
เอกสารและงานวจิยัท ีเ่ก ีย่วขอ้ง

ในการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการวิจัยเรื่อง "การนำเสนอแบบจำลองการ 
พัฒนาภาวะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียนที่บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน,' ผู้ว ิจ ัยศึกษาแนวคิด ทฤษฏี 
หลักการ และงานวิจัยเกี่ยวกับแบบจำลองการพัฒนาภาวะผู้นำ และการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็น 
ฐาน เพื่อนำไปส่การกำหนดกรอบแนวคิดเบื้องต้นของการวิจัย โดยครอบคลุมประเด็นต่าง  ๆ ดังน้ี

1. การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน
2. ภาวะผู้นำ
3. การพัฒนาภาวะผู้นำ
4. การวิเคราะห์เนื้อหา และเทคนิคเดลฟาย
5. งานวิจัยที่เกี่ยวช้อง 

โดยมีรายละเอียดดังนี้,

1. การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป ็นฐาน (school-based management)

การปฏิรูปการสืกษ'า เป็นความพยายามที่จะทำให้โรงเรียนสร้างผลลัพธ์ที่ดีให้แก่ลังคม เพ่ือ 
ให้โรงเรียนพัฒนานักเรียนให้มีพัฒนาการที่ดี ทั้งด้านร่างกาย อารมณ ์ล ังคม และสติปัญญา ซ่ึงในอีก 
แง่หนึ่งก็เพื่อให้นักเรียนเป็นคนที่ “ดี เก่ง และมีความสุข’' เครื่องมือในการปฏิรูปการศึกษามีหลาย 
ประ๓ ท การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ถือเป็นเครื่องมืออย่างหนึ่งในการปฏิรูปการศึกษา ทั้งน้ี 
เพ ื่อให ้โรงเร ียนม ีล ักษณะท ี่เอ ื้อต ่อการพ ัฒนาน ักเร ียน ซ่ึง Neal (1991: 7) เห็นว่าโรงเรียนที่พึง 
ประสงค์ ควรมีลักษณะสำคัญ 8 ประการ ดังน้ี

1. เป้าหมายของโรงเรียนควรเป็นเป้าหมายที่ทุกฝ่ายยอมรับ มีความชัดเจนง่ายต่อการเช้าใจ 
ของทุกฝ่าย ทั้งผู้บริหาร ครูอาจารย์นักเรียน ผู้ปกครอง

2. การใช ้ภาวะผ ู้นำม ีความเหมาะลม ผู้บริหารไม่ผูกขาดบทบาทในการนำ แต ่พ ยายาม 
สนับลนุนให้ทุกฝ่ายมีโอกาสใช้ภาวะผู้นำ และเน้นการใช้ภาวะผู้นำแบบมุ่งความร่วมมือ

3. ครูมีความเป็นครูมืออาชีพ มุ่งตอบสนองความต้องการของนักเรียน ครูมีความรับผิดชอบ 
ต่อการทำงาน ทำงานอย่างมีประสิทธิผล ได้รับการสนับสนุนจากโรงเรียน และมีเสรีภาพในการทำงาน
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4. มีรูปแบบการบริหารที่ผ่อนคลายไม่ณ้นการควบคุมอย่างเคร่งคริดแบบราชการ ปราศจาก 
การสังการจากอำนาจที่มาจากหน่วยงานหรือบุคคลภายนอก เพราะเชื่อว่า ยิ่งควบคุมมากก็ยิ่งเสียงต่อ 
การที่ครูจะไม่ทำงานเต็มสักยภาพ

5. สมาชิกทุกฝ่ายเปินเจ้าของโรงเรียนร่วมสัน โดยนัยน อาจไม่ใช่เป็นเจ้าของทรัพย์สิน แต่ 
หมายถึงมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ เพราะเมื่อมีส่วนร่วมตัดสินใจแล้ว ความรู้สีกร่วมรับผิดชอบต่อผล 
ของการตัดสินใจก็เกิดชื้นตามมา

6. มีการใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิผล เมื่อโรงเรียนได้รับจัดสรรเงินเป็นก้อน และมีอิสระใน 
การ'ใช้เงินท่ีได้รับ ก็จะทำให้โรงเรียนต้องรับผิดชอบต่อการใช้จ่ายซึ่งไม่ถูกควบคุมจากหน่วยงานกลาง 
ในขณะเดียวสันโรงเรียนก็จะพยายามใช้เงินที่มีอยู่จำสัดให้เกิดประโยชน์มากที่สุต เพราะถ้าเงินหมดก็ 
ไม่อาจร้องขอได้อีก

7. มีความลามารถในการแข่งขัน ตามหสักการตลาดเสรีย่อมมีการแข่งขันสันให้บริการเพ่ือให้ 
ผู้บรี'โภคพอ'ใจท่ีสุด ทำให้โรงเรียนต่างก็ต้องพยายามปรับปรูงการทำงาน เพ่ีอให้เป็นท่ีนิยมของนักเรียน 
มากท่ีสุด ดังน้ันโรงเรียนท่ีมีคุณภาพสูงย่อมมีจำนวนนักเรียนเทํมมากข้ึน

8. โรงเรียนเป็นทางเลือกของนักเรียน โรงเรียนมีความพร้อมที่จะเป็นทางเลือกให้นักเรียน ซ่ึง 
โรงเรียนแต่ละแห่งอาจจะแตกต่างสัน การที่นักเรียนมีโอกาสเลือกโรงเรียนก็เป็นโอกาสที่โรงเรียนจะได้ 
แข่งขันสันในด้านคุณภาพ

การบริหารงานองค์การต่างๆ น้ัน มีหสักการสำคัญเกี่ยวสับการใช้อำนาจสองประการ คือ การ 
รวมอำนาจ (centralization) และ การกระจายอำนาจ (decentralization) แต่อย่างไรก็ตาม หลักการ 
ทั้งสองประการนี้ไม่ใช่แนวคิดที่เป็นปฏิปักษ์ต่อสัน เพราะในทุกองค์การต้องมีทั้งการกระจายและรวม 
อำนาจ สำหรับประเทศที่จำเป็นต้องรักษาความมั่นคงอาจจะจำเป็นต้องเน้นการรวมอำนาจ ในขณะที่ 
ในประเทศท ี่เจร ิญแล ้วอาจจะม ุ่งกระจายอำนาจ การกระจายอำนาจเป ็นวิธ ีการท ี่ม ีความยืดหยุ่น 
รับผิดชอบ ตรวจสอบได้ และมีผลิตภาพ (Brown, 1990 อ้าง'ใน เสริมส ักดิ้ว ิศาลาภรณ ์, 2541: 5-6) 
การกระจายอำนาจทางการศ ึกษา เป ็นการถ่ายโอนอำนาจการตัดสินใจและความรับผิดชอบจาก 
ส่วนกลางไปส่โรงเรียน ซ ึ่งจะก ่อให ้เก ิดผลดีหลายประการ เช่น 1) ทำให้เก ิดความคล่องตัวในการ 
บริหารจัดการ 2) ทำให้การบริหารมีความเข้มแข็ง 3) ทำให้ผู้บริหารระดับต่าง  ๆ พึ่งพิงตนเองมากกว่า 
หน่วยเหนือ เป็นต้น จากการศึกษาของ Beare and Telford (1994 อ้างใน เสริมสักดี้ว ิศาลาภรณ์, 
2541: 6) พบว่า การกระจายอำนาจทางการศึกษาในประเทศที่กำลังพัฒนามักเกิดจากแรงจงใจทาง 
การเมือง มากกว่าแรงจูงใจทางการศึกษา เป็นการถ่ายโอน อำนาจ และอำนาจหน้าที่ในการตัดสินใจ
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และความรับผิดชอบไปยังหน่วยปฎิบ้ติ การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ถือเป็นกลไกหนึ่งในการ 
กระจายอำนาจการศึกษา

ในการศึกษาเกี่ยวก ับการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป ็นฐานนี้ ผ ู้ว ิจ ัยได้ศ ึกษาโดยครอบคลุม 
ประเด็นต่อไปนี้ คือ 1) ความหมายและแนวคิดเกี่ยวกับการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 2) ความ 
เป็นมาของการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน และประสบการณ์ของต่างประเทศ 3) รูปแบบการ 
บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 4) ลักษณะของการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 5) ความแตกต่าง 
ระหว่างการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานกับการบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก 6) บทบาทของ 
ผู้เกี่ยวช้องกับการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 7) ปัจจัยที่ส่งผลต่อประสิทธิผลของโรงเรียนที่บริหาร 
โดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 8) อุปสรรคของการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 9) การบริหารโดยใช้ 
โรงเรียนเป็นฐานกับพัฒนาการของนักเรียน และ 10) ข้อแนะนำในการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 
ไปปฎิบ้ติ ดังน้ี

1.1 ความหมายและแนวคิดเก ี่ยวก ับการบริหารโดยใซ ิโรงเร ียนเป ็นฐาน
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน เป็นการบริหารการศึกษาที่ย ึดหลักการกระจาฯอำนาจ 

รูปแบบหนึ่งซึ่งกำลังใช้อยู่ในหลายประเทศ เช่น สหรัฐอเมริกา แคนาดา อังกฤษ ออสเตรเลย ฮ่องกง 
นิวซีแลนด์ และนำมาใช้ในประเทศไทยตามบทบัญญัติในพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 
2542

อย่างไรก็ตาม คำว ่า school-based management ม ีผ ู้ให ้ความหมายไว้หลายความหมาย 
แต่ละความหมายมีความแตกต่างกัน ท้ังน้ี ขึ้นอยู่กับนักวิชาการแต่ละท่าน และนอกจากนี้ยังมีดัพท์ที่ 
เกี่ยวกบการบริหารที่ยึดหลักการกระจายอำนาจหลายคำที่มีความหมายคล้ายคลึงกับการบริหารโดย 
ใช้โรงเรียนเป็นฐาน ดังเช่น site-based management 1 decentralized management, shared- 
decision making, school empowerment, shared-governance, decentralized authority, 
school-site autonomy, school-based decision making, school-site management, 
responsible autonomy, the autonomous school concept, administrative decentralization, 
school-based governance, school-based leadership เป ็น  ต ้น  (Cotton, 1997: 3) ซ ึง Abu- 
Duhou (1999 ะ 19) ได้จำแนกตามการใช้คำแต่ละประเทศ ดังน้ี
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1. สห ราชอาณ าจ ักร (อังกฤษ และเวลส์) ใช ้คำว ่า local m anagem ent of schools และ
grant-maintained schools

2. ออสเตรเลีย ในแคว้นวิคตอเรยใช้คำว่า the school of the future ในออสเตรเลียตะวันตก 
ใช้คำว่า better schools

3. แคนาดา เมืองเอดมอนตัน เดิมใช้คำว่า school-based budgeting ปัจจุบัน เปลี่ยนเป็น 
school-based decision-making

4. นิวซีแลนด์ใช้คำว่า tomorrow schools
5. สหรัฐอเมร ิกาใช ้หลายคำแตกต ่างท ันตามมลรัฐต ่างๆเช ่น  charter schools 1 site- 

based  m anagem ent , school-based leadership , administrative decentralization บ างคร ังใช ้ 
คำจัน  ๆ คือ local control

6. ฮ่องกง ในระยะแรกใช้คำว่า school-management initiative (SMI) ปัจจุบันใช้ school- 
based management

สำหรับภาษาไทย มืนักวิชาการหลายท่านได้เสนอคำเทียบเคียงคำเหล่านี ตังเช่น 
เส ร ิม ศ ักด ิ้ว ิศาลาภ รโน (2541:37-39)ใช ้คำว ่า "การบริหาร,โดยมืฐานที่โรงเรียน'' แทน 

school-based m anagem ent แ ล ะ ใช ้',ก าร บ ร ิห าร โด ย ใช ้ส ถ าน ท ี่เป ็น ฐ าน "แ ท น  site-based 
m anagem ent

อุทัย บุญประเสริฐ (2542: ก) ใช้คำว่า "การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน" แทน school- 
based  management

สนานจิตร ส ุคน ธท ร ัพ ย ์(2542: 2 7 )ใช ้คำว ่า "การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน" แทน 
school-based m anagem ent และ site-based management

ยุวดี ศันสนีย์รัตน์ (2542: 1) ใช้คำว่า "การบริหารจัดการที่สถานศึกษา" แทน school-based 
m anagem ent

วิจิตร ศรีสอ้าน (2542: อภิปราย) เสนอให้ใช้คำว่า "การบริหารฐานโรงเรียน" แทน school-
based  m anagem ent

ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้ว ิจัยใช้คำว่า “การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน" เพราะเป็นคำทีนิยมใช้ 
แพร่หลายกว่าคำอื่น ๆ
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ดังน้ี
David (1989 cited in Cheng, 1996: 44) กล่าวว่า การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน เป็น 

การบริหารที่กำหนดให้งานบริหารโรงเรียนเป็นไปตามลักษณะและความต้องการของโรงเรียนแต่ละ 
แห่ง ซึ่งจะทำให้ผู้เกี่ยวข้องมีอิสระและความรับผิดชอบในการใช้ทรัพยากรสูงขน ทั้งนี้เพื่อให้โรงเรียน 
สามารถแก!ขปัญหาทางการศึกษาอย่างมิประสิทธิภาพ และให้โรงเรียนพัฒนายิ่งขึ้นในระยะยาว

Ogawa and Kranz (1990: 290 cited in Mohrman 1 Wohlstetter and Associates, 1994: 
56) กล่าวว่า การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน เป็นการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างการบริหารกล่าวคือ 
เป็นการกระจายอำนาจให้โรงเรียนดัดสินใจด้วยตนเองในด้านต่าง  ๆ มากขึ้น อาทิ งบประมาณ 
บุคลากร และหลักสูตร โดยให้มีการบริหารในรูปของคณะกรรมการที่ประกอบด้วยบุคคลจากหลาย  ๆ
ฝ่าย

Cheng (1996:45)ได้ให้แนวคิด และควานหมายการบริหารโดยใชโ้รงเรียนเป็นฐานโด. 
เสนอเป็นตาราง ดังตารางท่ี 1

สำหรับความหมายของการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน น้ันมีนักวิชาการหลายท่าน ได้ให้ไว้

ตารางที่ 1 การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานกับการบริหารแบบควบคุมจากภายนอก

มิติ การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน การบริหารแบบควบคุมจากภายนอก
ความเช ื่อเณ ี่1'' -  เปัาหมายการศึกษามีมาก - เป้าหมายการศึกษามีน้อย
กับการศึกษา -  ส ิ่งแ วด ล ้อ ม ท างก ารศ ึก ษ า - สิ่งแวดล้อมทางการศึกษาไม่ซับช้อน

ซ ับ ช ้อ น แ ล ะ เป ล ี่ยน แ ป ล ง และค่อนช้างคงที่
เสมอ - ไม่ต้องการปฏิรูปการศึกษา

- ต้องการปฏิรูปการศึกษา - เน ้นความม ีมาตรฐานและความม ี
-  เน ้นความมีประสิทธิผลและ เสถียรภาพ

ความลามารถในการปรับตัว -  แสวงหาปริมาณ
-  มุ่งแสวงหาคุณภาพ
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ตารางที่ 1 (ต่อ)

มิติ การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน การบริหารแบบควบคุมจากภายนอก
ทฤษฎีท ี่ใช ้ใน -  หลักการบรรลุเป ้าหมายโดย - หลักการมีโครงสร้างที่เป็นมาตรฐาน
การบริหารจัด หลายวิธีการ - หลักการรวมอำนาจ
การโรงเรียน -  หลักการกระจายอำนาจ - หลักการทำงานอย่างเป็นระบบ

- หลักการจัดการด้วยตนเอง - หลักการควบคุมทางโครงสร้าง
-  หลักการเน้นความสำคัญของ

มนุษย์เป็นลำดับแรก

ทีมา : Cheng, Y.c. School effectiveness and sc hool-based m anagem ent. London:
The Falmer Press, 1996.

