตํ่ าและเศรษฐกิจออนแอ ซึ่งในสถานการณเชนนี้ การดํ าเนิน
งานปฏิรูปจะตองใหความสนใจตอการติดตามการเปล่ียนแปลงในสภาพแวดลอมมาก
ข้ึน โดยจะตองตอบสนองความสนใจของหนวยงานตาง ๆ ที่เขารวมโครงการและเตรียม
รับการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจและการเมือง ในขณะเดียวกันก็ยังคงรักษาแนวทาง
และการควบคุมการเปลี่ยนแปลงที่คอยขางเปนงานปกติ ยุทธศาสตรการจัดการแบบกล
ไกปกติท่ีเปดกวางยังคงมีอํ านาจการบังคับบัญชาตามลํ าดับช้ัน และการควบคุมการตัด
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สินใจที่สวนกลาง แตก็พยายามลดความไมแนนอนโดยใหมีการสะพัดของขอมูลเกี่ยวกับ
สภาพแวดลอมมากขึ้น นอกจากนี้ ยังใหหนวยงานระดับลางมีดุลยพินิจในการปฏิบัติงาน
และการปรับเปลี่ยนใหเหมาะสมกับสภาพทองถิ่นมากขึ้น เชน การดํ าเนินงานการศึกษา
นอกโรงเรียนในประเทศไทย

5.3 ยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัว (Adaptive Management Strategy)

โครงการปฏิรูปการศึกษาไมสามารถดํ าเนินการโดยหนวยงานราชการในลักษณะ
งานประจํ าได โครงการทางการศึกษาท่ีภารกิจมีลักษณะเปนนวัตกรรมมาก ซ่ึงจะตอง
ดํ าเนินการในสภาพแวดลอมท่ีไมแนนอนจ ําเปนตองใชยุทธศาสตรการจดัการแบบปรับตัว 
การปฏิรูปที่เปนการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ  สามารถดํ าเนินการไดเปนผลสํ าเร็จมากที่สุด
เมื่อรัฐบาลในสวนกลางใหแนวทางกวาง ๆ โดยมีการปรับเปลี่ยนในระดับโรงเรียนหลัง
จากท่ีมีการอภิปราย ตอรอง และประนีประนอมทั้งกอนและระหวางการนํ าไปปฏิบัติ

ยุทธศาตรแบบปรับตัวมีลักษณะยืดหยุน แผนและการปฏิบัติจะตอบสนองตอการ
เปล่ียนแปลงในสภาพแวดลอมและตอผลที่เกิดข้ึนโดยไมคาดคิดในระหวางดํ าเนินการ 
ผูบริหารพยายามอํ านวยความสะดวกมากกวาควบคุมโดยสรางสิ่งจูงใจสํ าหรับผูมีสวน
รวมในการเปลี่ยนแปลง หรือมีปฏิสัมพันธอยางดีเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคที่เปน
ประโยชนรวมกัน

ยุทธศาสตรแบบปรับตัวใชวิธีการวางแผนแบบเพิ่มการตัดสินใจ (incremental)
มากกวาการวางแผนแบบครอบคลุม (comprehensive) ดังน้ัน จึงตองมีโครงสรางแบบ
อิสระ (organic) คือ องคกรที่มีลักษณะเปนหมูคณะหรือมีสวนรวม ซึ่งกระตุนใหเกิด
ความคิดสรางสรรค การตอบสนองการเรียนรู และการปรับตัวมากกวาการใชวิธีปฏิบัติที่
กํ าหนดไวเปนมาตรฐาน ยุทธศาสตรดังกลาวนี้สงเสริมศักยภาพดานการบริหารของ
สถาบันทองถิ่นเพ่ือใหสามารถดํ ารงผลกระทบที่เปนประโยชนจากการเปล่ียนแปลงให
ย่ังยืน และสงเสริมผูไดรับประโยชนใหสามารถแกปญหาดวยตนเองได

5.4  ยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวเชิงวิชาชีพ (Professional Adaptive
Management Strategy

โครงการปฏิรูปการศึกษาที่มีภารกิจเปนนวัตกรรมสูง ซ่ึงตองดํ าเนินการในสภาพ
แวดลอมที่แนนอน จํ าเปนตองใชยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวเชิงวิชาชีพ ซึ่งเปน
ยุทธศาสตรที่จํ าเปนในสถานการณที่ตองมีการแกปญหามากกวากระบวนการปกติ 
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การดํ าเนินงานที่เปนการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ จํ าเปนตองมีโครงสรางองคกรที่เปดกวาง
และมีสวนรวมและมีกระบวนการจัดการที่ยืดหยุนและอิงการเรียนรู

ยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวเชิงวิชาชีพจะตองเกี่ยวของกับการดํ าเนินงาน 
2 ลักษณะ คือ  1) หนวยงานจะตองมีกระบวนการจัดการที่ใหนักวิชาชีพมีดุลยพินิจ
เพียงพอในการปฏิบัติภารกิจระดับวิชาชีพโดยไมมีการแทรกแซงหรือควบคุมโดยระบบ
ราชการ  2) หนวยงานจะตองมีโครงสรางอํ านาจท่ีใหนักวิชาชีพรวมรับผิดชอบดานการ
จัดการท่ีเก่ียวของกับวิชาชีพ ในการน้ี ผูบริหารหนวยงานจึงตองใชยุทธศาสตรการจัด
การแบบปรับตัวเชิงวิชาชีพเพ่ือควบคุมการดํ าเนินงานใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
ในขณะเดียวกันก็ใหนักวิชาชีพมีดุลยพินิจสูงสุดในการปฏิบัติภารกิจเชิงวิชาชีพ
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ตาราง   5  สถานการณทีกํ่ าหนดทางเลอืกของผูบรหิารในยุทธศาสตรการ
       จัดการแบบกลไกปกติ (mechanistic) และแบบปรบัตัว (adaptive)

ยุทธศาสตรการจัดการ
 แบบกลไกปกติ แบบปรับตัว

สภาพแวดลอม แนนอน ไมแนนอน

ภารกิจ เปนงานประจํ า เปนนวัตกรรม

กระบวนการจัดการ
     การวางแผน แบบครอบคลุม แบบเพิ่มการตัดสินใจ
     การตัดสินใจ รวมอํ านาจ กระจายอํ านาจ
     อํ านาจหนาท่ี ลํ าดับข้ันการบงัคบับญัชา หมูคณะ
     รูปแบบของการเปนผูนํ า สั่งการ มีสวนรวม
     การสื่อสาร แนวดิ่ง, เปนทางการ แบบปฏิสัมพันธ, เปนทางการ

และไมเปนทางการ
     การประสานงาน ควบคุม อํ านวยความสะดวก
     การติดตามผล สอดคลองกับแผน ปรับยุทธศาสตรและแผน
     การควบคุม กอนดํ าเนินการ

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

     การใชกฎและระเบียบ
         ท่ีเปนทางการ

สูง ตํ่ า

     หลักเกณฑเกี่ยวกับ
         บุคลากร

หนาที่ วัตถุประสงค

โครงสราง สายการบังคับบัญชา แบบอิสระ *

คานิยมของบุคลากร มีขีดจํ ากัดตํ่ าในการ
ยอมรับความไมชัด
เจน

มีขีดจํ ากัดสูงในการยอมรับ
ความไมชัดเจน

* โครงสรางแบบอิสระ (organic structure) เปนโครงสรางองคกรซึ่งมีความเปนอิสระคลองตัว มีกฎเกณฑและขอบังคบัเพยีงเลก็นอย
มีการสงเสรมิการทํ างานเปนทมี และมีการกระจายอ ํานาจการตดัสนิใจใหแกพนกังานผูปฏิบัตงิาน
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การเลือกยุทธศาสตรการจดัการทีส่อดคลองกบัระดับความไมแนนอนและนวตักรรม
จะชวยใหผูวางแผนโครงการกํ าหนดรูปแบบตามอุดมคติของกระบวนการจัดการในการ
ปฏิบัติภารกิจ ความสัมพันธระหวางความไมแนนอนทางสภาพแวดลอมและนวัตกรรม
เปนตัวกํ าหนดความเหมาะสมของยุทธศาสตรการจัดการ (แผนภูมิ  8)

