
 

บทที� 2 
เอกสารและงานวจิยัที�เกี�ยวข้อง 

 
การวิจัยครั� งนี� เป็นการศึกษาแนวทางพฒันาผูน้ําเพื�อการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหาร

สถานศึกษาขนาดเล็ก สังกดัสาํนกังานเขตพื�นที�การศึกษานครศรีธรรมราช เขต 3 โดยผูว้ิจยัไดศึ้กษา
เอกสารและงานวจิยัที�เกี�ยวขอ้งต่างๆ ดงันี�  

1. แนวคิดเกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
1.1  หลกัการเปลี�ยนแปลง 
1.2  กระบวนการเปลี�ยนแปลง 
1.3  ความจาํเป็นและความสาํคญัของการเปลี�ยนแปลง 
1.4  แนวคิดเกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
1.5  แนวทางการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
1.6  ขั�นของการพฒันาและเปลี�ยนแปลงในโรงเรียน 
1.7  ผูบ้ริหารโรงเรียนในฐานะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 
1.8  แนวทางการพฒันาตนเองเพื�อเป็นผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 

2. ทฤษฎีและผู้นําเพื�อการเปลี�ยนแปลง  
    2.1  ทฤษฎีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของ BASS 
    2.2  ภาวะผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพจากมุมมองอื�น 
    2.3  แนวปฏิบติัสาํหรับผูน้าํเปลี�ยนแปลง 
3. แนวทางพฒันาผู้นําเพื�อการเปลี�ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษา 
    3.1  การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์  
    3.2  การมุง่ความสัมพนัธ์เป็นรายบุคคล  
    3.3  การสร้างแรงดลใจ 
    3.4  การกระตุน้การใชปั้ญญา 
4. งานวจัิยที�เกี�ยวข้อง 
    4.1  งานวจิยัในประเทศ 
    4.2  งานวจิยัตา่งประเทศ 
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แนวคดิเกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
  หลกัการเปลี�ยนแปลง 
  นกัการศึกษาทางดา้นการเปลี�ยนแปลงการศึกษาหลายท่าน (Fullan และStiegelbauer,  
1992, อา้งอิงใน สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์, 2544, 135) ไดก้ล่าวถึงการเปลี�ยนแปลงทางการศึกษาวา่เป็น
สิ�งที�ซบัซอ้นและจาํเป็นตอ้งมีความเขา้ใจวา่  การเปลี�ยนแปลงไดเ้กิดขึ�นไดอ้ยา่งรวดเร็วและตอ้งใช้
เวลา  นกัการศึกษา 2 ท่าน คือ  Fisher and Yocam, 1996, 20 ไดเ้สนอหลกัการของการเปลี�ยนแปลง
จากแบบแผนต่างๆ  ที�ได้จากการศึกษาสังเกตในการวิจยั  โดยเสนอหลกัการสําคญั 12 ขอ้ของ 
การเปลี�ยนแปลง ดงันี�   

  หลกัการที� 1 การเปลี�ยนแปลงเป็นกระบวนการไม่ใช่เป็นแค่เหตุการณ์ 
  หลกัการที� 2 มีความแตกต่างกันระหว่างการพัฒนานวัตกรรมกับการส่งเสริมการใช้

นวตักรรม 
  หลกัการที� 3 องคก์ารจะไมเ่กิดการเปลี�ยนแปลง จนกระทั�งบุคคลที�ทาํงานอยูใ่นองคก์ารมี

การเปลี�ยนแปลง 
  หลกัการที� 4 นวตักรรมที�เขา้มานั�นมีลกัษณะที�แตกต่างกนัไม่วา่จะเป็นระยะเวลา  แหล่ง

ทรัพยากร  และความพยายามในการส่งเสริมการใช ้
  หลกัการที� 5 การแทรกแซงเป็นการกระทาํและเหตุการณ์ที�เกิดขึ�น ซึ� งเป็นกุญแจที�ทาํให้

กระบวนการเปลี�ยนแปลงประสบความสาํเร็จ 
  หลกัการที� 6 ถึงแมว้่าระบบการบริหารแบบบนสู่ล่าง  หรือจากล่างไปขา้งบนจะมีผลดี 

แต่มุมมองตามแนวราบดีที�สุด 
  หลกัการที� 7 ผูบ้ริหารที�มีภาวะผูน้าํเป็นสิ�งที�สําคญัทาํให้เกิดความสําเร็จในการเปลี�ยนแปลง

ระยะยาว 
  หลกัการที� 8 อาํนาจ  สามารถทาํใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงไดส่้วนหนึ�ง 
  หนกัการที� 9 โรงเรียนเป็นหน่วยเริ�มตน้ของการเปลี�ยนแปลง 
  หลกัการที� 10 ทีมงานทั�งหมดมีส่วนในการสนบัสนุน  ส่งเสริมการเปลี�ยนแปลง 
  หลกัการที� 11 การแทรกแซงที�เหมาะสมช่วยลดการคดัคา้นของการเปลี�ยนแปลง 
  หลกัการที� 12 บริบทของโรงเรียนมีอิทธิพลต่อกระบวนการเปลี�ยนแปลง เช่น  ปัจจยั

ทางดา้นกายภาพ  ไดแ้ก่  ขนาดของโรงเรียน  จาํนวนบุคลากร แหล่งทรัพยากร  นโยบายโครงสร้าง
และตารางการทาํงานของบุคลากร  ปัจจยัทางดา้นบุคลากร ไดแ้ก่ ทศันคติ ความเชื�อ  การเห็นคุณคา่ 
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สรุปไดว้า่  การเปลี�ยนแปลง คือ การเปลี�ยนไปจากสภาพเดิมๆ หรือไม่เหมือนเดิมในดา้น
กายภาพ หรือโครงสร้าง และวฒันธรรมขององคก์ร โดยมีวิธีการใหม่ที�ทาํให้เกิดการเปลี�ยนไปจาก
สภาพเดิมๆ ซึ� งตอ้งอาศยัเวลา  การเปลี�ยนแปลงเป็นเรื�องปกติธรรมดาที�เกิดมีขึ�นอยูเ่สมอๆ เรียกได้
วา่ “การเปลี�ยนแปลงเป็นนิรันดร” ทั�งนี� เพราะเวลาเปลี�ยน  สภาพแวดลอ้มเปลี�ยน คนเปลี�ยน ดงันั�น 
ผูบ้ริหารจึงตอ้งเตรียมพร้อมอยู่เสมอ ตอ้งสามารถบริหารการเปลี�ยนแปลงให้เป็นประโยชน์ต่อ
องคก์รโดยเฉพาะการพฒันาบุคลากรใหท้นัต่อการเปลี�ยนแปลง  
  กระบวนการเปลี�ยนแปลง 

  Van Horn (1991, 98  อา้งถึงใน สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์, 2544, 334) เห็นวา่การเปลี�ยนแปลง
ทางการศึกษานั�นสามารถมองไดเ้ป็นสองลกัษณะดว้ยกนั  กล่าวคือ  อนัดบัแรกมองเป็นผลลพัธ์ที�
เกิดขึ�นซึ� งตอ้งมีการกาํหนดเป้าหมายและระยะเวลา  แบบที�สองมองเป็นกระบวนการเปลี�ยนแปลง 
ซึ� งจะมีกระบวนการยอ่ยๆ  อยูม่ากมายภายใตก้ารเปลี�ยนแปลง 
  การเปลี�ยนแปลงใดๆ  เป็นกระบวนการและจาํเป็นตอ้งใชร้ะยะเวลาในการปรับเปลี�ยน  
คาํกล่าวนี� เป็นคาํกล่าวที�ผูที้�กาํลงัเกี�ยวขอ้งกบักระบวนการเปลี�ยนแปลงจาํเป็นตอ้งทาํความเขา้ใจ 
เพราะหากคิดวา่การเปลี�ยนแปลงใดๆ  สามารถทาํไดใ้นทนัทีทนัใด  การเปลี�ยนแปลงนั�นจะสําเร็จ
ได้ยากและด้วยเหตุที�การเปลี�ยนแปลงสามารถสร้างความกดดนัต่อกลุ่มบุคคลได้  หากขาด 
ความเขา้ใจแลว้ การเปลี�ยนแปลงจะขาดการสนบัสนุนจากส่วนบุคคลไดง่้ายยิ�งขึ�น  การเปลี�ยนแปลง
นั�นมีผลกระทบทั�งสองดา้น (Salisbury, 1996) สามารถทาํให้เกิดความตื�นเตน้ และเป็นสิ�งเร้าให ้
เกิดการตื�นตวั และอาจส่งผลใหบุ้คคลที�เกี�ยวขอ้งไดรั้บความเจ็บปวดได ้(Hunt, Jeffrey Lynn, 1995, 
1992 อา้งถึงใน สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์, 2544, 338) 
  Van Horn (1991, 72 อา้งถึงใน สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์, 2544, 341 ไดแ้นะนาํวา่การเปลี�ยนแปลง
โรงเรียนดว้ยเทคโนโลยสีมยัใหม่ๆ นั�น  มีกระบวนการที�จะตอ้งพิจารณาอยา่งต่อเนื�องกนัเป็นวงจร
มิใช่เส้นตรง 7 กระบวนการ คือ 
  1. การใชท้รัพยากรที�มีอยู ่(Imposition) เป็นการนาํทรัพยากรที�มีอยูแ่ลว้มาใชอ้าจจะมา
จากโรงเรียนอื�นๆ  ธุรกิจต่างๆ  พิพิธภณัฑ์  ห้องสมุด  และมหาวิทยาลยั  นกัการศึกษาจะตอ้งผา่น 
การอ่าน  ตรวจสอบ ประเมินหาความคิด  วธีิการ  สื�อที�ดีที�สุดเพื�อนาํมาใชเ้ป็นแหล่งทรัพยากร 
  2. การรวบรวมสารสนเทศ (Information amassment) เนื�องจากเทคโนโลยีสมยัใหม ่
ต่างๆ  มีความสามารถในการบรรจุเก็บรวบรวมขอ้มูลไดม้ากมาย  เช่น CD-ROM Disc ดงันั�นการเก็บ
รวบรวมขอ้มูลจึงเป็นสิ�งสาํคญั แต่การทาํดชันีคน้หาขอ้มูลและสื�อต่างๆ  ให้ไดง่้ายต่อการเขา้ถึงเป็น
สิ�งที�สาํคญัและจาํเป็นที�สุด 
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  3. ความสามารถในการเขา้ถึง (Accessibility) ความสามารถในการเขา้ถึงขอ้มูลไดง่้าย
และรวดเร็ว  และมีประสิทธิภาพ  เป็นสิ�งที�จาํเป็นต่อผูใ้ชม้ากที�สุด 
  4. การเชื�อมโยง (Linkage) เทคโนโลยีใหม่จาํเป็นตอ้งเชื�อมโยงกบัหลกัสูตรและ
เป้าหมายกบัวตัถุประสงค ์ หลกัสูตรจะตอ้งเชื�อมโยงกบัการใชสื้�อที�เป็นแหล่งทรัพยากร 
  5. การตรวจสอบ (Monitoring) กระบวนการทั�งหมดนี�จาํเป็นตอ้งมีการตรวจสอบอยา่ง
ต่อเนื�อง 
  6. การสนบัสนุน (Support) ลกัษณะงานที�ซํ� าซากจาํเจและการจดัการบริหารในรายละเอียด 
เล็กๆ น้อยๆ เป็นส่วนหนึ� งที�สามารถทาํลายความความสามารถของบุคคลในการทาํงานได้  
ดังนั�นบุคลากรต้องได้รับการสนับสนุนให้มีการจัดสภาพงานใหม่เพื�อสร้างการเปลี�ยนแปลง 
ในอนาคต  โดยการลดจาํนวนและปริมาณงานประเภทที�ซํ� าซาก  และการจดัการในรายละเอียดลง  
เช่น  การลดปริมาณงานที�ใชก้ระดาษลง 
  7. การวางแผน (Planning) การเปลี�ยนแปลงนั�นจาํเป็นตอ้งมีแผนการที�รอบคอบ ทั�ง 
การทบทวนหลกัสูตร  หรือแผนงานดา้นการเงิน  ดงันั�นนกัการศึกษาอาจจาํเป็นตอ้งพึ�งผูเ้ชี�ยวชาญ
จากภายนอก  เช่น  จากธุรกิจและทางการทหารเพื�อช่วยการวางแผนกลยุทธ์ทั�งนี�การเปลี�ยนแปลง
จาํเป็นตอ้งมาจากระดบัองค์การ  หรือจากฝ่ายบริหาร  และในระดบับุคคลด้วยที�ช่วยกนัสร้างให ้
เกิดการเปลี�ยนแปลง  ครูแต่ละคนจะต้องสนับสนุนการใช้เทคโนโลยีและยอมรับเทคโนโลย ี
เพื�อนําไปใช้ในการเรียนการสอนดังจะได้กล่าวต่อไปในหัวข้อการเปลี�ยนแปลงระดับบุคคล 
โดยภาพรวมแลว้นกัการศึกษามองกระบวนการเปลี�ยนแปลงเป็นหลายระยะดว้ยกนั 
  ดงัไดก้ล่าวแลว้วา่การเปลี�ยนแปลงเป็นกระบวนการ และมีระยะเวลาในการดาํเนินการ  
นกัการศึกษาหลายท่านที�ไดศึ้กษาและอธิบายไวด้งันี�   Fullan และ Stiegelbauer (1992 อา้งถึงในสุ
เทพ  พงศศ์รีวฒัน์,  2544, 232)ไดก้ล่าวถึงกระบวนการเปลี�ยนแปลงวา่มี 3 ระยะดว้ยกนั  คือ 
  ระยะเริ�มแรก (Initiation)  หรือการยอมรับเขา้ไปในองค์การ  ในระยะนี�ประกอบดว้ย
กระบวนการที�จะนาํไปสู่การเริ�มตน้  รวมทั�งการตดัสินใจยอมรับหรือดาํเนินการเปลี�ยนแปลง 
  ระยะที� 2 เป็นระยะการส่งเสริมการใช ้(Implementation) ซึ� งมีการสนบัสนุนส่งเสริมให้
มีการใชเ้กิดขึ�น (โดยทั�วไปมกัจะใชเ้วลาสองปีแรกหรือสามปีแรกในการใช)้ ซึ� งในระยะนี� เกี�ยวขอ้ง
กบัความพยายามใหมี้ประสบการณ์ครั� งแรกในการใช ้หรือปฏิรูป เพื�อไปสู่การปฏิบติัแบบใหม ่
  ระยะที� 3 ระยะดาํเนินการต่อเนื�อง (Continuation) หรือระยะเป็นส่วนหนึ�งขององคก์ารระยะ
นี� เป็นการสร้างความร่วมมือ  มีการใชอ้ยา่งเป็นกิจวตัรจนรวมเขา้เป็นส่วนหนึ�งของสถาบนั 



 12

  ในแต่ละระยะของกระบวนการเปลี�ยนแปลง Fullan และ Stiegelbauer ไดร้ะบุปัจจยัที� 
มีผลต่อระยะแต่ละระยะไวแ้ละเขาเนน้วา่การเปลี�ยนแปลงนี� เป็นกระบวนการไม่ใช่เป็นแค่เหตุการณ์ 
ดงันั�นในแต่ละระยะจึงมีความซบัซอ้น  และมีปัจจยัที�เกี�ยวขอ้งแตกต่างกนัดงันี�  
  1. ระยะเริ� มแรก  ในระยะเริ�มแรกนี� เป็นกระบวนการที�นําไปสู่การตดัสินใจยอมรับ
นวตักรรมขององคก์าร  ซึ� งอาจมีมากมายหลายรูปแบบดว้ยกนั  การเปลี�ยนแปลงอาจเกิดจากการเห็น
คุณค่าทางการศึกษา หรือตรงกบัความต้องการ แต่ทั�งนี� ก็ไม่ได้เกิดจากเหตุนี� เท่านั�น  ในขั�นนี�  
การเปลี�ยนแปลงอาจเกิดจากปัจจัยหลายปัจจัยที�จะทาํให้เกิดการเปลี�ยนแปลงได้หรือไม่ก็ได ้ 
ดงัที�  Fullan และ Stiegelbauer (1992, 174) ไดร้ะบุ 8 ปัจจยั ที�มีผลในขั�นการเริ�มตน้นี� คือ  1) นวตักรรม
ที�มีอยูแ่ละคุณภาพของนวตักรรม (Existence and quality of innovation)  2) การเขา้ถึงนวตักรรม 
(Access to innovation) 3) การสนบัสนุนจากผูบ้ริหารส่วนกลาง (Advocacy from central administration)  
4 ) การสนบัสนุนจากครู (teacher advocacy) 5) ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจากภายนอก (External change 
agents) 6) ความกดดนั/การสนบัสนุน/ความเฉยเมยของชุมชน (Community Pressure/Support/Apathy) 
7) งบประมาณจากส่วนกลาง ระดบัภูมิภาค  ระดบัทอ้งถิ�น  New Policy – Funds: Federal /State/Local) 
8) การแกปั้ญหาและลกัษณะความเป็นราชการ (Problem-solving and bureaucratic  orientations) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ภาพที�  2  แสดงปัจจยัที�เกี�ยวขอ้งกบัระยะการเริ�มตน้ 
  ที�มา:  (Fullan and Stiegelbauer, 1992, 50 ; อา้งอิงในสุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์, 2544, 324) 

การตัดสินใจ ใน

ระยะเริ�มแรก 

1.นวตักรรมทีfมีอยูแ่ละ
คุณภาพของนวตักรรม 

2.การเขา้ถึง

3.การสนบัสนุนจาก 
ผูบ้ริหารส่วนกลาง 

4.การสนบัสนุนจากครู 

5.ผูน้าํการเปลีfยนแปลงจาก
ภายนอก 

6.ความกดดนั/การ
สนบัสนุนความเฉย
เมยของชุมชน 

7.งบประมาณจาก
ส่วนกลางระดบั

8.การแกปั้ญหาและ
ลกัษณะความเป็น 

ราชการ 
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ระยะการส่งเสริม

  2. ระยะส่งเสริมการใช ้ เป็นระยะที�มีการส่งเสริมการใชน้วตักรรมของสมาชิกในสังคม  
ซึ� งได้ระบุปัจจยัหลักที�มีผลต่อระยะการสนับสนุนนี� โดยแบ่งออกเป็น 3 ด้านด้วยกนั  ปัจจัย  
4 ขอ้แรก เกี�ยวขอ้งกบัลกัษณะของตวันวตักรรมเอง ส่วนอีก 5 ขอ้เกี�ยวขอ้งกบัระดบัการสนบัสนุน
การใชน้วตักรรม ดงัแผนภาพที� 3 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  ภาพที�  3  ปัจจยัที�เกี�ยวขอ้งกบัระยะการส่งเสริมการใช ้
  ที�มา:  (Fullan  and  Stieglbauer, 1992, 68  อา้งถึงใน สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์, 2544, 334) 
 
  ในระยะส่งเสริมการใชนี้�  เป็นระยะที�อยูใ่นกระบวนการเปลี�ยนแปลงที�ไดรั้บความสนใจ
มากที�สุด  เนื�องจากเป็นช่วงของความพยายามในการใช้นวตักรรมซึ� งระยะนี� วา่  ปัจจยัที�มีอิทธิพล
ต่อการสนับสนุนส่งเสริมการเปลี�ยนแปลงนี� เป็นเงื�อนไขภายในโรงเรียน และความกดดันและ 
การสนับสนุนจากภายนอก  ซึ� งขั� นนี� อยู่ในช่วงของความต้องการทักษะและความเข้าใจ  
มีความสําเร็จบางส่วนเกิดขึ�น  และมีการมอบหน้าที�ในการทาํงานให้กลุ่มครู และกิจกรรมหลกั 
ที�เกิดขึ�นในระยะการสนบัสนุนนี�วา่เป็นการวางแผนไปสู่ความสําเร็จ การพฒันาและการสนบัสนุน
ของคณะกรรมการ  การตรวจสอบความกา้วหนา้และเอาชนะอุปสรรค 
 

ค.ปัจจัยภายนอก 

9.  รัฐบาลและ
องคก์รอืfน ๆ 

ก.ลกัษณะของนวตักรรม 

1.ความตอ้งการจาํเป็น 
2.ความชดัเจน 
3.ความสลบัซบัซอ้น 
4.คุณภาพและความสามารถในการ
ปฏิบติั 

ข.ลกัษณะของ

ท้องถิ�น 

5.เขตพืtนทีf 
6.ชุมชน 
7.ครูใหญ่/
ผูอ้าํนวยการ 
8.ครู 



 14

  ปัจจยัหลกัในการสร้างความสําเร็จในระยะการส่งเสริมการใช้ตามแนวคิดของ  Miles 
(1997, 61 อา้งถึงใน สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์, 2548, 132)มีดงันี�  

 1. สร้างหนา้ที�ที�กระจ่างชดัของบุคลากร  ผูร่้วมงาน (หวัหนา้  ผูป้ระสานงานที�ปรึกษา
ภายนอก)   

 2. มีการร่วมควบคุมการสนบัสนุน (การใชว้ิธีการจากระดบับนสู่ระดบัล่าง  ไม่ถูกตอ้ง
ในระยะนี� ) โดยการขา้มลาํดบัอาํนาจการควบคุมงานที�ดี 

 3. การผสมผสานความกดดนัและยนืยนัในการทาํในสิ�งที�ถูกตอ้งและการสนบัสนุน 
 4. การพฒันาและการสนับสนุนบุคลากร  และการสนับสนุนการฝึกอบรมระหว่าง 