จากตารางที่ 1 อาจสรุปได้ว่า การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน หมายถึงการบรหารที่มุ่งH  
โรงเรียนบริหารจัดการด้วยตนเองเพื่อตอบสนองเปาหมายการศึกษาที่หลากหลาย โดยยืดหลักการ 
กระจายอำนาจ

Caldwell (1990: 303-304 cited in Levacic, 1995: 4) การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 
หมายถึงสรรพวิธีการที่ใช้ในการบริหารจัดการโรงเริยนของรีฐหรีอโรงเรียนเอกชนที่ ม ุ่งกระจายอำนาจ 
การตัดสินใจเกี่ยวกับการจัดสรรทรัพยากรความรู้ เทคโนโลยี อำนาจ วัสดุอุปกรณ์บุคลากร เวลา และ 
งบประมาณโดยที่โรงเรียนต้องพร้อมรับการตรวจสอบการใช้ทรัพยากรจากหน่วยงานกลาง

Beck, and Murphy (1998: 359) ก ล ่าว ว ่า  ก ารบ ร ิห ารโด ยใช ้โรง เร ียน เป ็น ฐ าน  เป ็น 
ยุทธศาสตร์ของการปฏิรูปการศึกษาที่ม ุ่งเน ้นการถ่ายโอนอำนาจจากมลรัฐและเขตพื้นที่การศึกษา 
ไปยังโรงเรียน เพื่อให้โรงเรียนสามารถสร้างระบบการตัดสินใจด้วยตนเอง

สำหรับนักวิชาการไทย ไดให้ความหมายไว้ดังน้ี

เสริมศักดิ้ วิศาลาภรณ์ (2541 : 40) การบริหารโดยใชส้ถานที่เป็นฐานเป็นการบริหารแบบ 
หน่ึงท่ีใหโ้รงเรียนมีความเป็นอิสระมากขึ้น ให้ครู ผู้ปกครอง นักเรียน ผู้แทนชุมชนมีล่วนร่วมในการ 
ตัดสินใจมากขึ้น เป็นการบริหารที่อยู่บใ:พื้นฐานการวิจัยที่ยืนยันประโยชน์ของการตัดสินใจแบบมี

\
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ส่วนร่วม โดยมุ่งให้อำนาจแก่คณะกรรมการโรงเรียนใน 3 เรื่องคือ งบประมาณ บุคลากร หลักสูตร หรือ 
โปรแกรมการศึกษา

อุทัย บ ุญประเสรีฐ (2542: 2) การบรีหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน หมายถึงการบริหารที่ 
ให ้สถานศึกษามีอำนาจหน้าท ี่ ม ีความรีบรดชอบ และมีอิสระในการตัดสินใจบริหารจัดการทั้งด้าน 
1) หลักสูตร 2) การเงิน 3) การงบประมาณ 4) การบริหารงานบุคคล 5) การบริหารทั่วไป ด้วยระบบ 
การมีส่วนร่วมแบบหุ้นส่วนในรูปคณะกรรมการโรงเรียนเพื่อบริหารให้ลอดคล้องกับความต้องการของ 
นักเรียน ผู้ปกครอง และชุมชน

ยุวดี ด้นลนีย์รัตน์ (2542: 2-4) การบริหารจัดการที่สทานศึกษาเป็นการถ่ายโอนอำนาจของ 
สถานศึกษาไปส่ชุมชน เพื่อให้ประชาชนมีส่วนร่วมในการบริหารอย่างมีความหมาย สถานศึกษา 
สามารถกำหนดความต้องการได้ด้วยตนเอง สมาซิกฝ่ายต่าง  ๆ ของสถานศึกษาจึงมีอิสระและความ 
รีบผิดชอบในการใช้ทรัพยากรมากขึ้น และส่งผลดีต่อการพัฒนาสถานศึกษาในระยะยาว

วิจิตร ศรีสอ้าน (2542) ได้กล่าวในการอภิปรายเพื่อวิพากษ์งานวิจัยเรื่อง การศึกษาแนวทาง 
การบริหารและจัดการศึกษาของสถานศึกษาในรูปแบบการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน■ ว่า ก"? 
บริหารโดยใช้โดยใช้โรงเรียนเป็นฐานยังไม่มีคำในภาษาไทย จึงเสนอคำว่า "การบริหารฐานโรงเรียน" 
เท ียบก ับคำใน ภาษาอ ังกฤษ โดยม ีความหมายตรงก ันก ับท ี่บ ัญญ ัต ิไว ้ในมาตรา 39 และ 40 ของ 
พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ จากลำกล่าวน ี้ การบริหารฐานโรงเรียน จึงหมายถึงโรงเรียนที่ให้ 
บริการการศึกษาขั้นพื้นฐานที่มีการบริหารในรูปของคณะกรรมการ

นอกจากความหมายตามที่น ักวิชาการท่านต่าง  ๆให้ไว้แล้วนั้น ในพระราชบัญญัติการศึกษา 
แห่งชาติ พ.ศ.2542 ก็มีบทบัญญัติท ี่สอดคล้องกับหลักการของการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 
กล่าวคือในมาตรา 39 ระบุว่าให้มีคณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐานของแต่ละสถานศึกษาทำ 
หน้าที่ 1) กำกับ 2) สนับลนุน กิจการของสถานศึกษา ประกอบด้วย บุคคล 7 ประ๓ ท ส่วนจะมีลัดส่วน 
และจำนวนเท่าใดนั้นจะกำหนดในกฎกระทรวง ได้แก่ ผู้แทนผู้ปกครอง ผู้แทนครู ผู้แทนองด้กรชุมชน 
ผู้แทนองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ผู้แทนศิษย์เก่า ผู้ทรงคุณวุฒิ ผู้บริหารสถานศึกษา (คณะกรรมการ 
การศึกษาแห่งชาติ, 2542ข: 21)

สรุป
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน หมายถึง การบริหารโรงเรียนที่ยึดหลักการกระจายอำนาจ 

จากส่วนกลางที่ม ุ่งให้มีการตัดสินใจร่วมกันในระดับโรงเรียน ระหว่างกลุ่มผู้ให้บ'ริการการศึกษา 
ได้แก่ ผู้บริหารโรงเรียน ผู้แทนครู และ บุคลากรทางการศึกษา และ กลุ่มผู้รีบบริการการศึกษา ได้แก่ 
ผู้แทนผู้ปกครอง ผู้แทนนักเรียน และผู้แทนองค์กรประเภทต่าง  ๆ ในชุมชน โดยให้อิสระในการตัดสินใจ
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มากข้ึน มีความรับผิดชอบต่อบทบาท และภารกิจของโรงเรียนท่ีพึงมีต่อส่ิงแวดล้อมเพ่ิมมากขึ้น ท้ังใน 
ด้านวิชาการ งบประมาณ การบรีหารบุคคล และ การบริหารท่ัวไป

1.2 ค ว าม เป ็น ม าข 'อ งก ารบ ร ิห ารโ ด ย ใช ้โ รง เร ีย น เป ็น ฐ าน แ ล ะ ป ระ ส บ ก าร ณ ์ข 'อ ง  
ต่างประเทศ

ระบบการศึกษาของสหรัฐอเมริกามีการเปลี่ยนแปลงเป็นวัฎจักร กล่าวคือ เริ่มต้นด้วยการ 
กระจายอำนาจ ต่อมารวมอำนาจ แล้วหวนกลับมาล่การกระจายอำนาจ คือในช่วงปีการศึกษา 1931- 
1932 มีการกระจายอำนาจ โดยแบ่งเขตพื้นที่การศึกษาออกเป็น 127,531 เขต เพื่อบริหารจัดการ 
โรงเรียนประถมศึกษา และมัธยมศึกษารวมกัน ประมาณ 153,940 แห่ง (กมล สุดประเสริฐ, 254ะ : 
23) ครั้นต่อมาการบริหารการศึกษาของสหรัฐเริ่มโน้มเอียงไปทางการรวมอำนาจ ทั้งนี้เนื่องจาก 
นักการศึกษามองว่าการกระจายอำนาจทำให้มีการเลือกปฏิบัติ และมีการทุจริต ทำให้ต้องกา?ปฎิรบ่ 
การศึกษาโดยรวมเอาเขตพื้นที่ขนาดเล็กเข้าไว้ภายใต้การควบคุมดูแลของคณะกรรมการระดับ 
เขตพ้ืนท่ี แนวโน้มการรวมอำนาจดังกล่าวดำเนินมาจนกระทั่งกึงจุดเปลี่ยนแปลงคือในทควรวษ V 
1960 ในช่วงเวลาดังกล่าวพลเมืองอเมริกันเริ่มมีความตื่นตัวด้านสิทธิเสรีภาพขั้นพื้นฐานมากขึ้น และ 
จุดนี้เองที่เป็นต้นกำเนิดของการเรียกร้องให้กระจายอำนาจการศึกษาเพื่อให้โรงเรียนที่ตงอยู่ในแต่ละ 
ท้องถิ่นรับผิดชอบต่อความต้องการของชุมชนมากขึ้น กึงแม้ว่ากระแสดังกล่าวจะไม่แพร่หลายไปใน 
ระดับประเทค แต่ก็มีการตอบสนองต่อแรงกดดันตังกล่าวด้วยการเริ่มต้นท่ีจะกระจายอำนาจการศึกษา 
และได้ดำเนินเร่ือยมา จนถึงปัจจุบัน

ในปัจจุบัน สหรัฐอเมริกามีเขตการศึกษาประมาณ 15,500 เขต ใน'จำนวน'น้ีมีโรง!เรียน'จำนวน 
ไม่มากนักที่ได้นำการบริหารแบบกระจายอำนาจไปใช้อย่างเป็นทางการเต็มรูปแบบ (Neal, 1991: 1) 
ในปี 1990 มีเขตพื้นที่ที่นำการบริหารรูปแบบนี้ไปใช้ จำนวน 1 ใน 4 ของเขตพื้นที่ทั้งหมด (Brooks, 
1991: 117) แต่อย่างไรก็ตาม การบริหารโรงเรียนโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานก็เป็นรูปแบบการบริหารแบบ 
กระจายอำนาจที่ได้รับความสนใจจากเขตพื้นที่การศึกษามากขึ้นโดยลำดับ ในปี 1993 มีมลรัฐต่าง  ๆ
ท่ีนำการบริหารโรงเรียนโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมาใช้ 44 มลรัฐ ปัจจุบันมีในเกือบครบทุกมลรัฐแล้ว แต่ 
ยังไม่ครอบคลุมทุกเขตพื้นที่ (Herman and Herman, 1993 อ้างในอุทัย บุญประเสริฐ,2543:57) 
ตัวอย่างของมลรัฐที่นำการบริหารโรงเรียนโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมาใช้ ได้แก่ เคนตั๊กท เท้กชัส 
ฟลอริด้า อิลลินอยส์' มิชิแกน และ ไอโอวา เป็นต้น
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จากประสบการณ์ของสหรัฐอเมริกา พบว่า การรวมอำนาจมิได้ช่วยให้การศึกษาบรรลุตาม 
เจตนารมณ์ที่ตั้งไว้ อีกตั้งไม่มีแนวโน้มใดที่แสดงให้เห็นว่าจะทำให้การศึกษาให้ผลลัพธ์ที่ดี การรวม 
อำนาจทำให้ระบบการศึกษาเคลื่อนตัวอย่างเชื่องช้า เป็นระบบที่มีขนาดใหญ่โต เฉื่อยชา ไม่มี 
ประสิทธิภาพ อีกต้ังได้รับการตำหนิจากฝ่ายอื่น  ๆ ท่ีอยู่นอกวงการศึกษาเพราะมีการตัดสินใจท่ีเช่ืองช้า 
แม้ในเร่ืองเล็กน้อย จุดอ่อนอีกประการหนึ่งของการรวมอำนาจคือไม่สามารถโน้มน้าวให้บุคลากรใน 
โรงเรียนมีทัศนคติ และพฤติกรรมท่ีจะปรับปรุงการศึกษา แรงผลักดันและอำนาจจากภายนอกท่ีกดดัน 
ให้มีการปรับปรุงโรงเรียนไม,ทำให้โรงเรียนมิความผูกพันท่ีจะปรับปรุงโรงเรียนอย่างยงยืน สภาพการณ์ 
เช่นน้ี นักวิชาการในขณะต้ันเช่ือว่าสามารถเนาไขได้ด้วยการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน โดยปัจจัยท่ี 
ผลักดันให้ต้องมีการกระจายอำนาจสืบเนื่องมาจากมีรายงานการวิจัยหลายเรื่องที่ขึ้ว่า การบริหารโดย 
ใช้โรงเรียนเป็นฐานลามารถใช้เป็นเครื่องมือในการปรับปรุงคุณภาพการศึกษาได้ ตั้งน้ี เนื่องจาก 
เหตุผลดังน้ี

1. โรงเรียน เป็นหน่วยปฏิบัติการในการเปล่ียนแปลงทางการศึกษา
2. บุคลากรในโรงเรียนซึ่งทำงานคลุกคลีอยู่กับนักเรียน มีความน่าเชื่อถือว่ามีความรอมรู้ 

เกี่ยวกับการจัดการศึกษาให้บังเกิดผลดีต่อนักเรียนมากท่ีสุด
3. การปรับปรุงการศึกษาต้องใช้เวลายาวนานโรงเรียนในชุมชนจึงเป็นหน่วยงานท่ีเหมาะสม 

ท่ีสุดท่ีจะดำเนินการปรับปรุงตนเองเพ่ือให้ลามารถพัฒนาการศึกษาได้อย่างยั่งยืน
4. ผู้,บริหาร'โรงเรียนมีความสำคัญต่อการปรับปรุงVรีอพัฒนาโรงเรียน
5. ความเปลี่ยนแปลงในประเด็นสำคัญ  ๆ เกิดจากความร่วมมือกันระหว่างบุคลากรไน 

โรงเรียนกับชุมชนในการวางแผน และนำแผนไปปฏิบัติ
6. การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานส่งเสริมให้อาชีพครูเป็นวิชาชีพชั้นสูง และช่วยทำให้ 

โรงเรียนจัดการศึกษาอย่างได้มีประสิทธิผล
7. การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมุ่งเน้นให้จัดการศึกษาแก่ชุมชนที่โรงเรียนตั้งอยู่ เพ่ือ 

ยกระดับพัฒนาการด้านต่าง  ๆของนักเรียน
8. การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ทำให้การบริหารงบประมาณตอบสนองต่องานด้านการ 

เรียนการสอนมากข้ึน
(Mojkowski and Flaming,1988:2 ; English, 1989: 2; Hammon,1988: 11; Cuban,1990 cited in 
C heng,1996)

สำหรับจำนวนโรงเรียนในประเทศต่าง  ๆ ท่ีมีการบริหารในรูปแบบน้ี Meuret and Scheerens 
(cited in Leithwood and Menzies, 1996: 3) ได้ประมาณการไว้ 14 ประเทศ ดังตารางท่ี 2
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ตารางที่ 2 จำนวนโรงเรียนท่ีบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานของประเทศต่าง ๆ

ลำดับท่ี ประเทศ จำนวนโรงเรียนข้ันพ้ืนฐานท่ี 
บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน

1 ไอร์แลด์ และนิวซีแลนด์ มากกว่า ร้อยละ 70
2 สวีเดน ร้อยละ 48
3 ออสเตรเลีย เดนมาร์ก พนแลนด์ ร้อยละ 38 - 41

โปรตุเกต
4 เบลเยยม ฝร่ังเศส เยอรมันนอรเวย์สเปน

สหรัฐอเมริกา ร้อยละ 25 - 33
5 สวิสเชอร์แลนด์ ร้อยละ10

ปรับปรุงจาก :
Leithwood, K. and Menzies, T. Forms and effects of school-based management: a 

review. University of Toronto, 1996. pp 2-3.
นอกจากประเทศต่างๆ 1 4 ประเทศที่นำการบริหารรูปแบบนี้ไปใช้ ดังแสดงในตารางที่2 V 

แล้วน้ัน ยังมีประเทศท่ีนำการบริหารรูปแบบน้ีไปใช้ ได้แก่ ฮ่องกงชิลี จีน โปแลนด์ รัสเชียยูกานดา 
ชิมบัโบเว บราซิลโคลัมเบียเม็กซิโกอาเจนตินาเวเนชุเอลาอินเดียอิสราเอล เนเธอร์แลด์ สหราช 
อาณาจ ักร (อังกฤษ และเวลส์) สิงคโปร์ เกาหลี และ ญ่ีปุน (Fiske, 1996; Bullock and Thomas.
1997 ; Bolman and พ ieringen, 1993; Gamage, 1996 cited in Abu-Duhou, 1999; 19)