แผนภูมิ   8  ยุทธศาสตรการจัดการที่เปนทางเลือก
 ความเปลี่ยนแปลงใหมของภารกิจ

  เปนงานประจํ า      มีนวัตกรรมสูง
แบบกลไกปกติ แบบปรับตัวใน

เชิงวิชาชีพ
แบบกลไกปกติที่
เปดกวาง

แบบปรับตัว

ยุทธศาสตรการจัดการแตละแบบตองการผูบริหารที่มีคานิยมที่เหมาะสม โครง
การปฏิรูปการศึกษาอาจไมสามารถนํ าไปปฏิบัติไดอยางมีประสิทธิผลถาองคกรไม
สามารถเปลี่ยนแปลงคานิยม เจตคติ และพฤติกรรมของสมาชิกในองคกรได

ความไมแนนอน
ในสภาพแวดลอม
ของโครงการ

สูง

ตํ่ า
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6   การประเมินความตองการ
และศักยภาพดานการจัดการ

โครงการปฏิรูปการศึกษาจะประสบกับปญหาในการดํ าเนินงานอยางมากถาหาก
ผูวางแผนไมไดประเมินกระบวนการจัดการขององคกรที่จะนํ าโครงการปฏิรูปไปสูการ
ปฏิบัติ  กระบวนการจัดการที่สํ าคัญท่ีสุดในการดํ าเนินงานโครงการทางการศึกษา ไดแก
การวางแผนและการตัดสินใจ  ภาวะผูนํ า  การสื่อสาร  การประสานงาน  การติดตามผล
การควบคุม  และการประเมินผล รวมทั้งบุคลากร (รวมถึงการบริหารบุคลากรและการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย)  ลักษณะของกระบวนการตาง ๆ จะแตกตางกันไปตามยุทธ
ศาสตรการจัดการ ในที่นี้จะเนนที่กระบวนการแบบปรับตัวเนื่องจากยุทธศาสตรการจัด
การแบบปรับตัวดูจะเหมาะสมที่สุดส ําหรับโครงการปฏิรูปการศึกษา

6.1 การวางแผนและการตัดสินใจ
ผูบริหารมีการวางแผน 2 ลักษณะ คือ

1) การวางแผนเชิงกลยุทธ (strategic planning) ผูบริหารอาศัยการวาง
แผนเชิงกลยุทธในการตัดสินใจเกี่ยวกับวิธีที่องคกรจะบรรลุวัตถุประสงคไดอยางมีประ
สิทธิผลมากที่สุดในสภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ  สังคม  และองคกร

2) การวางแผนปฏิบัติการ  (operational planning) ผูบริหารวางแผน
ปฏิบัติการโดยมุงไปที่รายละเอียดและกระบวนการในการนํ ายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ
และในการตัดสินใจเกี่ยวกับการสื่อสาร การประสานงาน งบประมาณ การจัดสรร
ทรพัยากร การจดัท ําโครงการจดัซือ้จดัหา การท ําสญัญาจาง การซอมบ ํารงุ และการติดตามผล
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ตาราง  6   สถานการณที่ไมแนนอนเกี่ยวกับการวางแผนและการตัดสินใจ

ยุทธศาสตรการจัดการ
ประเภทที่  1 ประเภทที่ 2 ประเภทที่ 3 ประเภทที่ 4
แบบกลไก
ปกติ

แบบกลไกปกติ
ที่เปดกวาง

แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบปรับตัว

การวางแผน
เชิงกลยุทธ
•  วิธีการ แบบครอบคลมุ ไมแนนอน เพิ่มการตัดสินใจ เพิ่มการตัดสินใจ
•  การสะพัดของ
    ขอมลู

จากบนลงลาง จากบนลงลาง,
มีปจจัยน ําเขา
จากภายนอกบาง

มีปฏิสัมพันธ มีปฏิสัมพันธ
มีปจจัยน ําเขา
จากภายนอกมาก

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

ระยะสัน้ปานกลาง ระยะสั้น

การวางแผน
ปฏิบัติการ
•  หลักการพ้ืนฐาน
    ส ําหรบัการจดัสรร
    งบประมาณ

ลักษณะงาน
หรอืหนวยงาน

ลักษณะงานหรือ
หนวยงาน

ลักษณะงานหรือ
วัตถุประสงค

วัตถุประสงค

•  กระบวนการวาง
แผนงบประมาณ

จากบนลงลาง,
ไมยืดหยุน

จากบนลงล าง , 
ยืดหยุนบาง

จากบนลงลางและ
จากลางข้ึนบน,  
ยืดหยุนบาง

แบบปฏิสัมพันธ

•  อํ านาจหนาทีท่ีไ่ด
รบัมอบหมายเกีย่ว
กบัการใชจาย

ตํ่ ามาก ตํ่ า ปานกลาง สูง

•  ตารางการท ํางาน ระยะยาว ระยาวปานกลาง ระยะสัน้ปานกลาง ระยะสั้น
การตัดสินใจ
•  ลักษณะ รวมอํ านาจมาก แบงอํ านาจ กระจายอํ านาจ

เปนบางสวน
กระจายอํ านาจมาก

•  การมีสวนรวม จํ ากัดมาก ตํ่ า สงูพอสมควร สงูมาก
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6.2  ภาวะผูนํ าและอํ านาจหนาที่

การจัดการที่มีประสิทธิภาพข้ึนอยูกับภาวะผูนํ าที่เขมแข็งและความมุงมั่นของ
ผูบริหารและเจาหนาที่โครงการ ในทางกลับกัน ภาวะผูนํ าก็ข้ึนอยูกับการใชอํ านาจหนา
ที่อยางเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ  รูปแบบของภาวะผูนํ าและอํ านาจหนาที่ในยทุธ
ศาสตรการจดัการแบบกลไกปกตแิละแบบปรบัตวัมลัีกษณะแตกตางกนัอยางเหน็ไดชัด เชน
ยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวตองการผูนํ าที่เอ้ือตอการปฏิสัมพันธและการเรียนรู
โดยตองสรางสภาวะที่ชวยใหเจาหนาที่โครงการปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล และปรับภาระงานดังกลาวใหสอดคลองกับการเปล่ียนแปลงดานสภาพแวด
ลอมในระหวางดํ าเนินการ

ตาราง   7  การวิเคราะหสถานการณที่ไมแนนอนเกี่ยวกับภาวะผูนํ าและ
       อํ านาจหนาที่

ยุทธศาสตรการจัดการ
ประเภทที่  1 ประเภทที่ 2 ประเภทที่ 3 ประเภทที่ 4
แบบกลไก
ปกติ

แบบกลไกปกติที่
เปดกวาง

แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบปรับตัว

•  อํ านาจหนาที่ -รวมอํ านาจมาก - รวมอํ านาจ - กระจายอํ านาจ - กระจายอํ านาจ
•  หลักการพ้ืนฐาน
     เกีย่วกบัอํ านาจ
     หนาที่

- ตํ าแหนง
- สิทธิตาม
  กฎหมาย

- ตํ าแหนง
- ขอมูลขาวสาร

- สถานภาพ
- ความรูดาน
  เทคนิค

- ความรูความ
  ชํ านาญ
- การปฏิบัติงาน

- การบังคับ
•  การใชกฎท่ีเปน
    ทางการ

- สูงมาก - สูง - ปานกลาง - ตํ่ า

•  รูปแบบ
    พฤติกรรม

    ของผูนํ า

- ส่ังการ - สั่งการและ

  ปรึกษาหารือ

- เปนหมูคณะ - มีสวนรวม
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6.3  การสื่อสาร

ในองคกรที่ใชยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติ กระบวนการสื่อสารจะเนนที่
การไหลของขอมูลจากบนลงลาง เสถียรภาพขององคกรและสภาพแวดลอมจะทํ าใหมี
การส่ือสารอยางเปนทางการ โดยมีการกํ าหนดทิศทางและระเบียบขอบังคับเพื่อควบคุม
การปฏิบัติงานของบุคลากร เมื่อองคกรใชยุทธศาสตรแบบปรับตัวมากขึ้น ลักษณะของ
การสื่อสารจะเปลี่ยนไป ดังตาราง 8

ปจจัยที่สงเสริมใหการดํ าเนินงานโครงการปฏิรูปการศึกษาประสบความ
สํ าเร็จก็คือ การสื่อสารแบบเปดกวางที่ใหเจาหนาที่ของโครงการไดเรียนรูจากประสบ
การณ ปรับปรุงนวัตกรรมใหเขากับสภาพทองถิ่น และเพ่ิมศักยภาพในการชวยใหครูใช
นวัตกรรมอยางมีประสิทธิภาพ
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ตาราง  8  การวิเคราะหสถานการณที่ไมแนนอนเกี่ยวกับการสื่อสาร