การทาํงาน (ผูป้ระสานงานภายนอกหรือภายใน หรือผูป้ระสานงานที�ตอ้งสร้างความสามารถของ
บุคลากรและองคก์าร) 
  5. ให้การตอบแทนครูในช่วงแรกของกระบวนการ (ให้อาํนาจ ความสัมพนัธ์กบัเพื�อน
ร่วมงาน ใหก้ารช่วยเหลือต่อความตอ้งการของสมาชิก  ใหค้วามช่วยเหลือในห้องเรียน ลดภาระงาน 
ใหก้ารสนบัสนุนดา้นอุปกรณ์ ขยายแหล่งทรัพยากร) 
  ปัจจยัหลกัในมุมมองของ Miles นั�นเป็นการมองจากภายในโรงเรียน ระดบัผูบ้ริหารที�
ตอ้งให้ความสําคญัเพื�อสนบัสนุนให้เกิดการใช้นวตักรรมนั�นๆ  ต่างจาก Fullan และ Stiegelbauer  
(1992, 57) ที�มองปัจจยัโดยรวมโดยพิจารณาทั�งจากนวตักรรม  และการสนบัสนุนจากระดบัต่างๆ 
และ Fullan  ยงัให้ความสําคญักบัผูน้าํการเปลี�ยนแปลง (Change Agent) ที�มีส่วนในการส่งเสริมการใช้
ในระดบัทอ้งถิ�นอนัไดแ้ก่ 1) ครู 2) ครูใหญ่  หรือผูอ้าํนวยการโรงเรียน  3) นกัเรียน 4 ) ผูบ้ริหารเขต
พื�นที�การศึกษา  5) ที�ปรึกษาของสถานศึกษาและ 6) ชุมชนซึ�งรวมถึงผูป้กครองของนกัเรียน 
  ระยะดาํเนินการต่อเนื�อง (Continuation) หรือ ที� Miles เรียกวา่ ระยะความเป็นสถาบนั
หรือระยะสถาบนั (Institutionalization) ระยะนี� เป็นระยะที�เกิดขึ�นจากผลการสนบัสนุนส่งเสริมที�ดีพอ
และเพียงพอ  ไม่มีการขาดหายไปของผูส้นบัสนุนระดบัต่างๆ  ตามที� Fullan และ stiegelbauer ไดร้ะบุ
ไว ้(Fullan and Stiegelbauer, 1992, 89 อา้งถึงใน สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์, 2544, 344) ไดเ้นน้วา่ระยะนี�
จะเกิดขึ� นได้หรือไม่นั� นเป็นผลเนื�องจากการเปลี�ยนแปลงที�ได้มีการฝังตัวหรือมีการสร้าง 
โครงสร้างไว ้ ไมว่า่จะเป็นนโยบาย  งบประมาณ  ระยะเวลา  หรืออื�นๆ ในระยะการส่งเสริมการใช ้
และตอ้งใชเ้วลาในการสร้างกลุ่ม critical massในระดบัผูบ้ริหารและครู ที�มีทกัษะและมีการมอบหมาย
ดา้นการเปลี�ยนแปลง และมีการกระบวนการสําหรับการช่วยเหลือที�ต่อเนื�อง  เช่น การฝึกอบรม  
โดยเฉพาะการใหก้ารสนบัสนุนและผูบ้ริหารกลุ่มใหม ่  
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    ดงัจะเห็นไดว้า่กระบวนการเปลี�ยนแปลงนั�นเป็นกระบวนการที�ซบัซ้อนและเกิดขึ�นอยู่
ตลอดเวลา  ตั�งแต่ระยะเริ�มตน้ซึ� งเป็นการตดัสินใจยอมรับในระดบัสูงที�นาํมาซึ� งความเปลี�ยนแปลง
ขององคก์าร  และในระยะของการสนบัสนุนส่งเสริมให้สมาชิกในระบบสังคมมีการใชน้วตักรรม 
นี� เองที�มีความขอ้งเกี�ยวกบัการยอมรับของบุคคลในการที�จะใชห้รือไมใ่ชน้วตักรรมนั�นกระบวนการ
ยอมรับนวตักรรมเป็นกระบวนการที�มีซบัซอ้นเช่นกนัและยงัแบ่งออกเป็นหลายขั�น ในการพิจารณา
การพฒันาการบริหารจดัการดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื�อสารของโรงเรียนจะเปลี�ยนแปลง
ใหไ้ดผ้ลและสาํเร็จไดน้ั�น มีหลายปัจจยัไดแ้ก่ 1) การสนบัสนุนจากผูบ้ริหาร  2) การพฒันาบุคลากร 
การมีส่วนร่วมของครูในการวางวิสัยทศัน์ 4) วิสัยทศัน์ของผูบ้ริหาร  และที�ผูว้ิจยัมีประสบการณ์ตรง 
คือ 5) การสร้างความเขา้ใจและปรับเปลี�ยนกระบวนทศัน์ภายในโรงเรียน 6) การระดมทรัพยากร
ทางการศึกษาเพื�อเตรียมพร้อมดา้นคอมพิวเตอร์ เครือข่าย และซอฟตแ์วร์ต่างๆ  
  ความจําเป็นและความสําคัญของการเปลี�ยนแปลง 

 เมื�อ 100 ปีที�ผ่านมา  การเรียนรู้ขึ�นอยู่กบัครูผูส้อนที�ใช้วิธีสอนโดยการอธิบายและ 
เขียนด้วยชอล์กลงบนกระดานดาํเพื�อส่งผ่านข่าวสารข้อมูลไปที�ผูเ้รียน การเปลี�ยนแปลงของ
หลกัสูตรก็ไปไดช้า้มาก การเรียนรู้ขึ�นอยูก่บัการท่องจาํและตรวจสอบดว้ยแบบทดสอบ  ผูเ้รียนที�ดี
คือผูที้�สามารถทาํการสอบไดดี้ จึงทาํให้เกิดคาํศพัทที์�วา่ “Teaching for the test syndrome” คือ 
สอนเพื�อใหเ้ด็กไปสอบไดเ้ท่านั�น  การสอนเพื�อให้สอบไดเ้ป็นอนัตรายอยา่งมหาศาลต่อการพฒันา
กระบวนการเรียนรู้  โดยเฉพาะในโลกยุคใหม่ที�จะตอ้งศึกษาเรียนรู้เองได้ จึงจะสามารถยืนหยดั 
อยูใ่นโลกยคุใหม่ได ้ การเกิดปัญหาการเรียนรู้ในเด็กส่วนหนึ�งขึ�นอยูก่บัครู  อีกส่วนหนึ�งก็ขึ�นอยูก่บั
ผูเ้รียนที�ขาดความรับผิดชอบ และอีกส่วนหนึ� งอาจจะขึ�นอยู่กบัผูป้กครองที�เน้นในเรื�องการเรียน 
การสอบ  คะแนนสอบ  และการสอบเขา้เรียนต่อมหาวิทยาลยั  อยา่งไรก็ดีมีการเปลี�ยนแปลงอยา่ง
มากมายในด้านเทคโนโลยีที�จะเพิ�มการเรียนรู้ในเด็ก  เพิ�มวิธีที�เด็กจะได้รับความรู้ไดรั้บรู้ขอ้มูล
ใหม่ๆ เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื�อสารใหม่ๆ  จะเปิดโอกาสให้แต่ละบุคคลได้เรียนรู้และ
สามารถเรียนรู้อย่างเป็นกลุ่มได้อย่างมหาศาล  เทคโนโลยีเหล่านี� จะช่วยให้เรียนรู้โดยใช้ระบบ
ประสาทสัมผสัหลายอยา่งในการสะทอ้นความคิดเห็นต่างๆ  รวมทั�งการร่วมมือกนัในการเรียนรู้
สิ�งแวดลอ้มก็ไม่ถูกจาํกดัดว้ยเวลา  สถานที�  หรือโครงสร้างของรูปแบบการเรียนรู้ในอดีต นอกจากนี�
เทคโนโลยีเหล่านี� ยงัสามารถที�จะกระตุ้นและสนับสนุนให้เกิดกระบวนการค้นหาความรู้  
ช่วยให้เด็กไดส้ร้างความรู้ ความเขา้ใจใหม่ๆ ขึ�น  ซึ� งไม่ใช่เป็นการส่งต่อหรือถ่ายโอนความรู้หรือ
ขอ้มูลเทา่นั�น  แต่ที�สาํคญัคือเทคโนโลยเีหล่านี� เป็นเทคโนโลยีที�มีปฏิสัมพนัธ์มีปฏิกิริยาโตต้อบและ
มีกิจกรรมที�ไมส่ามารถทาํใหเ้กิดขึ�นไดใ้นชั�นเรียนในเวลาปกติ  
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  ก่อนจะมีเทคโนโลยทีี�มีปฏิสัมพนัธ์  วธีิการสอนคือการที�จะพยายามส่งต่อขอ้มูลให้กบัเด็ก 
ปัจจุบนัพบวา่เด็กไม่ตอ้งการขอ้มูลที�ย่อยมาแล้วและมาส่งต่อให้  แต่เด็กตอ้งการที�จะเรียนรู้โดย 
การกระทาํ (learning by doing) โดยเขาสามารถจะสร้างความเขา้ใจขึ�นมาไดเ้องโดยใช้พื�นฐาน 
ของการทดลอง  การลองผิดลองถูก  การเรียนรู้เป็นการทดลองแบบหนึ�ง ซีมวัร์ พาเพิร์ท (Seymour 
Papers) ได้ตั�งขอ้สังเกตในเรื�องรูปแบบของการศึกษาว่า“สิ� งที�น่าละอายและถือเป็นการสูญเสีย 
ของการศึกษาคือ ทุกครั� งที�เราสอนเด็กอยา่งใดอย่างหนึ� ง จะเป็นการทาํให้เด็กขาดความสุขและ 
เสียประโยชน์ที�จะไดจ้ากการคน้พบหรือคน้หาความจริง” 
  เทคโนโลยีที�ช่วยในการเรียนรู้ที�ง่ายและเก่าแก่ที�สุดคือโปรแกรมคอมพิวเตอร์ 
การประมวล (ผล) คาํ (word processing) โดยเฉลี�ยเด็กจะพิมพไ์ดเ้ร็วกวา่เขียนดว้ยลายมือประมาณ 
3 เท่า  และเทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ไดท้าํให้เกิดการเปลี�ยนแปลงอยา่งมากมายในการทาํงานผูใ้หญ่
สามารถจะเปลี�ยนความคิดไปมาหรือขยบัขยายเปลี�ยนเนื�อหาขอ้มูลโดยใชโ้ปรแกรมคอมพิวเตอร์
การประมวล (ผล) คาํ  ครูผูส้อนก็จะมีความสุขต่อการใชเ้ทคโนโลยีใหม่ๆ  มาช่วยในการเรียนการสอน 
แต่ผูก้าํหนดนโยบายก็ยงัไม่ยอมให้ใช้เทคโนโลยีเป็นวิธีที�เด็กจะทาํกิจกรรมต่างๆ  หรือเรียนรู้ 
ดงันั�นเทคโนโลยีส่วนใหญ่ก็จะอยูใ่นมือของครู  ไม่ไดอ้ยูใ่นมือของเด็ก  สรุปวา่  ระบบการศึกษา
ในโรงเรียนกาํลงัไดรั้บผลกระทบจากอิทธิพลของเทคโนโลยสีมยัใหม ่ 
  เทคโนโลยใีนปัจจุบนั  เช่น  คอมพิวเตอร์  ซีดีรอม  อินเทอร์เน็ต  จะเป็นเครื�องมือสําหรับ
การเรียนรู้อยา่งมหาศาลเราสามารถจะเรียนรู้โลกทั�งโลก หนงัสือตาํราเป็นพนัๆ  เล่มจากซีดี 1 แผน่ 
หรือจากอินเทอร์เน็ตที�มีขอ้มูลใหม่ๆ   เขา้มาอยา่งมหาศาล การเรียนรู้เช่นนี� เป็นการเรียนรู้ดว้ยการสร้าง
องคค์วามรู้ดว้ยตวัเอง (Constructivist learning) การเรียนรู้ดว้ยเทคโนโลยีใหม่ๆ มีความจาํเป็นอยา่ง
ยิ�งที�ต้องเน้นให้เด็กมีความรับผิดชอบ มีทกัษะในการเลือกเทคโนโลยีต่างๆ ว่าจะต้องเลือกใช้
เทคโนโลยีประเภทใด  และต้องมีความสามารถมีทกัษะในการแยกข้อมูลที�มีประโยชน์และ 
ไม่มีประโยชน์หรือไม่มีคุณค่าได ้ อยา่งไรก็ตามโรงเรียนยงัใชเ้ทคโนโลยีไดไ้ม่อยา่งกวา้งขวางนกั 
เนื�องจากมีขอ้จาํกดัในเรื�องงบประมาณ และกลไกการบริหาร 
  สาเหตุหลกัสําคญั 3 ประการที�ตอ้งนาํเทคโนโลยีเขา้มาในโรงเรียนคือ  1) แรงขบัดนั
ดา้นสังคม  โดยที�โรงเรียนตอ้งเตรียมความพร้อมให้กบันกัเรียนสู่ตลาดแรงงาน  2) การชี�นาํของ
นกัการศึกษาที�แสดงออกถึงความเป็นหัวสมยัใหม่ให้เห็นคุณค่าของเทคโนโลยี  3) เป็นการเพิ�ม
ประสิทธิภาพการสอนในระยะเวลาอนัสั�นและตน้ทุนตํ�า (ปราวีณยา สุวรรณณัฐโชติ, 2546, 96)  
นกัการศึกษาหลายคนเห็นพอ้งกนัวา่เทคโนโลยีเป็นสาเหตุหรือตวัเร่งการเปลี�ยนแปลงให้เพิ�มมากขึ�น 
(ปราวีณยา สุวรรณณัฐโชติ, 2546, 19) ทั�งนี�ครูจาํเป็นตอ้งเปลี�ยนแปลงบทบาทหนา้ที�เป็นผูช่้วยให้
ผูเ้รียนได้เรียนรู้และใช้ขอ้มูลสารสนเทศและสร้างองค์ความรู้  เพื�อที�จะให้เกิดการเปลี�ยนแปลง 
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ทางการศึกษาได้ อย่างไรก็ตามการใช้คอมพิวเตอร์และอินเทอร์เน็ตในโรงเรียนของไทย 
ในปัจจุบนัยงัเนน้อยูที่�วิชาคอมพิวเตอร์เป็นหลกั  ยงัไม่มีการบูรณาการเขา้ไปในหลกัสูตรเท่าที�ควร  
(ปราวีณยา  สุวรรณณัฐโชติ, 2546, 42)  เป็นการเรียนการสอนที�เนน้การเรียนเกี�ยวกบัคอมพิวเตอร์
และเทคโนโลยเีท่านั�น  
  การเปลี�ยนแปลงจึงเป็นเรื�องที�มีความสําคญัและโรงเรียนจาํเป็นตอ้งเปลี�ยนแปลงหรือ
ปฏิรูป  โดยมีเป้าหมายสําคญั  คือ  การพฒันาคุณภาพของผูเ้รียนเป็นสําคญั  การปฏิรูปการศึกษา
แนวใหม ่ คือ  การปฏิรูปที�โรงเรียน  เนน้การปฏิรูปการเรียนรู้  เป็นไปตามความตอ้งการและการมี
ส่วนร่วม  มีการประเมินทั�งภายในและภายนอกโรงเรียนซึ� งก็คือการปฏิรูปกระบวนการเรียนรู้ที� 
เน้นผูเ้รียนเป็นสําคญั  ส่งเสริมให้โรงเรียนไดคิ้ดพฒันารูปแบบตามบริบทของโรงเรียนจึงน่าจะ
บรรลุผลมากกวา่ (ไพรัช  ธัชพงษ ์และคณะ, 2543, 1-2) ดงันั�นเพื�อให้การปฏิรูปการเรียนรู้บรรลุ
จุดมุ่งหมาย  คือ  ให้ผูเ้รียนสามารถเรียนรู้ได้เต็มศกัยภาพ  เป็นบุคคลแห่งการเรียนรู้  โรงเรียนมี
แหล่งเรียนรู้อยา่งหลากหลายเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้  จาํเป็นตอ้งพฒันาระบบการบริหารจดัการที�ดี 
มีการพฒันาครูมืออาชีพ การพฒันาหลกัสูตรและกระบวนการเรียนการสอน การพฒันา ICT อยา่ง
เร่งด่วน โดยเฉพาะผูบ้ริหารโรงเรียนที�ตอ้งเป็นผูน้าํการเปลี�ยนแปลง และครู ซึ� งเป็นผูที้�อยูใ่กลชิ้ด
นกัเรียน เป็นผูจ้ดักระบวนการเรียนการสอน และเป็นผูท้าํใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลงในเรื�องต่างๆ  
  ผูบ้ริหารโรงเรียนที�จะเสริมสร้างบรรยากาศการมีส่วนร่วมในการกาํหนดทิศทางและ
นโยบายการพฒันาเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื�อสารนั�น  จาํเป็นต้องมีความรู้ความเข้าใจ 
เห็นความสําคญั  และมีวิสัยทศัน์  ในการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื�อสารเพื�อพฒันา
คุณภาพการศึกษา  ต้องส่งเสริมให้มีบุคคลากรมีการเรียนรู้ในส่วนของเทคโนโลยีสารสนเทศ
เพิ�มขึ�นและสนบัสนุนสื�อเทคโนโลยทีางการศึกษา เพื�อลดภาระผูส้อนนอ้ยลง จะไดมี้เวลาสําหรับสร้าง
องค์ความรู้เพิ�มมากขึ�น  นอกจากนี�การสร้างความเขา้ใจเกี�ยวกบัการใชเ้ทคโนโลยีสารสนเทศระหวา่ง
โรงเรียนกบัผูป้กครองกถื็อเป็นสิ�งจาํเป็น (ยนื  ภูว่รวรรณ และ สมชาย นาํประเสริฐชยั, 2546, 74) 
  ทิศนา แขมมณี และคณะ (2547, 61) กล่าวถึง บทบาทของผูบ้ริหารวา่เป็นองคป์ระกอบ
ที�มีอิทธิพลสูงมากต่อความสาํเร็จในการพฒันากระบวนการเรียนรู้และการบริหารการจดัการ ไดแ้ก่ 
การบริหารจดัการทรัพยากรด้านต่างๆ  การให้การสนับสนุนการเปลี�ยนแปลงที�เอื�อต่อกระบวน 
การเรียนรู้ของผูเ้รียนและกระบวนการสอนของครู  เช่น  การจดัการดา้นสภาพแวดลอ้ม  สถานที� 
และวสัดุอุปกรณ์  ใหอ้าํนวยความสะดวกในการเรียนการสอนตามแนวใหม่  การบริหารจดัการดา้น
ระบบการทาํงาน มีการปรับปรุงระบบการทาํงาน การวางแผน ยทุธศาสตร์ การใชร้ะบบสารสนเทศ  
การนิเทศ  กับการติดตามงานการจัดระบบการประเมิน  มีการกาํหนดนโยบายให้ครูทุกคน 
ไดมี้โอกาสเพิ�มพูนความรู้ ทางดา้นชุมชนก็มีการประชาสัมพนัธ์  สร้างความเขา้ใจและเปิดโอกาส
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ให้ผูป้กครองและชุมชุนเขา้มามีส่วนรวมในการพฒันาเพิ�มมากขึ�นและมีการสร้างขวญักาํลงัใจ 
ในการทาํงานดว้ยวธีิต่างๆ  
  ครรชิต  มาลยัวงศ์ (2539, 46) กล่าวถึงการมองเห็นความสําคญัและความจาํเป็นของ
เทคโนโลยีของผูบ้ริหารเป็นอนัดบัแรก ซึ� งจะทาํให้เกิดความกระตือรือร้น ในการวางนโยบายและ
แผนการจดัการเรียนการสอน โดยใช้เทคโนโลยีสารสนเทศช่วยสถานศึกษาซึ� งโดยทั�วไปจะตอ้ง
ประกอบดว้ย ขั�นตอนสาํคญัดงันี�  คือ 
  1. การศึกษาขอ้มูลความจาํเป็นเบื�องตน้ของสถานศึกษา 
  2. การวางนโยบายและแผนการใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศช่วยการเรียนการสอนประกอบดว้ย 
  -  แบบแผนการพฒันาใหเ้กิดความพร้อมดา้นระบบและอุปกรณ์เครือขา่ยคอมพิวเตอร์ 

 -  แบบแผนการพฒันาบุคลากรทุกฝ่ายในสถานศึกษาโดยเฉพาะครูผูส้อนให้มีความรู้
พื�นฐานใหใ้ชง้านเทคโนโลยสีารสนเทศในการเรียนการสอน  

 3. การพฒันาสื�อการเรียนการสอนประเภทต่างๆ  เช่น  เวบ็ไซตท์างการศึกษา  เครือข่าย
การเรียนรู้  เครือข่ายเสมือน  บทเรียนคอมพิวเตอร์มลัติมีเดีย ฯลฯ  การติดตั�งและทดลองใช้เพื�อ
ประเมินผลและการปรับปรุง 