1.3 ร ูปแบบของการบริหารโดยใช้โรงเร ียนเป็นฐาน
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน เป็นการบริหารรูปแบบหนึ่งที่เน้นการมีบทบาทของ 

คณะกรรมการ แต่อย่างไรก็ตาม ระดับของการมีบทบาทของคณะกรรมการ หรือกรรมการแต่ละคน 
ก็แตกต่างกันออกไป จนทำให้สามารถแบ่งการบริหารแบบน้ีออกเป็นหลายรูปแบบ ดังนี

1.3.1 แบ่งโดยยึดผู้มีบทบาทนำ และส้ดส่วนของกรรมการแบ่งออกเป็น4 รูปแบบ คอ
1. รูปแบบท่ีมีผู้บริหารโรงเรียนเป็นหลัก อำนาจการตัดสินใจส่วนใหญ่ยังอยู่ท่ีผู้บริหาร
2. รูปแบบท่ีมีครูเป็นหลัก ตัวแทนครูมีลัดส่วนมากท่ีลุด์ในคณะกรรมการบริหาร'โรงเรียน
3. รูปแบบที่มีชุมชนมีบทบาทหลัก ตัวแทนผู้ปกครอง และชุมชนมีลัดส่วนมากทีลุดใน 

คณะกรรมการบริหารโรงเรียน
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4. ร ูปแบบท ี่ม ีคร ูและช ุมชนมีบทบาทหลัก ลัดส ่วนของครู และผู้ปกครองใน 
คณะกรรมการบริหารโรงเรียนมีเท่า  ๆ กัน (Leithwood and Menzies, 1996 55: ; อุทัย บุญประเสริฐ 
(2542, (จ) ; ปลัดกระทรวงศึกษาธิการ, 2544: 20)

อน่ึง การแบ่งตามแนวทางนี้ มีนักวิชาการบางท่านแบ่งเป็น 4 รูปแบบเซ่นกัน แต่รายละเอียด 
แตกต่างกันเล็กน้อย ดังน้ี

1. รูปแบบการบริหารแบบเพ่ิอนร่วมวิชาชีพ หรีอแบบประชาธิปไตย เป็นรูปแบบท่ีให้ทุก 
ฝ่ายมีส่วนร่วม เป็นประชาธิปไตย อำนาจการตัดสินใจส่วนใหญ่อยู่ที่ครู ถาโรงเรียนขนาดเล็ก อาจใช้ 
ครูทังโรงเรียนร่วมดัดสินใจ โรงเรียนขนาดใหญ่อาจใช้ผู้แทนครู

2. รูปแบบการบริหารที่นำโดยผู้บริหาร เป็นรูปแบบที่ให้ผู้บริหารมีบทบาทเด่นกว่า 
สมาชิกคนอ่ืน  ๆในคณะกรรมการบริหารโรงเรียน แต่ในการนำของผู้บริหารกิมิระดับของการนำ ท้ังน้ี 
อาจมีการขอคำปรึกษาจากครู หรือผู้เช่ียวชาญด้วย

3. รูปแบบการบริหารที่นำโดยกลุ่มผู้ปกครอง รูปแบบน้ี เกิดจากสภาพปัญหาเฉพ■ น- 
ของสหรัฐอเมริกาท่ีมีปัญหาว่าโรงเรียนจัดการศึกษาไม่ตอบสอบสนองความต้องการของผู้ปกครอง

4. รูปแบบการบริหารโดยคณะกรรมการที่มีอำนาจดำเนินการอย่างจำกัด โดยคณะ 
กรรมการมีอำนาจจำกัด แต่มีอิทธิพลในบางเร่ืองโดยเฉพาะ เซ่น คณะกรรมทารบริหารโดยใช้โรงเริยน 
เป ็น ฐ าน ท ี่ด ูแ ล เด ็ก พ ิเศ ษ ห ร ือ ด ูแ ล เร ื่อ งก าร บ ร ิห าร  งบ ป ร ะ ม าณ โ ด ย เฉ พ าะ  เป ็นต ้น 
(สนานจิตรลุคนธทรัพย์, 2544: 61 ; Kuehn, อ้างใน ปลัดกระทรวงศึกษาธิการ, 2544: 21)

1.3.2 แบ่งโดยฮึดสถานะแห่งอำนาจของคณะกรรมการ
นอกจากการแบ่งในทัศนะแรก แล้ว มีผู้เสนอการแบ่งเป็น 3 รูปแบบ ดัง■ น้ี
1. การบริหารโดยคณะกรรมการบริหาร คณะกรรมการมีอำนาจมากในการตัดสินใจเรื่อง 

สำคัญ  ๆของโรงเรียน
2. การบริหารโดยใช้คณะกรรมการที่ปรึกษา คณะกรรมการมีอำนาจในการตัดสินใจน้อย 

มีหน้าท่ีหลักคือให้คำปรึกษา แนะนำ ส่งเสริม สน้บสนุนโรงเรียน
3. การบริหารโดยใช้คณะกรรมการก่ึงบริหารและท่ีปรึกษา เป็นการจัดสมดุลระหว่างรูปแบบ 

ท่ี 1 กับรูปแบบท่ี 2 คณะกรรมการมีอำนาจปานกลาง ในขณะเดียวกันก็ทำหน้าที่ให้คำปรึกษา และ 
สนับสนุนโรงเรียน (ปลัดกระทรวงศึกษาธิการ, 2544: 21-22)
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จากการแบ่งรูปแบบการบรหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานของนักวิชาการใน 2 ทัศนะดังกล่าว 
ข้างต้น อาจนำมาสรุปตามแนวคิดของ Leithwood and Menzies (1996 : 55) ได้ดังตารางท่ี 3 
ตารางท่ี 3 รูปแบบการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน

\ร ป แ บ บ ผู้บริหาร ครู ชุมชน ทุกฝ่ายมีบทบาท
มิติ มีบทบาทสูง มีบทบาทสูง มีบทบาทสูง เท่าเทียมกัน
เป้าหมาย -มุ่งรับผิดชอบต่อ ■ มุ่งไซ้ความรู้ ■ มุ่งรับผิดชอบต่อ ■ มุ่งใช้ความรู้

เขตพ้ืนท่ี ความชำนาญของ ชุมชน ความชำนาญของ
-มุ่ง'ใช้,ทรัพยากร ครูเพราะเช่ือว่าครู ■ มุ่งสร้างความ ครูซ่ึงอยู่ใกล้ชิด
ให้มีประสิทธิภาพ รู้ความต้องการ พึงพอใจให้ นักเรียนมากท่ีสูด
-มุ่งสนองความ ของนักเรียนมาก ผู้ปกครอง ■ มุ่งรับผิดชอบต่อ
ต้องการท้องถ่ิน ท่ีสูด ชุมชน

ความเช่ือ การเพ่ิม ■ ครูรู้ความ ■ การควบคุมโดย ■ ใช้ความรู้ความ
พ้ืนฐาน ประสิทธิภาพ ต้องการของนัก ชุมชนทำให้ ชำนาญของ

ทำให้มี เรียนมากท่ีสุด โรงเรียนมุ่งสนอง ครู ตามความ
ประสิทธิผลเพ่ิม ■ ความร่วมมือทำ ความต้องการของ ต้องการของ
มากข้ึน ให้รักงาน ชุมชน ชุมชน

ผู้มีอำนาจ ครูใหญ่ ค รู ผู้ปกครอง และผู้ ครู ผู้ปกครอง
ตัดสินใจ แทนชุมชน และผู้แทนชุมชน
เร่ือง ■ งบประมาณ ■ งบประมาณ ■ งบประมาณ ■ งบประมาณ
หลัก  ๆ ท่ี -บุคลากร ■ หลักสูตร ■ บุคลากร ■ บุคลากร
ตัดสินใจ -หลักสูตร ■ หลักสูตร ■ หลักสูตร
บทบาท -เป็นท่ีปรีกษา ■ เป็นผู้ตัดสินใจ ■ เป็นผู้ตัดสินใจ ■ เป็นผู้ตัดสินใจ
ของคณะ ■ บางคร้ัง -ทรรมการส่วน ■ กรรมการล่วน ■ กรรมการมาจาก
กรรมการ กรรมการกิไม่ ใหญ่มาจากครู ใหญ่มาจากผู้ปก ครู ผู้ปกครองและ

คล้อยตาม ■ มีตัวแทนจาก ครองและชุมชน ตัวแทนชุมชนใน
ครูใหญ่ หลายฝ่าย ลัดล่1วนเท่า  ๆ กัน

ทีมา : Leithwood, K. and Menzies, T. Forms and effects of school-based management:
a review. University of Toronto, 1996.
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1.4 ลักษณะของการบริหารโดยใ,ซโรงเรียนเป็นฐาน
จากการศึกษาลักษณะของการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานของ Cotton (1997) พบว่า มี 

ความแตกต่างเกี่ยวกับ 1) ระดับของอำนาจหน้าที่ 2) บุคคลผู้ใช้'อำนาจ และร) ขอบเขตการควบคุม 
ท้ังในระดับเขตพ้ืนท่ีการศึกษา และระดับโรงเรียน ความแตกต่างท่ีพบ สามารถสรุปได้ ดังน้ี

1. โรงเรียนมีความเป็นอิสระมากข้ึน แ ต ่การมีอิสระในการทำหน้าท่ีอาจสอดคล้องหรือไม่สอด 
คล้องกับอำนาจหน้าท่ีท่ีโรงเรียนได้รับก็ได้ท้ังน้ีข้ึนอยู่กับแต่ละโรงเรียน

2. ความโปร่งใสมากข้ึนในบางโรงเรียน แต่บางโรงเรียนก็ยังไม่แตกต่างจากเดิม
3. โรงเรียนมีอำนาจในการกำหนดนโยบาย แต่นโยบายอาจจะสอดคล้องหรือไม่สอดคล้องกับ 

การท่ีโรงเรียนมีอำนาจดัดสินใจเพ่ิมข้ึนก็ได้
4. ขอบเขตของการใช้อำนาจตัดสินใจมีความแตกต่างกันอย่างมากในการบริหารโดยใช้ 

โรงเรียนเป็นฐานแต่ละแห่ง (หรือแต่ละแบบ) สำนักการศึกษาท้องถิ่นและคณะกรรมการอาจขยาย 
อำนาจการดัดสินใจไปครอบงำงานหลัก  ๆของโรงเรียน เช่น งบประมาณ บุคลากร หรือวิชาการ และ/ 
หรือด้านอ่ืน ๆ

5. การขยายขอบเขตอำนาจการดัดสินใจภายในเรื่องเดียวกัน เช่น สำนักการศึกษาท้องถิ่น 
สองแห่งให้โรงเรียนมีอำนาจด้านหลักสูตรเช่นเดียวกัน แต่แห่งหน่ึงอนุญาตให้โรงเรียนสร้างและใช้ 
หลักสูตรอย่างเต็มท่ี ในขณะท่ีอีกแห่งหน่ึงอาจอนุญาตเฉพาะประเด็นเล็ก  ๆน้อย  ๆ ท่ีไม่เป็นแก่นสาร

6. การกระจายของอำนาจภายในโรงเรียน แม้กระจายอำนาจไปให้โรงเรียนแล้ว แต่ 1)บาง 
แห่งอำนาจตกอยู่ในมือของครูใหญ่เพียงคนเดียว 2) บางแห่งครู กับครูใหญ่ใช้อำนาจร่วมกัน แต่ผู้ 
เกี่ยวข้องฝ่าย อ่ืน  ๆไม่มีส่วนร่วมด้วย 3) บางแห่งคณะกรรมการบริหารมีอำนาจ แต่ตัวบุคคลท่ีเป็น 
กรรมการอาจมีคุณสมปติไม่เหมาะสม

7. ปริมาณอำนาจที่แท้จริงของคณะกรรมการ การดัดสินใจของคณะกรรมการซ่ึงเป็นตัวแทน 
จากทุกฝ่ายอาจมิได้ตั้งอยู่บนการคำนึงถึงผลประโยชน์ของทุกฝ่ายเสมอไป ครูใหญ่บางคนก็ทำตัว 
กลมกลืนกับคณะกรรมการ และใช้เวลาในเร่ืองไร้สาระ ในขณะท่ีครูใหญ่บางคนใช้สิทธิยับยั้งมติของ 
คณะกรรมการแทบทุกคร้ังไป

ดังน้ัน จึงอาจสรุปได้ว่าการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานเป็นรูปแบบการบริหารท่ีมีลักษณะ 
สำคัญ 3 ประการ ดังน้ี

1. เป็นการบริหารรูปแบบหนึ่งของโรงเรียนและสำนักการศึกษาท้องถิ่นหรือเขตพื้นที่
การศึกษ'า
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2. เป็นการเปล่ียนวิธีการบริหารการศึกษา แสดงให้เห็นถึงการเคล่ือนตัวของอำนาจท่ีเคยรวม 
ศูนย์ไปส่การกระจาย

3. ถือว่าโรงเรียนเป็นแนวหน้าในการเปล่ียนแปลงการศึกษา ถ่ายเทอำนาจการตัดสินใจมา 
ส่โรงเรียนมากข้ึน

1.5 ความแตกต่างระหว่างการบริหารโดยใ,ซํโรงเรียนเป็นฐานกับการบริหารโดยการ
ควบคุมจากภายนอก
Cheng (1996: 45-51) ได้เปรยบเทียบความแตกด่างของการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 

กับ การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก(external control management) ไว้ 10 ด้าน ตังนี

1. ด้านแนวคิดเกี่ยวกับการศึกษา
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน เชื่อว่าการศึกษามีหลายเป้าหมาย ส่ิงแวดล้อมทางการ 

ศึกษาซับช้อนและเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ต้องการการปฏิรูปโทรศึกษา เน้นประสิทธิผล สนับลนุน 
ความเปล่ียนแปลง และมุ่งแสวงหาคุณภาพ

การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก เชื่อว่าการศึกษามีเบาหมายจำกัด ส่ิงแวดล้อม 
ทางการศึกษาไม่ซับช้อนและไม่ค่อยมีการเปลี่ยนแปลง ไม่ต้องการให้ปฏิรูปการศึกษา เน้นมาตรฐาน 
เดียวกัน มุ่งรักษาเสถียรภาพ และมุ่งบริมาณ

2. ด้านทฤษฎีท่ีใช้บริหารโรงเรียน
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ยึดหลักความหลากหลาย เหินว่ามีหลายวิธีที่จะทำให้ 

บรรลุเป้าหมาย เน้นความยืดหยุ่น ยึดหลักการกระจายอำนาจ ไม่เลี่ยงปัญหาหากมีปัญหาต้องได้รับ 
การแก้ไข ณ จุดเกิดเหตุอย่างทันการ มุ่งแก้ปัญหา!เละแสวงหาประสิทธิภาพ ยึดหลักบริหารตนเอง 
แก้ปัญหาด้วยตนเอง รับผิดชอบและตรวจลอบง่าย เห็นความสำคัญของทรัพยากรมนุษย์มีการพัฒนา 
ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ สมาชิกในองค์การมีส่วนร่วมอย่างกว้างขวาง

การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก ยึดหลักการมีโครงสร้างงานท่ีเป็นมาตรฐาน มีวิธี 
การและกระบวนการเพื่อบรรลุเป้าหมายตามมาตรฐานที่กำหนด เน้นความมีหลักเกณฑ์'ยึดหลักการ 
รวมอำนาจ ทุกเร่ืองไม่ว่าจะเป็นเรองเล็กหรือใหญ่ต้องมีการควบคุมเพ่ือไม่ให้เกิดปัญหา มุ่งควบคุมวิธี 
แก้ปัญหา ยึดหลักการปฏิบัติตามคำลัง ถูกควบคุมจากภายนอก รับคำส่ังมาปฏิบัติ ไม่ค่อยลมเหตุสม 
ผล ตรวจสอบยาก ใช้การควบคุมตามโครงสร้าง มีการตรวจลอบจากภายนอก และใช้การควบคุมเข้ม
งวดแบบราชการ
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3. ด้านภารกิจของโรงเรียน
การบรีหารโดยใช้โรงเรียนเปินฐาน มีภารกิจซัดเจน สมาชิกในโรงเรียนมีส่วนร่วมในการ 