ยุทธศาสตรการจัดการ
ประเภทที่  1 ประเภทที่ 2 ประเภทที่ 3 ประเภทที่ 4
แบบกลไก
ปกติ

แบบกลไกปกติที่
เปดกวาง

แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบปรับตัว

•  กระแสของ
   การสื่อสาร

- จากบนลงลาง - จากบนลงลาง
  โดยมีปจจัยนํ า
  เขาจากภาย
  นอกบาง

- จากบนลงลาง
  และมปีฏสิมัพันธ
โดยมปีจจยัน ําเขา
ปานกลาง

- มีปฏิสัมพันธ
  และปจจัยนํ า
  เขาจากภาย
  นอกมาก

•  ลํ าดับความส ําคญั
ทางการบรหิาร

- ตํ่ ามาก - ตํ่ า - ตํ่ าพอสมควร - สูง

•  เนื้อหา - ค ําสั่ง - ค ําสั่งและการ
  ไตรถาม

- การแนะแนว
  ระดับอาชีพ

- การแนะแนว
  ระดับอาชีพ

- การไตรถาม - การไตรถาม
- การประเมินผล - การปอนกลับ

- การประเมินผล
•  วัตถุประสงค - การควบคุม - การควบคุม

  และการปรับ
  เปล่ียน

- การประเมิน
- การปรบั เปล่ียน

- การประเมิน
- การเรียนรู
- การปรบัเปล่ียน
- การเปลี่ยน
ทิศทาง

•  แบบแผน - เปนทางการ - เปนทางการ
  และเปนการ
  ปรึกษาหารือ

- เปนทางการ
  และมปีฏสิมัพันธ

- ไมเปนทางการ
  และมปีฏสิมัพันธ
  แบบไมเปน
  ทางการ

•  การปรับตัวตอ
   สภาพแวดลอม

- ปด - เปดเปนบางสวน - เปดเปนบางสวน
  มุงท่ีลูกคา

- เปด
  มุงท่ีลูกคา
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6.4  การประสานงาน
วัตถุประสงคของการสื่อสารประการหนึ่งก็เพ่ือสงเสริมการประสานงาน

และความรวมมือ ในโครงการที่มีลักษณะเปนงานประจํ า ผูบริหารสามารถใชยุทธศาสตร
การจดัการแบบกลไกปกต ิ โดยสามารถใชเทคนคิการจดัท ําตารางการท ํางานและแผนงาน
(scheduling and programming techniques) ในการวางแผนและควบคุมการประสาน
งานของคนและองคกรท่ีเขารวมในโครงการ แตในโครงการที่เปนนวัตกรรม ผูบริหารจะ
ตองใชยุทธศาสตรการจดัการแบบปรบัตวัมากข้ึนซึง่ตองมรีปูแบบการประสานงานตาง ๆ กนั
ลักษณะของการประสานงานประเภทตาง ๆ ปรากฏในตาราง  9

ตาราง   9  สถานการณทีไ่มแนนอนเก่ียวกับการประสานงาน

ยุทธศาสตรการจัดการ
ประเภทท่ี  1 ประเภทท่ี 2 ประเภทท่ี 3 ประเภทท่ี 4
แบบกลไกปกติ แบบกลไกปกติที่

เปดกวาง
แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบปรับตัว

•  รูปแบบการ
    ประสานงาน

- ส่ังการ - อํ านาจท่ีมีการ
  ประนีประนอม
- วางแผน

- อํ านาจท่ีมีการ
  ประนีประนอม
- วางแผน

- อํ านาจท่ีมีการ
  ประนีประนอม
- วางแผน

- อํ านวยการ - อํ านวยการ
- การปรับเปลีย่น
  รวมกัน

•  เครื่องมือในการ
    แลกเปลี่ยน

- งบประมาณ
  ท่ีไดรับจัดสรร

- งบประมาณท่ี
  มีการประนี
  ประนอม

- งบประมาณท่ี
  มีการประนี
  ประนอม

- งบประมาณท่ี
  มีการประนี
  ประนอม

- การบรรลุ
  เปาหมาย

- การบรรลุ
  เปาหมาย

- การบรรลุ
  เปาหมาย

- ขอมูลขาวสาร - ขอมูลขาวสาร - ขอมูลขาวสาร
- ชื่อเสียง - ชื่อเสียง

•  ความจํ าเปนเกี่ยว
กับพันธกิจ

- ตํ่ ามาก - ตํ่ า - สูงพอสมควร - สูง

•  การใชวธิกีารชักชวน - ตํ่ ามาก - ตํ่ า - สูงพอสมควร - สูง
•  การใชส่ิงจูงใจ - ตํ่ ามาก - ตํ่ า - สูงพอสมควร - สูง
•  ความสํ าคัญของ
    บุคคลที่ท ําหนาท่ี
    ประสานงาน

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

ในองคกรทีใ่ชยุทธศาสตรการจดัการแบบกลไกปกต ิ ผูบรหิารใชการควบคมุ
โดยใหผูใตบงัคบับญัชาปฏบิตัติามกฎและระเบยีบตาง ๆ และโดยการปองกนัมใิหการปฏบิตัิ
จรงิแตกตางจากแผน แตในองคกรทีใ่ชยุทธศาสตรการจดัการแบบปรบัตวั   ผูบรหิารไม
สามารถใชคํ าสั่ง กฎ และระเบียบเปนเครื่องมือในการควบคุมไดบอยนัก ผูบริหารตอง
อาศัยความเปนมืออาชีพและการควบคุมตนเองของบุคลากร ใชวิธีการใหขอเสนอแนะ
ชักชวน ปรึกษา หรือแลกเปลี่ยนขาวสารขอมูลเพื่อชี้แนะการปฏิบัติ และกระตุนการมี
สวนรวมในการตัดสินใจ

6.6 การติดตามและการประเมินผล
ตามยุทธศาสตรแบบกลไกปกติ การประเมินผลมีลักษณะเปนงานประจํ า

ผูบริหารจะใหความส ําคัญกับตัวช้ีวัดทางสถิติอยางมาก โดยเนนท่ีการปฏิบัติงานภายใน
องคกรเกี่ยวกับการควบคุมการปฏิบัติงานใหสอดคลองกับแผน

สํ าหรับยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวนั้น ผูบริหารไมเพียงแตตองติด
ตามความกาวหนาของงานเทานั้น แตยังตองติดตามสภาพแวดลอมท่ีดํ าเนินโครงการนี้
ดวย ประเด็นหลักในการติดตามผลและการควบคุมสํ าหรับผูบริหารที่ใชยุทธศาสตรแบบ
ปรับตัวก็คือ  พิจารณาวาการเปล่ียนแปลงในเร่ืองสภาพแวดลอม ความตองการของลูก
คาและผูไดรับประโยชน และพฤติกรรมของผูมีสวนรวมวามีผลกระทบตอความสามารถ
ของโครงการในการบรรลุวัตถุประสงคหรือไม
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ตาราง   10   สถานการณที่ไมแนนอนเกี่ยวกับการติดตามผล
          การควบคุมและการประเมินผล

ยุทธศาสตรการจัดการ
ประเภทที่  1 ประเภทที่ 2 ประเภทที่ 3 ประเภทที่ 4
แบบกลไกปกติ แบบกลไกปกติ

ที่เปดกวาง
แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบปรับตัว

•  วัตถุประสงคของ
    การติดตาม

- การควบคุม - ความสอด
  คลองกับแผน

- ปรับปรุงการ
  ปฏิบัติงาน

- ปรับปรุงการ
  ปฏิบัติงาน
- ปรับแผน

•  การควบคุม กอนดํ าเนินการ หลังดํ าเนินการ - ผสมระหวาง
กอนดํ าเนินการ
 และหลังดํ าเนิน
การ

- หลังดํ าเนนิการ

•  จุดเนน - งาน - ผลผลิต - เปาหมาย - การปฏิบัติงาน
•  การใชคํ าสั่งจาก
บนลงลาง

- สูงมาก - สูง - ปานกลาง - ตํ่ า

•  การใชคํ าอธิบาย
ลักษณะงาน

- มีรายละเอียด
 มาก
 เนนกจิกรรม

- มีรายละเอียด - มีรายละเอียด
  ปานกลาง

- ทัว่ ๆ  ไปเนนกจิ
กรรม และวตัถ-ุ
ประสงค

• การใชการควบคมุ
    ตนเองระดับมือ
    อาชีพ

- ตํ่ ามาก - ตํ่ า - สูงพอสมควร - สูง

•  การ ใช  การ ชัก
ชวนและแนะนํ า

- ตํ่ ามาก - ตํ่ า - สูงพอสมควร - สูง

•  การใชการประเมนิ
    การปฏิบัติงาน

- จากบนลงลาง
  ไมมีสวนรวม

- จากบนลงลาง
  ไมมีสวนรวม

- การมีสวนรวม
  แบบเลือกสรร

- แบบปฏสิมัพันธ

- การประเมิน
  ระหวางกลุม
  เพ่ือน
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6.7  บุคลากร