 4. การปรับปรุงและการพฒันาเพิ�มเติมอยา่งต่อเนื�องควบคู่กนัไปกบัการพฒันาทกัษะ
ความรู้ในวชิาชีพของครูประจาํการดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศ 
  กรรณิการ์  พิมพร์ส (2546, 54) ไดก้ล่าวถึงสถานภาพ ICT ของประเทศไทยในดา้นต่างๆ 
ที�เกี�ยวพนักบัการบริหารจดัการคือ  ความกา้วหน้าในดานโครงสรางพื�นฐานสารสนเทศและการ
สื�อสาร ไดแ้ก่  เครื�องมือ  อุปกรณ  สิ�งอาํนวยความสะดวกตางๆ  อนัเปนตวักลางการส
งผานขาวสารที�ทาํใหประชาชนเขาถึงสารสนเทศในประเทศได  อาทิ  โทรศพัท  
โทรทศัน  วิทยุ  คอมพิวเตอร  อินเทอรเน็ต ฯลฯ  การที�ประเทศมีการแพรกระจายของ
เครื�องมือดงักลาวอยางทั�วถึง  แสดงใหเห็นถึงระดบัความสามารถในการเขา้ถึงขอมู
ลของประชาชนในสวนตางๆ ของประเทศ ในดานการวิจยัและพฒันา ICT ซึ� งยงัถือเป็น
จุ ด อ่ อ น ข อ ง ป ร ะ เ ท ศ  ย ั ง มี ก า ร ใ ชจา ย เ พื� อ ก า ร วิ จั ย แ ล ะ พั ฒ น า   ดา น 
วิทยาศาสตรและเทคโนโลยีน้อยมาก เนื�องจากการขาดอุตสาหกรรมตนนํ�า  ขาดการพฒันาต
อยอดผลิตภณัฑอนัเกี�ยวกบั ICT ทาํใหประเทศไทยยงัคงจาํเปนตองพึ�งพาเทคโนโลยี
จาก  ตางประเทศ และในดา้นบุคลากร ICT ประเทศไทยมีผูจ้บการศึกษาดา้น ICT ยงันอ้ยอยูม่าก
ไม่เพียงพอกบัตลาดแรงงาน  และในจาํนวนที�จบยงัขาดความเชี�ยวชาญ  ตอ้งแก้ปัญหาโดยการ
อบรมเพิ�มเติมปัจจุบนัมีการใหค้วามสาํคญัในการพฒันาคนดา้น ICT มากขึ�น 
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  ในดา้นการบริหารจดัการ  มีแนวคิดพื�นฐานในการบริหาร  และแนวคิดพื�นฐานเชิงกลยุทธ  
และวธีิการ  ซึ� งมีสาระสาํคญัพอสรุปไดด้งันี�  
  แนวคิดพื�นฐานในการบริหารที�สําคญัมี 7 ประการ คือ 1) การกระจายอาํนาจและ 
การบริหารแบบฐานโรงเรียน (School-Base Management: SBM) ซึ� งเป็นหวัใจสําคญัของประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลการบริหารเพราะความเป็นอิสระและเป็นตวัของตวัเองทาํให้โรงเรียนสามารถ 
จดัการศึกษาไดต้รงกบัสภาพปัญหาและความตอ้งการของทอ้งถิ�นมากขึ�น  2) การมีส่วนร่วมใน 
การบริหาร  ทั�งการมีส่วนร่วมของบุคลากรภายใน ผูท้รงคุณวฒิุและผูน้าํชุมชน  และผูเ้กี�ยวขอ้งอื�นๆ 
ในการร่วมคิด  ร่วมทาํ  ร่วมรับผิดชอบ  และร่วมระดมทรัพยากรในการจดัการศึกษา  นอกจาก
โรงเรียนจะไดพ้ลงับวกในการดาํเนินกิจการของโรงเรียนแลว้ยงัไดค้วามรู้สึกในการเป็นเจา้ของ
สถานศึกษาด้วย  3) การพึ�งตนเองในการบริหารกิจการของตนมากกว่าจะรอการสั�งการและ
งบประมาณจากส่วนกลางเพียงอยา่งเดียว  การพึ�งตนเองตั�งแต่การริเริ�มงานใหม่  การตดัสินใจ  และ
การระดมทรัพยากรมาใช้ในการบริหารงาน  4) ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้าํแบบเกื�อกูล  จะเน้นการให ้
การสนับสนุน  ส่งเสริมและอาํนวยให้ความสะดวกแก่บุคลากรมากกว่าการควบคุมตรวจตรา  
ขณะเดียวกนัก็มีการติดตามผลและปรับปรุงงานอย่างต่อเนื�อง  เพื�อให้การบริหารจดัการเป็นไป 
ตามมาตรฐานที�กาํหนดไว ้ 5) การบริหารงานแบบประชาธิปไตย  เป็นหวัใจสําคญัของการบริหาร
แบบกระจายอาํนาจ การบริหารแบบมีส่วนร่วม  และการเป็นผูน้าํแบบเกื�อกูล  6)การบริหารจดัการที�ดี
เป็นหัวใจสําคญัของการบริหารแบบกระจายอาํนาจ  เป็นหลักพื�นฐานในเรื� องความยุติธรรม  
ความโปร่งใสและตรวจสอบได้  7) การใช้แนวคิดเชิงระบบในการบริหาร  ได้แก่การกาํหนด
รูปแบบการบริหารโรงเรียนทั�งระบบ  และให้ความสําคญักบับริบทแวดล้อมขององค์กรอยา่งยิ�ง 
การเลือกรูปแบบใดในการแกปั้ญหาขึ�นอยูก่บัสภาพปัญหาและขอ้จาํกดัของสถานศึกษาแต่ละแห่ง 
  แนวคิดพื�นฐานเชิงกลยุทธ์และวิธีการ มี 6 ประการคือ  1) แผนกลยุทธ์เป็นกระบวนการ
หลกัในการบริหาร  เป็นตวัเชื�อมโยงองคป์ระกอบของรูปแบบการบริหาร  2) การระดมสรรพกาํลงั
เป็นวิธีการที�สําคญั  3) การพฒันาศกัยภาพบุคลากรทั�งภายในและภายนอกสถานศึกษา  4) การใช้
ยุทธศาสตร์เป็นกลไกหลกัในการบริหาร  5) การวิจยัและเทคโนโลยีสารสนเทศเป็นเครื�องมือใน
การบริหารโรงเรียน  6) การใช้แนวคิดเชิงกระบวนการ  เช่น  วงจรคุณภาพ หรือ PDCA เพื�อจดั
การศึกษาใหส้อดคลอ้งกบัวฒันธรรมของทอ้งถิ�น 
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  แนวคิดเกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลง 
 แนวคิดเกี�ยวกบัการบริหารการเปลี�ยนแปลงมีนกับริหารไดก้ล่าวไวว้า่ 

  องคป์ระกอบของการเปลี�ยนแปลงที�มีประสิทธิภาพ  ประกอบดว้ย  7  ปัจจยั ดงันี�  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
   ภาพที�  4  ภาพแสดง A Model  For  Change  

 ที�มา: http://www.smustsay.com (ออนไลน์, สืบคน้เมื�อ  15  สิงหาคม  2551) 
 

1. การนาํใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลง (Leading Change) 
    การดาํเนินการโครงการใดๆ  ถา้ไดรั้บแรงสนบัสนุนจากผูบ้ริหารอยา่งเต็มที�จะทาํ
ให้โครงการนั�นๆ ประสบผลสําเร็จได้อย่างยิ�ง แรงสนับสนุนจากผูน้ําหรือผูบ้ริหารจะส่งผลถึง     
การเปลี�ยนแปลงอื�นๆ  ที�จะตามมา ดงันั�น ผูน้าํหรือผูที้�จะทาํให้เกดการเปลี�ยนแปลง  ไม่ยึดถือวา่สิ�ง
ที�จะทาํอยูข่ณะนี� ดีที�สุดแลว้ ควรให้ความสําคญักบัโครงการทั�งเรื�องของเวลา  การสนบัสนุนและ  
ความกระตือรือร้นที�จะเห็นผลงาน 

2. การสร้างความจาํเป็นร่วมกนั (Creating a Share Need) 
 การสร้างความเข้าใจหรือความเห็นร่วมกนัระหว่างทีมงานกบักลุ่มคนสําคัญ 

มีความจาํเป็นต่อความสําเร็จของการเปลี�ยนแปลง เป็นการยืนยนัให้แน่ใจวา่การเปลี�ยนแปลงนั�น 
มีความสําคญัและจาํเป็นตอ้งทาํจริงๆ  ส่งผลให้เกิดแรงผลกัดนัและแรงสนบัสนุนในการทาํให้เกิด 
การเปลี�ยนแปลง  รวมทั�งลดแรงต่อตา้นหรือการไม่เห็นดว้ย  เป็นขั�นตอนที�ควรใช้ในระยะเริ�มตน้

Leading  Change 

Creating  a  Share  Need 

Shaping A Vision 

Mobilizing  Commitment 

Making  Change  Last 

Monitoring  Progress 

Change  Systems  &  Structure 

Current 

State 
Transition State 

Improved state 



 21

ของโครงการ  หลงัจากที�ทีมงานได้มีการกาํหนดขอบเขตของโครงการในขั�นตอนการเตรียมตวั 
เพื�อมุง่สู่ความสาํเร็จ (Setting Up for Success) 

3. การแปลงวสิัยทศัน์เป็นการกระทาํ (Shaping A Vision) 
   วิสัยทศัน์เป็นภาพความสําเร็จที�ตอ้งการให้เกิดขึ�นในอนาคต  ช่วยกระตุน้ให้เกิด

ความร่วมมืออยา่งจริงจงั ทาํใหม้องเห็นและตอบคาํถามไดว้า่ ทาํไมตอ้งเปลี�ยนแปลง 
   วิสัยทศัน์กาํหนดขึ�น  ชดัเจน  ช่วยให้เกิดความสะดวกในการกาํหนดเป้าหมายแต่

ละขั�นและช่วยสนบัสนุนการปรับเปลี�ยนโครงสร้างต่างๆ  ใหส้อดคลอ้งกนั 
   การแปลงวิสัยทศัน์ให้เป็นการกระทาํ ที�เป็นรูปธรรมช่วยให้การเปลี�ยนแปลง

สภาพการณ์ในอนาคตเขา้ใจง่ายและลงมือปฏิบติัไดจ้ริง 
4. การกระตุน้ใหเ้กิดความร่วมมือ (Mobilizing Commitment) 

   การที�จะนาํองคก์รให้เกิดการเปลี�ยนแปลงนั�น การสนบัสนุนและความช่วยเหลือ
ให้เกิดการเปลี�ยนแปลง  มีส่วนสําคญัยิ�ง  บุคคลในองค์กรต้องยอมรับและให้ความร่วมมือใน 
การเปลี�ยนแปลง 
   การนาํองคก์รตอ้งการ “แนวร่วม” และช่วยทาํอยา่งเต็มใจเป็นแรงสนบัสนุนจากผู ้
ที�มีความสําคัญต่อความสําเร็จของงาน  ดังนั� นผูน้ําจะต้องชนะใจของคนส่วนใหญ่ในองค์กร 
ขณะเดียวกนัตอ้งคน้หา  แรงต่อตา้น  มีอยูที่�ใด  สาเหตุใด 

5. การทาํใหก้ารเปลี�ยนแปลงนั�นคงอยู ่(Making Change Last) 
        การที�จะทาํให้การเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ�นมีความสําเร็จ  ตามเป้าหมายและคงอยู่

ต่อเนื�องนั�น  ช่วงแรกของการเปลี�ยนแปลงควรเริ�มจากงานเล็กๆ  ที�ทาํไดง่้ายให้ผลตอบแทนสูงและ
เกิดขึ�นเร็ว  เป็นการกระตุน้ให้คนในองคก์รเกิดความรู้สึกวา่  การเปลี�ยนแปลงเป็นเรื�องที�ทาํไดง่้าย  
ไม่ซับซ้อน  และนาํการเปลี�ยนแปลงนั�นผสมผสานเป็นส่วนหนึ� งของการทาํงานปกติไดรั้บความ 
ใส่ใจจากคนที�เกี�ยวขอ้งอยา่งจริงจงั 

       การวเิคราะห์ความสาํคญัเร่งด่วน  ผลเสีย  ผลกระทบต่อองคก์ร  และความสัมพนัธ์
ระหวา่งความพยายามกบัผลตอบแทนของงาน/โครงการเป็นวิธีหนึ�งที�จะทาํให้เกิดการเปลี�ยนแปลง
และนาํสู่การปฏิบติัในสภาวะปกติ 

6. การติดตามความกา้วหนา้ (Monitoring Progress ) 
          การติดตามความกา้วหน้านอกจากจะให้รู้ว่าองค์กรกาํลังเดินไปถึงจุดไหนแล้ว 

ยงัสามารถช่วยแสวงหาความร่วมมือ  และความต่อเนื�องของโครงการอีกทั�งยงัจะสามารถหา 
วธีิการแกไ้ข  เมื�อพบวา่กาํลงัดาํเนินการไม่เป็นไปตามเป้าหมาย พร้อมทั�งยงัเป็นการกระตุน้ให้ทีม/ 
กลุ่มเห็นความกา้วหนา้และเกิดผลดีนี� เกิดขึ�น 
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  การติดตามความกา้วหนา้  จาํเป็นตอ้งวดัผลโครงการอยา่งถูกตอ้งและต่อเนื�องผลจาก
การเก็บขอ้มูลก่อนเริ�มโครงการและผลที�ไดห้ลงัจากมีการเปลี�ยนแปลง  จะทาํให้ทราบความกา้วหน้า 
และตอ้งชี�แจงใหทุ้กคนไดท้ราบ 
 7. การปรับเปลี�ยนระบบและโครงสร้างเพื�อให้สอดคลอ้งกบัการเปลี�ยนแปลงที�ตอ้งการ  
(Change Systems & Structure ) 

  การเปลี�ยนแปลงที�ประสบความสําเร็จจะเกิดขึ�นต่อเมื�อเราไดป้รับเปลี�ยนโครงสร้าง
และการใชท้รัพยากรที�สนบัสนุนการเปลี�ยนแปลงนั�นๆ โดยเราจะเห็นพฤติกรรมที�เปลี�ยนแปลงไป
ในทิศทางที�ตอ้งการ  ก็ต่อเมื�อเราไดเ้ปลี�ยนวิธีการบริหาร  การฝึกอบรมและพฒันา  การให้รางวลั
หรือคา่ตอบแทน การเลื�อนตาํแหน่ง ฯลฯ 

  การเปลี�ยนแปลงที�ตอ้งการ คือ  การปรับเปลี�ยนระบบและโครงสร้างที�ช่วยให้ดาํเนินงาน 
ได้สําเร็จและต่อเนื�องในระยะยาว  โดยตอ้งปรับเปลี�ยนระบบ  และโครงสร้างให้สอดคล้องกบั 
การกระทาํ  หรือพฤติกรรมที�ตอ้งการ 

  ในการเปลี�ยนแปลงไปสู่ความสาํเร็จ จะเกิดกระบวนการเปลี�ยนแปลง 3 สภาวะ คือ ระยะ
ปัจจุบนั (Current State) ระยะเวลาที�ดาํเนินการเปลี�ยนแปลง (Transition State) และระยะที�เปลี�ยนแปลง
ไดส้ําเร็จ (Improved State) โดยมีมิติของความสําเร็จ 4  ประการ  และมีคาํถามที�ทุกคนตอ้งถามตนเอง
และผูมี้ส่วนร่วมรับผดิชอบ ดงันี�  

  ประการแรก : เป้าหมาย (Goals) 
  - การเปลี�ยนแปลงไดรั้บการยอมรับหรือไม ่
  - เป้าหมายไดรั้บการยอมรับจากสมาชิกทั�งหมดหรือไม ่
  - การเปลี�ยนแปลงและเป้าหมายสอดคลอ้งกบัสภาพการปฏิบติังานของทีมหรือไม ่

  ประการที� 2: บทบาท (Roles) 
  - บทบาทและความรับผิดชอบได้รับการอธิบายและได้รับการอธิบายอย่างชัดเจน
หรือไม ่
  - สนบัสนุนบทบาทหนา้ที�ของทีมอยา่งเตม็ที�หรือไม ่
  - มีความรู้ วธีิการ ทรัพยากร พร้อมหรือไม ่

  ประการที� 3: กระบวนการ  ( Processes ) 
  - กระบวนการและขั�นตอนการปฏิบติัเป็นที�เขา้ใจ และยอมรับกนัหรือไม ่
  - กระบวนการและขั�นตอนการปฏิบติังานนั�นสนบัสนุนเป้าหมายและบทบาทหน้าที�
หรือไม ่
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  ประการที� 4:  ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล 
  - มีความสมบูรณ์และสนบัสนุนความเป็นทีมที�ดีหรือไม ่
  - เปิดเผย ไวเ้นื�อเชื�อใจ ยอมรับต่อกนัอยา่งเพียงพอหรือไม ่
  แนวทางการบริหารการเปลี�ยนแปลง 

 บริษทั จี อี แคปิตอล (General Electric Capital) ประเทศไทย ไดน้าํหลกัสูตร “กระบวนการ
เร่งรัดให้เกิดการเปลี�ยนแปลง” (Change Acceleration Process) มาอบรมศึกษานิเทศกแ์ละผูบ้ริหาร
โรงเรียนในฝันเพื�อนาํไปพฒันาบุคลากรของโรงเรียน ไดเ้สนอแนวทางการเปลี�ยนแปลงองคก์ร  3  
ระยะ (สาํนกังานคณะกรรมการการศึกษาขั�นพื�นฐาน, 2549, 7-77) คือ 
  ระยะที�  1 ปรับโครงสร้าง ปรับเปลี�ยนวฒันธรรม 
  ระยะที�  2  ปฏิวติัวฒันธรรม 
  ระยะที�  3  เนน้ความสําเร็จในการเปลี�ยนแปลงวฒันธรรม และมุ่งสู่ความสําเร็จใน 4 
ระดบั คือ 

ระดบัที�  1 วเิคราะห์ปัญหา ปรับเปลี�ยนกิจกรรมการปฏิบติังาน ลดงานที�ไม่จาํเป็น และ
สร้างความเชื�อมั�นใหก้บัผูเ้กี�ยวขอ้งไดส้าํเร็จ 

ระดบัที�  2 รับแรงกระตุน้ เปิดเผยความรู้ความสามารถที�เกิดจากความร่วมมือไดส้าํเร็จ 
ระดบัที�  3  เกิดวฒันธรรมองคก์รที�ดีขึ�น 

  ระดบัที�  4  วฒันธรรมคงอยู ่และผลกัดนัใหบ้ริษทัเพิ�มผลผลิตที�ดีที�สุดของโลก 
 

                       สูง 
ใชเ้ทคโนโลยเีขา้มาช่วยในการทาํงาน 

คุณภาพระดบั Six Sigma 
เนน้การใหค้วามสาํคญักบัลูกคา้ 

เพิ�มความสาํเร็จ เร่งรัดการเปลี�ยนแปลง 
ปรับปรุงอยา่งต่อเนื�อง ยกเครื�องใหม ่

เพิ�มผลผลิต สร้างความโดดเด่น จากความตอ้งการของลูกคา้ 
สร้างความเขม้แขง็ ขจดัระบบเจา้ขนุมูลนาย 

                         ตํ�า                                               เวลา 
 

 ภาพที�   5 การเปลี�ยนแปลงวฒันธรรมองคก์รของ GE: หลกัเบื�องตน้สู่การเปลี�ยนแปลง
สมการของความสาํเร็จในการเปลี�ยนแปลง 

 ที�มา: http://www.smustsay.com (ออนไลน์, สืบคน้เมื�อ  15  สิงหาคม  2551) 
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   Q  x  A  =   E 
   Q  =  คุณภาพ ( Quality ) ของการเปลี�ยนแปลง 
   A  =   การยอมรับ ( Acceptances ) การเปลี�ยนแปลง 
   E  =  การเปลี�ยนแปลงที�มีประสิทธิภาพ ( Effective  Change ) 

  การเปลี�ยนแปลงที�มีประสิทธิภาพเกิดจากการจดัการให้เกิดคุณภาพที�ยอมรับไดข้องผูมี้
ส่วนเกี�ยวขอ้งทั�งหมด ซึ� งหมายรวมถึง  1) การอุทิศตนเพื�อการเปลี�ยนแปลง  2) การมุ่งสู่คุณภาพแท ้
คุณภาพที�มาจากความต้องการของลูกคา้  3) การใช้ยุทธศาสตร์ทางเทคนิค และเครื�องมือการ
เปลี�ยนแปลงทางวฒันธรรม 
  ขั*นของการพฒันาและการเปลี�ยนแปลงในโรงเรียน 
  จากสภาพของการเปลี�ยนแปลงในปัจจุบัน โรงเรียนไม่สามารถหลีกเลี�ยงการใช้
เทคโนโลยสีารสนเทศและการสื�อสารได ้และผลจากการใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศและการสื�อสารนี�
จะเป็นประโยชน์โดยตรงแก่นกัเรียน ผูใ้ชเ้ทคโนโลยีสารสนเทศและการสื�อสารให้เกิดประโยชน์
แก่นกัเรียน คือ ครู ไดเ้สนอขั�นของการพฒันาโรงเรียนดว้ยเทคโนโลยสีารสนเทศดงันี�  