กำหนดภารกิจ เน้นความร่วมมีอในการพัฒนาตามภารกิจ วัฒนธรรมองค์การเข้มแข็งและเป็นเอกภาพ 
การบรีหารโดยการควบคุมจากภายนอก ภารกิจไม่ซัดเจน และถูกมอบหมายมาจากภาย 

นอก สมาชิกไม่มีส่วนร่วมกำหนดและไม่ยอมรับ เน้นการปฏิบ้ตตามภารกิจที่มอบหมายจากภายนอก 
วัฒนธรรมองค์การไม่ซัดเจนและไม่เข้มแข็ง

4. ด้านธรรมชาติของกิจกรรมในโรงเรียน
การบรีหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน บริหารโดยยืดความต้องการและความจำเป็นของ 

โรงเรียนเป็นหลัก
การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก บริหารโดยยึดความต้องการของหน่วยงานภาย 

นอก เป็นหลัก
5. ด้านกลยุทธ์การบริหาร

กลยุทธ์การบริหาร สามารถจำแนกรายละเอียดออกเป็นด้านต่าง  ๆ ดังน้ี v,
5.1 มโนทัศน์เก่ียวกับธรรมชาติของมนุษย์

การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน เช่ือในทฤษฏี Y มองมนุษย์ในหลายมิติ เน้นการ 
ร่วมมือกันเพ่ีอพัฒนา

ภารบริหารโดยการควบคุมจากภายนอกเชื่อในทฤษฏี X มองมนุษย์มิติเดียว เห็นว่า 
เป็นต้นทุนการผลิต เน้นการตรวจสอบและควบคุม

5.2 มโนทัศน์เก่ียวกับโรงเรียน
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน เห็นว่าโรงเรียนเป็นที่อยู่ของนักเรียน ครู และ 

บริหาร ทุกคนมีลิทธิได้รับการพัฒนา
การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก เห็นว่าโรงเรียนเป็นเคร่ืองมือ ครูเป็นลูกจ้าง 

เมื่อยังจำเป็นต้องใช้งานกิจ้าง และจะเลิกจ้างกิได้หากหมดความจำเป็น
5.3 รูปแบบการดัดสินใจ

การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน มีการกระจายอำนาจการตัดสินใจ ผู้บริหารตัดสิน 
ใจโดยอาศัยการมีส่วนร่วมจากทุกฝ่าย

การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก มุ่งรวมอำนาจ ผู้บริหารเป็นผู้ตัดสินใจฝ่าย
เดียว

IeZ!?
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5.4 รูปแบบภาวะผู้นำ
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ใช้แบบภาวะผู้นำหลายระดับ และหลายด้าน ท้ัง 

ภาวะผู้นำด้านเทคนิคด้านมนุษย์ด้านสัญลักษณ์ด้านวัฒนธรรม และด้านการศึกษา
การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก ใช้แบบภาวะผู้นำระดับพื้นฐานเพียงระดับ 

เดียว โดยเน้นภาวะผู้นำเพียง 2 ด้าน คือ คน กับ ด้านงาน เท่าน้ัน
5.5 การใช้อำนาจ

การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ส่วนใหญ่จะใช้อำนาจอ้างอิง (reference power'. 
และอำนาจโดยความเชี่ยวชาญ (expert power)

การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก มักใช้อำนาจตามกฎหมาย การให้รางวัล 
(reward power) และการบังคับ (coercive power)

5.6 เทคนิคการบริหารคัดการ
การบริหารโดยใช้โรงเรียใ1แป็นฐาน ใช้การบริหารเซิงวิทยาคาสตร์แนวใหม่ บริหาร

งบประมาณเอง
การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก ใช้เทคนิค.ง่าย  ๆใช้ประลบการณ์ และถูก 

ควบคุมจากส่วนกลางอย่างเคร่งครัด
6. การใช้ทรัพยากร

การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน มีการใช้ทรัพยากรตามความต้องการของโรงเรียน คัดห'ไ 
ได้ทันการ แสวงหาแหล่งทรัพยากรใหม่  ๆ เสมอ

การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก การใช้ทรัพยากรข้ึนอยู่กับการได้รับคัดสรร ต้อง 
ขออนุญาตและรอการอนุญาต ไม่แสวงหาแหล่งทรัพยากร เพราะเกรงจะเกิดปัญหา

7. บทบาท
สำหรับบทบาท จำแนกได้ดังน้ี 
1 )บทบาทของโรงเรียน

การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ใช้รูปแบบการทำงานที่พัฒนาขึ้นเองเพื่อพัฒนาทั้ง 
โรงเรียน ครู และนักเรียน มุ่งแก้ปัญหา เป็นผู้สนับสนุนหรอท่ีปรึกษา

การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก ใช้รูปแบบการทำงานตามกระบวนการที่ 
กำหนดจากส่วนกลาง หลีกเลี่ยงความผิดพลาด เป็นผู้ตรวจสอบ หรือผู้ควบคุมท่ีเคร่งครัด
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2) บทบาทของหน่วยงานกลาง
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ต้องการให้หน่วยงานกลางเป็นผู้แนะนำและช ่ว ย  

พัฒนาเป้าหมาย
การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก ต้องการให้หน่วยงานกลางเป็นผู้ ดูแลให้เป็น 

ไปตามเป้าหมายที่วางไว้
3) บทบาทของผู้บริหารโรงเรียน

การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ผู้บริหารโรงเรียนเป็นผู้กระตุ้น ประสานให้ทุกคน 
ปฏิบัติงาน และเป็นผู้พัฒนาทรัพยากร

การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก ผู้บริหารโรงเรียนเป็นผู้นิเทศกำกับติดตาม และ 
เป็นผู้ควบคุมทรัพยากร

4) บทบาทของครู
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ครูเป็นผู้ร่วมงาน ผู้ตัดสินใจ ผู้ริเร่ิม และผู้ปฏิบัติ
การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก ครูเป็นลูกจ้าง ผู้ตาม ผู้รับคำส่ัง และ ผู้ปฏิบัติ

5) บทบาทของผู้ปกครอง
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ผู้ปกครองเป็นผู้รับบริการเชิงคุณภาพ ผู้ร่วมงานท่ีมี 

ส่วนร่วมและให้ความร่วมมือ และผู้สนับสนุนโรงเรียน
การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก ผู้ปกครองเป็นผู้รับบริการเชิงปริมาณ เป็น 

บุคคลภายนอกท่ีไม่มีส่วนร่วมหรือให้ความร่วมมือทางการบริหาร
8. ความสิ'มพันธ์ระหว่างบุคคล

การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน เน้นการร่วมมือกันทำงาน เน้นการทำงานเป็นทีม เปิด 
กว้างและร่วมมือ มีภารกิจร่วมกัน บรรยากาศองค์การเป็นแบบเก้ือหนุน

การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก เน้นการบังคับบัญชา แบบหัวหน้ากับลูกน้อง 
บรรยากาศแบบปิดและปกป้องตนเอง ผลประโยชน์ขัดกันบรรยากาศทำงานเป็นแบบควบคุม

9. คุณภาพของผู้บริหาร
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ผู้บริหารมีความรู้และเทคนิคการบริหารทนสมัย เรียนรู้ 

ค้นหา พัฒนา แก้ปัญหาอย่างต่อเนื่อง เปิดใจกว้างพร้อมรับฟังผู้อ่ืน
การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอกผู้บริหารใช้ประลบการณ์การในการบริหารทำงาน 

ตามข้ันตอนและคำส่ัง หลีกเลี่ยงปัญหา เคยชินการรับฟังเฉพาะผู้ใกล้ชิด
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10. ปัจจัยบ่งช้ีความมีประสิทธิผล
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน มีปัจจัยบ่งชี้ความมีประสิทธิผลหลายประการ และ 

หลายระดับ (มองครอบคลุมทั้งระบบได้แก่ปัจจัยนำเข้า กระบวนการ และผลผลิต) ผลสัมฤทธ้ิทางวิชา 
การเป็นเพียงตัวบ่งชี้หนึ่ง'ในหลาย  ๆ ประการ การประเมินผลเป็นกระบวนการเรียนรู้เพื่อปรับปรุง
โรงเรียน

การบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก สนใจเฉพาะผลลัมฤทธิ้'ทาง'วิชาการ ละเลย
ปัจจัยบ่งชี้ด้านปัจจัยนำเข้า และกระบวนการ การประเมินผลเป็นวิธีการในการตรวจสอบการบริหาร

1.6 บทบาทของผู้เกี่ยวข้องกับการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน

การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานได้เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมและรูปแบบการลอนของครูซ่ึง 
การบริหารแบบดั้งเดิมที่เป็นแบบบนลงล่าง (top-down) ไม่สามารถเปลี่ยนแปลงได้ นอกจากนี้ยังมี 
ความเปล่ียนแปลงด้านบทบาทของบุคลากรท่ีเก่ียวข้องกับการศึกษา ดังน้ี

1. ผู้ตรวจการศึกษา (superintendent) เป็นผู้ท่ีมีบทบาทสูงในการสนับลนุนให้นำการบริหาร 
โดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมาใช้โดยบทบาทที่สำคัญคือ 1) การทำความเข้าใจแก่ชุมชนให้รู้จักการบริหาร 
โดยใช้โรงเรียนเป็นฐานและเหตุผลท่ีต้องนำมาใช้ 2) เปล่ียนบทบาทจากการเป็นผู้ใช้อำนาจจากบนลง 
ล่าง ไปล่การเป็นสมาชิกของคณะกรรมการบริหาร 3) เบ่ล่ียใเ,จากการมุ่งความเป็นมาตรฐานเดียวกัน 
ไปล่การสนับสนุน'ในความหลากหลาย และความเป็นเอกลักษณ์ของแต่ละโรงเรียน 4) สนับสนุนการ 
ทำงานของผู้บริหารโรงเรียน

2. บุคลากรทางการศึกษา หรีอเจ้าหน้าที่สำนักการศึกษาท้องถิ่นเปลี่ยนจากบทบาทการ 
กำกับติดตามไปล่การบริการทรัพยากรเพ่ืออำนวยความสะดวกต่อการเปล่ียนแปลงของโรงเรียน

3. ผู้บริหารโรงเรียน 1) เปลี่ยนจากการเป็นเจ้านาย ไปล่การเป็นหัวหน้าคณะกรรมการ 
บริหาร 2) เปล่ียนจากการกำหนดนโยบายโดยสำพังไปเป็นกำหนดร่วมกับสมาซิกคนอ่ืน  ๆ3) จากเดิม 
ที่อาจจะดูแลกระบวนการศึกษาอยู่ห ่าง  ๆ เปลี่ยนเป็นดูแลใกล้ชิดมากขึ้น 4) มีความสำคัญของ 
ตำแหน่งสูงข้ึน เพราะโรงเรียนได้รับอำนาจ และความรับผิดชอบมากข้ึน

4. ผู้ช่วยผู้บริหาร และหัวหน้าหมวด มีบทบาทในการเป็นผู้แทนของครูเพ่ือช่วยงานผู้บริหาร
5. ครู จากเดิมท่ีเคยทำงานอย่างโดดเด่ียวก็มีสํวนร่วมตัดสินใจมากข้ึน
6. นักเรียน จากเดิมที่ไม่เคยเกียวข้องกับการบริหารเลย นักเรียนโดยเฉพาะในช้ันสูง  ๆ ก็จะ 

มีโอกาสให้คำแนะนำ ให้ข้อมูล และล่งอิทธิพลต่อกระบวนการตัดสินใจของโรงเรียน
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7. ผู้ปกครองและสมาชิกในชุมชน ก็จะมส่วนร่วมIช่นเดียวกับฝ่ายอ่ีน และในบางคร้ังอาจได้ 
รับการtiกอบรมเพ่ือช่วยให้สามารถให้ความร่วมมือแก่โรงเรียนในการวางแผน และการตัดสินใจ

8. คณะกรรมการบริหารโรงเรียน มีโอกาสกำหนดนโยบายของโรงเรียน จัดสรรทรัพยากร 
กำกับติดตามการดำเนินงานของโรงเรียน และช่วยให้ชุมชนมีทัศนคติท่ีดีต่อโรงเรียน (Cotton ,1997:
5-6)

นอกจากนี้ ยังมีนักวิจัยหลายท่านคึกษาทัศนคติของผู้เกี่ยวข้องที่มีต่อการการบริหารโดยใช้ 
โรงเรียนเป็นฐาน สรุปได้ตังน้ี

1. บุคลากรในโรงเรียน รับรู้ว่าการกระจายอำนาจทำให้โรงเรียนต้องรับผิดชอบมาทขึ้น 
สามารถปรับใช้ทรัพยากร และปรับวิธีกา?ทำงานให้ตอบสนองความต้องการของนักเรียนมากข้ึน แต่ 
ความพึงพอใจในการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานของบุคลากรจะลดลงหากใช้แล้วไม่ปรากฎผลดีต่อ 
นักเรียนอย่างเป็นรูปธรรม

2. นักเรียนและผู้ปกครอง มีความพึงพอใจต่อโรงเรียนท่ีใช้การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐ''1, ’
มากข้ึน

3. ผู้บริหารโรงเรียน มีความพึงพอใจไนระตับสูงต่อการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน แม้ตน 
จะต้องทำงานหนักข้ึนก็ตาม

4. ครู เป็นกลุ่มท่ีต้องการมีส่วนร่วมตัดสินใจเก่ียวกับหลักสูตร และการสอน แต่มักปฏิเสธท่ี: 
จะร่วมตัดสินใจในประเด็นอื่นที่ไม่ค่อยเกี่ยวข้องกับการเรียนการสอน ประเด็นการตัดสินใจที่ครู 
ถูกกีดกันไม่ให้มีส่วนร่วมมากที่สุดคือ 1) ความสัมพันธ์’ของแผนกับการปฏิบัติจริง 2) ปฏิสัมพันธ์ 
ระหว่างโรงเรียนกับห้องเรียน 3) การจัดเด็กเข้าชั้นเรียน 4) การจัดครูเข้าสอน 5) การให้รางวัลและการ 
รักษาวินัยนักเรียน

5. สมาชิกในคณะกรรมการโรงเรียน จะไม่พอใจหาก 1) มีส่วนตัดสินใจเฉพาะเรื่องที่ไม่ 
สำคัญ 2) การตัดสินใจมีผลกระทบเพียงเล็กน้อยต่อนโยบายและการปฏิบัติของโรงเรียน3) เม่ีอตัดสิน 
ใจ แล้ว ผู้บริหารโรง เรียนใช้สิทธิยับยง
(Arterbury and Hord, 1991 ; Brown, 1987; Chapman, 1990; Conley, 1990; Malen, Ogawa 
and Kranz, 1990a,ช; Peterson, 1991 and Rosenholltz, 1985 cited in Cotton, 1997: 10)
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1.7 ปัจจัยท่ี«รงผลต่อประสิทธิผลของโรงเรีฮนท่ีบริหารโดอใซ้โรงเรียนเป็นฐาน

จากการศึกษาของ Wohlstetter and others (า997: 1-45) พบว่า ปัจจัยที่ส ่งผลทำให้ 
โรงเรียนท่ีบรีหาร'โดย'ใช้โรงเรียนIปีนฐ'าน มีประสิทธิผลแตกต่างจากโรงเรียนที่บริหารโดยเน้นการ 
ควบคุมจากภายนอก มี 7 ประการดังนี้

1. อำนาจ (power)
โรงเรียนที่บริหารใช้โรงเรียนเป็นฐาน 1) มีการกระจายของอำนาจอย่างกว้างขวางที่ว่ทั้ง 