การสรรหา การจัดการ และการพัฒนาบุคลากรใหมีศักยภาพเปนเรื่องที่
สํ าคัญอยางย่ิงในการปฏิรูปการศึกษา กระบวนการพัฒนาบุคลากรที่ดีมักจะมีองค
ประกอบ ดังตอไปน้ี

1) การออกแบบและการจ ําแนกต ําแหนง คอื การจดักลุมงานหรอืวตัถุ
ประสงคใหบรูณาการเขาไปในต ําแหนงงาน โดยอิงการแบงงาน อํ านาจหนาทีแ่ละความรบั
ผิดชอบ โครงสรางขององคกร ขอกํ าหนดดานทักษะ และการจัดลํ าดับงานตามเกณฑท่ี
เหมาะสม

2) การวางแผนกํ าลังคน
3) กระบวนการสรรหาและการบรรจุแตงตั้ง
4) กระบวนการจูงใจ
5) กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติตน
6) แผนงานพัฒนาบุคลากร
7) กระบวนการสารสนเทศดานบุคลากร

ทั้งยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติและแบบปรับตัวจํ าเปนตองมี
กระบวนการดานบุคลากรที่ทํ าหนาท่ีดังกลาวขางตนอยางมีประสิทธิภาพ อยางไรก็ตาม
ภารกิจหนาที่ดังกลาวนี้ในแตละยุทธศาสตรมีวิธีการปฏิบัติแตกตางกัน ดังตาราง 11 ซึ่ง
จะเห็นไดวาผูบริหารที่ใชยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวจะออกแบบคํ าอธิบาย
ลักษณะงานทีเ่นนวตัถปุระสงคและเกณฑการปฏบิตังิานมากกวาภารกจิ ใชวธิกีารชดเชย
ทั้งที่เปนเงินและไมไดเปนเงิน และใชวิธีการสงเสริมงานเปนรางวัลตอบแทนการปฏิบัติ
งานท่ีดี โดยใหพนักงานมีการควบคุมตนเองสูง รวมทั้งใหมีสวนรวมในการประเมินผล
การปฏิบัติงานและการเลื่อนตํ าแหนงตามความสํ าเร็จของงาน
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ตาราง  11  สถานการณที่ไมแนนอนดานบุคลากร

ยุทธศาสตรการจัดการ
ประเภทที่  1 ประเภทที่ 2 ประเภทที่ 3 ประเภทที่ 4
แบบกลไกปกติ แบบกลไกปกติ

ที่เปดกวาง
แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบปรับตัว

• หลักการพ้ืนฐาน
    ของงาน

- ความชํ านาญ
  เฉพาะดานตาม
  ภารกิจ

- ความชํ านาญ
  เฉพาะดาน
  ตามภารกิจ

- ความชํ านาญ
  เฉพาะดาน
  ตามภารกิจ

- วัตถุประสงค

- วัตถุประสงค

• การใชวธิี
     การเพ่ิมคณุคา
     ของงาน

- ตํ่ ามาก - ตํ่ า - สูงพอสมควร - สูง

•  ส่ิงจูงใจ - จํ ากัด,
  เปนเงิน

- สวนใหญเปนเงิน - เปนเงินและ
  การยอมรับใน
  วิชาชีพ

- การยอมรับใน
  วิชาชีพ
- บริการ
- เปนเงิน

•  การจูงใจ
    พนักงาน

- ความมั่นคง
  ของงาน

- ความมั่นคง
  ของงาน
- ความซื่อสัตย
  ตอองคกร

- ความซื่อสัตย
  ตอองคกร
- สถานภาพ
  ดานวิชาชีพ

- บริการที่ใหแก
  ผูไดรับ
  ประโยชน
- สถานภาพ
  ดานวิชาชีพ

•  การใชวิธีการ
   ควบคมุตนเอง
   ของพนักงาน

- ตํ่ ามาก - ตํ่ า - ปานกลาง - สูง

•  การวัดผลการ
ปฏิบัติงาน

- สอดคลองกับกฎ
  ขอบังคับ

- สอดคลองกับ
  กฎขอบังคับ

- กฎขอบังคับ
  และการปฏิบัติ
 งาน

- การปฏิบัติงาน
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7  การเปรียบเทียบโครงสรางขององคกร
7.1  การรวมอ ํานาจและการกระจายอํ านาจในระบบการศึกษา

ประเด็นสํ าคัญในการวางแผนการปฏิรูปการศึกษาก็คือระบบการรวมอํ านาจหรือ
การกระจายอํ านาจทางการบริหารที่เหมาะสมในการดํ าเนินงานที่เปนนวัตกรรมใหม ๆ
ซึ่งจะมีผลอยางมากตอความสํ าเร็จของการปฏิรูปการศึกษา นักวางแผนและผูบริหาร
โครงการจะตองวิเคราะหอยางละเอียดวาโครงสรางของระบบการศึกษามีผลกระทบตอ
การใหบริการและคุณภาพของบริการอยางไร และมีอิทธิพลตอความสามารถของสถาน
ศึกษาในการดํ าเนินการเปล่ียนแปลงอยางไร

1)  ระบบการศึกษาที่รวมอํ านาจ

ระบบการศึกษาในประเทศกํ าลังพัฒนาสวนใหญมีโครงสรางเปนลํ าดับช้ัน
โดยกระทรวงในสวนกลางทํ าหนาที่ตัดสินใจเปนสวนใหญ ผูวางแผนโครงการปฏิรูปการ
ศึกษาจะตองระมัดระวังในการจํ าแนกความแตกตางระหวางโครงสรางที่เปนทางการและ
ลักษณะที่ระบบดํ าเนินการจริง แมวาการควบคุมการศึกษาในประเทศกํ าลังพัฒนาจะมี
ลักษณะรวมอํ านาจอยางเปนทางการในกระทรวงการศึกษาแหงชาติ แตในความเปนจริง
การเช่ือมโยงระหวางกระทรวงศกึษาและโรงเรยีนในหลายประเทศยังออนแอ ท ําใหเจาหนาท่ีใน
สวนกลางมีความสามารถที่จะมีอิทธิพลตอกิจกรรมในโรงเรียนจํ ากัด ในสถานการณเชน
นี้ โครงการปฏิรูปท่ีตองดํ าเนินการใหสอดคลองกับแนวทางของราชการสวนกลางจึงมัก
ลมเหลวเกือบทั้งหมด

นอกจากนี้ กระทรวงการศึกษาในสวนกลางเองก็ถูกควบคุมจากภายนอก
ซึ่งจํ ากัดความสามารถของหนวยงานในการดํ าเนินการเปลี่ยนแปลงหรือริเริ่มการเปลี่ยน
แปลง ซึ่งการควบคุมจากภายนอกที่เขมงวดที่สุดมักเปนดานงบประมาณ

2)  การกระจายอํ านาจของระบบการศึกษา

รัฐบาลในประเทศกํ าลังพัฒนาจํ านวนมากเริ่มกระจายอํ านาจดานการ
บริหารและงบประมาณการศึกษา ผูวางแผนโครงการปฏิรูปการศึกษาจะตองประเมิน
ลักษณะการกระจายอํ านาจ 4 ประเภทหลัก ๆ ไดแก การแบงอํ านาจ(deconcentration)
การมอบอํ านาจ (delegation) การโอนอํ านาจ (devolution) และการแปรรูปเปนเอกชน
(privatization)
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การแบงอํ านาจ เปนรูปแบบที่ใชกันมากที่สุดและเปนการกระจายอํ านาจ
ที่จํ ากัดที่สุด โดยใหอํ านาจหรือความรับผิดชอบในการบริหารแกหนวยงานสวนกลาง
ระดับตํ่ ากวาบางและใหบุคลากรระดับทองถิ่นใชดุลยพินิจในการวางแผนและปรับแนว
ทางใหสอดคลองกับสภาพทองถ่ินไดบาง