  
             “beyond” 
           Integration 
    stage                       Coordination 
    of                            Growth 
    development 
    promotion 
           firelighting 
           innovation 
 

 
         time 
 

 ภาพที�  6  ขั�นการเปลี�ยนแปลงในโรงเรียน 
 ที�มา: http://www.smustsay.com(ออนไลน์,  สืบคน้เมื�อ  15  สิงหาคม  2551) 
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  ในขั�นแรกเป็นขั�นทาํความรู้จกัเทคโนโลยีสารสนเทศและวิธีใช ้(Innovation) ต่อมาเป็น
ขั�นการจุดประกาย (firefighting) บุคคลกลุ่มแรกพยายามแนะนาํชกัชวนให้บุคคลอื�นใชเ้ทคโนโลยี
สารสนเทศ โดยสร้างอิทธิพลเหนือผูอื้�น ถดัมาเป็นขั�นการสนบัสนุนส่งเสริม (Promotion) ขั�นนี�  
จะเริ�มมีกลุ่มที�ใช้มากขึ�นทางโรงเรียนเริ�มจดัการสนบัสนุนการใชอ้ยา่งแข็งขนั และต่อมาจะเขา้ถึง
ขั�นการเติบโต (Growth) เป็นขั�นที�ครูในโรงเรียนมีการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศในวงกวา้งขึ�น 
จนถึงขั�นร่วมมือ (Co-ordination) เกิดความร่วมมือกนั วางแผน ร่วมมือกนัโดยคาํนึงถึงการให้
ความสาํคญักบันกัเรียนมากยิ�งขึ�น จนถึงขั�นบูรณาการ (Integration) มีการนาํเทคโนโลยีสารสนเทศ
มาบูรณาการเขา้กบัการเรียนการสอน ในขั�นนี� ถือไดว้า่มีการใชค้งที� จนถึงขั�นขยายสูงขึ�น (beyond ) 
  จากการศึกษาพบวา่โรงเรียนส่วนใหญ่ยงัคงอยูใ่นขั�นส่งเสริมหรือตํ�ากวา่นั�น  คาํถามที�
เกิดขึ�นคือเพราะเหตุใดการเปลี�ยนแปลงจึงไปไม่ถึงจุดหมาย อุปสรรคนั�นเกิดจากอะไร  แมจ้ะเป็น 
ที�ทราบกนัดีจากผลการศึกษาวา่ การสนบัสนุนดา้นงบประมาณ จะเป็นส่วนที�สําคญั แต่ปัจจยัที�จะ
ส่งผลในระยะแรกของการตดัสินใจ อันนําไปสู่การยอมรับ การปฏิบัติ และการเปลี�ยนแปลง 
ในลําดับต่อมานั� นประกอบไปด้วยทั� งปัจจัยด้านตัวบุคคล นวตักรรม ระบบสังคม นโยบาย   
การสนบัสนุนจากผูบ้ริหารส่วนกลาง ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจากภายนอก ความกดดนั การสนบัสนุน 
ความเฉยเมยของชุมชน อย่างไรก็ตามกระบวนการเปลี�ยนแปลงนั�นเป็นการเดินทางที�ต้องใช ้
ระยะเวลานาน ในการเห็นผลสําเร็จ และผูมี้ส่วนเกี�ยวขอ้งดงัได้กล่าวแลว้นั�นมีส่วนในการสร้าง 
การเปลี�ยนแปลงใหเ้กิดขึ�น  
  สําหรับลกัษณะของการเปลี�ยนแปลงในโรงเรียนนั�นแบ่งออกเป็น 2 ลกัษณะดว้ยกนัคือ 
แบบตอบสนอง (reactive) กบัแบบกระทาํเพื�อสร้างการเปลี�ยนแปลง (proactive) ในโรงเรียนที�ใช้
เวลาในการปฏิบติัและพยายามทาํให้เกิดการใช้สิ� งนั�นๆ เพียงเพื�อเป็นการตอบสนองต่อกลุ่มคน 
ที�ต้องการให้เกิดการเปลี�ยนแปลง  การเปลี�ยนแปลงแบบนี� จึงเกิดขึ�นเฉพาะกรณีต่อกรณีหรือ
เหตุการณ์ต่อเหตุการณ์เทา่นั�น แต่สาํหรับการเปลี�ยนแปลงแบบกระทาํเพื�อสร้างการเปลี�ยนแปลงนั�น 
คือโรงเรียนใช้เวลาและมีการใช้เวลาและมีการใช้ในทางที�ดี โดยการอุทิศเวลาให้ต่อการกระทาํ 
เพื�อสร้างการเปลี�ยนแปลง สิ� งที�สําคัญที�สุดคือการกาํหนดระยะเวลาในการปฏิบัติเพื�อสร้าง 
การเปลี�ยนแปลงตามที�ไดมี้การตั�งวตัถุประสงคไ์ว ้Newton and Tarrant (1992, 69-72) ไดเ้สนอกราฟที�
แสดงถึงการเปลี�ยนแปลงตามระยะเวลาตามลกัษณะของการเปลี�ยนแปลงดงัที�ไดก้ล่าวไวแ้ลว้ ดงันี�  
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                  การตอบสนอง 
 
 
    
                           เวลา 

 
  ภาพที�  7  ลกัษณะของการเปลี�ยนแปลงในโรงเรียน 
  ที�มา: http://www.smustsay.com(ออนไลน์,  สืบคน้เมื�อ  15  สิงหาคม  2551) 
 
  จากภาพที� 7 จะเห็นว่าในช่วงแรกที�ทางโรงเรียนวางแผนในขั�นเริ�มตน้ของการใช้
นวตักรรมเพื�อสร้างการเปลี�ยนแปลงนั�นเป็นกา้วเล็กๆ  จากนั�นการเปลี�ยนแปลงจะกา้วเร็วขึ�นโดยใน
ขั�นเริ�มตน้จะตอ้งมีความคิดในทางบวกวา่การเปลี�ยนแปลงเป็นสิ�งที�ดี (positive reason for change) 
และตอ้งหลีกเลี�ยงลกัษณะการคิดแบบตอบสนองในช่วงแรก ซึ� งทาํให้การดาํเนินการไม่ต่อเนื�อง
และให้ผลลพัธ์ที�ตรงกนัขา้มกบัการมุ่งเพื�อสร้างการเปลี�ยนแปลง ซึ� งมีความย ั�งยืน และส่งผลได้
มากกวา่ในระยะยาว อยา่งไรก็ตาม ก่อนเกิดการเปลี�ยนแปลงขึ�นในองคก์ารจาํเป็นตอ้งมีการวดัผล
องคก์าร (organizational evaluation)  เพื�อที�จะสร้างความกระจ่าง ถึงที�มาขององคก์ร (มาจาก ณ จุดใด) 
และองคก์รอยู ่ณ จุดใด ก่อนที�จะเปลี�ยนแปลง  
  ผู้บริหารโรงเรียนในฐานะผู้นําการเปลี�ยนแปลง 
         ในกระบวนการเปลี�ยนแปลง และการเผยแพร่นวตักรรมนั�นสามารถแบ่งกลุ่มบุคคลออก
ไดเ้ป็น 4  กลุ่ม  ดงันี�   กลุ่มผูมี้อาํนาจตดัสินใจ  กลุ่มผูน้าํการเปลี�ยนแปลง  กลุ่มผูย้อมรับ/ไม่ยอมรับ 
และกลุ่มผูมี้อิทธิพลจากภายนอก  การศึกษาวิจยัส่วนใหญ่มุ่งเน้นศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่าง 
ตวัแปรกบัระดบัการยอมรับนวตักรรมของกลุ่มผูย้อมรับ/ไม่ยอมรับ  แต่การศึกษาเฉพาะผูที้�ยอมรับ
หรือไมย่อมรับนั�น  ไมส่ามารถช่วยอธิบายหรือทาํความเขา้ใจการเปลี�ยนแปลงหรือกระบวนการเผยแพร่
นวตักรรมทั�งหมดได ้ เนื�องจากยงัมีกลุ่มบุคคลอื�นที�สาํคญัและเป็นวงลอ้ของการสร้างการเปลี�ยนแปลง 
ซึ� งคือ ผูน้าํการเปลี�ยนแปลง (change agent) อยา่งไรก็ตามความสําเร็จของการเปลี�ยนแปลงนั�นขึ�นอยู่
กบัความสําเร็จในการปฏิบติังานของกลุ่มบุคคล 4  กลุ่มดว้ยกนั  คือ  ผูใ้ห้การสนบัสนุน  ผูน้าํการ
เปลี�ยนแปลง  ผูส้นบัสนุน  ซึ� งไม่มีอาํนาจในการตดัสินใจและกลุ่มเป้าหมาย อยา่งไรก็ตามนกัการศึกษา
หลายทา่นเห็นวา่ ไมว่า่ใครในระบบสังคมสามารถเป็นผูน้าํการเปลี�ยนแปลงได ้ 
 

 
       
       
การกระทาํสร้างการเปลีfยนแปลง 
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  ผูน้าํการเปลี�ยนแปลง หรือตวักลางเผยแพร่นวตักรรมเป็นสื�อหรือบุคคลที�มีอิทธิพลสูง
ต่อการสร้างการยอมรับนวตักรรมให้เกิดขึ�นในระดบัองคก์รและบุคคล  Rogers (1983)  กล่าววา่ 
ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงเป็นบุคคลที�มีอิทธิพลต่อการตดัสินใจต่อนวตักรรมของบุคคลอื�นในสังคม 
และเป็นสื�อกลางเชื�อมต่อระหวา่งองคก์ร  กบับุคคล  แต่ในความหมายที� Havelock และ Zlotolow 
(1995, 72)  กล่าวถึง  คือเป็นบุคคลที�สร้างการเปลี�ยนแปลง หรือนาํนวตักรรมเขา้มาในสังคมนั�นๆ 
ซึ� งหากพิจารณาที� Havelock และ Zlotolow ไดใ้หค้าํนิยามไวน้ั�น ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงไมจ่าํเป็นตอ้ง
มีอิทธิพลต่อการตดัสินใจของบุคคลอื�น แต่เป็นผูริ้เริ�ม หรือเป็นกลุ่มนวตักรรม 
  ในกระบวนการเผยแพร่นวตักรรม นกัการศึกษา Rogers (1995, 96) ไดก้ล่าวถึงบทบาท
ของผูน้าํการเปลี�ยนแปลงไว ้7 ขอ้ดงันี�  
    1. สร้างความจาํเป็นในการเปลี�ยนแปลง ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจะตอ้งมีส่วนช่วยให้
สมาชิกในสังคมรับรู้ความจาํเป็นที�จะตอ้งมีการเปลี�ยนแปลงพฤติกรรม ชี�ทางเลือกใหม่เป็นทางออก
ในการแกปั้ญหา และให้ความช่วยเหลือแก่สมาชิกโดยทาํให้เขาเกิดความเชื�อวา่เขามีความสามารถ
ในการแกปั้ญหานั�นได ้

 2. สร้างความสัมพนัธ์ในการแลกเปลี�ยนข้อมูล  ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจะต้องสร้าง
ความสัมพนัธ์อนัดีใหเ้กิดขึ�นภายในกลุ่มบุคคลในสังคม  สร้างความน่าเชื�อถือ  ไวว้างใจ 
  3. วิเคราะห์แก้ปัญหาของกลุ่มบุคคล นั� นคือมีหน้าที� รับผิดชอบต่อการวิเคราะห์ 
แกปั้ญหาโดยมองสถานการณ์ของปัญหาที�เกิดขึ�นจากมุมมองของบุคคลในสังคม  และช่วยให ้
พวกเขามองเห็นปัญหาดว้ยตวัเขาเอง 

 4. สร้างความตั�งใจในการเปลี�ยนแปลง ตวัแทนตอ้งสร้างแรงจูงใจให้เกิดความสนใจต่อ
นวตักรรม  แต่ตอ้งมุ่งไปที�ความจาํเป็นของกลุ่มบุคคล  มากกว่ามุ่งไปที�นวตักรรมเป็นศูนยก์ลาง
บุคคลต่อนวตักรรมมาใหก้ลุ่มบุคคลมีความเชื�อมั�นวางใจในตนเองในการใชน้วตักรรม 
  ส่วน Havelock และ Zlotolow (1995, 71-72) ไดร้ะบุวา่ลกัษณะของผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
นั�นมี 4 ลกัษณะดว้ยกนัคือ ผูที้�เป็นเหตุหรือเป็นตวัเร่งให้เกิดการเปลี�ยนแปลง (catalyst) ผูที้�แกปั้ญหา 
(solution giver) ผูที้�ให้ความช่วยเหลือในกระบวนการเปลี�ยนแปลง (process helper) และผูที้�เชื�อมโยง
ระหวา่งแหล่งทรัพยากร (resource linker) จากลกัษณะทั�ง 4 นี�ผูที้�เป็นผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจึงตอ้ง
เป็นทั�งผูที้�ริเริ�ม และช่วยเหลือใหเ้กิดการเปลี�ยนแปลง และทาํใหบุ้คคลอื�นเกิดการยอมรับต่อสิ�งใหมน่ั�น 
 Havelock  ยงัไดแ้นะนาํวิธีการหรือขั�นตอนในการวางแผนเพื�อการเปลี�ยนแปลงโดยผูน้าํ
การเปลี�ยนแปลงไว ้ 7 ขั�นดว้ยกนัคือ 
  1. Care ผูน้าํการเปลี�ยนแปลงจาํเป็นตอ้งพิจารณาสิ�งรอบตวัและฟังขอ้คิดเห็นจากสมาชิก
ในระบบที�มีความคิดเห็นต่างกนั ก่อนที�จะตดัสินใจวา่อะไรควรเป็นสิ�งที�ควรใหค้วามสนใจและพิจารณา 
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  2. Relate ความเกี�ยวขอ้งสัมพนัธ์กนัเป็นสิ�งที�ตอ้งพิจารณาตามมา นั�นคือตอ้งเกี�ยวขอ้ง
ทาํงานกบัใครบา้ง และเกี�ยวขอ้งไดอ้ยา่งไร และกลุ่มที�จะเขา้ไปนั�นมีความสัมพนัธ์กนัอยา่งไร 
  3. Examine  เป็นการตรวจสอบ หรือวนิิจฉยัวา่ปัญหาคืออะไร 
  4. Acquire คน้หาคาํตอบที�จะแกไ้ขปัญหานั�น ตอ้งเขา้ถึงแหล่งขอ้มูล หรือกลุ่มบุคคลที�
จะสามารถทาํใหช่้วยแกปั้ญหาได ้ซึ� งอาจอยูใ่นรูปของกลุ่มบุคคล การเงิน เทคโนโลย ีหรืออื�นๆ 
  5. Try สร้างความพยายามในการแกปั้ญหาที�ดีที�สุด 

 6. Extend ขยายการใชน้วตักรรมออกไปยงัสมาชิกในระบบ 
 7. Renew ดาํเนินการเพื�อใหค้งไวซึ้� งผลของการใชต้อ่เนื�องไป มีการตรวจสอบหรือปรับใหม ่
 นกัการศึกษาบางกลุ่มไดนิ้ยามคาํใหม่  เรียกวา่  ผูส้นบัสนุนการเปลี�ยนแปลง (Change 
facilitator) เพื�อหลีกเลี�ยงความหมายของผูน้าํการเปลี�ยนแปลงซึ� งโดยทั�วไปแลว้ให้ความหมายใน
ลกัษณะของผูที้�มีอาํนาจ มีการติดต่อสื�อสารทางเดียว เป็นวิธีการที�ใชอ้าํนาจบงัคบั ซึ� ง Hunt, Jeffrey 
Lynn (1995, 87)  ใหเ้หตุผลไว ้และเห็นวา่หนา้ที�ของผูส้นบัสนุนการเปลี�ยนแปลง ให้ความหมายใน
การช่วยเหลือให้ผูอื้�นไดเ้ขา้สู่การคิดถึงความเกี�ยวขอ้งของพวกเขากบันวตักรรม  ซึ� งต่อมาพวกเขา
จะมีประสิทธิภาพและมีทกัษะในการใชน้วตักรรมใหม่นั�นได ้
 Hunt, Jeffrey Lynn (1995, 201 อา้งถึงใน สราญรัตน์  จนัทะมล, 2548, 98)  ไดก้ล่าวถึง
การแทรกแซง (Intervention) ที�เกิดขึ�นภายในกระบวนการเปลี�ยนแปลงวา่  คือ การกระทาํที�ผา่น 
การวางแผน หรือเหตุการณ์ที�เกิดขึ�นซึ� งไม่ได้วางแผนล่วงหน้ามาก่อนที�มีอิทธิพลต่อบุคคลใน
กระบวนการเปลี�ยนแปลง  ทั�ง นี� การแทรกแซงดงัได ้กล่าวนี� ขอ้มูลจากงานวิจยัและจาก 
การเปลี�ยนแปลงในโรงเรียนที�ประสบผลสําเร็จนั�นไดแ้สดงให้เห็นวา่  ผูบ้ริหารโรงเรียนเป็นตวัเร่ง
และผูส้นับสนุนการเปลี�ยนแปลงของแต่ละแห่ง  ได้เสนอการแทรกแซงตามวตัถุประสงค์ของ 
การกระทาํ 6  ประการดว้ยกนั ซึ� งเป็นการสรุปผลจากงานวจิยัที�ผา่นมา  ไดแ้ก่ 

 1.  การพฒันา  การประกาศ และการสื�อสารสร้างวสิัยทศัน์ร่วม ที�ตอ้งการเปลี�ยนแปลง 
 2.  การวางแผน และการจดัหาแหล่งทรัพยากร 
 3.  การจดัการพฒันาการเรียนรู้ของทรัพยากรบุคคล 
 4.  การตรวจสอบความกา้วหนา้ 
 5.  การจดัความช่วยเหลืออยา่งต่อเนื�อง 
 6.  การสร้างบริบทที�สนบัสนุนการเปลี�ยนแปลง 

  จากกระแสของการเปลี�ยนแปลงทางเทคโนโลยซึี� งส่งผลต่อการจดัการศึกษาในโรงเรียน 
ทาํให้ผูน้ ําของโรงเรียนจาํเป็นที�จะตอ้งมีความรู้ให้เท่าทนัเพื�อใช้ในการบริหารจดัการโรงเรียน  
Bailey (1997, 64 อา้งถึงใน สราญรัตน์  จนัทะมล, 2548, 99) เสนอวา่ ผูน้าํของโรงเรียนหรือผูน้าํ
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ทางดา้นเทคโนโลยจีาํเป็นตอ้งรู้สิ�งต่างๆ 10 ประการ ในการเตรียม พร้อมโรงเรียนในศตวรรษที� 21  
อยา่งไร  ก็ตาม  Bailey  เห็นวา่ไม่มีผูน้าํคนใดที�จะมีความรู้ทั�งหมด  การทาํงานเป็นทีมจึงเป็นสิ�งที�
จาํเป็น  รายละเอียดมีดงันี�  

 1. การเปลี�ยนแปลง ผูน้าํจะไม่สามารถสร้างการเปลี�ยนแปลงได้หากขาดความเขา้ใจ 
ถึงธรรมชาติของการเปลี�ยนแปลงและกระบวนการเปลี�ยนแปลง ซึ� งตอ้งเขา้ใจทั�ง 3  ดา้นไดแ้ก่  
การเปลี�ยนแปลงระดบับุคคล การเปลี�ยนแปลงระดบัองคก์รและการเปลี�ยนแปลงทางดา้นวฒันธรรม 
ดงันั�นก่อนที�จะนาํเทคโนโลยีใดๆ  เขา้มาใชใ้นโรงเรียน ผูน้าํจาํเป็นตอ้งทาํความเขา้ใจถึงลกัษณะ
ของการเปลี�ยนแปลงและปฏิกิริยาที�บุคคลจะตอบสนองต่อการเปลี�ยนแปลง 

 2. การวางแผนการใช้เทคโนโลยี  โรงเรียนจาํเป็นตอ้งมีแผนในการใช้เทคโนโลยีใน
องคก์ร ของตนเพื�อเป็นแนวทางในการดาํเนินงาน  ควบคุมการทาํงานใหเ้ป็นไปในทิศทางเดียวกนั  

 3. จริยธรรม  การบูรณาการเทคโนโลยนีั�นไมไ่ดเ้กี�ยวขอ้งเฉพาะกบัการสอนนกัเรียนให้
สามารถใช้เทคโนโลยีได้เท่านั�น  แต่ยงัรวมถึงจริยธรรมในการเป็นผูใ้ช้เทคโนโลยีที�ดีด้วย เช่น
มารยาทในการใชเ้ครือข่ายอินเทอร์เน็ต 

 4. การเรียนการสอน สิ�งที�ตอ้งให้ความสําคญัมากที�สุด คือการเรียนการสอน ซึ� งเนน้วา่
ครูและนกัเรียนใช้เทคโนโลยีอยา่งไรในห้องเรียน  โดยส่วนใหญ่แล้วลกัษณะการใช้เทคโนโลย ี
ในการเรียนการสอนมีดว้ยกนั 3  ลกัษณะกล่าวคือ  การสอนดว้ยเทคโนโลยี  หรือเทคโนโลยีเป็น
เครื�องมือในการสอน การสอนเกี�ยวกบัเทคโนโลยี หรือเทคโนโลยีเป็นวิชาหนึ� งในการสอนและ 
การกระจายอาํนาจการใช้เทคโนโลยี นั�นคือการให้นกัเรียนไดใ้ช้เทคโนโลยี ซึ� งจะทาํให้บทบาท
ของครูเปลี�ยนไป 

 5. ความปลอดภยัและความมั�นคง  ความปลอดภยัจากการใชเ้ทคโนโลยี  มีการออกแบบ
ลกัษณะทางกายภาพในการใชเ้ทคโนโลยีที�เหมาะสมกบัผูใ้ชท้ ั�งครูและนกัเรียน  ซึ� งจะทาํให้ไม่มีผลเสีย
หรือการบาดเจบ็เกิดขึ�นจากการใชเ้ทคโนโลย ี เช่น อาการปวดกลา้มเนื�อ  นอกจากนี�ความมั�นคงปลอดภยั  
และการดูแลรักษาเครื�องมืออุปกรณ์เป็นสิ�งที�จาํเป็นดว้ยเช่นกนั 
  6. หลกัสูตรการสอน  การบูรณาการหลกัสูตรเป็นสิ�งที�มีความจาํเป็นมากกวา่การบูรณาการ 
เทคโนโลย ี การบูรณาการหลกัสูตรนั�นจาํเป็นตอ้งใชที้มงานจากหลากหลายสาขา  และเพื�อให้มีการใช้
เทคโนโลยใีนหลกัสูตรอยา่งทั�วถึง  ทีมงานตอ้งมีการวางแผนร่วมกนัในการสอน  ครูผูส้อนตอ้งการ
การสนบัสนุนจากเพื�อนร่วมงานดว้ยกนั  ผูป้กครอง หวัหนา้งานและนกัเรียน 
  7. การพฒันาบุคลากร  การพฒันาบุคลากรเป็นส่วนหนึ�งของจุดเริ�มตน้ที�จะสร้างความสาํเร็จ
ในการใชเ้ทคโนโลยใีนโรงเรียน 