องค์การ และใช้คณะกรรมการโรงเรียนเพ่ือประสานความพยายามของสมาชิกทุกฝ่ายให้มีส่วนร่วมใน 
กระบวนการดัดสินใจ ส่วนโรงเรียนที่บริหารโดยการควบคุมจากภายนอก มีแนวโน้มท่ีจะเน้นการใช้ 
อำนาจโดยคณะกรรมการโรงเรียนแต่ไม่ประสบความสำเร็จ 2) ใช้องค์การการดัดสินใจในการสร้าง 
ความเปลี่ยนแปลงที่มีความหมายต่อการเรียนการสอน ส่วนโรงเรียนที่บริหารโดยการควบคุม 
จากภายนอก ไม่ได้มีการกระจายของอำนาจ กระบวนการตัดสินใจจึงเน้นหนักเพียงในเรองความ 
สัมพันธ์ของอำนาจเท่าน้ัน 3) ต้องการให้บุคลากรจากหน่วยงานกลางเปล่ียนแปลงบทบาทโดยมุ่งเน้น 
ให้เป็นผู้บริการมากกว่าผู้สังการ

2. ความรู้และทักษะ (knowledge and skills)
โรงเรียนท่ีบริหารใช้โรงเรียนเป็นฐาน 1) เห็น'ว่าความรู้และทักษะเป็นกระบวใiการท่ีต้อง 

ดำเนินการไปพร้อมกันเพ่ือทำให้โรงเรียนลามารถเปลี่ยนแปลงเพื่อสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้ในต้าน 
วิชาชีพ และสร้างฐานความรู้ท่ีเกิดจากการร่วมมือซึ่งกันและกัน ส่วนโรงเรียนท่ีบริหารโดยการควบคุม 
จากภายนอกมีกิจกรรมการพัฒนาวิชาชีพที่เป็นครั้งคราวสำหรับครูบางคนหรือบางกลุ่มเท่านั้น 
2) ต้องการเชื่อมโยงการพัฒนาวิชาชีพเช้ากับการปฏิรูปโรงเรียนในขณะที่โรงเรียนที่บริหารโดยการ 
ควบคุมจากภายนอกมักไม่มีแผนการพัฒนาบุคลากร 3) เห็นว่าหน่วยงานกลางมักไม่เปิดโอกาสให้ 
โรงเรียนมีการพัฒนาวิชาชีพที่ตรงตามท่ีโรงเรียนต้องการอย่างกว้างขวาง ด้ังน้ันโรงเรียนท่ีบริหารโดย 
ใช้โรงเรียนเป็นฐานจึงแสวงหาการแกอบรมจากแหล่งใหม่  ๆท่ีไม่เคยใช้บริการมาก่อน

3. ข้อมูลข่าวสาร (Information)
โรงเรียนท่ีบริหารใช้โรงเรียนเป็นฐาน 1) มีการรวบรวมข้อมูลข่าวสารจำนวนมากและใช้เพ่ือ 

มุ่งปรับปรุงการเรียนการลอนเป็นอันดับแรก ในขณะท่ีโรงเรียนท่ีบริหารโดยการควบคุมจากภายนอกไม่ 
จัดลำดับความสำคัญให้ซัดเจน การรวบรวมข้อมูลข่าวสารจึงไม่เป็นระบบและไม่ครบถ้วน 2) มีกลไก 
หลายประการในการลื่อสารข้อมูลข่าวสารกับสมาชิก ในขณะท่ีโรงเรียนท่ีบริหารโดยการควบคุมจาก 
ภายนอกไม่มีเครือข่ายการลื่อสารที่กว้างขวางพอ สมาชิกฝ่ายต่าง  ๆจึงมีความสงสัย และต่อต้านโทร



33

ตัดสินใจของคณะกรรมการ 3) มีการเผยแพร่ข้อมูลข่าวสารอย่างรวดIร็ว และถือเป็นความสำคัญ 
ลำตับต้น  ๆ ท้ังน้ี เพ่ีอช่วยให้ม่ันใจว่าสมาชิกทุกฝ่ายรับทราบเร่ืองท่ีไต้รับการตัดสินใจไปแล้ว การแบ่ง 
ปันข้อมูลร่วมกันจะช่วยให้เกิดความไว้วางใจ หน่วยงานกลางก็จะต้องให้ข้อมูลข่าวสารต้านการบริหาร 
และการจัดการแก่ทางโรงเรียนอย่างทันเวลา

4. การให้รางวัล (rewards)
โรงเรียนท่ีบริหารใข้โรงเรียนเป็นฐาน 1 ) ตอบแทนการทำงานท่ีไต้ผลก้าวหน้าตามเป้าหมาย 

ของโรงเรียนเป็นรายบุคคล และรายกลุ่ม ท้ังในรูปตัวเงินและไม่ใช่เงิน ในความถ่ีท่ีมากกว่าโรงเรียนท่ี 
บริหารโดยการควบคุมจากภายนอก 2) โครงสร้างของเงินเดือนเป็นเรื่องที่ครูเข้าถึงยากในโรงเรียน 
ทุกประ๓ทตังน้ันจึงต้องใช้เวลาในการเรียนรู'จากประลบการณ์ขององค์การประ๓ทอื่นโดยอาจจะจัด 
โครงสร้างเงินเดือนให้ข้ึนอยู่กับความรู้ และทักษะการเรียนการลอน และการพัฒนาหลกสูตร

5. กลไกชีนำทิศทางการทำงาน หรอ'วิสัยทัศน์ (an instructional guidance mechanism)
โรงเรียนที่บริหารใช้โรงเรียนเป็นฐานมีวิสัยทัศน์ที่เป็นไปไต้ และมีการระบุเป้าหมาย

การเรียนรู้ กรอบของหลักสูตร องค์ประกอบของหลักสูตรและการประเมินผลท่ีแน่ชัด ในขณะท่ีโรงเรียน 
ที่บริหารโดยการควบคุมจากภายนอก ไม่สามารถหาข้อยุติได้ว่าการจัดเรียนการสอนจะเป็นไปในทิศ 
ทางใด

6. ภาวะผู้นำ (leadership)
โรงเรียนท่ีบริหารใช้โรงเรียนเป็นฐาน 1) ผู้บริหารโรงเรียนปรับบทบาทของตนเองไปลุ่การ 

เป็น ผู้สนับสนุนการเปล่ียนแปลง ซ่ึงต้องทำงานหนักเพ่ีอปลุกเร้าให้โรงเรียนเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้ 
ส่วนโรงเรียนที่บริหารโดยการควบคุมจากภายนอก ผู้บริหารจะทำงานตามความคิดของตนเองเป็น 
ส่วนใหญ่โดยไม่แสวงหาฉันทามติจากทุกฝ่าย ซึ่งก่อให้เกิดความเคลือบแคลง และนำไปส่การต่อต้าน 
การใช้ภาวะผู้นำของผู้บริหารในที่สุด 2) ภาวะผู้นำในโรงเรียนท่ีบริหารใช้โรงเรียนเป็นฐานเป็นภาวะ 
ผู้นำแบบมีส่วนร่วม และมักจะมีกลุ่มครูเข้ามามีส่วนร่วมในการบริหารในหลาย  ๆ เร่ือง ซ่ึงตรงกันข้าม 
กับโรงเรียนท่ีบริหารโดยการควบคุมจากภายนอก

7. การจัดการทรัพยากร (resources)
โรงเรียนที่บริหารใช้โรงเรียนเป็นฐาน 1) มีการแสวงหาทรัพยากรจากภายนอกหลาย  ๆ

แหล่ง เช่น เครีอข่าย และภาคธุรกิจ ในขณะที่โรงเรียนที่บริหารโดยการควบคุมจากภายนอก ไม่หา 
ทรัพยากรในลักษณะนี้ 2) ทั้งโรงเรียนที่บริหารใช้โรงเรียนเป็นฐาน และโรงเรียนที่บริหารโดยการ 
ควบคุมจากภายนอกต่างก็ยังถูกควบคุมจากเขตพื้นที่อย่างเข้มงวด และมักไม่เปิดโอกาสให้โรงเรียน 
บริหารกองทุนไต้โดยยืดหยุ่น
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1.8 อุปสรรคของการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฺฐาน
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน มีอุปสรรคท่ีสำคัญ ดังน้ี
า. เวลา การมีเวลาไม่เพยงพอเป็นอุปสรรคท่ีสำคัญท่ีสุดของการบริหารโดยใช้โรงเรียน 

เป็นฐาน เพราะการบริหารรูปแบบนี้ต้องการเวลาจากทุกฝ่าย ทำให้ครูมีความเบื่อหน่ายที่ต้องสละ 
เวลาเพิ่มมากขึ้น

2. ความคาดหวัง ความคาดหวังที่เกินความเป็นจริงทำให้หลายโรงเรียนที่ทดลองนำ 
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานไปใช้มักจะโหมทำหลายโครงการ และเร่งเปลี่ยนวิธีการทำงานอย่าง 
มากมายเพียงในระยะเวลา 1-2 ปีแรก ซึ่งตามความเป็นจริงแล้วควรให้เวลาแก่การบริหารรูปแบบนี้ 
ไม่ต่ําก'ว่า 5 ปี

3. การสนับสนุน คณะกรรมการบริหารโรงเรียนไม่ได้รับการสนับสนุนอย่างเพียงพอ 
คณะกรรมการชุดนี้มีหน้าที่วางแผนและดัดสินใจ ซึ่งปรากฎว่ามีภาระความรับผิดชอบมาก แต่ขาด 
ความพร้อมที่จะทำหน้าที่ดังกล่าว ทั้งนี้เนื่องจาก 1) ขาดความรู้เกี่ยวกับการปฏิบัติงาบของโรงเรียน 
2) ขาดทักษะเก่ียวกับกระบวนการกลุ่ม 3) ขาดการทำความเข้าใจในบทบาทของตนเอง

4. ความไม่ลอดคล้องระหว่างอำนาจที่ต้องการกับอำนาจที่ได้รับ บางค*-'’ครเกิดความรู้ 
ลึกท่ีไม่ดีต่อการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานเพราะต้องดัดสินใจในเร่ืองท่ีตนเองไม่สนใจ หริอไม่มี 
ความรู้ ผลการวิจัยพบว่า ครูต้องการร่วมตัดสินใจเร่ืองทางวิชาการ แต่หน่วยบริหารมักจะไม่ค่อยยอม 
มอบอำนาจน้ีให้โรงเรียน

5. อุปสรรคเก่ียวกับการดัดสินใจ โรงเรียนอาจถูกเรียกร้องให้นำโครงการของการบริหาร 
โดยใช้โรงเรียนเป็นฐานหลาย  ๆ โครงการไปปฏิบัติ ในขณะที่ย ังต ้องทำงานภายใต้อ ุปสรรค 
นานาประการที่เกิดจากข้อบังคับ และกฎเกณฑ์ต่าง  ๆ ทั้งจากรัฐบาลกลาง รัฐ คณะกรรมการโรงเรียน 
สำนักการศึกษาท้องถ่ิน และสหภาพครู

สิงที่เป็นอุปสรรคมากที่สุดคือ การที่บุคลากรในโรงเรียนมองการบริหารโดยใช้โรงเรียน 
เป็นฐานว่าเป็นเพียง “เคร่ืองสำอางไว้ประทินโฉมโรงเรียน” และคงจะไม่แตกต่างจากการบริหารแบบ 
เก่า ซ่ึงอาจจะเป็นความเห็นท่ีถูกต้องก็ได้หากนำการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมาใช้แต่ไม่กระจาย 
อำนาจการดัดสินใจให้โรงเรียนอย่างแท้จริง และไม่สนับสนุนทรัพยากรต่าง  ๆ อย่างเพ ียงพอ 
(Cotton, 1997: 7-8)
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1.9 การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานกับพัฒนาการของนักเรียน
ดัชนีที่นำมาใช้วัดคุณค่าของการบรีหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานก็คือพัฒนาการด้าน 

ต่าง  ๆของนักเรียน ผลการวิจัยของนักวิจัยหลายท่านไม่พบความลัมพันธ์ระหว่างการบริหารโดยใช้ 
โรงเรียนเป็นฐานกับผลลัพธ์หรือพัฒนาการที่เกิดกับนักเรียนไม่ว่าจะเป็นคะแนนผลลัมฤทธิ๋ทางการ 
เรียนหรืออุปนิลัยการรู้จัก'ให้ความช่วย เหลือผู้อึ่น งานวิจัยบางเรองพบว่านักเรียนในโรงเรียนที่มีการ 
บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมีคะแนนสูงกว่าโรงเรียนแบบอี่นเลิกน้อย บางโรงเรียนกลับลดลง 
เลิกน้อย แต่โรงเรียนส่วนใหญ่ไม่พบข้อแตกต่าง จึงยังสรุปไม่ได้ว่า การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 
เป็นปัจจัยท่ีทำให้นักเรียนมีพัฒนาการสูงข้ึน

อย่างไรก็ตาม ผลการวิจัยท่ีข้ึว่าการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานไม่ส่งผลต่อพัฒนาการ 
ของนักเรียน น้ัน อาจสืบเนื่องจากปัจจัย ดังต่อไปน้ี

1. การวิจัยอาจบกพร่อง เพราะตัวแบ่รท่ีเป็นเหตุอาจเป็นปัจจัยอ่ืนท่ีไม่ใช่การบริหารโดย 
ใช้โรงเรียนเป็นฐาน

2. ผลลัมฤทธ้ิทางการเรียน ส่วนใหญ่แล้วมักเกิดจากการปริบปรุงด้านหลักสูตร และกา? 
สอนมากกว่าปัจจัยอื่น และบางครั้ง การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานอาจละเลยที่จะเน้นไนด้าน 
เหล่าน้ี

3. พัฒนาการของนักเรียนอาจไม่ใช่เป้าหมายของการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 
การตัดสินต่าง  ๆจึงไม่คำนึงถึงผลลัพธ์ในด้านน้ี

4. ความมีหลายความหมายและไม่มีคำนิยามที่เป็นมาตรฐานของการบริหารโดยใช้ 
โรงเรียนเป็นฐาน ดังน้ันจึงพบว่า การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานแบบท่ีเน้นความสำคัญของผลลัพธ์ 
ที่เกิดกับนักเรียนอาจไม่ถูกนำมาศึกษา

5. การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานบางแบบ แทนท่ีจะทำการร้ือปริบโครงสร้างอำนาจ 
การตัดสินใจอย่างจริงจัง กลับปริบเปลี่ยนการบริหารแบบเก่าเพียงเลิกน้อยเท่าน้ัน

ด้วยเหตุผลเหล่านี้ จึงเป็นเรื้องยากที่จะสรุปว่า การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมีความ 
ลัมพันธ์กับพัฒนาการของนักเรียนหรือไม่ (Cotton, 1997: 11)

1.10 ข้อแนะนำในการนำการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานไปปฏิบํต
จากการท่ีผลการวิจัยไม่ได้ยืนยันว่าการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานสามารถ ส่งผลดี 

ต่อพัฒนาการของนักเรียน แต่นักวิชาการบางท่านเห็นว่าการบริหารแบบน้ีสามารถยกระดับพัฒนาการ 
ของนักเรียนได้หากดำเนินการอย่างถูกวิธี ข้อแนะนำท่ีได้จากการวิจัย มีดังนี
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1. ในระดับรัฐ สามารถสนับสนุนการบริหารโดยใช้โรงเรียนเน้นฐาน โดย 1) สนับสนุนให้ 
สำนักการศึกษาท้องถ่ินใช้การบริหารโดยใช้โรงเรียนเน้นฐานเน้นเคร่ืองมือในการปรับปรุงผลลัพธ์ทาง 
การเรียนชองนักเรียน และการจัดการเรียนการลอน 2) สร้างความเช้าใจกับสำนักการศึกษาท้องถิ่น 
และเจาหน้าที่ให้ชัดเจนว่าโรงเรียนต่าง  ๆ มีความจำเน้นต้องได้รับอำนาจ และมีความยืดหยุ่นมากขึ้น 
ทั้งนี้เพี่อให้สามารถพัฒนาโรงเรียนไต้อย่างแท้จริง 3) จัดการปีกอบรม ให้ช้อมูลข่าวสาร และลงไปให้ 
ความช่วยเหลือ ณ โรงเรียนท่ีใช้การบริหารโดยใช้โรงเรียนเน้นฐาน 4) ยกเลิกกฎระเบียบที่เคร่งครัด 
และยอมให้มีการบริหารแบบใหม่ท่ีเน้นการบริการท่ีโปร่งใสและพร้อมรับการตรวจสอบจากภายนอก