การมอบอํ านาจ  เปนการกระจายอํ านาจในวงกวางมากข้ึน โดยโอน
หนาท่ีรับผิดชอบการจัดการภารกิจเฉพาะเร่ืองไปยังหนวยงานตาง ๆ ท้ังน้ี หนวยงานท่ี
ไดรับมอบอํ านาจยังข้ึนตรงตอรัฐบาลกลาง

การโอนอํ านาจ  เปนการสงเสริมใหหนวยงานรัฐบาลระดับภูมิภาค เชน
รัฐ จังหวัด หรือเทศบาลปฏิบัติภารกิจของรัฐดานตาง ๆ รวมทั้งดานการศึกษา

การแปรรูปเปนเอกชน คือการท่ีรัฐบาลปลดเปล้ืองภารกิจของตนโดย
โอนใหแกหนวยงานเอกชน หรือใหภาคเอกชนดํ าเนินการ

การกระจายอํ านาจมีความส ําคัญตอการดํ าเนินกิจกรรมที่เปนนวัตกรรมใหม ๆ
เนื่องจากความสามารถของบุคลากรในการเปล่ียนแปลงมักข้ึนอยูกับความสามารถใน
การดํ าเนนิงานกบัลูกคาและผูรบัประโยชน นกัวางแผนและผูบรหิารโครงการปฏริปูการศึกษา
จะตองประเมินลักษณะทางโครงสรางของระบบการศึกษา ระดับของการกระจายอํ านาจ
ที่เปนไปได และความสัมพันธระหวางรัฐบาลกลางและหนวยงานบริหารระดับทองถิ่น
องคกรพัฒนาเอกชน และสถาบันเอกชนในการดํ าเนินงานปฏิรูปการศึกษา  นักวางแผน
จะตองระบุหนวยงานท่ีเก่ียวของในการกํ าหนดนโยบายและใหบริการการศึกษา รวมทั้ง
ลักษณะเกี่ยวกับโครงสรางขององคกรเพ่ือพิจารณาวาหนวยงานใดจะสามารถนํ าโครงการ
ปฏริปูไปสูการปฏบิตัไิดอยางมปีระสทิธภิาพมากที่สุด

7.2  โครงสรางขององคกรที่เปนทางเลือก
นักวางแผนจะตองประเมินโครงสรางระดับพื้นฐาน 4 แบบ ไดแก  โครงสรางตาม

หนาที่ (functional structure) โครงสรางการจัดแผนกตามลักษณะงาน (divisional
structure) โครงสรางหนวยปฏิบัติงานโครงการ (Project Implementation Unit
Structure) และโครงสรางแบบแมททริก (Matrix Structure)

1) โครงสรางตามหนาที่  เปนโครงสรางองคกรที่ใชยุทธศาสตรการจัด
การแบบกลไกปกติ ซึ่งเหมาะสํ าหรับภารกิจที่คอนขางเปนงานประจํ า ซ่ึงสามารถดํ าเนิน
งานตามลํ าดับซํ้ า ๆ กันในสภาพแวดลอมท่ีคงท่ี  โครงสรางลักษณะนี้มีความสามารถ
จํ ากัดในการตอบสนองตอแรงกดดันจากความเตบิโต จากความไมแนนอนดานสภาพแวด
ลอมทีเ่พ่ิมขึ้น หรือจากภารกิจใหม
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2) โครงสรางการจัดแผนกตามลักษณะงาน  เปนโครงสรางที่จัดตาม
พื้นที่การใหบริการทางภูมิศาสตร ลูกคาและตลาด หรือผลผลิต ตามโครงสรางดังกลาวน้ี
องคกรสามารถใชยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติที่เปดกวางได นอกจากนี้ องค
ลักษณะนี้ยังสามารถใชยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัวระดับเชิงวิชาชีพได โดยมีการ
กระจายอํ านาจมากข้ึนไปยังหนวยงานยอยระดับวิชาชีพ เชน ศูนยวิจัยและพัฒนา

อยางไรก็ตาม ปญหาในเรื่องการประสานงานและการบูรณาการสามารถ
เกิดขึ้นไดทั้งในโครงสรางตามหนาที่และโครงสรางการจัดแผนก โดยเฉพาะอยางย่ิง  ถา
มีการรวมอํ านาจอยูที่สวนกลางสูงและใชยุทธศาสตรการจัดการแบบกลไกปกติ

3) โครงสรางหนวยปฏิบัติงานโครงการ องคการความชวยเหลือ
ระหวางประเทศมักกํ าหนดใหรัฐบาลในประเทศกํ าลังพัฒนาจัดตั้งหนวยการจัดการ
ช่ัวคราว แยกออกมาตางหากเพ่ือดํ าเนนิงานโครงการ ประสทิธภิาพของหนวยงานดังกลาวนี้
ข้ึนอยูกับการมีอํ านาจอิสระ ทรัพยากรท่ีพอเพียง และความสามารถในการดึงดูด
บุคลากรที่มีคุณภาพสูง อยางไรก็ตาม การจัดโครงสรางในลักษณะนี้ก็มีทั้งขอดีและขอ
เสียเชนกัน

4)   โครงสรางแบบแมททริก  (Matrix Structure)

องคกรที่มีโครงสรางแบบแมททริกสามารถตอบสนองตอความไมแนนอน
ดานสภาพแวดลอมและนวัตกรรมของงานได แตเปนโครงสรางที่จัดการยากที่สุด ขอดี
ประการหนึ่งของโครงสรางแบบแมททริกก็คือ ทํ าใหผูบริหารสามารถประสานกิจกรรม
ระหวางโครงสรางที่แบงตามหนาที่และโครงสรางที่แบงเปนแผนกได โครงสรางแบบ
แมททริกกระตุนใหผูบริหารสูงสุดกระจายอํ านาจไปยังโครงการโดยสามารถใชยุทธ
ศาสตรการจัดการทั้งแบบกลไกปกติที่เปดกวางและแบบปรับตัวในเชิงวิชาชีพ องคกรท่ี
มีโครงสรางลักษณะนี้จํ าเปนตองมีผูบริหารและบุคลากรที่สามารถประสานงานและสื่อ
สารไดอยางมีประสิทธิภาพ อยางไรก็ตาม ในการดํ าเนินงานก็อาจมีปญหาเกิดขึ้นได
หลายประการ
  7.3  การจัดโครงสรางแบบผสม

โครงสรางแบบผสมมักใชในการดํ าเนินการเปล่ียนแปลงภายใตสภาวะที่
ไมแนนอน โดยเฉพาะอยางย่ิงสํ าหรับโครงการดานการศึกษาในประเทศกํ าลังพัฒนา ซึ่ง
มีศักยภาพทางการบริหารและความสามารถขององคกรจํ ากัด
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1) โครงสรางตามหนาที่ - การจัดแผนกตามลักษณะงาน
องคกรที่มีโครงสรางลักษณะนี้ตองมีระบบการจัดการที่แตกตางกันสํ าหรับ

หนวยงานตามหนาที่และตามการจัดแผนกเพ่ือปฏิบัติภารกิจซึ่งมีระดับนวัตกรรมและ
ความไมแนนอนแตกตางกัน โดยผูบริหารสามารถใชยุทธศาสตรการจัดการทั้งแบบกล
ไกปกติและแบบปรับตัว

อํ านาจหนาท่ีและความเปนอิสระท่ีกระจายอํ านาจออกไปในรูปแบบตาง 
ๆ จะเสริมสรางศักยภาพของโครงสรางนี้ใหเหมาะสมกับยุทธศาสตรการจัดการแบบผสม
กระทรวงการศึกษาอาจดํ าเนินการจัดพิมพและแจกจายตํ าราเรียนใหแกโรงเรียนประถม
ศึกษา แตอาจใหโรงเรียนมัธยมอาชีวศึกษามีอํ านาจในการพัฒนาหลักสูตรฝกทักษะ
เพ่ือสนองความตองการของทองถ่ิน

2) โครงสรางการจัดแผนกตามลักษณะงาน - แบบแมททรกิ
โครงสรางแบบแมททริกเช่ือมโยงหนวยงานตามหนาที่เขากับหนวยงาน