 30

 8. โครงสร้างพื�นฐานทางกายภาพ เป็นส่วนที�ช่วยให้เกิดการใช้เทคโนโลยีได้อย่าง
สะดวกมากยิ�งขึ�น  ผูน้ ําโรงเรียนหรือผูน้ําทางด้านเทคโนโลยีต้องร่วมกนัปรึกษากบัสถาปนิก 
ที�ออกแบบระบบในเรื�องเนื�อที�  การวางสายเคเบิล  ความปลอดภยั  การวางสายไฟ  และอื�นๆ 

 9. การสนบัสนุนทางดา้นเทคนิค โรงเรียนจาํเป็นตอ้งมีผูช่้วยเหลือครูในการใชเ้ทคโนโลย ี
โดยทั�วไปแลว้แบ่งออกเป็น 3 แบบดว้ยกนั  คือ  ผูป้ระสานงานดา้นเทคโนโลยี ช่างเทคนิคที�ดูแล
ดา้นการซ่อมบาํรุง  และบุคคลอื�นที�ให้การช่วยเหลือในการใช้เทคโนโลยี  นอกจากจะมีบุคลากร 
ให้ความช่วยเหลือแล้ว  การจดัตั�งเว็บไซต์ที�ให้ความช่วยเหลือแก่ครูในการใช้เทคโนโลยีก็เป็น 
อีกทางเลือกหนึ�ง ซึ� งอาจทาํเป็นโครงการความร่วมมือกนัระหวา่งโรงเรียนหลาย ๆ แห่ง 

 10. ผูน้าํทางดา้นเทคโนโลยี ตอ้งมีความเขา้ใจในการใชเ้ทคโนโลยี และผูน้าํทางดา้น
เทคโนโลยตีอ้งมีทกัษะต่าง ๆ ดงันี�  
  10.1 ทกัษะการใชเ้ทคโนโลย ีผูน้าํจาํเป็นตอ้งเป็นตวัอยา่งที�ดีในการใชเ้ทคโนโลย ี
  10.2 ทกัษะการติดต่อกบัผูอื้�น  การติดต่อกบัผูอื้�นเพื�อเป็นการประเมินการใช้
เทคโนโลย ี
  10.3 ทกัษะการวางหลกัสูตร ผูน้าํตอ้งเขา้ใจการบูรณาการเทคโนโลยใีนหลกัสูตร 
  10.4 ทกัษะการพฒันาบุคลากร  ผูน้าํตอ้งเขา้ใจว่าการพฒันาบุคลากรนั�นมี
ความสาํคญัต่อการใชเ้ทคโนโลย ี

 10.5 เรียนรู้ในการเป็นผูน้าํ ผูน้าํจะตอ้งเขา้ใจภาพรวมทั�งหมด นั�นคือมีการคิด
อยา่งเป็นระบบ (systems thinking) ผูน้าํตอ้งทาํงานร่วมกบักลุ่มคนมากมายเพื�อทาํให้เกิดการใช้
เทคโนโลยใีนโรงเรียน 
  แนวทางการพฒันาตนเองเพื�อเป็นผู้นําการเปลี�ยนแปลง 
  ปัจจุบนัผูค้นส่วนใหญ่มีความเชื�อวา่ภาวะผูน้าํ (Leadership) เป็นสิ�งที�เรียนรู้และพฒันา
ใหเ้กิดขึ�นไดใ้นตวับุคคล  ไม่ใช่สิ�งที�มีติดตวัผูน้าํมาตั�งแต่เกิด  บุคคลทุกคนถา้มีความตั�งใจจริงก็จะ
สามารถเรียนรู้และพฒันาตนเองเนน้ผูท้าํได ้

   การเรียนรู้ที�จะพฒันาตนเองเพื�อเป็นผูน้าํสามารถทาํไดห้ลายวิธี (สุเทพ  พงศ์ศรีวฒัน์, 
2550, 27) เช่นเขา้รับการฝึกอบรมตามหลกัสูตรฝึกอบรมดา้นภาวะผูน้าํ  ซึ� งสถาบนัและองคก์รต่างๆ  
ทั�งภาครัฐและเอกชนทั�วโลกกาํลงัดาํเนินการอยู่  นอกจากที�หนงัสือและตาํราต่างๆ ก็สามารถใช้
เครื�องมือในการพฒันาตนเองเป็นผูน้าํได ้ และการไดศึ้กษาภาวะผูน้าํจากแหล่งเรียนรู้ต่างๆ ยงัช่วย
ใหบุ้คคลที�ศึกษาคน้ควา้เหล่านั�นสามารถคน้พบความเป็นผูน้าํของตนเอง ซึ� งไมเ่คยทราบมาก่อน 
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  Daft, 1999, 24  อ้างถึงใน สุเทพ  พงศ์วฒัน์, 2550, 28) ได้แสดงให้เห็นถึงขั�นตอน 
การเรียนรู้เพื�อพฒันาตนเองเป็นผูน้าํของแต่ละบุคคลวา่มี 4 ขั�นตอนดงันี�                                  

 
                                                                                                                            ผูน้าํ        
                                                                                                                         (Leader) 

                                                                                                                         ไมรู้่ตนเอง              
                                                                                            รู้ตนเองและ    แต่มีความสามารถ 
                                                               รู้ตนเอง               มีความสามารถ  
                       ไมรู้่ตนเอง               แตไ่มมี่ความสามารถ 
ไมใ่ช่ผูน้าํ    และไมมี่ความสามารถ 
(Non-Leader)   

 
  ขั�นตอนที� 1  ไมรู้่ตนเองและไมมี่ความสามารถ  เป็นระยะที�บุคคลยงัไมรู้่ตนเองวา่ตนเอง

มีความเป็นผูน้าํหรือสามารถเป็นผูท้าํหรือไมซึ่� งบุคคลส่วนใหญ่จะเริ�มที�ขั�นนี�  
  ขั�นตอนที� 2  รู้ตนเองแต่ไม่มีความสามารถ  เป็นขั�นตอนต่อจากขั�นตอนที� 1  ซึ� งตอนนี�ผู ้

ที�ทาํหน้าที� เป็นผู ้นําเริ� มมองตนเองออกแล้วว่าถ้าจะเป็นผู ้นําที�ดีจะต้องพัฒนาในด้านใดบ้าง   
แต่ตนเองยงัไมมี่ความสามารถหรือยงัขาดในดา้นดงักล่าวจาํเป็นจะตอ้งเรียนรู้และพฒันาต่อไป 

  ขั�นตอนที� 3  รู้ตนเองและมีความสามารถ  เป็นขั�นตอนต่อจากขั�นที� 2  ซึ� งเมื�อตวัผูน้าํรู้
แลว้วา่ตนเองมีจุดอ่อนอะไรและไดเ้รียนรู้และพฒันาจุดอ่อนเหล่านั�นจนสมบูรณ์ก็จะกลายเป็นผูน้าํ
ที�รู้ตนเองวา่จะตอ้งทาํอะไรและสามารถทาํไดอ้ยา่งเหมาะสมในฐานะผูน้าํ  เช่นมีความสามารถดา้น
วิสัยทศัน์  และสามารถจูงใจหรือโนม้น้าวให้บุคคลในองค์กรยึดมั�นและผกูพนัอยูก่บัวิสัยทศัน์นั�น
เป็นตน้ 

  ขั�นตอนที� 4  ไม่รู้ตนเองแต่มีความสามารถ  เป็นขั�นตอนต่อเนื�องจากขั�นตอนที� 3  ซึ� งได้
เรียนรู้ทกัษะภาวะผูน้าํอยา่งถูกตอ้งครบถว้นและถูกนาํไปใช้จนเกิดความภาคภูมิใจในความสําเร็จ
ในฐานะผูน้าํแลว้  และทกัษะต่างๆ ที�เรียนรู้จะถูกซึมซบัให้กลายเป็นส่วนหนึ� งของบุคคลนั�นโดย
อตัโนมติัจนสามารถดึงออกมาใชอ้ยา่งเป็นธรรมชาติโดยไม่รู้สึกตวั 

  สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั�นพื�นฐาน  กระทรวงศึกษาธิการ (2550, 5) ไดท้าํ 
การวจิยัเรื�องรูปแบบการพฒันาผูน้าํการเปลี�ยนแปลงเพื�อรองรับการกระจายอาํนาจหลกัสูตรสําหรับ
ผูบ้ริหารการศึกษาและผูบ้ริหารสถานศึกษา  โดยกาํหนดขั�นตอนการพฒันาผูน้าํการเปลี�ยนแปลงไว ้
6 ขั�นตอนคือ 
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  นกัวชิาการตะวนัตกและนกัวิชาการไทยสมยัใหม่ไดเ้สนอแนวทางการพฒันาภาวะผูน้าํ

ไวห้ลายแนวทางดงันี�  
  ศกัดิO ไทย  สุรกิจบวร (2549, 33) ได้เสนอแนะแนวทางการพฒันาภาวะผูน้าํไวห้ลาย

แนวทางไดแ้ก่ 
  1. การเรียนรู้จากประสบการณ์  โดยการให้ปฏิบติังานตามที�ไดรั้บมอบหมาย  หรือการมี

ส่วนร่วมกบังานหรือโครงการต่างๆ การเป็นกรรมการเฉพาะกิจต่างๆ ซึ� งการเรียนรู้ในลกัษณะที�มี
ผลงานวจิยัชี�ชดัวา่ไดผ้ลดีมากกวา่การฝึกอบรมโดยตรง 

  2. การบริหารการปฏิบติั  เป็นวิธีการพฒันาผูน้าํโดยผ่านขอ้มูลยอ้นกลบั (Feedback)  
เกี�ยวกบัผลการทาํงาน  การมีพี�เลี�ยงเป็นผูค้อยให้คาํชี� แนะ (Mentoring) เกี�ยวกบัการปฏิบติังาน  โดย
ใชห้ลกัการเป็นตน้แบบ  การทาํให้ดู  การอยูใ่ห้เห็น  เป็นการสอนที�ดีและไดผ้ลดีที�สุด  การจบัคู่ที�
เหมาะสมระหวา่งผูน้าํที�มีประสบการณ์กบัผูที้�ตอ้งถูกดูแล  จะเป็นตวัแบบการพฒันาผูน้าํที�ไดผ้ลสูง 

  3. การเรียนรู้จากหอ้งเรียนและการเรียนรู้ดว้ยตนเองนอกห้องเรียน  การเรียนรู้จากห้องเรียน
เป็นการฝึกอบรมที�อาจทาํในหน่วยงาน (In-house) หรือผา่นสถาบนัการศึกษา 

1. กาํหนดสมรรถนะ 

2.ประเมินความตอ้งการพฒันา 

3.ฝึกอบรมเชิงปฏิบติัการแบบเขม้ 

4. เรียนรู้ระหวา่งปฏิบติังาน 

5.สัมมนาหลงัการพฒันา 

6.ประเมินผลการพฒันา 
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  4. การกาํหนดมาตรฐานอา้งอิง (Benchmarking) เป็นการไปเรียนรู้เยี�ยมชมการปฏิบติังาน
ขององคก์รที�ปฏิบติัหนา้ที�คลา้ยคลึงกบัหน่วยงานของตนเอง  เพื�อหามาตรการและแนวทางการปรับปรุง
การทาํงานของตนหรือการทาํเอง  ตวับุคคลที�เป็นตน้แบบดา้นความเป็นผูน้าํมาทาํเป็นมาตรฐานใน
การพฒันาความเป็นผูน้าํของตน  ซึ� งเป็นวธีิที�ไดผ้ลวธีิหนึ�ง 

  เสริมศกัดิO   วศิาลาภรณ์ (2536, 29-30) ไดก้ล่าวไวว้า่  ในการพฒันาผูน้าํของผูบ้ริหารควร
จะเรียนรู้หลกัการและทฤษฎีเกี�ยวกบัภาวะผูน้ํา  มีโอกาสฝึกปฎิบติัมากๆ และเรียนรู้จากขอ้มูล
ป้อนกลบั (Feedback) การพฒันาภาวะผูน้าํจะตอ้งก่อใหเ้กิดปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งหลกัการและทฤษฎี
กบัประสบการณ์และการปฏิบติัจริง 

  ประทีป  บินชยั (2546, 10)  ไดส้รุปแนวทางการพฒันาภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารจากการ
สังเคราะห์เอกสารและงานวจิยัที�เกี�ยวขอ้งไว ้ 4  แนวทางดงันี�  

 1. การเรียนรู้จากการทาํงาน (Learn on the job) การเป็นผูน้าํสามารถเรียนรู้ไดจ้ากการ
ทาํงาน  งานใดที�ทาํมากจะเรียนรู้ไดม้าก 

 2. เรียนรู้จากคนอื�น  เช่นเพื�อนร่วมงาน  ผูบ้งัคบับญัชา  และผูน้าํตน้แบบ 
 3. เรียนรู้จากความผดิพลาด  โดยถือวา่ผดิเป็นครู 
 4. เรียนรู้จากการฝึกอบรม  ทั�งในสถานศึกษาและในรูปแบบอื�นๆ 

สรุปแนวทางในการพฒันาภาวะผูน้าํเพื�อการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษา  จาํเป็นตอ้ง
อาศัยแนวคิดหลักการต่างๆ ข้างต้น  ซึ� งผูน้ ําเองจะต้องเรียนรู้และพฒันาตนเองอยู่ตลอดเวลา   
ทั�งแนวคิดทฤษฎีเกี�ยวกบัภาวะผูน้าํหลกัการ แนวปฏิบติัเพื�อนาํมาใชเ้ป็นแนวทางในการเปลี�ยนแปลง
พฤติกรรมของตนเอง  ซึ� งเป็นปัจจยัสําคญัที�นาํไปสู่การเปลี�ยนแปลงพฤติกรรมของผูร่้วมงานหรือ
บุคลากรในสถานศึกษา  
 
ทฤษฎแีละผู้นําเพื�อการเปลี�ยนแปลง 
  ทฤษฏีภาวะผู้นําแบบเปลี�ยนแปลงของแบส 

 แบส (Bass ; อา้งถึงใน สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์, 2544, 335) ไดเ้สนอทฤษฎีภาวะผูน้าํแบบ
เปลี�ยนสภาพโดยอาศยัพื�นฐานแนวความคิดของเบอร์น โดยแบส อธิบายวา่ ผูน้าํเปลี�ยนแปลงและ 
จูงใจต่อผูต้ามดว้ยวธีิการดงันี�  

 1. ทาํใหผู้ต้ามเกิดตระหนกัในความสาํคญัของผลงานที�เกิดขึ�น 
 2.  โน้มน้าวจิตใจของผูต้ามให้เปลี�ยนจากการยึดในผลประโยชน์ของตนเองมาเป็น 

การเห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวมขององคก์ารและหมูค่ณะแทน 
 3. กระตุน้ใหผู้ต้ามยกระดบัของความตอ้งการที�สูงขึ�นกวา่เดิม (Higher Order Needs)  
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  แมว้่ากระบวนการอิทธิพลที�เกิดจากภาวะผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพจะยงัไม่สามารถ
อธิบายไดช้ดัเจนก็ตาม  แต่ทฤษฎีนี�ก็เชื�อวา่  ภาวะผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพจะส่งเสริมแรงจูงใจและ
ผลงานของผูต้ามไดม้ากกวา่ ภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยน  แบสมีมุมมองต่อภาวะผูน้าํแบบเปลี�ยน
สภาพในประเด็นต่อไปนี�  
  ขอ้แตกต่างระหวา่งภาวะผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพกบัภาวะผูน้าํโดยเสน่หา 

 แบสมีความเห็นวา่ภาวะผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพมีลกัษณะเด่นที�ต่างไปจากภาวะผูน้าํโดย
เสน่หาอยูห่ลายประการ (Bass 1985, 31 ; อา้งถึงใน สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์, 2544, 335) กล่าวคือ ความ
เสน่หา (Charisma) เป็นเพียงองคป์ระกอบหนึ�งที�จาํเป็นของภาวะผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพเท่านั�น และ
โดยลาํพงัทฤษฎีภาวะผูน้าํโดยเสน่หาเองนั�นยงัไม่มีความสามารถพอที�จะก่อให้เกิดกระบวนการ
เปลี�ยนแปลงขึ�นได้ทั�งนั�นแมว้่าผูต้ามจะชื�นชมศรัทธา  ลอกเลียนแบบพฤติกรรมและบุคลิกภาพ 
ของผู ้นําโดยเสน่หาแล้วก็ตาม  แต่ย ังไม่ เกิดแรงจูงใจที� สูงพอที�จะเปลี� ยนความยึดติดจาก
ผลประโยชน์ตนเอง  ไปเป็นการเห็นแก่ประโยชน์ของส่วนรวมซึ� งค่อนขา้งมีลกัษณะเป็นนามธรรม
ไดแ้ต่อยา่งใด  สิ�งที�ภาวะผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพเหมือนกบัผูน้าํโดยเสน่หาก็คือ  การมีอิทธิพลต่อ 
ผูต้ามดว้ยการปลุกเร้าดา้นอารมณ์และให้เกิดการลอกเลียนแบบอยา่งของผูน้าํ  รวมทั�งการพยายาม
เปลี�ยนแปลงผูต้ามโดยผูน้ําทาํหน้าที� เป็นครูพี�เลี� ยง ผูฝึ้กสอนที�คอยดูแลและแนะนําแก่ผูต้าม  
ทั�งนี� ผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพจะใช้วิธีการยกระดบัผูต้ามด้วยการมอบอาํนาจความรับผิดชอบด้วย 
การตดัสินใจ (Empower) แก่ผูต้ามในขณะที�ผูน้ ําโดยเสน่หาส่วนใหญ่ใช้วิธีการที�ทาํให้ผูต้าม
อ่อนแอลง  โดยถูกสอนให้คอยการพึ�งพาและถูกหล่อหลอมซึมซับให้จงรักภกัดีต่อผูน้าํมากกว่า 
การยดึมั�นต่ออุดมการณ์ขององคก์าร 

 ในทศันของแบส  ผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพพบไดท้ั�วไปในองคก์ารไม่วา่แบบใดและไม่วา่
ระดบัตาํแหน่งใด  ในทางตรงกนัขา้มผูน้าํโดยเสน่หาเป็นสิ�งที�หายากมกัจะพบได้มากในภาวะที�
องค์การตึงเครียดเนื�องมาจากอาํนาจที�เป็นทางการไม่สามารถใช้เพื�อแก้ปัญหาวิกฤติที�เกิดขึ� น
โดยเฉพาะปัญหาที�บอ่นทาํลายต่อประเพณีความเชื�อและค่านิยมดีงามของส่วนรวม  ผูค้นส่วนใหญ่
จะออกมาถามหาผูน้าํโดยเสน่หาให้ช่วยแกปั้ญหาเฉพาะหนา้ดงักล่าว  อยา่งไรก็ตามความเสน่หา
เป็นสิ� งที�มีสองขั� วที�อยู่สุดทั� งสองข้าง  ดังจะเห็นได้จากผูน้ําโดยเสน่หาจะมีทั� งกลุ่มที�รักมาก  
และกลุ่มคนที�เกลียดชงัมากเช่นกนั  และนี� คือสาเหตุวา่ทาํไมผูน้าํโดยเสน่หาจึงมกัถูกลอบปลงชีวิต 
ในขณะที�กรณีเช่นนี� เกิดขึ�นกบัผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพนอ้ยมาก 

 เมื�อแรกเริ�มเสนอทฤษฎีใหม่ๆ แบส (Bass, 1985) ไดร้ะบุพฤติกรรมของผูน้าํแบบเปลี�ยน
สภาพไวเ้พียง 3 องคป์ระกอบไดแ้ก่ ความเสน่หา (Charisma) การกระตุน้การใชปั้ญญา (Intellectual 
Stimulation) และการมุง่สัมพนัธ์เป็นรายบุคคล (Intellectual Stimulation) เทา่นั�นความเสน่หา บางที
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เรียกวา่ อิทธิพลดา้นอุดมการณ์ (Idealized Influence) คือ พฤติกรรมที�สามารถกระตุน้ความรู้สึก
ดา้นอารมณ์ของผูต้ามใหสู้งขึ�น ก่อใหเ้กิดการเลียนแบบและผกูพนัต่อผูน้าํ การกระตุน้การใชปั้ญญา 
คือพฤติกรรมของผูน้าํในการทาํความเขา้ใจต่อปัญหาไดดี้จนสามารถทาํใหผู้ต้ามมองปัญหาดงักล่าว
จากมุมมองใหม่ของตนไดเ้อง ส่วนการมุ่งความสัมพนัธ์เป็นรายบุคคล เป็นพฤติกรรมของผูน้าํที�
เกี�ยวกบัการให้การสนับสนุนการกระตุน้ให้กาํลงัใจและการเป็นพี�เลี� ยงสอนแนะแก่ผูต้าม ต่อมา
ทฤษฎีของเบสไดป้รับปรุงใหม่ (Bass and Avolio, 1990 ; อา้งในสุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์, 2544, 336-337) 
จึงเพิ �มพฤติกรรมของผูน้ําแบบเปลี�ยนสภาพอีกหนึ� งองค ์ประกอบคือ การสร้างแรงดลใจ 
(Inspirational Motivation) ซึ� งเป็นพฤติกรรมของผูน้าํที�เกี�ยวข้องกบัการสื�อสารเพื�อดึงดูดใจสู่
วสิัยทศัน์ โดยการใชส้ัญลกัษณ์เพื�อใหเ้กิดการใชค้วามพยายามสูงขึ�นของผูต้าม และการที�ผูน้าํแสดง
แบบอย่างของพฤติกรรมของผูต้าม เป็นตน้ พฤติกรรมผูน้าํแบบเปลี�ยนแปลงทั�งสี�องค์ประกอบ
ดงักล่าว ต่างมีความสัมพนัธ์ต่อกนัและมีปฏิสัมพนัธ์ร่วมกนัในการก่อให้เกิดอิทธิพลให้มีการ
เปลี�ยนแปลงขึ�นแก่ผูต้าม 