2. ในระดับ เขตพื้นที่การศึกษา การบริหารโดยใช้โรงเรียนเน้นฐานจะไม่ประสบความ 
สำเร็จหากไม่ได้รับการสนับสนุน และเอาใจใส่จากผู้ตรวจการศึกษา และเจ้าหน้าท่ีในสำนักการศึกษา 
ท้องถ่ิน ผลจากการวิจัยหลายเรื่องขึ้ว่า สำนักการศึกษาท้องถ่ินสามารถสนับลนุนการบริหารโดยใช้โรง 
เรียนเน้นฐานด้วยการ 1) ทำความเช้าใจกับทุกฝ่ายที่เกี่ยวช้องกับการศึกษาในเขตพื้นที่ว่า การบริหาร 
โดยใช้โรงเรียนเน้นฐานคืออะไร และเพราะเหตุใดจึงต้องน้ามาใช้ 2) แจ้งให้ทุกฝ่ายทราบว่า จะน้าการ 
บริหารโดยใช้โรงเรียนเน้นฐานมาใช้เม่ือใด และยํ้าให้ทุกคนเช้าใจว่าต้องใช้เวลาที่ต่อเนื่องยาวนานจึง 
จะเห็นผล 3) ประเมินความพร้อมของโรงเรียน 4) ทำงานรวมกับโรงเรียนและชุมชน 5) สนับลนุน,ให้ 
โรงเรียนจัดกิจกรรมต่าง  ๆที่เก่ียวกับการบริหารโดยใช้โรงเรียนเน้นฐาน 6) มอบอำนาจให้แก่โรงเรียน 
อย่างแท้จริง 7) จัดส่งเจ้าหน้าที่จากสำนักการศึกษาท้องถิ่น1ไปดูแลการปฎีบัติของโรงเรียนและ 
เจ้าหน้าท่ีดังกล่าวต้องมีอำนาจหน้าท่ีในระดับท่ีจะไม่ถูกผู้บริหารโรงเรียนครอบงำ 8) จัดปีกอบรม และ 
ให้คำแนะน้าแก่โรงเรียนเก่ียวกับ บทบาทหน้าท่ีและอำนาจหน้าท่ีของโรงเรียนท่ีมีเพ่ีมมากข้ึน ความรุ 
เกี่ยวกับนักเรียนและภาพรวมพัฒนาการของนักเรียน นโยบาย แผนงานโครงการงบประมาณการ 
จัดสิ่งอำนวยความสะดวก บุคลากร กฎระเบียบ และเรื่องฉ่ืนท่ีเก่ียวช้องกับการ ดัดลินใจ ปีกอบรม 
ให้บุคลากรของโรงเรียนมีทักษะเกี่ยวกับการทำงานเน้นกลุ่ม เช่น ทักษะการแก้ปัญหา ทักษะการ 
ตัดสินใจ ทักษะการแก้ไขความขัดแย้ง เน้นต้น 9) สนับสนุนด้านทรัพยากรท่ีจำเน้นต่อการบริหารโดย 
ใช้โรงเรียนเน้นฐาน เช่น เงิน และ เวลา เน้นต้น 10) สนับลนุนให้เกิดการรวมกลุ่มและการร่วมมือกัน 
ภายในโรงเรียน 11) เพิ่มอำนาจการตัดสินใจให้โรงเรียนโดยการยกเลิกกฎระเบียบที่ล ้าหลัง 
12) ประสานกับผู้แทนของสหภาพครุเพ่ีอสร้างความเช้าใจว่าการบริหารโดยใช้โรงเรียนเน้นฐานมีผลดี 
ต่อครูและขอให้สหภาพผ่อนคลายกฎเกณฑ์การทำลัญญาจ้างงานให้มีความยืดหยุ่นมากขึ้น 13) ให้ 
ความช่วยเหลือโรงเรียนในการประเมินและการปรับโครงสร้างการบริหารโดยใช้โรงเรียนเน้นฐาน และ 
การจัดทำแผนพัฒนาโรงเรียน
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3. ในระดับโรงเรียน แนวทางการนำการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมาใช้อาจถูก 
กำหนดโดยสำนักการศึกษาท้องถ่ินไปบ้างแล้ว ดังน้ัน ผู้บริหารโรงเรียนจึงควรแสดงบทบาท ดังน้ี คือ 
1) ช่วยให้ครูและชุมชนเช้าใจการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน2) คืกษาหาความรู้เกี่ยวกับการบริหาร 
โดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 3) แสวงหาความร่วมมือจากผู้ปกครองและชุมชน 4) แลตงความตั้งใจที่จะ 
แบ่งป็นอำนาจ และเป็นแบบอย่างในการเปลี่ยนแปลงบทบาท 5) ช่วยให้ครูและชุมชนเช้าใจความ 
จำเป็นที่ต้องเปลี่ยนแปลงบทบาท และลี่งที่จะช่วยในการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวคือการบริหารโดยใช้ 
โรงเรียนเป็นฐาน 6) ให้คณะกรรมการโรงเรียนเป็นผู้ทำหน้าท่ีดัดสินใจโดยแท้จริง ถึงแม้เร่ืองน้ีจะเป็น 
ข้อกำหนดอยู่แล้ว แต่ในการปฏิบัติจริงต้องอาศัยการกระตุ้นที่ระดับโรงเรียน 7) ช่วยอธิบายว่าการ 
บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานไม่ใช่โครงการระยะล้นแต่เป็นการเปลี่ยนแปลงหลักการพื้นฐานการ 
ทำงานของ โรงเรียนซึ่งต้องใช้เวลานานจึงจะเห็นผล 8) ให้ครูมืล่วนร่วมตัดสินใจต้านหลักสูตร
และโปรแกรมการลอน 3) ให้ครูมีล่วนร่วมตัดสินใจทงเร่ืองระดับโรงเรียนจนถึงระดับ,ห้องเร่ยน 4) ล่ง 
เสริมให้เกิด การรวมกลุ่มและความร่วมมือกันโดยใช้กิจกรรมต่าง  ๆ เช่น การวางแผน และการ
เรียนรู้ร่วมกัน เป็นต้น (Cotton, 1997: 12-14)

สรุป
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน เป็นกลไกการปฏิรูปการศึกษาท่ียึดหลักการกระจายอำนาจ 

การจัดการศึกษาไปล่โรงเรียนซ่ึงเป็นหน่วยปฏิบัติ เพื่อเพื้มคุณภาพ ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลของ 
การบริหาร ผลลัมฤทธิไทางการเรียน และพัฒนาการด้านต่าง  ๆของนักเรียน แต่ในขณะท่ี,*'รงเรียนมี 
อำนาจและมีอิสระในการดัดสินใจเพ่ิมมากข้ึนน้ี ล่ีงท่ีโรงเรียนไม่ได้รับการกระจายอำนาจ แต่กลับเป็น 
การรวมอำนาจก็คือโรงเรียนต้องพร้อมที่จะรับการตรวจสอบจากหน่วยงานกลา'»ว่าได้ใช้ทรัพยากร 
อย่างคุ้มค่าหรีอไม่ มีผลการดำเนินงานอยู่ในระดับใด นักวิจัย นักทฤษฎี และนักปฏิบัติต่างลง 
ความเห็นว่า การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานเป็นการให้อำนาจแก่ผู้แทนของผู้เก่ียาช้อง แต่จะได้ผล 
มาก หากผู้เกี่ยวช้องทุกฝ่ายได้รับการพัฒนาให้มีความรู้และทักษะเพียงพอท่ีจะใช้อำนาจท่ีได้รับ แล้ว 
หน่วยงานกลางจึงจัดทรัพยากรต่าง  ๆไปให้ ด้วยวิธีการเช่นน้ีจึงจะช่วยในการปรับปรุงการบริหารการ 
ศึกษา และยกระดับผลลัพธ์ทางการศึกษา Chubb (1988, cited in Cotton, 1997) สรุปว่า ยงโรงเรียน 
มีอำนาจในการบริหารมากข้ึนเพียงใดก็ย่ิงทำให้โรงเรียนมีประสิทธิภาพมากข้ึนเท่านัน
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2. ภาวะผู้นำ

ภาวะผู้นำ นับเป็นเรื่องที่ได้รับการกล่าวขวัญถึงอย่างกว้างขวางในทุกองค์การ โดยท่ัวไป 
มนุษย์มักมีความเชื่อและคาดหวังว่าบุคคลที่เป็นผู้นำจะต้องมีดักยภาพเพียงพอที่จะทำให้องค์การมี 
ประสิทธิผล ความเชื่อดังกล่าวจะสังเกตได้จากการที่มนุษย์มักจะตำหนิผู้ฝืทสอนของทีมฟุตบอลหาก 
ปรากฏว่าทีมดังกล่าวพ่ายแพ้จากการแข่งขัน หรอการที่มนุษย์ชื่นชมในตัวผู้บังดับหน่วยทหารที่ 
กล้าหาญ สามารถรบจนเอาชนะข้าศกดัฅร เป็นด้น

ภาวะผู้นำ เป็นปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นในองค์การและสังเกตเห้นได้ทั่วไปจากพฤติกรรมการ 
ทำงานเพื่อบรรลุเป้าหมายร่วมกันของมนุษย์ซึ่งไม่เฉพาะแต่มนุษย์เท่านั้น แม้กระท่ังในฝูงสัตวัก็มีตัวท่ี 
ทำหน้าท่ีผู้นำ มีตำแหน่ง มีอำนาจหน้าที่ และความรับผิดชอบในการบริหารจัดการ ภาวะผู้นำเป็น 
องค์ประกอบทางการบริหารอย่างหน่ึงท่ีมีความเป็นพลวัตร (dynamic) กล่าวฅือมีการเคล่ือนไหวอยู่ใน 
องค์การ บางครั้งภาวะผู้นำช่วยกระด้นผู้ตามให้ทำงานอย่างมีผลิตภาพ (productivity) สูง แต่บางคร้ัง 
ภาวะผู้นำก็ทำลายความเข้มแข็งขององค์การ ดังน้ัน สิงอาจกล่าวได้ว่า ภาวะผู้นำ ลามารถส่งผลต่อ 
ประสิทธิผลขององค์การ (Trewatha and Newport, 1982: 383)

จากการที่ภาวะผู้นำเป็นแรงผลักดัน (force) ที่เป็นพลวัตร จึงทำให้ภาวะผู้นำมิสภาพที่ 
ไม่แน่นอน ขึ้นอยู่กับความต้องการขององค์การ และมวลสมาชิก สำหรับองค์การที่เป็นทางการนัน 
ล่วนใหญ่แล้วบุคคลผู้แสดงบทบาทผู้นำคือผู้บริหารที่เริยกชื่อตำแหน่งแตกต่างกันไป เช่น ผู้จัดการ 
ผู้บริหาร นักบริหาร หัวหน้า อาจารย์ใหญ่ ผู้อำนวยการ ฯลฯ บุคคลเหล่านี้ต่างพยายามที่จะใช้อิทธิพล 
ต่อสมาชิกขององค์การเพ่ือให้กระทำ หรืองดเว้นการกระทำ หรือแสดงบทบาทตามท่ีกำหนด

ในแต่ละสถานการณ์ผู้นำจะใช้อิทธิพลเพื่อกระตุ้นให้สมาชิกร่วมมือกันทำงาน ในองค์การ 
ท่ัวไป ผู้นำที่ไม่เป็นทางการมักคำนึงถึงความพึงพอใจของสมาชิกเป็นอันดับแรก ล่วนผู้นำที่เป็น 
ทางการ นอกจากจะคำนึงถึงความพึงพอใจของผู้ตามแล้ว ยังต้องคำนึงถึงความสำเร็จตามเป๋าหมาย 
ขององค์การด้วย ดังนั้น เราจะเหินได้ว่าความแตกต่างของผู้นำทั้งสองประเภทนี้ไม่ได้ขึ้นอยู่กับ 
ตำแหน่งงาน แต่ข้ึนอยู่กับขอบเขตของบทบาทของแต่ละคน ซ่ึงหมายความว่า ไม่ว่าบุคคลใดจะทำงาน 
ในตำแหน่งหรือหน้าที่ใดก็สามารถแสดงภาวะผู้นำได้ หากบุคคลนันแสดงบทบาทการนำและมีผู้ทำ 
ตามการนำของเขา

ในทุกองค์การ ภาวะผู้นำที่ประลบความสำเร็จขึ้นอยู่กับความลามารถในการประยุกต์ทักษะ 
ที่ได้รับมาจากประสบการณ์ การเรียนรู้ และการสังเกต ภาวะผู้นำไม่ได้ฃึนธยู่กับการใช้อำนาจตาม 
ตำแหน่ง (authority) ความมีบารมี (prestige) หรือ พลังอำนาจ (power) อย่างใดอย่างหนึงโดยลำพัง
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ผู้นำที่มืประสิทธิผลมักจะลดลัดส่วนของการใช้อำนาจตามตำแหน่งลงให้เหลือน้อยที่สุด สิงท่ีผู้'นำ 
ต้องการคือความเห็นพ้องจากผู้ตามมากาว่าการบังคับให้ร่วมมือ จึงมืคำกล่าวทางการบรหารที่ว่า 
"ผู้บริหารท่ีเดินนำหน้าคือผู้นำแห่งความหวัง ผู้บริหารท่ีชอบผลักหลังคือผู้บริหารท่ีหย่อนสมรรถภาพ" 
(the poor manager drives; the good manager leads) (Trewatha and Newport, 1982: 384-
415)

ในการศึกษาภาวะผู้นำนี้ผู้วิจัยแบ่งการนำเสนอออกเป็น 3 ประเดิน คือ 1) ความหมายและ 
แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้นำ 2) การศึกษาวิจัยเกี่ยวกับภาวะผู้นำ 3) คุณลักษณะภาวะผู้นำของ 
ผู้ปริหารท่ีบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน

2,1 ความหมายและแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้นำ
ภาวะผู้นำ เป็นคำศัพท์ทางการบริหารที่ยังหาความหมายที่เป็นอันหนึ่งอันเดียวกันไม่ไต้ 

ความหมายของภาวะผู้นำแตกต่างกันแม้กระทั่งความหมายตามพจนานุกรม เช่น New Webster's 
dictionary of the English language (1981: 851) ระบุว่า ภาวะผู้นำ หมายถึง ตำแหน่งซองผู้นำ 
หน้าท่ีของผู้นำ หรือการชี้นำของผู้นำ และ ความลามารถในการนำของผู้นำ ส่วน Hornby (1993: 
708) ระบุในพจนานุกรม Oxford advanced learner' ร dictionary of current English ว่า ภาวะผู้นำ 
หมายถึง ความเป็นผู้นำ ความสามารถในการนำ และกลุ่มของผู้นำ ในขณะท่ี เธิยรชัย เอี่ยมวรเมธ 
(2536: 821-822) ระบุในพจนานุกรมว่า ภาวะผู้นำหมายถึง การนำ เจ้าหน้าท่ีผายนำ หรือความ 
สามารถในการนำ

สำหรับการให้คำนิยามภาวะผู้นำของน้กวิชาการ มีความแตกต่างหลากหลายตาม 
ความคิดเห็นและการนำไปใช้ของนักวิชาการแต่ละท่าน ดังน้ี

Hollander (1978: 1-4) เห็นว่า ภาวะผู้นำ หมายถึงกระบวนการใช้อิทธิพลของบุคคลท่ี 
เป็นผู้นำ มิได้หมายถึงตัวบุคคลท่ีเป็นผู้นำ ถึงแม้ว่าภาวะผู้นำจะขึ้นอยู่กับอำนาจตามกฎหมายที่ผู้นำมี 
ก็ตาม จริงอยู่ที่กระบวนการภาวะผู้,นำน้ันมีตัวผู้'นำเป็นส่วนสำคัญ และเป็นศูนย์กลางของกระบวนการ 
แต่ในสถานการณ์โดยรวมแล้วผู้ตามนับว่ามืความสำคัญมากเช่นกัน เพราะหากปราศจากการตอบ 
สนองจากผู้ตามแล้วก็ไม่มีภาวะผู้นำเกิดขึ้น ทั้งนี้เพราะภาวะผู้นำเป็นเรื่องที่เกี่ยวกับความลัมพันธ์ 
ระหว่างผู้ใช้อิทธิพลและผู้รับแรงของอิทธิพล แต่มิได้หมายความว่าอิทธิพลจะถูกใช้โดยผู้นำฝ่ายเดียว 
ในทางกลับกันผู้ตามก็ใช้อิทธิพลต่อผู้นำได้เช่นกัน
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Trewatha and Newport (1982: 384) เห็นว่า ภาวะผ ู้นำทางการบริหาร หบายถึง 
กระบวนการของความลัมพันธ์ระหว่างบุคคล โดยที่ผู้นำพยามยามใช้อิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้อื่น 
เพ่ือนำ พฤติกรรมองค์การให้เป็นไปในทิศทางท่ีจะบรรลุวัตถุประสงค์ท่ีกำหนดไว้แล้ว ในทัศนะน้ีเห็นว่า 
ภาวะผู้นำเป็นปัจจัยที่มีพลวัตร หรือเปลี่ยนแปลงมากที่สุดปัจจัยหนึ่งขององค์การ เพราะเหตุว่าใน 
บางคร้ัง ความมีภาวะผู้นำสามารถกระตุ้นให้ผู้ตามทำงานให้ได้ผลผลิตสูงสุด และในทางตรงกันข้าม 
บางครั้งความขาดภาวะผู้นำกิเป็นตัวทำลายความแข็งแกร่งขององค์การและอาจมีผลต่อความอยู่รอด 
ขององค์การ