ช่ัวคราวท่ีนํ าโครงการพิเศษไปสูการปฏิบัติ สํ านักงานโครงการสามารถจัดต้ังข้ึนภายใน
หนวยงานไดดวยเพ่ือใหสามารถกระจายอํ านาจไดมาก เชน การปฏิรูปโรงเรียนประถม
ศกึษาสามารถดํ าเนนิการโดยอาศยัหนวยปฏบิตังิานโครงการในแตละจงัหวดั โดยส ํานกังาน
โครงการใชทรัพยากรของจังหวัดและแผนกเฉพาะของกระทรวงการศึกษาในสวนกลาง 
ทั้งนี้ โครงสรางดังกลาวจะทํ าใหมีการกระจายอํ านาจจากระดับชาติคอนขางสูง แตขึ้นอยู
กับสมมติฐานที่วาในระดับจังหวัดมีทรัพยากรดานการบริหารและวิชาชีพ และกระทรวง
ในสวนกลางเต็มใจใหจังหวัดมีอิสระในการปฏิรูป

การดํ าเนินงานโครงการที่มีประสิทธิภาพในระดับรัฐหรือจังหวัด ซ่ึงอาศัย
ความสนับสนุนตามการจัดแผนกที่ศูนยกลางและหนวยงานตามหนาที่ของรัฐหรือจังหวัด
จะตองมีสิ่งตอไปนี้ คือ (1) แผนงานท่ีอิงการปฏิบัติงาน  (2) ระบบบุคลากรที่ใหสิ่งจูงใจ
และรางวัลความสํ าเร็จเปนรายบุคคล  (3) กระบวนการติดตามและควบคุม  (4) การใช
วิธีการควบคุมหลังดํ าเนินการ (5) การประสานแผน และ  (6) กระบวนการวางแผนและ
การตัดสินใจ

3) คณะกรรมการประสานงานระหวางหนวยงาน
คณะกรรมการประสานงานมกัจะมหีนวยปฏบิตังิานโครงการหรอืโครงสราง

แบบแมททริก คณะกรรมการประสานงานระหวางหนวยงานจะมีประโยชนสํ าหรับการ
วางแผนมากกวาการน ําแผนไปสูการปฏิบัติเนื่องจากเปนโครงสรางที่ไมคลองตัว สํ าหรับ
การบริหารงานประจํ าวัน เม่ือโครงการอยูในระหวางดํ าเนินการมักยากที่จะมีผูแทนระดบั
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สงูสดุจากแตละหนวยงานเขารวมประชุมท ํางานหรอืประสานงาน โดยมักมีการมอบอํ านาจ
ใหผูแทนระดับรองลงมา  ซึง่ตองไดรบัอนมุตัจิากผูบงัคบับญัชากอนทีจ่ะดํ าเนนิการ

โดยปกติ ความส ําเร็จของคณะกรรมการประสานงานระหวางหนวยงาน
จะข้ึนอยูกับระดับความชัดเจนในการมอบอํ านาจใหแกหนวยงานที่เปนผูนํ าและระดับท่ี
กิจกรรมไดรับความสนับสนุนจากรัฐบาล

กลาวโดยสรุป  ไมวาโครงการสรางการจัดการจะเปนลักษณะใด กระบวนการจัด
การจะตองเหมาะสมกับระดับความไมแนนอนในดานสภาพแวดลอมและระดับของ
นวัตกรรมในภารกิจของโครงการ
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8  การจัดทํ าแผนปฏิบัติการ
เพื่อดํ าเนินการปฏิรูปการศึกษา

เพ่ือที่จะนํ าวิธีการจดัการภายใตสถานการณท่ีไมแนนอนไปใชในการกํ าหนดยุทธ
ศาสตรการจัดการสํ าหรับการปฏิรูปการศึกษา นักวางแผนจะตองวิเคราะหความตองการ
ดานการจัดการของโครงการและศักยภาพดานการจัดการของหนวยปฏิบัติกอน แลวจึง
นํ าผลการวิเคราะหไปใชในการกํ าหนดแผนปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น

วิธีการจัดการภายใตสถานการณที่ไมแนนอนมีสมมติฐานวาการนํ าโครงการ
ปฏิรูปการศึกษาไปสูการปฏิบัติจะประสบผลสํ าเร็จมากขึ้นเมื่อสภาพแวดลอมและภารกิจ
มีลักษณะสอดคลองกับยุทธศาสตรการจัดการ กระบวนการจัดการ และโครงสรางองคกร
ของหนวยปฏิบัติ ซึ่งนักวางแผนสามารถทํ าใหมีความสอดคลองกันมากขึ้นได โดยการ
ทํ าแผนท่ีรูปแบบกระบวนการจัดการและโครงสรางองคกรโดยใชกรอบการประเมินการ
จัดการ (Management Assessment Profile-MAP) ในตาราง 12 ซึ่งเปนกรอบแนวคิด
สํ าหรับการวิเคราะหและวางแผน โดยแสดงใหเหน็ตวัแปรทีเ่กีย่วของกบัยุทธศาสตรการจดั
การตาง ๆ ภายใตความไมแนนอนดานสภาพแวดลอมและนวตักรรมของภารกจิทีม่รีะดับ
แตกตางกัน

ถาผลการวิเคราะหพบวามีความไมสอดคลองกันมากระหวางความตองการดาน
การจัดการและศักยภาพในการจัดการ นักวางแผนสามารถกํ าหนดแผนการดํ าเนินงาน
เปนสองลักษณะคือ แผนสํ าหรับการพัฒนาองคกรและแผนสํ าหรับการปรับปรุงการออก
แบบโครงการเพื่อลดระดับนวัตกรรมและความไมแนนอน
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ตาราง  12  กรอบการประเมินการจัดการ (Management Assessment  Profile-MAP)

•  ความไมแนนอน
   ดานสภาพแวดลอม

ต่ํ ามาก ต่ํ า ปานกลาง สูง

•  นวัตกรรมของงาน งานประจํ า คอนขางเปนงานประจ ํา คอนเปนนวัตกรรม เปนนวัตกรรมสูง
•  ยุทธศาสตรการจัดการ แบบจักรกล แบบจักรวาลท่ีเปดกวาง แบบปรับตัวระดับมืออาชีพ แบบปรับตัว
•  กระบวนการจดัการ
   - การวางแผน แบบครอบคลุม

ระยะยาว
เชิงสถานการณระยะปาน
กลาง

เพ่ิมการตัดสนิใจระยะปานกลาง เพ่ิมการตัดสนิใจ
ระยะสัน้

   - การตัดสินใจ รวมอํ านาจมาก รวมอํ านาจ กระจายอ ํานาจบางสวน กระจายอํ านาจ
   - อํ านาจหนาท่ี ลํ าดับขั้นการบังคับบัญชา ปรึกษาหารือ แลกเปลี่ยน เปนหมูคณะ
•  ภาวะผูนํ า สั่งการ ปรึกษาหารือ ปฏิสัมพันธ มีสวนรวม
•  การสื่อสาร แนวด่ิง, เปนทางการ แนวดิ่ง ปฏิสัมพันธ ปฏิสัมพันธแบบเปนทางการ

และไมเปนทางการ
•  การประสานงาน สั่งการ อํ านาจที่มีการประนีประนอม,

แผน
อํ านาจที่มีการประนีประนอม,
แผน, การอ ํานวยความสะดวก

อํ านาจที่มีการประนีประนอม,
แผน, การอ ํานวยความสะดวก
การปรับเปล่ียนรวมกนั

•  การควบคุม กอนดํ าเนินการ
แบบเขม

กอนดํ าเนินการ
ปานกลาง

ผสมระหวางกอนดํ าเนินการ
และหลังดํ าเนินการ

หลังดํ าเนินการ

•  การติดตาม ควบคุม
การปฏิบัติงาน

ประกันความสอดคลองกบัแผน ปรับการดํ าเนินงาน ปรับยุทธศาสตรและการ
ดํ าเนินงาน

•  บุคลากร ตามหนาท่ี ตามหนาท่ี วัตถุประสงค วัตถุประสงค
•  สิ่งจูงใจ เปนเงิน, ความมั่นคงของ

งาน
เปนเงิน, ความมั่นคงของงาน บริการ, ระดับวิชาชีพ บริการ

•  โครงสรางของระบบ รวมอํ านาจ แบงอํ านาจ แบงอํ านาจ
มอบอํ านาจ
แปรรูปเปนเอกชน

กระจายอํ านาจ

•  โครงสรางองคกร ตามหนาท่ี,
การจัดแผนก

การจัดแผนก,
แมททริก

แมททริก,
หนวยปฏิบัติ
งานโครงการ

หนวยปฏิบัติงานโครงการ,
แมททริก

ศกัยภาพดานการจดัการท่ีมอียูในปจจุบัน

ความตองการดานการจดัการของโครงการท่ีเสนอ

8.1  การพัฒนาองคกร
การพัฒนาองคกรเปนการเปล่ียนแปลงความเช่ือ เจตคต ิ คานยิม โครงสราง หรือ