  ภาวะผู้นําแบบเปลี�ยนสภาพจากมุมมองอื�น 
 นอกผลงานของแบสดงักล่าวแลว้ ยงัมีอีกสองผลงานวิจยัที�สําคญัซึ� งสรุปผลค่อนขา้ง

สอดคลอ้งเป็นอนัหนึ�งอนัเดียวกบัแบส จึงเป็นการช่วยยนืยนัและสร้างความเขา้ใจเกี�ยวกบัภาวะผูน้าํ
แบบเปลี�ยนสภาพไดช้ดัเจนมากขึ�น งานวิจยัทั�งสองไดแ้ก่งานวิจยัของ เบนนิสและนานสั (Bennis 
and Nanus, 1985) และงานวิจยัของไทกี และเดอแวนนา (Tichy and Devanna, 1986,1990) ซึ� ง
งานวจิยัมีขั�นตอนและวธีิการของระเบียบวจิยัที�คลา้ยคลึงกนั ดงัจะกล่าวต่อไป 

 1. งานวิจยัของเบนนิสและนานสั (Research by Bennis and Nanus) เบนนิสและนานสั 
(Bennis and Nanus, 1985 ; อา้งถึงใน อคัรเดช  สังขเ์จริญ, 2549, 18-20) ไดท้าํโครงการศึกษาวิจยั
ต่อเนื�อง 5 ปี โดยศึกษาพฤติกรรมของผูน้าํระดบัสูงของบริษทัขนาดใหญ่ 60 คน และผูน้าํระดบัสูง
จากภาครัฐกิจอีก 30 คน โดยนกัวิจยัทาํการเก็บขอ้มูลที�ไดจ้ากการสัมภาษณ์ ผูน้าํแต่ละคนๆ ละ 3-4 
ชั�วโมง บางครั� งไดข้อ้มูลเพิ�มเติมจากการสังเกตอีกดว้ย ผูน้าํจะถูกถามเกี�ยวกบัจุดแข็งและจุดอ่อน
ของตน การตดัสินใจที�สําคญัๆ ในเส้นทางอาชีพ และเหตุการณ์ที�มีอิทธิพลต่อปรัชญาและแบบ 
การบริหารของตน ผลการคน้ควา้พบวา่ ผูน้าํดงักล่าวค่อนขา้งมีความแตกต่างกนัอยา่งหลากหลาย 
และมีเพียงไม่กี�รายที�มีความคลา้ยกบัลกัษณะการเป็นผูน้าํโดยเสน่หาขอ้สรุปที�ไดอ้ยูใ่นสุนทรพจน์
ผูน้าํที�มีคุณลกัษณะปลุกเร้าอารมณ์ การแสดงพฤติกรรมใหม่ๆ ที�ไมย่ดึติดแบบเดิม การเปลี�ยนแปลง
ผูต้ามให้เป็นผูเ้สียสละกลา้วิพากษ์วิจารณ์ ในส่วนการวางตนของผูน้าํเหล่านี�พบวา่ส่วนใหญ่จะมี
พฤติกรรม บุคลิกภาพและกริยาท่าทางการวางตวัแบบคนธรรมดา ทั�วไป ผลการศึกษาของเบนนิส
และนานสั ไดข้อ้สรุปเกี�ยวกบัพฤติกรรมร่วมของผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพใน 3 ประเด็น ดงันี�  
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 1.1 การพฒันาวิสัยทศัน์ (Developing a Vision) ผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพ คือ ผูส้ร้าง
ช่องทางให้เกิดการใชพ้ลงักลุ่มของสมาชิกในองคก์ารเพื�อการไปสู่วิสัยทศัน์ร่วมกนัผลการวิจยันั�น
พบวา่ผูน้าํทุกคนลว้นมีวิสัยทศัน์ที�มีความเป็นไปไดใ้นอนาคตขององค์การที�ตนรับผิดชอบ อยูใ่น
ระดบัน่าพอใจแมบ้างคนจะมีวิสัยทศัน์เพียงเชิงการวาดฝัน แต่ส่วนใหญ่จะเขียนระบุชัดเจนใน
ลกัษณะพนัธกิจขององคก์ารผูน้าํเหล่านี�สามรถสร้างจิตสํานึกแก่ผูต้ามของตนไดใ้นระดบัสูง เช่น
เรื� องค่านิยมเกี�ยวกับเสรีภาพ ความอิสระ ความยุติธรรม และมุ่งความสําเร็จในตนเอง (Self-
Actualization) การมีวิสัยทศัน์ที�ชดัเจนและการใช้วิสัยทศัน์เพื�อดึงดูดใจผูต้ามนับวา่มีความสําคญั
เพราะวสิัยทศัน์ทาํหนา้ที� ประการแรก ช่วยสร้างแรงดลใจของผูต้าม เนื�องจากวิสัยทศัน์สามารถทาํ
ใหง้านที�ทาํมีความหมายยิ�งขึ�น เช่นมีความสําคญัต่อเพื�อนมนุษย ์มีความรู้สึกวา่ตนมีความสําคญัขึ�น 
และเกิดความรู้สึกว่าเป็นส่วนหนึ� งของกิจการนั�น ประการที�สอง วิสัยทศัน์ช่วยให้การตดัสินใจ  
การริเริ�มสิ�งใหม ่และการมีอิสระในการคิดของผูต้ามทุกระดบัสามารถทาํไดง่้ายขึ�นเนื�องจากทุกคน
รู้เป้าหมายและวตัถุประสงคห์ลกัขององคก์ารทาํให้รู้วา่สิ�งใดผิด หรือถูก สอดคลอ้งหรือขดัแยง้ได้
ชดัเจน  เบนนิสและนานสั ไดอ้ธิบายเหตุผลที�บริษทัในสหรัฐระหวา่งทศวรรษ 1970-1980 จาํนวน
มากที�ประสบความลม้เหลวนั�นเป็นเพราะขาดวสิัยทศัน์นั�นเอง 

นอกจากนี� เบนนิสและนานสั ไดอ้ธิบายวา่ วิสัยทศัน์ผูน้าํเกิดขึ�นไดอ้ยา่งไร จากผลวิจยั
พบวา่ เรื�องนี� ยงัเป็นกระบวนการที�ค่อนขา้งเร้นลบัและโดยความจริงแลว้ผูน้าํนอ้ยมากที�เป็นบุคคล
แรกในการสร้างจินตนาการใหเ้กิดวสิัยทศัน์ขององคก์ารขึ�น แต่เนื�องจากผูน้าํเป็นบุคคลที�มีเครือข่าย
การติดต่อกบับุคคลต่างๆ ทั�งภายในและภายนอกมากที�สุดคนหนึ� งจึงมีโอกาสรับรู้รับฟังความคิด
ความเห็นของบุคคลเหล่านั�นเกี�ยวกบัความคาดหวงัต่อองค์การที�มากไปด้วยความคิดเห็นดงันั�น
ความคาดหวงัเหล่านี� จึงถูกหล่อหลอมและสังเคราะห์เป็นวิสัยทศัน์ในที�สุด ผูน้าํที�ชาญฉลาดจึงตอ้ง
ทาํให้วิสัยทศัน์ดงักล่าวเป็นภาหรือสิ�งที�เขา้ใจง่าย เห็นไดช้ดัเจนมีความน่าสนใจมากพอที�จะดึงดูด
ความสนใจของผูต้ามให้เกิดความผกูพนั มีความน่าเชื�อถือในแง่ของความเป็นจริงที�สามารถบรรลุ
ได ้เขาสรุปวา่วิสัยทศัน์ที�จะมีประสิทธิผลไดน้ั�นจะตอ้งเหมาะสมกบักาลเวลา สอดคลอ้งเหมาะสม
กบัองคก์าร และเหมาะสมต่อบุคคลผูต้อ้งปฏิบติัให้บรรลุผลอีกดว้ย (Bennis & Nanus,1985,107)  
ผลการวิจัยนี� ยงัเห็นว่า การใช้ดุลยพินิจและความสามารถเชิงวิเคราะห์เป็นสิ� งจาํเป็นต่อการ
สังเคราะห์วิสัยทศัน์ แต่ความสามารถในการหยั�งรู้และความคิดสร้างสรรคก์็มีความสําคญัมากต่อ
การสร้างวสิัยทศัน์เช่นกนั 

 1.2 การพฒันาความผกูพนัและความไวว้างใจ (Developing Commitment and Trust) 
เบนนิสและนานิส เห็นวา่ เมื�อไดพ้ฒันาให้มีวิสัยทศัน์ที�สวยงามขององคก์ารแลว้ ขั�นต่อไปที�สําคญั
ก็คือ  การทาํให้วิสัยทศัน์ดงักล่าวไดฝั้งรากลึกจนเป็นส่วนหนึ�งของวฒันธรรมองคก์ารนั�นกล่าวคือ
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วิสัยทศัน์ควรถูกถ่ายทอดไปสู่บุคคลต่างๆ ภายในองค์การดว้ยวิธีการเชิญชวนและการดลใจมิใช่   
วิธีประกาศบงัคบัและข่มขู่เพื�อให้ยอมรับและปฏิบติัตาม ผูน้าํที�มีประสิทธิผลตอ้งรู้จกัผสมผสาน
เทคนิควิธีการจูงใจดว้ยการใชว้าทะที�ประทบัใจ การอุปมา อุปไมย การใช้คาํขวญั สัญลกัษณ์ และ
วิธีการต่างๆ เพื�อให้วิสัยทศัน์น่าสนใจ ตอ้งสื�อสารวิสัยทศัน์บ่อยๆ ในโอกาสต่างๆ และทั�วถึงทุก
ระดบัขององคก์าร ตั�งแต่ลกัษณะที�คอ่นขา้งเป็นนามธรรม จนกระทั�งเป็นกิจกรรมรูปธรรมที�ปรากฏ
อยู่ในแผนงานและนโยบายขององค์การ วิสัยทัศน์จะต้องถูกนําไปใช้ในการตัดสินใจและ 
การปฏิบติังานของผูน้าํ จะต้องทาํการปรับปรุงเปลี�ยนแปลงโครงร้างและกระบวนการบริหาร
จดัการขององค์การให้สอดคลอ้งเขา้กบัค่านิยมและวตัถุประสงค์ของวิสัยทศัน์ใหม่ กระบวนการ
สร้างความผูกพนัต่อวิสัยทศัน์ควรเริ�มที�ทีมงานบริหารระดบัสูงสุดขององค์การก่อน เพราะตอ้งมี
ส่วนร่วมในการปรับวฒันธรรมใหม่ขององคก์ารให้มีวิสัยทศัน์รวมอยูด่ว้ย งานในขั�นตอนนี� ถือเป็น
งานบริหารที�เป็นความรับผิดชอบของผูน้าํที�สําคญัมากและมิอาจมอบหมายผูอื้�นได ้เพราะเสี�ยงต่อ
โอกาสที�จะไมส่าํเร็จสูง 

ผลการวิจยัชี� ชัดว่า ความผูกพนัต่อวิสัยทศัน์จะมีความสัมพนัธ์อย่างใกล้ชิดกบัความ
ไวว้างใจที�ผูต้ามมีต่อผูน้าํโดยตรง เป็นไปไดย้ากมากที�ผูน้าํซึ� งผูต้ามขาดความไวว้างใจ จะทาํให้
สามารถผูต้ามเกิดความผูกพนัต่อวิสัยทศัน์ขององค์การไดส้ําเร็จ ความไวว้างใจนอกจากเกิดจาก      
ผูต้ามยอมรับในความเชี�ยวชาญของผูน้าํแลว้ยงัมีส่วนสําคญักวา่ก็คือ การแสดงออกที�คงเส้นคงวา
ของผูน้ําทั� งการพูดและการกระทาํ ผูน้ ําที�เปลี�ยนจุดยืนของตนบ่อยและพฤติกรรมที�ขดัแยง้กบั
ค่านิยมขององคก์าร จะทาํลายความไวว้างใจและความเชื�อมั�นของผูต้ามที�มีต่อผูน้าํอยา่งมาก ทั�งนี�
เป็นเพราะความไม่คงเส้นคงวานั�น จะเป็นตวัลดความชดัเจนของวิสัยทศัน์ลง และการขาดความ
เชื�อมั�นในผูน้าํจะลดความดึงดูดใจที�มีต่อวสิัยทศัน์ของผูต้ามลงดว้ย ดงันั�น การแสดงความผกูพนัต่อ
คา่นิยมของผูน้าํดว้ยการกระทาํทางพฤติกรรมอยา่งเสมอตน้เสมอปลาย จะช่วยเสริมแรงแก่ผูต้ามให้
มีพฤติกรรมทาํนองเดียวกนักบัผูน้าํ 

 1.3 ส่งเสริมการเรียนรู้ภายในองคก์าร (Facilitating Organization Learning) จุดเด่น
ที�ปรากฏในการวจิยัของเบนนิสและนานสั กคื็อ พดูถึงความสาํคญัของการเรียนรู้ของรายบุคคลและ
ขององค์การ ผูน้าํที�มีประสอทธิผลจะใช้วิธีการต่างๆ เพื�อพฒันาทกัษะของตนและรู้จกัหาความรู้
เพิ�มขึ�นจากประสบการณ์การทาํงานทั�งที�สําเร็จและลม้เหลว ผูน้าํจะยอมรับในความจาํเป็นที�ตอ้ง
รวบรวมขอ้มูลเกี�ยวกบัความเปลี�ยนแปลงรวมทั�งเหตุการณ์ที�ไม่แน่นอนที�เกิดขึ�นอยูต่ลอดเวลา ผูน้าํ
บงัคบัตนเองให้สนใจในการตั�งสมมติฐานต่างๆ ขึ�น เพื�อทดสอบความคิดของตนเองโดยการดูจาก
ปฏิกิริยาของเพื�อนร่วมงานและผูเ้ชี�ยวชาญภายนอก ผูน้าํจะสร้างเครือข่ายขอ้มูลข่าวสารและริเริ�ม
การศึกษากรณีพิเศษต่างๆ เพื�อใหไ้ดข้อ้มูลที�จาํเป็นต่อการจดัทาํแผนกลยุทธ์ผูน้าํจะใชว้ิธีการปฏิบติั
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โดยการทดลองเพื�อทดสอบผลผลิตและกระบวนการใหม่ตลอดจนริเริ�มประดิษฐ์สิ�งใหม่ขึ�น ผูน้าํจะ
ทบทวนความผิดพลาดที�เกิดขึ�นโดยถือวา่เป็นขั�นตอนปกติหนึ� งของการทาํงานเพื�อใช้เป็นโอกาส
ของการเรียนรู้และพฒันาต่อไป นอกจากนี�ผูน้าํยงัสนบัสนุนการเรียนรู้ของสมาชิกอื�นขององคก์าร
ในลกัษณะดงักล่าวหรือโดยวธีิอื�น เช่นสนบัสนุนการจดัตั�งโครงการพฒันาบุคลากรระยะ 5 ปี โดยมี
กองทุนสนบัสนุนจากองคก์ารเป็นตน้ 

 สรุปได้ว่า พฤติกรรมผูน้าํจะตอ้งมีการพฒันาวิสัยทศัน์ พฒันาความผูกพนัและความ
ไวว้างใจ ซึ� งจะส่งเสริมความรู้ภายในองคก์ารใหเ้กิดประสิทธิภาพ 

 แนวปฏิบัติสําหรับผู้นําการเปลี�ยนแปลง 
 งานวิจยัของไทกีและเดอแวนนา (Research by Tichy and Devanna) ไทกีและเดอแวนนา 

(Tichy and Devanna, 1986 ; อา้งถึงใน อคัรเดช  สังขเ์จริญ, 2549, 20) ไดท้าํการศึกษาวิจยัผูน้าํระดบั
สูงสุดของบริษทัขนาดใหญ่ 12 แห่ง ในสหรัฐ โดยใช้การเก็บขอ้มูลด้วยวิธีสัมภาษณ์ผูน้าํเหล่านี�
พร้อมทั�งบุคคลต่างๆ ที�อยูใ่นบริษทันาํขอ้มูลที�ไดม้าวิเคราะห์เพื�อหารูปแบบกระบวนการที�เกิดขึ�น
ระหวา่งที�ผูน้าํดาํเนินการเปลี�ยนแปลงและสร้างสรรคบ์ริษทัขึ�นมาใหม่ มีการหาพฤติกรรมต่างๆ ที�
ผูน้าํใช้ในการสนับสนุนให้เกิดกระบวนการดงักล่าวพร้อมทั�งศึกษาหาคุณลกัษณะ (Traits) และ
คุณสมบติัที�เป็นทกัษะของผูน้าํเหล่านี�  ในฐานะเป็นผูน้าํแบบเปลี�ยนแปลง รูปแบบกระบวนการที�
คน้พบประกอบดว้ย 3 ระยะตามลาํดบั ไดแ้ก่ ระยะเริ�มแรก คือ การยอมรับในความจาํเป็นตอ้งมีการ
เปลี�ยนแปลง ระยะที�สองที�ตามมาคือ การสร้างวิสัยทศัน์ใหม่ และระยะที�สาม คือ การดาํเนินการ
เปลี�ยนแปลงภายในองคก์าร Yuki, 1998, 335-337 ; อา้งถึงใน อคัรเดช สังขเ์จริญ, 2549, 22 ดงันี�  

 การดาํเนินการเปลี�ยนแปลงภายในองคก์ารมี 3 ขั�นตอนคือ 
 1.  ขั�นการยอมรับในความจาํเป็นตอ้งมีการเปลี�ยนแปลง (Recognizing the Need for 

Change) เงื�อนไขสําคญัประการแรกของผูน้าํแบบเปลี�ยนแปลงก็คือ  ตอ้งยอมรับในความจาํเป็น 
ต้องเปลี�ยนแปลงขององค์การ เคยมีตัวอย่างที� เกิดขึ� นในสหรัฐเมื�อช่วงทศวรรษ 1960  ที� เกิด 
การเปลี�ยนแปลงของสถานการณ์แวดลอ้มขึ�นแมน้จะเป็นไปอยา่งชา้ๆ แต่ผูน้าํส่วนใหญ่ของบริษทั 
โดยเฉพาะดา้นอุตสาหกรรมเหล็กและยานยนตที์�ไม่ไวในการรับรู้ถึงการเปลี�ยนแปลงที�กาํลงัเกิดขึ�น
ขณะนั�น จึงส่งผลให้เกิดความเสียหายมหาศาลแก่บริษทัเหล่านั�นตามมา  ดงันั�นในภาวะแวดลอ้มที�
เปลี�ยนแปลงเช่นนี�  จึงเป็นบทบาทสําคญัยิ�งของผูน้าํที�จะตอ้งเชิญชวนบุคคลต่างๆ  ที�เป็นกลไก
องค์การมาร่วมคิดวิเคราะห์กนัอยา่งจริงจงัวา่ การเปลี�ยนแปลงภายนอกดงักล่าวจะเป็นภยัคุกคาม 
ต่อองค์การของตนอย ่างไร พร้อมทั�ง นี� ขอให้เสนอแผนการปรับปรุงเปลี�ยนแปลงใหญ่ 
แทนการปรับตวัในจุดเล็กๆ ขององคก์าร อยา่งไรกต็าม การเปลี�ยนแปลงใหญ่ เช่น การเปลี�ยนแปลง
ดา้นกลยุทธ์มกัทาํไดย้ากตราบใดที�องค์การกาํลงัมีผลการประกอบกิจการอยูใ่นระดบัดีกวา่ช่วงที�
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องคก์ารประสบภาวะวิกฤติและยิ�งยากขึ�นไปอีกถา้กลยุทธ์ใหม่ที�จะเปลี�ยนแปลงนั�น มิไดต้ั�งอยูบ่น
พื�นฐานของค่านิยมและความเชื�อเดิมขององค์การ โดยเฉพาะอยา่งยิ�งถา้หากการเปลี�ยนแปลงนั�น
กระทบต่อผลประโยชน์และสถานภาพเดิมของบุคคลในองค์การดว้ยแลว้ย่อมถูกต่อตา้นคดัคา้น 
เพราะธรรมชาติของมนุษยม์กัยดึติดในความเคยชิน จึงปฏิเสธแนวคิดของการเปลี�ยนแปลงที�ต่างไป
จากเดิม แต่ดว้ยเหตุที�ผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพ คือผูน้าํของการเปลี�ยนแปลง (Changing Agents) จึงมี
หนา้ที�และความรับผิดชอบโดยตรง ตอ้งชี� แจงและทาํความเขา้ใจต่อบุคลากรต่างๆ ขององคก์ารให้
ทราบเหตุผลว่า ทาํไมองค์การจึงต้องเปลี�ยนแปลงจะเปลี�ยนแปลงไปจากเดิมอย่างไร และเมื�อ
เปลี�ยนแปลงไปแลว้จะเกิดผลดีหรือผลเสียต่อการดาํเนินการขององคก์ารอยา่งไร 