Koontz & Weihrich (1988: 437-438) เห็นว่า ภาวะผู้นำ หรือ อิทธิพล (influence) 
หมายถึงศิลปะหรือกระบวนการในการใช้อิทธิพลต่อผู้อ่ืน เพื่อให้เขาเหล่านั้นใช้ความพยายามอย่าง 
ท่ีลุด อย่างสมัครใจ และอย่างกระตือรือร้น เพื่อบรรลุเป้าหมายของกลุ่ม ในเชิงอุดมคติแล้วการท่ีผู้นำ 
ใช้อิทธิพลเพื่อให้ผู้ตามทำงานด้วยความเติมใจเพียงอย่างเดียวกังไม่เพียงพอ แต่ควรพัฒนาให้ผู้ตาม 
ทั้งเติมใจทำงานด้วยความกระตือรือร้น และมีความเชื่อมั่น ผู้นำที่มีภาวะผู้นำ'จะ'ไม่เป็นผู้ท่ีชอบอยู่ 
ข้างหลังกลุ่มเพื่อผลักตัน หรือคอยกระตุ้นให้กลุ่มทำงาน แต่จะวางตัวเองไว้ข้างหน้ากลุ่ม คอยทำ 
หน้าที่อำนวยความสะดวกเพื่อช่วยให้งานก้าวไปข้างหน้า อีกท้ังคอยสร้างอารมณ์ร่วม ให้กลุ่มทำงาน 
จนบรรลุเป้าหมาย เฉกเช่นการทำหน้าท่ีของวาทยากร หรือผู้อำนวยเพลงแห่งวงดนตรื และการพิสูจน์ 
ว่าวาทยากรมีภาวะผู้นำที่มีคุณภาพมากน้อยเพียงใดย่อมลังเกต หรือวัดได้จากความไพเราะของเสียง 
ดนตรีที่วงดนตรีวงนั้นบรรเลง ในทัศนะนี้เห็นว่า ภาวะผู้นำ ประกอบด้วยองค์ประกอบอย่างน้อย 
4 ประการ คือ 1) ความสามารถในการใช้อำนาจอย่างมีประสิทธิภาพ 2) ความสามารถในการ 
โน้มน้าวจิตใจผู้อ่ืน เพราะโดยปกติมนุษย์แต่ละคนต้องการการกระตุ้นแตกต่างกัน 3) ความลามารถ 
ในการสร้างความร้สืกร่วม และ 4) ความสามารถที่จะช่วยให้เกิดบรรยากาศที่เอื้อให้เกิดการตอบ 
สนองต่อแรงกระตุ้น

Yukl (1989) เห็นว่าภาวะผู้นำหมายรวมถึง 1) กระบวนการใช้อิทธิพลโน้มน้าวท่ีมีผลต่อ 
การตัดสินใจของกลุ่มหรือวัตถุประสงค์ขององค์การหรือกระบวนการใช้อิทธิพล 2) กระบวนการกระตุ้น 
พฤติกรรมการทำงานเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์3) กระบวนการโน้มน้าว หรือใช้อิทธิพลต่อกลุ่ม และ
4) กระบวนการรักษาสภาพและวัฒนธรรมของกลุ่ม (Yukl, 1989: 2)

Bovee & others (1993: 468) เห็นว่า ภาวะผู้นำ หมายถึง ความลามารถในการที่จะ 
กระตุ้นและใช้อิทธิพลต่อผู้อ่ืนเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ กระบวนการภาวะผู้นำ ประกอบด้วย 
3 ขั้นตอนคือ 1) ขั้นใช้อำนาจหน้าที่เพื่อให้กลุ่มทำงานหรือมีการปฏิบัติตามเป้าหมายขององค์การ



41

2) ขั้นกระตุ้นสมาชิกขององค์การให้ทำงานจนบรรลุฟ้าหมาย และ3 ) ข้ันส่งอิทธิพลต่อพลวัตร หรือ 
ความเปล่ียนแปลงของกลุ่มและต่อวัฒนธรรมองค์การ

Daft (1994: 478) เหินว่า ภาวะผู้นำ หมายถึง ความลามารถของคนท่ีเป็นผู้นำในการใช้ 
อิทธิพลหรือโน้มน้าวบุคคลอื่น เพื่อนำไปล่การบรรลุถึงฟ้าหมายขององค์การ ดังน้ัน เมื่อกล่าวถึง 
ภาวะผู้นำก็แสดงว่าต้องประกอบด้วยองค์ประกอบ3 ประการคือ'จะต้องมีท้ัง 1 )คน ซ่ึงได้แก่ผู้นำทับ 
ผู้ตาม 2) การโน้มน้าว หรืออิทธิพล และ 3) ฟ้าหมายขององค์การ

ดิน ปรัชญพฤทธิ้ (2536: 226) เหินว่าภาวะผู้นำ หมายถึงกิจกรรมของการเข้าไปมี 
อิทธิพลเหนือผู้อ่ืนเพ่ือให้บุคคลเหล่าน้ันปฎิปดิงานอย่างเต็มใจ และบรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกัน

เสรืมศักดิ้ ว ิศาลาภรณ์ (2536: 10) เหินว่า ภาวะผู้นำ หมายถึงการใช้อิทธิพลของบุคคล 
หรือของตำแหน่งให้ผู้อื่นยินยอมปฏิบัติตามเพื่อที่จะนำไปล่การบรรลุฟ้าหมายของกลุ่มตามที่ได้ 
กำหนดไว้ หรือหมายถึงรูปแบบของอิทธิพลระหว่างบุคคล

พระธรรมปิฎก ([ป.อ. ปยุตโต],2540: 18-19) เหินว่า ภาวะผู้นำ คือ ความเป็นผู้นำ 
หมายถึง คุณสมบัติอันพึงมีของผู้นำ ได้แก่ สติปัญญา ความดีงาม ความI ความลามารถ'ของบุคคลV 
ชักนำให้คนทั้งหลายมาประสานกันและพากันไปล่จุดหมายที่ดีงามอย่างถูกต้องชอบธรรม ดังน้ัน องค์ 
ประกอบของภาวะผู้นำจึงได้แก่ 1) ตัวผู้นำ 2) ผู้ตาม 3) จุดหมาย 4) หลักการและวิธีการ 5; สิงท่ี 
จะทำ และ 6) สถานการณ์

อานันท์ปันยารชุน (2540: 37-39) เหินว่า ภาวะผู้นำ หากมีในบุคคลใดแล้วจะทำไห้ผู้อิน 
อยากทำตามโดยสมัครใจ ไม่จึาเป็นต้องลังการ เพราะความเป็นผู้นำไม่ได้มาจากการอุปโลกน์หรือ 
แต่งต้ังตนเอง แต่ต้องเกิดจากการที่มีคนอื่นท่ีเขารู้สึกว่าเราเป็นผู้นำ ดังน้ัน คุณสมบัติของภาวะผู้นำที 
ยั่งยืนจึงได้แก่ 1) ความรู้สึกผิดชอบ รู้ควรไม่ควร โดยมีคุณธรรมจริยธรรมเป็นเครื่องควบคุมตน 
2) ความสามารถทำให้คนอื่นคล้อยตาม 3) ความลามารถในการลื่อสารให้คนอื่นเข้าใจได้ แต่ต้องพูด 
ในสิงท่ีเป็น'จริง 4) ความเป็นผู้ยืดมั่นในหลักการ 5) มีระบบการคิดและการบริหารที่มีวิลัยทัศน์ 
คิดครบทั้งกระบวนการ และรู้จักการคาดคะเน 6) ความเป็นนักวิชาการ รู้จักหาความรู้และพึ่งพา 
ความรู้ทางวิชาการอย่างแท้จริง

สิปปนนท์ เกตุทัด (2540: 43-45) เหินว่า ภาวะผู้นำ หมายถึงความมีวิสัยทัศน์ มี'ทัศนะ 
กว้างไกล และสามารถทำให้ผู้ร่วมงานยอมรับและยินดีร่วมปฏิบัติตาม ซ่ึงผู้ท่ีจะเป็นผู้นำต้องมี คักย 
ภาพพื้นฐาน 9 ประการ ได้แก่ 1) เป็นคนเก่ง2) เป็นคนดี3 )ทำงานร่วมกับผู้อ่ืนไต้ 4 )มีความกล้าหาญ 
ทางจริยธรรม 5) อดทน 6) บริหารจัดการเป็น 7) ตัดสินใจอย่างมีวิจารณญาณ 8) มีสำนึกรับผิดชอบ 
ต่อลังคม และ 9) เคยประสบความสำเร็จมาพอสมควร
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ประtoศ วะสี (2540:53-74) ฌ็นว่า ภาวะผู้นำอาจมีได้ทั้งในผู้ดำรงตำแหน่งหัวหน้าและ 
ผู้ท่ีไม่ได้ดำรงตำแหน่งหัวหน้า ผู้นำตามธรรมชาติในกระบวนการชุมชนจะมีหลายคนมีลักษณะของ 
ภาวะผู้นำ คือ 1) ฉลาด 2) เปินคนเห็นแก่ส่วนรวม 3) เป็นคนติดต่อส่ัอสารกับผู้อ่ึนรู้เร่ือง และ4) เป็นท่ี 
ยอมรับของสมาชิกโดยอัตโนม้ต

สงวน นิตยารัมภ์พงค์ (2540: 77-89) เห็นว่า ระบบราชการของประเทศไทยประสบภาวะ 
วิกฤติ 3 ด้าน คือวิกฤติจากโครงสร้างอำนาจ วิกฤติจากการจัดการ และวิกฤติศรัทธา ดังน้ัน ในการ 
แก้ไขภาวะวิกฤติดังกล่าวนี้จำเป็นต้องให้ผู้นำทุกระดับมีภาวะผู้นำ 4 ลักษณะ คือ 1) ความเป็นผู้ยึด 
หลักการ 2) ความเป็นผู้มีความรู้และวิลัยทัศน์ 3) ความเป็นหักปฏิบัติ 4) ความเป็นผู้สร้างวัฒนธรรม 
ใหม่ในการทำงาน

ไพบูลย์วัฒนศ!ธรรม (2540: 96) เห็นว่า ภาวะผู้นำมีทั้ง า ) ส่ังท่ีติดตัวมา หรือท่ีเรียกว่ามี 
แวว 2) สั่งที่มาจากสั่งแวดล้อมหรือสถานการณ์ที่ค่อย  ๆ ปันปรุงแต่งข้ึนมา และ 3) สั่งที่เกิดจากการ 
■ ฝืกอบรมอย่างเป็นกิจลักษณะ ภาวะผู้นำของผู้นำไทย น่าจะมีค ุณลักษณะ 5 ประการเป็นส่ i น 
ประกอบ คือ 1) สภาพจิตใจมั่นคง 2) มีความเมตตากรุณา 3) มีทัศนคติมุ่งไปข้างหน้า ลร้างสรรค์ 
หาทางแก้ไข 4) มีความสามารถด้านการพูดและการแสดงออก 5) เอาจริงเอาจังและมีผลงาน

ในการวิจัยครั้งนี้อาจกล่าวโดยสรุปได้ว่า ภาวะผู้นำหมายถึงความลามารถในการซักจูง 
หรือโน้มน้าวผู้อ่ืนให้ค้นหาหนทางท่ีจะบร?ลุวัตถุประสงค์ท่ีกำหนดให้อย่างกระตือรือร้น และเป็นการ 
ผูกมัด หรือหลอมรวมกลุ่มเข้าเป็นอันหน่ึงอันเดียวกันแล้วกระด้นให้ดำเนินไปล่เป้าหมาย

2.2 การศึกษาวิจัยเกี่ยวกับภาวะผู้นำ
การวิจัย เป็นกระบวนการแสวงหาความรู้ ความจริงอย่างเป็นระบบโดยใช้ระเบยบวิธีการ 

ทางวิทยาศาสตร์ เพื่อให้ได้มาซึ่งความรู้ใหม่ที่เป็นคำตอบของปัญหาตามวัตถุประสงค์ที่ทั้งไว้อย่าง 
ซัดเจน เป็นการสร้างองค์ความรู้ใหม่ในศาสตร์สาขาต่าง  ๆ ทังวิทยาศาสตร์ และลังคมศาล่ตf l ห’ 
แข็งแกร่งและก้าวหน้า(ศิริชัยกาญจนวาลี และคนอื่นๆ,2540:2)ในการศึกษาประเด็นนิผู้วิจัย 
ศึกษาครอบคลุม 4 ประเด็นคือ 1) การแบ่งยุคของการศึกษาภาวะผู้นำ 2) ความคลุมเครือในการ 
ศึกษาภาวะผู้นำ 3) ทฤษฎีภาวะผู้นำ และ 4) แนวโน้มเก่ียวกับการศึกษาภาวะผู้นำ ดังนิ

2.2.1 การแบ่งยุคของการศึกษาภาวะผู้นำ
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ในการศึกษาภาวะผู้นำ มีการแบ่งออกเป็นยุคต่าง  ๆ แตกต่างกันหลายแนวคิด 
นักวิชาการยังไม่สามารถหาแนวทางการแบ่งท่ีเป็นทียอมรับร่วมกันของทุกกลุ่มได้ ด้งเช่น 

Yukl (1984: 7-11) จำแนกเป็น 4 ยุค คือ
- ยุคท่ีหน่ึง การศึกษาภาวะผู้นำจากอำนาจ-อิทธิพล
- ยุคท่ีดอง การศึกษาภาวะผู้นำจากลักษณะประจำตัวของผู้นำ
- ยุคที่ดาม การศึกษาภาวะผู้นำจากพฤติกรรม
- ยุคท่ีด่ี การศึกษาภาวะผู้นำจากสถานการณ์จำแนกเป็น

(1) การศึกษาภา ไะผู้นำจากสถานการณ์ท่ีเน้นพฤติกรรม
(2) การศึกษาภาวะผู้นำจากลถานการณ์ที่เน้นลักษณะ ทักษะ พฤติกรรมของ 

ผู้นำ และตัวแปรต่าง  ๆของสถานการณ์

Short and Greer (1997: 18-21) จำแนกเป็น 5 ยุค คือ
- ยุคท่ีหน่ึง ทารศึกษาภาวะผู้นำจากผู้นำที่ยิ่งใหญ่ (great man study)
- ยุคท่ีฟ้อง การศึกษาภาวะผู้นำจากลักษณะประจำตัวของผู้นำ (trait approach)
- ยุคทีสาม การศึกษาภาวะผู้นำจากสถานการณ์ (situational approach;
- ยุคทีสี การศึกษาภาวะผู้นำจากพฤติกรรม (behavioral approach)
- ยุคที่ห้า การศึกษาภาวะผู้นำจากพฤติกรรมและสถานการณ์ (contingency

approach)

ชัยพรวิชาวุธ (2530)สรุปว่า ทฤษฎีภาวะผู้นำหากแบ่งตามช่วงเวลาภารเกิดของ 
ทฤษฎีและลักษณะของทฤษฎี สามารถจำแนกได้ 3 ยุค คือ