กระบวนการจัดการเพ่ือปรับปรุงประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดํ าเนินงานขององค
กรใหสามารถบรรลุวัตถุประสงคที่กํ าหนดไว กรอบการประเมินการจัดการ (MAP) ในตา
ราง 12 แสดงใหเห็นสิ่งที่จํ าเปนตองดํ าเนินการ เสนสีเขมแสดงถึงคานิยม ยุทธศาสตร
การจัดการ กระบวนการจัดการ และโครงสรางของหนวยปฏิบัติ เสนประชี้ใหเห็นความ
ตองการดานการจัดการของภารกิจในโครงการ ชองวางระหวางยุทธศาสตรการจัดการ
ปจจุบันและที่ตองการเปนสิ่งที่กํ าหนดขอบเขตที่จํ าเปนตองเปล่ียนแปลงดานองคกร
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การเปลี่ยนแปลงองคกร
การเปล่ียนแปลงองคกรอาจกระตุนใหเกิดพฤติกรรมการทํ างานแบบใหม 

ซึ่งอาจจํ าเปนตองมีทักษะใหม ๆ แผนการเปลี่ยนแปลงองคกรจํ าเปนตองใหคนมีวิธีใหม
ในการเกี่ยวของสัมพันธกับบุคคลอ่ืนหรือพัฒนาแนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของตนเองและ
ขององคกร

นอกจากนี้ แผนปฏิบัติการจะตองระบุถึงวิธีการที่ผูบริหารสามารถเอาชนะ
การตอตานการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเกิดขึ้นจากสาเหตุตาง ๆ ไดแก ความไมเขาใจเหตุผลใน
การเปล่ียนแปลงเพียงพอ การขาดความเช่ือถือในผูนํ าขององคกร ความคิดเห็นสวนตัว
ที่แตกตางกันเกี่ยวกับเปาหมายขององคกร และความไมชัดเจนเกี่ยวกับผลประโยชน
สวนตัวที่จะไดรับจากการเปลี่ยนแปลง

การวางแผนการเปลี่ยนแปลงองคกร

กระบวนการเปล่ียนแปลงดานองคกรมีลักษณะไมแนนอนตามบริบทและ
ภารกิจ นั่นคือ ข้ึนอยูกับสภาพแวดลอมขององคกรและระดับของการเปล่ียนแปลง ดังจะ
เห็นไดจากความสัมพันธที่แสดงในตาราง 13
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ตาราง  13  ความไมแนนอนในการดํ าเนินการเปลี่ยนดานองคกร

•  ยุทธศาสตรการจัดการ แบบกลไกปกติ แบบปรับตัว
•  ตัวแปรในการวิเคราะห
    - ระยะเวลาที่มี สั้น ยาว
    - ความชัดเจนของวิกฤตหรือ
      ความตองการในการเปลี่ยนแปลง

ชัดเจนสํ าหรับทุกคน ชัดเจนสํ าหรับคน
จํ านวนนอย

    - ขนาดขององคกร ใหญ เล็ก
    - ผลกระทบของการควบคุม
      หรือส่ิงจูงใจท่ีมีอยูแลว

ขัดขวางการริเริ่ม สงเสริมการริเริ่ม

    - การเนนความรูในองคกร ขางบน ขางลาง
    - ความคาดหวังของผูไดรับ
      ประโยชนเกี่ยวกับการมีสวนรวม
      ในการดํ าเนินงาน

ไมมี กวางขวาง

    - การตอตานท่ีอาจเกิดข้ึน นอย มาก
    - พลังของตัวการท่ีกอใหเกิด
      ความเปลี่ยนแปลง

มาก นอย

•  ตัวแปรในการนํ าไปสูการปฏิบัติ
    - อัตราเร็วในการเปลี่ยนแปลง เร็ว ชา
    - การใชอํ านาจ จากบนลงลาง จากลางข้ึนบน
    - รูปแบบความเปนผูนํ า สั่งการ มีสวนรวม

แผนปฏิบัติการสํ าหรับดํ าเนินการเปลี่ยนแปลงในองคกรสามารถใชไดทั้ง
แบบกลไกปกติและแบบปรับตัวเชนเดียวกับยุทธศาสตรการจัดการในการปฏิรูปการ
ศึกษา การเลือกกระบวนการที่เหมาะสมขึ้นอยูกับปจจัยตาง ๆ เชน เวลาที่มีสํ าหรับการ
เปล่ียนแปลง ระดับที่สมาชิกเห็นความจํ าเปนในการเปลี่ยนแปลง และขนาดขององคกร
ตัวแปรอื่น ๆ เชน ผลของการควบคุมหรือสิ่งจูงใจที่มีตอพฤติกรรมของสมาชิกและพลัง
ตอตานการเปล่ียนแปลงในองคกรมีอิทธิพลตอการตัดสินใจวาจะใชกระบวนการแบบกล
ไกปกติหรือแบบปรับตัว
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นอกจากนี้ นักวางแผนตองระบุเครื่องมือหรือวิธีการดํ าเนินงานที่เหมาะ
สมในการทํ าใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ท้ังน้ี การสื่อสาร การศึกษา การฝกอบรม ส่ิงจูงใจ
และการอํ านวยความสะดวกจะชวยใหพนักงานปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลงได การมีสวน
รวมของพนักงานในการวางแผนและการจัดการเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงก็เปนเครื่องมือ
ที่มีประโยชนเชนกัน ซ่ึงจะตองมีการติดตามผลอยางใกลชิดและตอเน่ือง

การวางแผนเพ่ือใหสามารถดํ าเนนิการไดอยางมปีระสทิธภิาพมข้ัีนตอน ดังนี้

(1)   แจงใหพนกังานทราบเกีย่วกบัแผนการเปล่ียนแปลงกอนทีจ่ะดํ าเนนิการจริง

(2) สรางบรรยากาศการทํ างานใหเปนท่ีไววางใจโดยใหพนักงานไดรับ
ทราบขอมูลขาวสารเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง

(3) ใชเทคนิคการแกปญหาเพื่อใหไดสาเหตุที่แทจริงของปญหาในองคกร

(4) ใหพนักงานเขารวมในการเปลี่ยนแปลง

(5) ดํ าเนินการใหมั่นใจในความสํ าเร็จของการเปลี่ยนแปลงตั้งแตเริ่มตน

(6) รักษาระดับและขยายการเปลี่ยนแปลงที่เปนผลสํ าเร็จใหแพรหลาย

อยางรวดเร็ว

นักวางแผนจะตองระบุกลุมผลประโยชนหรือ "ผูมีสวนไดสวนเสีย" ซ่ึงมี 4
กลุมหลัก ๆ ไดแก  (1) ผูที่ตอตานการเปลี่ยนแปลง  (2) ผูที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง
(3) ผูที่ยังมีทาทีไมแนนอนหรือเปนกลางและสามารถชักจูงได และ  (4) ผูท่ีอยูในลํ าดับ
ความสํ าคัญตํ่ าแตจํ าเปนตองจัดการ ท้ังน้ี แผนการดํ าเนินงานควรมีกลยุทธสํ าหรับจัด
การกับกลุมผูมีสวนไดสวนเสียแตละกลุม

นักวางแผนสามารถใชขอมูลที่ไดจากการวิเคราะหเชิงสถานการณและ
การศึกษายุทธศาสตรและเครื่องมือที่เหมาะสมที่สุดในการเปลี่ยนแปลงเพื่อจัดทํ าแผน
ปฏิบัติการ ลักษณะของการดํ าเนินงานที่สามารถนํ ามาเปล่ียนแปลงศักยภาพขององคกร
เพ่ือดํ าเนินการปฏิรูปการศึกษาใหประสบความสํ าเร็จสรุปไวในตาราง 14
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ตาราง   14  องคประกอบของแผนการดํ าเนินงานเปลี่ยนแปลงองคกร

มิติของการเปลี่ยนแปลง จุดเนน เครื่องมือ
•  กระบวนการจัดการ - วิธีดํ าเนินการ - การฝกอบรม

- เทคโนโลยี - ส่ิงจูงใจ
- ค ําอธิบายลักษณะงาน - การอํ านวยความสะดวก
- ความสัมพันธของงาน - การสงเสริมสนับสนุน

- การมีสวนรวม
•  คานิยม - เจตคติของพนักงาน - การสื่อสาร

- ความสัมพันธของงาน - การฝกอบรม
- ส่ิงจูงใจ
- การอํ านวยความสะดวก
- การสงเสริมสนับสนุน
- การมีสวนรวม