 ไทกีและเคอแวนนา ไดเ้สนอแนะแนวทางแก่ผูน้าํในการทาํให้ทุกฝ่ายเปิดใจกวา้ง 
หนัหนา้มาร่วมมือช่วยเหลือในกระบวนการเปลี�ยนแปลง ดว้ยวธีิการต่อไปนี�  

 1.1  กระตุน้ชกัชวนใหฝ่้ายคดัคา้นที�ไมเ่ห็นดว้ยเขา้มาร่วมและเปิดโอกาสให้ไดเ้สนอ
ความคิดเห็นของตน 

 1.2  กระตุน้และส่งเสริมให้มีการประเมินวตัถุประสงค์ขององคก์ารที�กาํหนดวา่เมื�อ
ไดด้าํเนินการไปแลว้ สามารถบรรลุเป้าหมายไดม้ากนอ้ยแค่ไหน เพียงใด 

 1.3  กระตุน้และสนบัสนุนใหส้มาชิกขององคก์ารไดมี้โอกาสไปเยี�ยมเยือนชมกิจการ
ขององคก์ารและหน่วยงานอื�นทั�งภายในและภายนอก เพื�อให้เกิดการเปรียบเทียบและเห็นมุมมองที�
เป็นวธีิการแกปั้ญหาขององคก์ารเหล่านั�น 

 1.4  กระตุน้ให้มีการประเมินผลการประกอบการขององคก์าร ภายใตภ้าวะเงื�อนไข
แบบต่างๆ เช่นเมื�อภาวะขององค์การมีความมั�นคงสูง ไปจนถึงภาวะที�องค์การประสบปัญหาทาง
เศรษฐกิจ โดยอาจนาํผลไปเปรียบเทียบกบับริษทัอื�นที�ดาํเนินงานภายใตเ้งื�อนไขอยา่งเดียวกนั 

ภายหลังจากดาํเนินการด้วยวิธีดังกล่าว จนสมาชิกส่วนใหญ่ขององค์การยอมรับว่า
แนวทางหรือวิธีการที�ใชอ้ยูเ่ดิมนั�น จะไม่ก่อให้เกิดประสิทธิผลไดอี้กต่อไป และจาํเป็นตอ้งมีการ
เปลี�ยนแปลงใหญ่เกิดขึ�น ภารกิจต่อไปของผูน้าํแบบเปลี�ยนแปลงก็คือ การบริหารจดัการภาวะหัว
เลี�ยวหวัต่อของการเปลี�ยนแปลง (Managing the Transition) ซึ� งเป็นขั�นตอนสําคญัเป็นกระบวนการ
ที�เกี�ยวกบัการวิเคราะห์ปัญหา เพื�อหาวา่การเปลี�ยนแปลงเรื�องใดบา้งที�จาํเป็นและสําคญั โดยช่วงนี�
ผูน้าํมกัจะถูกแรงกดดนัใหเ้บี�ยงเบนมาเปลี�ยนแปลงในเรื�องที�เล็กๆ ที�เห็นผลเร็ว (Quick Fix) จึงตอ้ง
ระวงัไม่เช่นนั�นผูน้าํจะสูญเสียโอกาสที�สําคญัไป งานอีกอยา่งหนึ� งของผูน้าํในขั�นนี�  ก็คือการช่วย
สมาชิกในการคลี�คลายปัญหากระทบกระทั�งทางอารมณ์ที�เกิดจากกลุ่มคดัคา้นที�ยงัไม่สามารถ 
ปรับใจเขา้กบัค่านิยมหรือในแนวทางใหม่ได้ ตอ้งพยายามหลีกเลี�ยงการตาํหนิหรือพูดถึงผลที�มี 
ปัญหาของบุคคลใดๆ ที�ผ่านมาไม่ว่าจะเป็นเรื� องนโยบายหรือการตัดสินใจก็ตามนอกจากนี�  



 40

การเปลี�ยนแปลงที�เกิดอาจกระทบต่อโครงสร้างของอาํนาจและตาํแหน่งสถานภาพของบุคคลต่างๆ 
ภายในองค์การ ส่งผลกระทบต่อโอกาสการเจริญเติบโตตามสายงานอาชีพของบุคคลรวมทั�งอาจ
ตอ้งเรียนรู้การปรับพฤติกรรมให้สอดคลอ้งกบับทบาทหนา้ที�ใหม่อีกดว้ย เหล่านี� สิ�งที�ผูน้าํตอ้งรับรู้
เขา้ใจ และให้ความช่วยเหลือเพื�อไม่ให้เป็นอุปสรรคต่อการเปลี�ยนแปลง ผูน้าํที�สามารถสร้างความ
มั�นใจของตนเองและการมองโลกในแง่ดีให้แก่ผูต้ามไดช่้วยให้การดาํเนินการช่วงหัวเลี� ยวหัวต่อ
ประสบความสาํเร็จได ้

 2.  การสร้างวิสัยทศัน์ใหม่ (Creating a New Vision) เมื�อผูน้าํไดค้น้พบประเด็นหลกัที�
สําคญัและจาํเป็นต้องเปลี�ยนแปลงสร้างสรรค์ใหม่ขององค์การแล้ว ผูน้ ําจะต้องค้นหาหนทาง 
สร้างแรงดลใจแก่ผูต้ามด้วยวิสัยทัศน์ที�บ่งบอกถึงอนาคตที�ดีกว่าและดึงดูดใจผูต้ามให้เห็นว่า 
เป็นการคุม้ค่าที�จะเปลี�ยนแปลงจากแนวคิดหรือวิธีการปฏิบติัเดิมที�เคยชินมาสู่วิสัยทศัน์ใหม่ ผูน้าํ
แบบการเปลี�ยนสภาพที�มีประสิทธิผลจะสร้างวสิัยทศัน์ซึ� งสะทอ้นการมองเห็นหยั�งรู้ภาพที�น่าสนใจ
ขององคก์ารที�ควรเป็นในอนาคต และเพื�อให้เกิดแรงจูงใจ วิสัยทศัน์จึงควรสะทอ้นถึงเป้าหมายร่วม
และการมุ่งสู่ความตอ้งการมีความสําเร็จในตนเอง (Self-Esteem) ของผูต้าม ควรแสดงออกในแง่
อุดมการณ์มากกวา่ผลประโยชน์เชิงเศรษฐกิจที�องคก์ารคาดหวงั ควรมีลกัษณะสร้างความรู้สึกร่วม
ของผูต้ามต่อการเป็นสมาชิกขององคก์าร สาระที�เป็นแกนของวสิัยทศัน์จะตอ้งระบุในขอ้ความ 

 พนัธกิจ (Mission Statement) ขององคก์ารที�มีลกัษณะสั�นกระชบัและสละสลวยโดยแยก 
รายละเอียดต่างๆ อยูใ่นเอกสารภาคผนวก แยกต่างหาก เช่น ระบุชื�อผลผลิตและบริการขององคก์าร 
กระบวนการตัดสินใจ ผูมี้อ ํานาจระดับต่างๆ พร้อมความรับผิดชอบ เกณฑ์และวิธีการด้าน
บริหารงานบุคคล การจดัทรัพยากรและงบประมาณ วิธีการได้มาซึ� งผูน้าํ ความสัมพนัธ์ระหว่าง
บุคคล เป็นตน้ โดยสรุปเริ�มจากวิสัยทศัน์ ต่อจากนั�นเป็นขอ้ความพนัธกิจ ถดัไปคือวาระก่อนหลงั
ของวตัถุประสงค ์และตามดว้ยกลยทุธ์ในการบรรลุเป้าหมายนั�น 

 ไทกีและเดอแวนนา (Tichy and Devanna, 1986 ; อา้งถึงใน สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์, 2544, 
348-349) พบว่าในองค์การขาดใหญ่ที�มีอายุเก่าแก่ และตั�งมานาน ส่วนใหญ่วิสัยทศัน์จะไม่ถูก
กาํหนดโดยบุคคลเดียวเหมือนองค์การที�ตั� งใหม่โดยเฉพาะที�ดาํเนินการโดยผูป้ระกอบการเชิง
วิสัยทศัน์ (Visionary Entrepreneur) องค์การเก่าแก่จะผ่านช่วงระยะเวลาที�ยาวนานในการพฒันา
วสิัยทศัน์ โดยไดผ้า่นกระบวนการมีส่วนร่วมของบุคคลต่างๆ ขององคก์ารที�ตอ้งกาดูแลสืบสานให้
วิสัยทศัน์เกิดความสําเร็จ ดงันั�นเมื�อองค์การประสบภาวะวิกฤตและดว้ยความเคยชินต่อระบบรวม
ศูนยก์ารตดัสินใจที�สืบทอดมายาวนาน ทาํให้ทุกคนคาดหวงัและหันมาหาคาํตอบในการแกปั้ญหา
จากผูน้าํเพียงผูเ้ดียว 



 41

 3.  ขั�นการดาํเนินการเปลี�ยนแปลงในองค์การ (Institutionalizing Changes) การลงมือ
ดาํเนินการเปลี�ยนแปลงที�สําคญัขององค์การขนาดใหญ่และมีความซับซ้อนนั�น ผูน้าํจาํเป็นตอ้ง
ไดรั้บความช่วยเหลือจากผูบ้ริหารระดบัสูง รวมทั�งตอ้งมีแผนในการขอการสนบัสนุนจากบุคคลากร
ต่างๆ ภายในองคก์าร และแน่นอนวา่ การเขา้มามีส่วนในการจดัทาํแผนกลยุทธ์จะเพิ�มความผกูพนั
ของบุคคลเหล่านี� ต่อแผนกลยุทธ์ขององค์การมากขึ�น เพื�อให้เกิดผลดีผูน้าํควรพฒันาทีมงานผสม
จากบุคคลที�มีความสาํคญัทั�งจากภายในและภายนอกองคก์ารที�มีความผกูพนัต่อวิสัยทศัน์ ควรมีการ
วิเคราะห์เพื�อจะไดก้าํหนดไดว้า่ใครผูกพนักบัเรื�องใด และเป็นบุคคลหลกัที�เป็นตวัเชื�อมในระบบ
เครือข่ายกบับุคคลอื�นในองค์การให้แก่ผูน้าํระบบเครือข่ายดงักล่าวอาจขยายกวา้งออกไปรวมถึง
บุคคลผูท้รงอิทธิพลภายนอกอีกดว้ย ในบางกรณีผูน้าํจาํเป็นตอ้งปรับปรุงทีมงานใหม่ในตาํแหน่งที�
สําคญั เพื�อให้ได้บุคคลที�มีความรู้ความสามารถที�เหมาะสมและพร้อมที�จะทุ่มเทในกระบวนการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์ารใหไ้ปสู่ความสาํเร็จได ้ผูน้าํตอ้งใชเ้ทคนิคหลายอยา่งที�เอื�อต่อกระบวนการ
เปลี�ยนแปลง เช่น จดัตั�งคณะทาํงานพิเศษ การจดัทาํประชุมทาํแผน การจดัการประชุมเชิงปฏิบติัการ
เชิงพฒันาการบริหารงาน การสร้างทีมงานเฉพาะเรื�อง การปรับรื�อระบบการจดัหน่วยงานใหม่ การ
สร้างตาํแหน่งหน้าที�ใหม่ การเปลี�ยนแปลงกระบวนการวิธีการให้คุณให้โทษใหม่ การปรับ
กระบวนการประเมินผล และการปรับระบบวิธีการ ดา้นการสนบัสนุนอาํนวยความสะดวกต่างๆ 
ขององคก์าร เป็นตน้ 

 4.  คุณลกัษณะของผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพ (Attributes of Transformational Leaders) 
ไทกีและเดอแวนนาได้ขอ้สรุปว่า แต่ละขั�นตอนของกระบวนการเปลี�ยนแปลงดังกล่าวแล้วนั�น
ความสําเร็จจะขึ�นอยู่กบัเจตคติ ค่านิยมและทกัษะของผูน้าํเป็นสําคญัและจากผลการศึกษาวิจยันี�
พบวา่ ผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพที�มีประสิทธิผลนั�นจะมีคุณลกัษณะ (Attributes) ดงันี�  
 4.1  ยอมรับวา่ตนเองเป็นผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 

 4.2  เป็นผูที้�ชอบการเสี�ยงที�มีความรอบคอบ 
 4.3  มีความศรัทธาในคนอื�นและไวในการรับรู้ความตอ้งการของคนเหล่านั�น 
 4.4  มีความสามารถในการสร้างค่านิยมที�ชดัเจนให้เป็นกรอบพฤติกรรมของบุคคล

ต่างๆ ในองคก์ารไดดี้ 
 4.5  มีความยดืหยุน่เปิดกวา้งใหทุ้กคนไดเ้รียนรู้จากประสบการณ์ 
 4.6 มีทกัษะดา้นความคิด (Cognitive Skills) และมีความเชื�อในวธีิการคิดที�อิงวิชาการ

และมีความละเอียดรอบคอบต่อการวเิคราะห์ปัญหา 
 4.7  มีความเป็นนกัวิสัยทศัน์ที�มองปัญหาต่างๆ ไดท้ะลุปุโปร่งและมีมุมมองใหม่ได้

หลากหลาย 
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 5.  การวิเคราะห์เปรียบเทียบผลงานศึกษาวิจยัของบุคคลต่างๆ แมว้่าหัวขอ้เรื�องภาวะ
ผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพจะไดรั้บความสนใจกนัอยา่งกวา้งขวางในช่วงระยะเวลาไม่กี�ปีมาก็ตามแต่
การที�จะหาขอ้สรุปที�ยุติชัดเจนเหมือนทฤษฎีภาวะผูน้าํอื�นๆ ยงัคงทาํได้ยาก มีสิ� งหนึ� งที�นักวิจยั
เหล่านี� มีความเห็นตรงกนั กคื็อธรรมชาติของภาวะผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพมีลกัษณะที�หลากหลายมิติ 
(Multidimensional in Nature) จากการศึกษาวิเคราะห์ผลงานวิจยัของบุคคลต่างๆ เกี�ยวกบัเรื�องนี�
อยา่งกวา้งขวางพอดชาคอฟฟ์และคณะ (Podsakoffet, 1990 ; อา้งถึงใน  สุเทพ พงศศ์รีวฒัน์, 2544, 
352-353) ไดข้อ้สรุปวา่ ผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพมีพฤติกรรมหลกัที�สาํคญัอยูอ่ยา่งนอ้ยที�สุด 6 ประการ
ดงันี�  

 5.1  บ่งชี� และให้ความชดัเจดว้ยวิสัยทศัน์ (Identifying and Articulating a Vision) 
ได้แก่พฤติกรรมของผูน้าํที�มุ่งหมายในการระบุโอกาสใหม่ๆ ขององค์การพร้อมกบัพฒันาสร้าง
ความชดัเจนและสร้างแรงดลใจแก่ผูต้ามใหผ้กูพนัต่อวสิัยทศัน์ในอนาคตของตน 

 5.2  แสดงแบบอยา่งของพฤติกรรมที�เหมาะสมกบัผูต้าม (Providing and Propriate 
Model) ได้แก่พฤติกรรมของผูน้ําในการแสดงแบบอย่างของการประพฤติปฏิบัติเพื�อให้ผูอื้�น 
เอาเยี�ยงอยา่งปฏิบติัตามโดยใหส้อดคลอ้งกบัคา่นิยมและหลกัการของผูน้าํ 

 5.3  กระตุน้ให้เกิดการยอมรับเป้าหมายรวมของกลุ่ม (Fostering the Acceptance of 
Group goals) ไดแ้ก่พฤติกรรมของผูน้าํที�มีเป้าหมายในการส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือกนัขึ�นในหมู่
สมาชิกกลุ่ม เพื�อร่วมกนัทาํงานจนบรรลุป้าหมายร่วมกนั 

 5.4  กาํหนดความคาดหวงัต่อผลงานสูง (High Performance Expectations) ไดแ้ก่ 
พฤติกรรมของผูน้าํที�แสดงออกในการคาดหวงัความเป็นเลิศของผลงานในแง่คุณภาพหรือผลงานสูง
ของผูต้าม 

 5.5  ใหก้ารสนบัสนุนผูต้ามเป็นรายบุคคล (Providing Individualized Support) ไดแ้ก่ 
พฤติกรรมของผูน้าํที�แสดงให้เห็นวา่ในการนบัถือต่อผูต้ามโดยมีความเอื�ออาทรต่อความรู้สึกและ
ความตอ้งการของผูต้ามแต่ละคน 

 5.6  กระตุน้การใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation) ไดแ้ก่ พฤติกรรมของผูน้าํที�
สร้างความท้าทายและกระตุ้นผูต้าม ให้มองปัญหาและงานเดิม ด้วยมุมมองและวิธีการใหม่ที�
แตกต่างไปจากเดิม โดยใช้ความคิดพิจารณาเชิงวิเคราะห์ให้ผูต้ามเปลี�ยนกระบวนทศัน์ใหม่ที�
เหมาะสม 

 6.  บทสรุปย่อของผลงานวิจยัด้านผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพ จากผลงานวิจยัของบุคคล
ต่างๆ ดังกล่าวมาแล้ว สรุปการค้นพบที�สําคัญได้แก่ ผูน้ ําที�มีประสิทธิผล จะใช้พฤติกรรมที�
หลากหลายในการก่อใหเ้กิดอิทธิพล เพื�อใชใ้นการกระบวนการเปลี�ยนแปลงสําคญัในองคก์าร ผูน้าํ
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เหล่านี� จะให้ความช่วยเหลือผูต้ามของตนในตีความหมายเหตุการณ์ที�เกิดขึ�น ช่วยให้มองเห็นสิ�งที�
เป็นโอกาสและสิ� งที�จะเป็นภัยคุกคามที�อาจเกิดขึ� น และช่วยให้เข้าใจว่าเมื�อไรที�จาํเป็นต้องมี 
การเปลี�ยนแปลงใหญ่เกิดขึ�นในองคก์าร ผูน้าํมีความกระตือรือร้นในการเขา้ร่วมกบัสมาชิกภายใน
องคก์ารและกลุ่มที�มีส่วนไดเ้สียจากภายนอก ในการพฒันาวิสัยทศัน์ให้มีความชดัเจนและน่าดึงดูดใจ 
รวมทั� งหากลยุทธ์ที�ดีในการบรรลุวิสัยทศัน์นั�น ด้วยการใช้สื� อความหมายให้เห็นวิสัยทัศน์ใน
รูปแบบต่างๆ เช่น การกระทาํที�เป็นสัญลกัษณ์ (Symbolic Action) และการกระทาํตวัอยา่งของ
บทบาท (Role Modeling) รวมทั�งการกล่าวสุนทรพจน์ในโอกาสต่างๆ และการเขียนขอ้ความหรือ
บทบาทที�เกี�ยวกบัค่านิยม ผูน้ํารู้จกัใช้วิธีการเชิงการเมืองในการสร้างทีมผสมจากผูส้นับสนุน 
ทั� งภายนอกและภายในซึ� งจะเป็นผู ้มี ส่วนให้ความเห็นชอบต่อการเปลี� ยนแปลงใหญ่นั� น  
มีการใช้อาํนาจกบัฝ่ายคดัคา้นตรงกนัขา้มบา้งเมื�อเห็นวา่ไม่อาจเปลี�ยนให้มาเป็นฝ่ายสนบัสนุนได ้ 
มีการเปลี�ยนแปลงโครงสร้างขององค์การและระบบบริหารแบบทางการ ให้การสนับสนุนต่อ 
กลยุทธ์ใหม่ มีการปรับรูปแบบและแนวคิดเชิงวฒันธรรมใหม่ ให้การสนับสนุนอย่างเข้มแข็ง 
ต่อกระบวนการเลียนแบบทางสังคม (Social Identification) และส่งเสริมให้เกิดการเปลี�ยนแปลง
คา่นิยมและความเชื�อภายใน ของบุคลากรต่อเนื�อง ผูน้าํจะแสดงพฤติกรรมดว้ยการมอบอาํนาจความ
รับผดิชอบการตดัสินใจ (Empowering Behaviors) ใหแ้ก่บุคคลหรือทีมงานเพื�อใชใ้นการดาํเนินการ
ไปสู่วสิัยทศัน์ตามจุดงานที�คนเหล่านั�นรับผดิชอบ 
  

แนวทางการพฒันาผู้นําเพื�อการเปลี�ยนแปลงของผู้บริหารสถานศึกษา 
  การมีอทิธิพลเชิงอดุมการณ์ 

 เป็นพฤติที�ผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพแสดงออกดว้ยแบบตวัอยา่งบทบาทที�เขม้แข็งให้ผูต้าม
มองเห็น เมื�อผูต้ามรับรู้พฤติกรรมดงักล่าวของผูน้าํ ก็จะเกิดการลอกเลียนแบบพฤติกรรมเกิดขึ�น  
ซึ� งปกติผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพจะมีการประพฤติปฏิบติัที�มีมาตรฐานทางศีลธรรมและจริยธรรมสูง
จนเกิดการยอมรับวา่เป็นสิ�งที�ถูกตอ้งดีงาม ดงันั�นจึงไดรั้บการนบัถืออยา่งลึกซึ� งจากผูต้าม พร้อมทั�ง
ไดรั้บความไวว้างใจอยา่งสูงอีกดว้ย ผูน้าํจึงสามารถจะทาํหน้าที�ให้วิสัยทศัน์และสร้างความเขา้ใจ
ต่อเป้าหมายของพนัธกิจแก่ผูต้าม 

 โดยสาระแล้วด้านความเสน่หาบ่งบอกถึงการมีความสามารถพิเศษของบุคคลซึ� งจะ
ส่งผลให้ผู ้อื�นเต็มใจที�จะปฏิบัติตามวิสัยทัศน์ที� บุคคลนั� นกําหนดไว้ ตัวอย่างของบุคคลที� มี
ความสามารถพิเศษของภาวะผูน้าํดา้นความเสน่หาที�มีชื�อเสียงเป็นที�ยอมรับ ไดแ้ก่ เนลสัน มานเดลา 
อดีตประธานาธิบดีผิวดาํคนแรกของประเทศอฟัริกาใต ้ที�สามารถครองใจคนผิวดาํทั�งประเทศ
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สามารถเอาชนะผู ้ปกครองผิวขาวได้โดยสันติวิธีจนประเทศได้รับอกราชเพราะคุณลักษณะ 
ความเสน่หาของเขาจึงก่อใหเ้กิดความเปลี�ยนแปลงที�ยิ�งใหญ่ขึ�นแก่ส่วนรวมทั�งชาติ 

 ส รุปได ้ว ่าพฤติก รรมผู ้นํา เพื �อก า ร เป ลี�ยนแปลงของผู ้บ ริห า รสถ านศึกษ า 
เป็นการแสดงออกด้วยแบบตวัอย่างบทบาทที�เขม้แข็งให้ผูต้ามมองเห็น  เต็มใจที�จะปฏิบติั 
ตามวสิัยทศัน์ที�บุคคลนั�นกาํหนดไว ้

  การมุ่งความสัมพนัธ์เป็นรายบุคคล 
  เป็นพฤติกรรมของผู ้นําแบบเปลี�ยนสภาพ ที� มุ่งเน้นความสําคัญในการส่งเสริม
บรรยากาศของการทาํงานที�ดี ดว้ยการใส่ใจรับรู้และพยายามตอบสนองต่อความตอ้งการรายบุคคล
ของผูต้าม ผูน้าํจะแสดงบทบาทเป็นครู พี�เลี� ยงและที�ปรึกษาให้คาํแนะนาํในการช่วยเหลือผูต้ามให้
พฒันาระดบัความตอ้งการของตนสู่ระดบัสูงขึ�น เช่น สู่ระดบัการนบัถือตนเอง (Self-esteem) โดย
ผูน้าํใช้วิธีการกระจายอาํนาจการตดัสินใจแก่ผูต้ามเพื�อเพิ�มการเรียนรู้และความกลา้รวมทั�งความ
มั�นใจแก่ผูต้าม ตวัอยา่งของผูน้าํในลกัษณะนี�  ไดแ้ก่ผูน้าํที�ใชเ้วลาในการดูแลเอาใจใส่แก่พนกังาน
รายบุคคลดว้ยวธีิการเฉพาะของแต่ละคน พฤติกรรมที�ผูน้าํใชก้บัผูต้ามแต่ละคนกจ็ะแตกต่างกนั เช่น
บางคนจาํเป็นตอ้งใช้การดูแลอย่างใกลชิ้ด ในขณะที�บางคนที�มีความรับผิดชอบสูงดีอยู่แล้วก็ใช้
วธีิการอิสระ เป็นตน้ 
  การสร้างแรงดลใจ 

 เป็นพฤติกรรมผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพที�แสดงออกดว้ยการสื�อสารให้ผูต้ามทราบถึงความ
คาดหวงัที�สูงของผูน้ําที�มีต่อผูต้าม ด้วยการสร้างแรงดลใจโดยจูงใจให้ยึดมั�นและร่วมสานฝัน 
ต่อวิสัยทศัน์ขององคก์าร ในทางปฏิบติัผูน้าํมกัจะใชส้ัญลกัษณ์และการปลุกเร้าทางอารมณ์ให้กลุ่ม
ทาํงานร่วมกนัเพื�อไปสู่เป้าหมายแทนการทาํเพื�อประโยชน์เฉพาะตน ผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพจึงถือ
ไดว้า่เป็นผูส่้งเสริมนํ�าใจแห่งการทาํงานทีม ผูน้าํจะพยายามจูงใจผูต้ามให้ทาํงานบรรลุเกินเป้าหมาย
ที�กาํหนดไว ้โดยสร้างจิตสาํนึกของผูต้ามใหเ้ห็นความสาํคญัวา่เป้าหมายและผลงานนั�นจาํเป็นตอ้งมี
การปรับปรุงเปลี�ยนแปลงตลอดเวลา จึงจะทาํใหอ้งคก์ารเจริญกา้วหนา้ประสบความสาํเร็จได ้

 ส รุปได้ว ่า  พฤติกรรมผู ้นํา เพื �อก าร เป ลี� ยนแปลงของผู ้บ ริหารสถานศึกษ า   
เป็นการแสดงออกด้วยการสื�อสารให้ผูต้ามทราบถึงความคาดหวงัที�สูงของผูน้าํที�มีต่อผูต้าม 
ดว้ยการสร้างแรงดลใจใหย้ดึมั�นและร่วมสานฝันต่อวสิัยทศัน์ขององคก์าร 
  การกระตุ้นการใช้ปัญญา 

 เป็นพฤติกรรมของผูน้ําแบบเปลี�ยนสภาพที�แสดงออกด้วยกระตุ้นให้เกิดการริเริ� ม 
การสร้างสรรคสิ์�งใหม ่ๆ โดยใชว้ธีิฝึกคิดทวนกระแสความเชื�อและค่านิยมเดิมของตนหรือผูน้าํหรือ
ขององค์การ ผู ้นําแบบเปลี�ยนสภาพจะสร้างความรู้สึกท้าทายให้เกิดขึ� นแก่ผู ้ตามและจะให ้
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การสนบัสนุนหากผูต้ามตอ้งการทดลองวิธีการใหม่ ๆ ของตน หรือตอ้งการริเริ�มสร้างสรรค์ใหม ่
ที�เกี�ยวกบังานขององคก์าร ส่งเสริมใหผู้ต้ามแสวงหาทางออกและวธีิการแกปั้ญหาต่าง ๆ ดว้ยตนเอง
ตัวอย่าง เช่น ผู ้จ ัดการฝ่ายผลิตของโรงงานส่งเสริมให้พนักงานแต่ละคนพยายามพฒันาวิธี 
การทาํงานของตนที�สามารถลดความชํารุดเสียหายของผลผลิตหรือหาสาเหตุของการลดลง 
ของคุณภาพผลผลิต เป็นตน้ 

ส รุปได้ว ่า  พฤติก รรมผู ้นํา เพื �อก าร เป ลี� ยนแปลงของผู ้บ ริหา รสถ านศึกษ า   
เป็นการแสดงออกด้วยการกระตุน้ให้เกิดการริเริ�มการสร้างสรรค์สิ�งใหม่ ๆ โดยใช้วิธีการฝึกคิด
ทวนกระแสความเชื�อ และคา่นิยมเดิมของคนหรือผูน้าํ หรือองคก์าร 

 

งานวจิัยที�เกี�ยวข้อง 
งานวจัิยในประเทศ 
จตุภูมิ  แจ่มหมอ้  (2536, บทคดัยอ่) ศึกษาเรื�องการศึกษากระบวนการพฒันาบุคลากรใน

โรงเรียนมธัยมศึกษา สังกดักรมสามญัศึกษา เขตการศึกษา 8 โดยศึกษาถึงกระบวนการพฒันาและ
ปัญหาในการพฒันาบุคลากรในโรงเรียนมธัยมศึกษา ผลการวิจยัพบว่า กระบวนการพฒันาใน
ขั�นตอนการกาํหนดความจาํเป็นในการพฒันาบุคลากร มีการสํารวจความตอ้งการของบุคลากรใน
การพฒันาขั�นตอนการปฏิบติักิจกรรม การพฒันาบุคลากรมีการจดักิจกรรมการศึกษาดูงานและ
การศึกษาต่อการประชุมเชิงปฏิบัติการ การฝึกอบรม การปฐมนิเทศ การสัมมนาทางวิชาการ  
การเผยแพร่ข่าวสารทางวิชาการ การหมุนเวียนสับเปลี�ยนงาน การจดัสัปดาห์ทางวิชาการ  ขั�นตอน
การประเมินผลการพฒันาบุคลากรมีการประเมินผลตามงาน/โครงการพฒันาบุคลากรหลงัสิ�นสุด
โครงการ ปัญหาอุปสรรคในการพฒันาบุคลากร คือบุคลากร ไม่เห็นความสําคญัและความจาํเป็นใน
การพฒันาและบุคลากรที�ผา่นกิจกรรมการพฒันาไปแลว้ไม่ไดน้าํความรู้ที�ไดรั้บไปพฒันาตนเอง
และโรงเรียน 

รัตติกรณ์  จงวศิาล (2543)  ไดศึ้กษาผลการฝึกอบรมภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของนิสิต
มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์  ผลการวิจยัพบวา่ผูน้าํที�ไดรั้บการฝึกอบรมภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงมี
เจตคติที�ดีต่อภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงหลงัการฝึกอบรม มีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�ผูป้ระเมิน
ตนเองและภาวะผูน้าํที�ผูร่้วมงานประเมินหลงัสิ�นสุดการทดลองไม่พฒันาขึ�นอยา่งมีนยัสําคญัทาง
สถิติแต่มีแนวโนม้วา่ความพึงพอใจในการทาํงานของผูร่้วมงานหลงัสิ�นสุดการทดลองในกลุ่มผูน้าํ
นิสิตที�ได้รับการฝึกอบรมภาวะผู ้นําการเปลี�ยนแปลงมีมากกว่าในกลุ่มผู ้นํานิสิตที�ไม่ได้รับ 
การฝึกอบรมภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง 
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สุมาลี  วทิยรัตน์  (2543)  ไดศึ้กษาเรื�องความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้าํของอธิการบดีกบัความ
พึงพอใจในการปฏิบัติงานของผูบ้ริหารในมหาวิทยาลัยราชภัฏภาคเหนือ พบว่า  ภาวะผูน้ํา 
การเปลี�ยนแปลงของอธิการบดีมหาวิทยาลยัราชภฏัในภาคเหนือมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัความ
พึงพอใจในการปฏิบติังานของผูบ้ริหารอยา่งมีนยัสําคญัทางสถิติที�.01  ส่วนภาวะผูน้าํการแลกเปลี�ยน
ของอธิการบดีมหาวิทยาลยัราชภฏัในภาคเหนือมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัความพึงพอใจ 
ในการปฏิบติังานของผูบ้ริหารอยา่งมีนยัสาํคญัที�.05 

สมควร  ไกรพน (2546)  ไดศึ้กษาแบบภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียน
มธัยมศึกษาสังกดักรมสามญัศึกษาจงัหวดัขอนแก่น  พบวา่  1)  แบบภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของ
ผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมศึกษาสังกดักรมสามญัศึกษาจงัหวดัขอนแก่นโดยรวมอยู่ในระดับมาก   
2)  เปรียบเทียบความคิดเห็นต่อแบบภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมศึกษา
สังกดักรมสามญัศึกษาจงัหวดัขอนแก่น พบวา่ขา้ราชการครูโรงเรียนมธัยมศึกษาสังกดักรมสามญั
ศึกษาจงัหวดัขอนแก่นในโรงเรียนขนาดต่างกนัมีความคิดเห็นต่อแบบภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลง
ของผูบ้ริหารต่างกนัอยา่งมีนยัสาํคญัทางสถิติที�.05 

อญัเชิญ  เคม็กระโทก (อา้งถึงใน สราญรัตน์  จนัทะมล, 2548, 29) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์
ระหวา่งภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงกบัการปฏิบติังานในหน้าที�การบริหารงานของหัวหน◌้าศูนย์
สุขภาพชุมชนจงัหวดันครราชสีมา  พบว่าภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของหัวหน◌้าศูนยสุ์ขภาพ
ชุมชนจังหวัดนครราชสีมา  โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง เปรียบเทียบภาวะผู ้นําเพื�อการ
เปลี�ยนแปลงระหวา่งหวัหน◌้าศูนยสุ์ขภาพชุมชนที�มีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงสูงกบัหวัหนา้ศูนย์
สุ ข ภ า พ ชุ ม ช น 
ที�มีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงตํ�าพบวา่หวัหนา้ศูนยสุ์ขภาพชุมชนที�มีภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงสูง 
มีการปฏิบติังานในหน้าที�การบริหารสูงเป็น 1.9 เท่าของหัวหน้าศูนยสุ์ขภาพชุมชนที�มีภาวะผูน้าํ 
การเปลี�ยนแปลงตํ�า 

ศุภกิจ  สานุสัตย ์(2547) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของ
ผู ้บริหารกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของครูผู ้สอนในโรงเรียนประถมศึกษาสังกัด 
การประถมศึกษาจงัหวดัขอนแก่นพบวา่ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียนตามความ
คิดเห็นของครูผูส้อนโดยรวมอยูใ่นระดบัมาก  เมื�อพิจารณารายดา้นทุกขอ้อยูใ่นระดบัมากโดยดา้น
การสร้างแรงบนัดาลใจมีค่าเฉลี�ยสูงสุดรองลงมาคือด้านการกระตุ้นเชาว์ปัญญา  และด้านการ
คาํนึงถึงบุคคลและการสร้างบารมีตามลาํดบั 

สราญรัตน์  จนัทะมล (2548)  ได้ศึกษาภาวะผูน้ําเพื�อการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา  อาํเภอวงัสะพุง  สังกดัสํานกังานเขตพื�นที�การศึกษาเลย เขต 2 พบวา่ภาวะผูน้าํ 
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เพื�อการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารในโรงเรียนประถมศึกษา  อาํเภอวงัสะพุง  สังกดัสํานกังานเขต
พื�นที�การศึกษาเลย  เขต 2  โดยรวมและรายดา้นมีระดบัมาก  ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�ผูบ้ริหาร
แสดงออกมากกวา่ดา้นอื�นคือ  ดา้นการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ส่วนภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงที�
ผูบ้ริหารแสดงออกนอ้ยกวา่ดา้นอื�นคือ  ดา้นการกระตุน้การใชปั้ญญา  ในดา้นการสร้างแรงบนัดาล
ใจผูบ้ริหารกระตุ้นให้ผูร่้วมงานทาํงานกนัเป็นทีมได้อย่างมีประสิทธิภาพและผูบ้ริหารทาํให้
ผูร่้วมงานเกิดความสนใจที�จะคน้หาวธีิใหม่ๆ อยูใ่นระดบัปานกลาง  และดานการคาํนึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคล  ผูบ้ริหารเป็นพี�เลี� ยงคอยแนะนาํวิธีการทาํงานแก่ผูร่้วมงานเป็นรายบุคคลอยูใ่นระดบั
ปานกลาง 

อคัรเดช  สังข์เจริญ (2549) ได้ศึกษา พฤติกรรมผูน้าํเพื�อการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา  ตามความเห็นของครูสถานศึกษาขนาดเล็ก สังกัดสํานักงานเขตพื�นที�การศึกษา
นครศรีธรรมราช เขต 1  ผลการวิจยัพบว่า  ระดบัความเห็นของครูสถานศึกษาขนาดเล็ก สังกดั
สํานกังานเขตพื�นที�การศึกษานครศรีธรรมราช เขต 1 โดยรวมอยู่ในระดบัมากเมื�อพิจารณาแต่ละ
องคป์ระกอบกพ็บวา่อยูใ่นระดบัมากเช่นเดียวกนั 

สมพร  จาํปานิล (2549, 98)  ได้ศึกษาภาวะผูน้ําเพื�อการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาในสังกดัสาํนกังานเขตพื�นที�การศึกษาขอนแก่นเขต 5  พบวา่ขา้ราชการครูและบุคลากร
ทางการศึกษาที�ปฏิบติัหนา้ที�ในโรงเรียนขนาดเล็กและขนาดใหญ่มีความคิดเห็นเกี�ยวกบัภาวะผูน้าํ
การเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษาในสังกดัสํานักงานเขตพื�นที�การศึกษาขอนแก่น เขต 5  
โดยรวมและรายด้านไม่แตกต่างกนัโดยพบว่าขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาที�ปฏิบติั
หน้าที�ในโรงเรียนขนาดเล็กและขนาดใหญ่มีความคิดเห็นเกี�ยวกบัภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาเท่ากนั  และผลการเปรียบเทียบภาวะผูน้ําการเปลี�ยนแปลงของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาในสังกดัสํานกังานเขตพื�นที�การศึกษาขอนแก่น เขต 5  ตามความคิดเห็นของครูและ
บุคลากรทางการศึกษาจาํแนกตามระดบัการจดัการศึกษาโดยรวมพบวา่มีความคิดเห็นไม่แตกต่าง
กนัเมื�อพิจารณารายดา้นพบวา่ดา้นการมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัสําคญั
ทางสถิติที�ระดบั  .05 

สรุปผลการวิจยัที�เกี�ยวกบัแนวทางพฒันาผูน้าํพบว่ามีหลายลกัษณะ เช่น มีการพฒันา
วิสัยทศัน์ พฒันาความผูกพนัและความไวว้างใจ การส่งเสริมการเรียนรู้ในองค์การ การยอมรับใน
ความจาํเป็นตอ้งมีการเปลี�ยนแปลงวิสัยทศัใหม่ การดาํเนินการเปลี�ยนแปลงในองคก์ารซึ� งจะส่งผล
ในการพฒันาบุคลากรที�มีความรู้ความสามารถทุ่มเทในกระบวนการเปลี�ยนแปลงขององคก์ารไปสู่
ความสาํเร็จ 
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งานวจัิยในต่างประเทศ 
เบนนิสและนานสั (Bennis and Nanus, 1985 ; อา้งอิงมาจาก Yuki, 1998, 337-340) ไดน้าํ

โครงการศึกษาวจิยัต่อเนื�อง 5 ปีโดยศึกษาผูน้าํที�มีคุณลกัษณะชอบการริเริ�มใหมแ่ละมีพลวตัอยูเ่สมอ 
ประกอบดว้ยผูน้าํระดบัสูงของบริษทัขนาดใหญ่ 60 คน และผูน้าํระดบัสูงจากภาครัฐกิจอีก30 คน 
โดยนกัวจิยัทาํการเกบ็ขอ้มูลที�ไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูน้าํแต่ละคนๆ ละ 3-4 ชั�วโมง บางครั� งไดข้อ้มูล
เพิ�มเติมจากการสังเกต ผูน้าํจะถูกถามเกี�ยวกบัจุดแขง็และจุดอ่อนของตน การตดัสินใจที�สําคญัๆ ใน
เส้นทางอาชีพและเหตุการณ์ที�มีอิทธิพลต่อปรัชญาและแบบการบริหาร ผลการคน้ควา้พบวา่ ผูน้าํ
ดงักล่าวค่อนขา้งมีความแตกต่างกนัอยา่งหลากหลาย มีเพียงไม่กี�รายที�มีความคลา้ยกบัลกัษณะการ
เป็นผูน้าํเสน่หาขอ้สรุปที�ได้อยู่ในสุนทรพจน์ผูน้าํกล่าวคาํที�มีลกัษณะปลุกเร้าอารมณ์การแสดง
พฤติกรรมใหม่ๆ  ที�ไมย่ดึติดแบบเดิม 
 การเปลี�ยนแปลงผูต้ามใหเ้ป็นผูเ้สียสละ และกลา้วพิากษว์จิารณ์ ผลการศึกษาของเบนนิส
และนานสั สรุปเกี�ยวกบัผูน้าํแบบเปลี�ยนสภาพใน 3 ประเด็น คือ 

1. การพฒันาวสิัยทศัน์ (Developing a Vision) 
2. การพฒันาความผกูพนั และความไวว้างใจ (Developing Commitment and Trust) 
3. การส่งเสริมความเรียนรู้ในองคก์าร (Facilitating Organization Learning)      

 คอช (อา้งถึงใน สราญรัตน์  จนัทะมล, 2548, 30) ไดศึ้กษาการทดสอบสมมติฐานเกี�ยวกบั
ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงในประเทศสิงคโปร์จาํนวน  90  โรงเรียนโรงเรียนละ  20  คน  พบวา่ผล
ของภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงและภาวะผูน้าํแบบแลกเปลี�ยนสามารถทาํนายการเป็นพลเมืองดีของ
องคก์ร (Organization citizenship behavior) ความผกูพนักบัองคก์ารความพึงพอใจและการปฏิบติังาน
ขององค์การโดยรวมอยา่งมีนยัสําคญัทางสถิติและพบวา่ภาวะผูน้าํการเปลี�ยนแปลงทาํนายความ 
พึงพอใจและความผกูพนัไดเ้พิ�มขึ�นจากภาพผูน้าํแบบแลกเปลี�ยน   
 สรุปว่าจากงานวิจัยพบว่าแนวทางพฒันาผูน้ําการเปลี�ยนแปลงมีหลายลักษณะ เช่น  
มีการพฒันาวิสัยทศัน์ พฒันาความผูกพนัและความไวว้างใจ การส่งเสริมการเรียนรู้ในองค์การ  
การยอมรับในความจาํเป็นต้องมีการเปลี�ยนแปลงวิสัยทศัใหม่ การดาํเนินการเปลี�ยนแปลงใน
องค์การซึ� งจะส่งผลในการพัฒนาบุคลากรที� มีความรู้ความสามารถทุ่มเทในกระบวนการ
เปลี�ยนแปลงขององคก์ารไปสู่ความสาํเร็จ 
 
 