•  โครงสรางองคกร - อํ านาจหนาที่ - การสื่อสาร
- แผนภูมิองคกร - การฝกอบรม
- วิธีดํ าเนินการเปน
  ลายลักษณอักษร

- ส่ิงจูงใจ

- ค ําอธิบายลักษณะงาน - การอํ านวยความสะดวก
- การสงเสริมสนับสนุน
- การมีสวนรวม

- ระเบียบขอบังคับ - ขอมูลสาธารณะ
- กฎหมาย - การสรางความรวมมือ
- ทรัพยากร
- ความสนับสนุนทางการเมือง

8.2  การเปลี่ยนแปลงการออกแบบโครงการ  สามารถดํ าเนินการไดโดยการปรับปรุง
เปล่ียนแปลงระดับนวัตกรรมในโครงการหรือโดยการเปล่ียนความรับผิดชอบในการ
ดํ าเนินงานไปใหแกหนวยงานที่มีศักยภาพที่จะนํ าไปสูการปฏิบัติใหประสบผลส ําเร็จ
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การปรับปรุงเปลี่ยนแปลงระดับของนวัตกรรม นักวางแผนสามารถ
เปล่ียนแปลงระดับของนวัตกรรมในงานโดยการเปล่ียนลักษณะของงาน นักวางแผน
สามารถทํ าใหงานมีความสามารถในการทํ านายมากข้ึน โดยใชวิธีการท่ีไดรับการทดสอบ
แลว ลดภาระงานทีซ่ํ ้ากนั และลดองคประกอบดานนวตักรรม นอกจากนี ้ นกัวางแผนยัง
สามารถลดความตองการของโครงการ โดยน ําการเปล่ียนแปลงใหม ๆ เขามาเปนระยะ ๆ ลด
ขอบเขตทางภูมิศาสตรในการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ หรือลดจ ํานวนสถาบันที่จะดํ าเนินการ
เปลี่ยนแปลงในเวลาเดียวกัน

การเปลี่ยนแปลงองคกรที่เปนหนวยการปฏิบัติ  นักวางแผนสามารถ
ปรับปรุงการออกแบบโครงการใหมโดยการเลือกหนวยปฏิบัติใหม ท้ังน้ี อาจมอบหมาย
การดํ าเนนิงานโครงการใหแกหนวยงานทีม่คีานยิม โครงสรางและกระบวนการจดัการเหมาะ
สม

8.3 วิธีการเปลี่ยนแปลงองคกรและออกแบบโครงการใหม  นักวางแผนจะตอง
พิจารณาตวัแปรในการจดัท ําแผนปฏบิตักิารส ําหรบัการเปล่ียนแปลงองคกร แผนภูมิ 9 นํ า
เสนอวิธีการพัฒนาองคกร 4 ประการที่สัมพันธกับยุทธศาสตรการจัดการในการปฏิรูป
การศึกษา

แผนภูมิ   9    วิธีการที่เปนทางเลือกในการเปลี่ยนแปลงและยุทธศาสตร

                                 การจัดการที่สัมพันธกัน

ระดับของนวัตกรรม
           ตํ่ า           สูง

นวตักรรมแบบ
กาวหนา

แบบกลไกปกติ

การเพ่ิมการตัดสินใจที
ละข้ัน

แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

การเปล่ียนแปลงแบบ
แยกสวน

แบบกลไกปกตท่ีิเปดกวาง

การเปล่ียนแปลง
แบบครอบคลุม

แบบปรับตัว

การเปลีย่นแปลงแบบครอบคลมุ (Comprehensive Change)  การเปล่ียน
แปลงลักษณะนี้อาจจํ าเปนเมื่อสภาพแวดลอมมีความไมแนนอนสูงและการปฏิรูปการ

ความไมแนนอน
ดานสภาพแวดลอม

สูง

ตํ่ า
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ศึกษามี นวัตกรรมมาก โดยมีวัตถุประสงคเพื่อเพิ่มศักยภาพดานการจัดการของหนวย
ปฏิบัติในการใชยุทธศาสตรการจัดการแบบปรับตัว แตจากประสบการณพบวาวิธีการนี้
ยากที่จะนํ าไปปฏิบัติ

การเพิ่มศักยภาพดานการจัดการทีละขั้น (Incremental Expansion of
Management Capacity) เมื่อสภาพแวดลอมคงที่และนวัตกรรมมีระดับปานกลางหรือสูง
การเพ่ิมศักยภาพดานการจัดการในหนวยปฏิบัติทีละข้ันอาจเปนวิธีการที่เหมาะสมมาก 
กวา ซึ่งวิธีการนี้เปนความพยายามที่จะเพิ่มศักยภาพในการใชยุทธศาสตรการจัดการ
แบบปรับตัวในเชิงวิชาชีพ

การเปลี่ยนแปลงแบบแยกสวน (Discrete Change) เมื่อสภาพแวด
ลอมทางเศรษฐกิจและการเมืองมีความสับสนมาก แตการปฏิรูปการศึกษาตองการ
นวัตกรรมในระดับปานกลางหรือตํ่ าเทานั้น ก็สามารถเพิ่มศักยภาพดานการจัดการโดย
อาศัยการเปลี่ยนแปลงแบบแยกสวนได โดยนํ าการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ แตมีลักษณะ
คอนขางเปนงานประจํ ามาใชในสถาบันที่มีจํ านวนจํ ากัด ซึ่งผูบริหารสามารถใชยุทธ
ศาสตรแบบกลไกปกติที่เปดกวางได โดยติดตามสภาพแวดลอมอยางใกลชิดและปรับ
เปลี่ยนโครงการไปทีละขั้นเมื่อสภาพการณเปลี่ยนไป

นวัตกรรมแบบกาวหนา (Progressive Innovation) อาจเปนวิธีเดียวใน
การปรับปรุงศักยภาพดานการจัดการในระบบราชการที่ใชยุทธศาสตรการจัดการแบบกล
ไกปกติในกรณีที่ความไมแนนอนดานสภาพแวดลอมตํ่ าและการปฏิรูปการศึกษาสวน
ใหญเปนงานประจํ าแตมีขอบขายกวาง  อยางไรก็ตาม วิธีนี้จํ าเปนตองใชระยะยาวนาน
ในการที่จะดํ าเนินการเปลี่ยนแปลงไดอยางครบถวน

ตาราง 15 เปนการสรุปความสัมพันธระหวางวิธีการเปลี่ยนแปลงองคกร
และการปรับเปลี่ยนการออกแบบโครงการ



52

ตาราง  15  วิธีการวางแผนการดํ าเนินงานปฏิรูปการศึกษา

วิธีการวางแผน
นวัตกรรม
แบบกาวหนา

การเพิ่ม
ทีละข้ัน

การเปลี่ยนแปลง
แบบแยกสวน

การเปลี่ยน
แปลงแบบครอบ

คลุม
•  ความไมแนนอน ตํ่ า ตํ่ า สูง สูง
   ดานสภาพแวดลอม
•  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
•  ยุทธศาสตรการ
จัดการท่ีมีอยู

แบบกลไก
ปกติ

แบบกลไกปกติ
หรอืแบบปรบัตวั
ในเชิงวิชาชีพ

แบบกลไกปกติ
หรือแบบกลไก
ปกติที่เปดกวาง

แบบกลไกปกติ
ที่เปดกวางหรือ
แบบปรับตัว

•  ยุทธศาสตรการ
จัดการท่ีตองการ

แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบปรับตัว
ในเชิงวิชาชีพ

แบบกลไกปกติที่
เปดกวาง

แบบปรับตัว

8.4 การปรับระดับนวัตกรรมใหเหมาะสมกับศักยภาพดานการจัดการ

เมื่อการวิเคราะหช้ีใหเห็นวาความตองการดานการจัดการของโครงการสูง
กวาศักยภาพดานการจัดการของหนวยปฏิบัติ ผูวางแผนโครงการจะตองพิจารณาทาง
เลือกในการปรับเปลี่ยนนวัตกรรมเพื่อปรับปรุงการดํ าเนินงาน    ผูวางแผนจะตองเลือก
ระดับนวัตกรรมหรือการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ ท่ีสอดคลองกับยุทธศาสตรการจัดการของ
หนวยปฏิบัติ โดยจะตองปรับระดับนวัตกรรมในภารกิจของโครงการใหเหมาะสมกับ
ระดับศักยภาพดานการจัดการในหนวยปฏิบัติ
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