- ยุคท่ีหน่ึง ก่อนลงครามโลกคร้ังท่ีลอง การศึกษาภาวะผู้นำจากลักษณะของผู้นำ
(trait theory)

- ยุคที่ลองหลังสงครามโลกครั้งที่สอง การศึกษาภาวะผู้นำจากลักษณะการนำ
(leadership style)

- ยุคที่ลาม ปลายปี 1960 จนถึงปัจจุบัน การศึกษาภาวะผู้นำจากสถานการณ์
(situational leadership)
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2.2.2 ความคลุมเครีอในการสิกษาภาวะผู้นำ

แม้จะเป็นที่ยอมรับกันโดยทั่วไปว่าภาวะผู้นำมีความสำคัญ แต่การศึกษาเกี่ยวกับ 
ภาวะผู้นำกลับไม่สามารถทำการศึกษาวิจัยเพื่อพัฒนาองค์ความรู้ให้ก้าวหน้าได้มากสมกับที่มีคกาม
สำคัญ (Gibb, 1985: 91) เนองจากมีความคลุมเครือ 2 ประการ คือ

(1) การให้คำจำกัดความของภาวะผู้นำ แตกต่างกันออกไป ขึ้นอยู่กับนักวิชาการ 
แต่ละท่าน หรือตามการนำไปใช้ของแต่ละคน ทั่งนี้เพราะคำนี้เกิดขึ้นจากการนำเอาคำธรรมดามาใช้ 
เป็นคำศพทัทางวิชาการโดยมิได้กำหนดคำนิยามใหม่ให้กระชับ ทำให้มิความหมายอื่นแฝงอยู่มาก 
ก่อให้เกิดความกำกวม และความคลุมเครือ นอกจากนี้ ยังมีการใช้คำคัพท์ที่ไม่ระบุนิยามให้ชัดเจน 
เช ่นคำว ่า อำน าจ (power) อำนาจหน ้าท ี (authority) การจ ัดการ (management) การบริหาร 
(administration) การควบคุม (control) การควบคุมดูแล (supervision) มาอธิบายปรากฎการณ์ 
เด ียวกับภาวะผู้นำซึ่งเพื่มความลับสนให้แก่คำว่าภาวะผู้นำมากขึ้น (Janda,1960 cited in Yukl, 
1989: 2; Gibb, 1985: 91; Yukl, 1989: 2; Cheng, 1996: 103)

(2) การให ้คำจำก ัดความของคำว ่าภาวะผ ู้น ำตามส ถาน การณ ์ 2 คำ คือ 
situational leadership กับ contingency leadership นักวิชาการบางท่านเหินว่าทังลองคำนีมีความ 
หมายเหมือนกัน ในขณะที่บางท่านเหินว่ามีความหมายแตกต่างกัน (Smith and others, 1980: G3)

สำหรับความคลุมเครือทั่งลองประการที่ปรากฎในการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับภาวะ 
ผู้นำนี้ ผู้วิจัยเหินว่าเป็นเรื่องยากที่จะสร้างความชัดเจน ทั่งนี้เพราะธรรมชาติของความรู้ในด้าน 
ลังคมศาสตร์ แตกต่างจากวิทยาศาสตร์ การแสวงหาความเหินที่เป็นหนึ่งเดียวอาจเสืยทั่งเวลาและ 
พลังงานไปโดยไม่คุ้มกับประโยชน์ท่ีอาจได้รับ

2.2.3 ทฤษฎีภาวะผู้นำ
ทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้นำ จำแนกตามแนวทางการศึกษา และช่วงเวลาได้3 

แนวทางได้แก่ 1 )แนวทางการศึกษาคุณลักษณะของผู้นำ (trait approach) 2)แนวทางการศึกษา 
พฤติกรรมของผู้นำ (behavioral approach) และ 3) แนวทางการศึกษาสถานการณ์(situational / 
contingency approach) (สุนทร วงศ์ไวศยวรรณ, 2539: 222-253) โดยมีรายละเอียด คังน
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(1) ทฤษฎีคุณสํโกษณะของผู้นำ
แนวทางน้ีอยู่ในระหว่าง 450 ปีก่อนครสฅกาล จนถึง ค.ศ. 1940 เป็นการ'พยายามสืกษา 

และค้นหาคุณลักษณะเฉพาะตัว หรอคุณลักษณะพิเศษที่แตกต่างจากบุคคลธรรมดาของผู้นำ เช่น 
ส่วนสูง น้ําหนัก ความร่าเริง สติปัญญา เป็นต้น โดยมลวามเชื่อว่า คุณลักษณะเหล่านี้มีติดตัวผู้นำมา
ต้ังแต่กำเนิด

ในปี 1910 Carlyle ไค้สร้างทฤษฎีมหาบุรุษ (great man theory) ขึ้นมาโดยมีความเชื่อว่า 
ความเจริญก้าวหน้าของโลกในด้านต่าง  ๆ ล้วนเป็นผลตผลจากความสำเร็จของบุคคลที่เป็นผู้ยิ่งใหญ่ 
หริอมหาบุรุษตั้งหลาย นักวิชาการกลุ่มนี้เชื่อว่าผู้นำมีลักษณะเฉพาะตัว หริอ คุณลักษณะประจำตัว 
(trait) บางประการที่สามารถนำมาพิจารณาและใช่'อธิบายถึงศักยภาพและประสิทธิผลของภาวะผู้นำ 
พวกเขาเชื่อว่าคุณลักษณะที่มีติดตัวบุคคลมาตั้งแต่เกิดเหล่านี้ลามารถจำแนกความแตกต่างระหว่าง 
ผู้นำก้บผู้ที่ไม่ใช่ผู้นำได้ มีงานวิจัยจำนวนมากที่พยายามสิกษาตามทฤษฎีนี้ แต่ส่วนใหญ่ไม่สามา'îp. 
ยืนยันได้ว่าคุณลักษณะข้อใดของผู้นำที่จะลามารถใช้เป็นมาตรฐานในการสร้างหริอพฒนาผู้นำ 
(Trewatha and Newport ,1982: 388)

ลักษณะของภาวะผู้นำท ี่เป ็นผลก''
ตังตารางท่ี 4
ตารางที่ 4 ลักษณะของผู้นำตามทฤษฎีมหาบุรุษ

Iรค้นคว้าของนักวิชาการกลุ่มทฤษฎีมหาบุรุษ

ลักษณะทางกายภาพ ลักษณะทางลังคม
มีส่วนสูงพอเหมาะ เข้าถึงจิตใจผู้อ่ืน
มีน้ําหนักพอเหมาะ รู้จักกาลเทศะ
มีความสวย/ความหล่อ มีความอดทน
มีความกระปรี้กระฝร่า เป็นผู้มีสถานภาพ

ลักษณะของบุคลิกภาพ ลักษณะส่วนตัว
มีความกระดือริอร้น รู้จักใช้คำพูด
มีความม่ันใจในตนเอง เฉลียวฉลาด
มีความคิดริเร่ิม มีความรอบรู้
มีความเพียร มีสมรรถภาพทางปัญญา
ช่างจินตนาการ มีสมรรถภาพในการทำงาน

ท่ีมา : Tannenbaum and Massarick cited in Trewatha, R.L. and Newport, G.M. 
Management. 3rd ed. Texas, 1982.
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อย่างไรก็ตาม สิงท่ีทำให้ทฤษฎีน้ีถูกวิพากษ์วิจารณ์ว่าขาดความน่าIช่ือถือก็คือ นักวิจัยกลุ่มน้ี 
เน้นความสำคัญแก่คุณลักษณะทางกายภาพ และคุณลักษณะทางบุคลิกภาพของผู้นำ เช่น เหินว่า 
ผู้นำจะต้องเป็นผู้ท่ีมีรูปร่างหน้าตาดี มีสํวนสูงเหมาะสม และ มีความกระปรกระะIปร่า แต่ปัจจัยเหล่าน้ี 
ไม่มีงานวิจัยใดรับรองว่ามีความลัมพันธ์กับประสิทธิผลทางการบริหาร นอกจากน้ี นักวิจัยบางคนใน 
กลุ่มนี้กลับเหินขัดแย้งกันเองว่าผู้นำจะต้องเป็นผู้ท่ีมีคุณลักษณะทางกายภาพและคุณลักษณะทาง 
บุคลิกภาพอย่างอื่น เช่น มีสมรรถภาพการทำงาน มีความมุ่งมั่นต่อความสำเร็จ มีความเช่ือมั่นใน 
ตนเอง มีความกระตือริอร้น และ มีแรงบันดาลใจ จึงจะเป็นผู้มีภาวะผู้นำท่ีมีประสิทธิผล

จากการคืกษาปัจจัยด้านจิตวิทยาของผู้นำจำนวนมากแสดงให้เหินว่าไม่มีผู้นำคู่ใลที่ม ี 
คุณลักษณะเหมือนกันโดยแท้จริง การใช้อิทธิพลของผู้นำก็แตกต่างกันไปดามผู้นำแต่ละคนและ 
สถานการณ์จึงทำให้ข้อค้นพบของทฤษฎีน้ียากท่ีจะพิสูจน์

(2) ทฤษฎีพฤติกรรมของผู้นำ
การวิจัยภาวะผู้นำเปลี่ยนจากการพยายามศึกษาความแตกต่างของคุณลักษณะขอ'''.ผู้นำ 

มาล่การศึกษาพฤติกรรมของผู้นำ ความพยายามนี้เก ิดขึ้นเน ื่องจากในการศึกษาวิจัยเกยวกับ 
คุณลักษณะผู้นำที่น่านมาประสบความสำเร็จน้อย นอกจากนี้นักวิจัยยังค้นพบว่า คุณลักษณะด้าน 
บุคลิกภาพของผู้นำน้ันนอกจากจะเป็นสิงท่ีไม่แน่นอนแล้วยังแปรผันไปตามสถานการณ์อีกด้วย จึงเป็น 
เหตุให้การศึกษาภาวะผู้นำมุ่งมาที่ความลัมพันธ์ระหว่างกลุ่มคนในระบบลังคมมากกว่าที่จะมุ่งศึกษา 
ชุดของคุณลักษณะของบุคคลอย่างโดด  ๆ เหมือนแต่ก่อน

การศึกษาภาวะผู้นำตามแนวทางนี้เกิดข้ึนในระหว่างปี ค.ศ.1940-1960 เป็นแนวทางท่ีมุ่ง 
ศึกษาภาวะผู้นำจากพฤติกรรมของผู้นำ โดยมีความมุ่งหมายหลัก 2 ประการ คือ

1. มุ่งศึกษาว่าผู้นำมีพฤติกรรมความเป็นผู้นำกี่แบบ (style)
2. มุ่งค้นหาว่าพฤติกรรมแบบใดท่ีมีประสิทธิผล (effectiveness) ท่ีสุด

นักวิชาการที่ศึกษาตามแนวทางนี้ มี 3 กลุ่ม คือ 1) การศึกษาของ Ohio State University 2) การ 
ศึกษาของ Michigan University และ 3) การศึกษาของ Blake and Mouton โดยมีรายดะเฉียดพอ 
สรุปได้ ดังน้ี

1. การศึกษาของ Ohio Sate University
น ักว ิชาการกล ุ่มน ี้ม ีหลายท ่าน เช่น Fleishman , stogdill และ Shartle ได้ศ ึกษา 

พฤติกรรมผู้นำโดยอาคัยแบบสอบถามท่ีสร้างข้ึน มีช้อค้น'พบท่ีสำคัญ 3 ประการ คือ
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ประการท่ีหน่ึง ในด้านแบบของภาวะผู้นำพบว่ามี 2 แบบ คือ
1. แบบเน้นงาน (initiating structure)
2. แบบเน้นมิตรสัมพันธ์ (consideration)

ประการที่สอง เกิดจากการนำแบบชองภาวะผู้นำชึ่งแยกทันอยู่เป็นอิสระมากำหนดเป็น 
พฤติกรรมภาวะผู้นำได้ 4 แบบ คือ

1. แบบมุ่งงานตํ่า/มุ่งคนตํ่า
2. แบบมุ่งงานสูง/มุ่งคนต่ํา
3. แบบมุ่งงานสูง/มุ่งคนสูง
4. แบบมุ่งงานต่ํา/มุ่งคนสูง

ประการที่สาม ในข้ันแรก นักวิซาการกลุ่มนี้สรุปว่า ภาวะผู้นำแบบที่ 3 (มุ่งงานสูง/มุ่งคนสูง)
เป็นภาวะผู้นำท่ีมีประสิทธิผลสูงที่สุด แต่ต่อมาพบว่าข้อสรุปดังกล่าวมิความไม่แน่นอน เพราะในบาง 
สถานการณ์ภาวะผู้นำแบบอ่ืนก็ลามารทให้ประสิทธิผลเซ่นทัน จึงไม่ลามารถสรุปว่าภาวะผู้'นำแบบ'ใด 
มีประสิทธิผลดีท่ีสุด ร

2. การศึกษาของ Michigan University
การศึกษาของนักวิชาการกลุ่มนี้เกิดขึ้นในเวลาใกล้เคียงทับกลุ่มแรกคือในปี 1947 โดยมิ 

Likert เป็นผู้นำ มีข้อค้นพบที่ลำดัญ 3 ประการ คือ
ประการท่ีหน่ึง ด้านแบบของภาวะผู้นำ มี 2 แบบ คือ

1. แบบมุ่งงาน (job-centered)
2. แบบมุ่งคน (employee-centered)

ประการท่ีสอง พฤติกรรมภาวะผู้นำทั้ง 2 แบบไม่แยกทันโดยอิสระ แต่ต้ังอยู่บนแกนเดียวทัน 
ทำให้ค้นพบแบบภาวะผู้นำ 2 แบบ ในขณะท่ีนักวิชาการกลุ่มแรกค้นพบภาวะผู้นำ 4 แบบ

ประการท่ีสาม กลุ่มน้ีเช่ือว่า ภาวะผู้นำท่ีมีประสิทธิผลท่ีสุดคือ ภาวะผู้นำท่ีมุ่งคน

3. การศึกษาตาข่ายการบรหาร (managerial grid) ของ Blake and Mouton
ในปี 1964 Blake and Mouton ซึ่งเป็นนักวิชาการแห่งมหาวิทยาลย Texas ไดใช้ทฤษฎีของ- 

กลุ่ม Ohio State University เป็นพื้นฐานในการศึกษาพฤติกรรมภาวะผู้นำ มีฃ้อค้นพบที่สำคัญ 
4 ประการ คือ



ประการที่หนึ่ง ในด้านพฤติกรรมพื้นฐานของภาวะผู้นำ 2 แบบ คล้ายกับกลุ่ม Ohio State 
University คือ

1. แบบคำนึงถึงคน (concern of people)
2. แบบคำนึงถึงผลผลิต (concern of production)

ประการที่สอง พฤติกรรมภาวะผู้นำทั้ง 2 แบบ แยกกันโดยอิสระ เขียนเป็นภาพพฤติกรรม 
ภาวะผู้นำได้ 4 แบบ คล้ายกับข้อค้นพบฃอง Ohio State University

ประการท่ีสาม พฤติกรรมภาวะผู้นำ สามารถกำหนดได้ท้ังหมด 81 แบบ แต่มีแบบท่ีเป็น,หลัก 
5 แบบ ได้แก่

1. แบบ 9,1 มุ่งงานสูง/มุ่งคนตา (authority-opedience)
2. แบบ 1,9 มุ่งงานต่ํา/มุ่งคนสูง (country club management)
3. แบบ 1,1 มุ่งงานตำ/มุ่งคนตำ (impoverished management)
4. แบบ 9,9 มุ่งงานสูง/มุ่งคนสูง (team management)
5. แบบ 5,5 มุ่งงานปานกลาง/มุ่งคนปา'นกลาง (organization man management) 

ประการท่ีสื นักวิชาการกลุ่มน้ีสรุปว่า ภาวะผู้นำท่ีมีประสิทธิผลมากท่ีสุดคือ แบบ ร,9
แบบทีมงาน

อย่างไรก็ตาม การศึกษาภาวะผู้นำตามแนวทางนึม ีผ ู้ว ิจารณ์ว่าม ีท ั้งข้อดี และข้อด้อย 
สำหรับข้อดีคือ ช่วยให้ผู้บรหาร หรอผู้นำฟ้าความเข้าใจเที่ยวกับภาวะผู้นำ และเป็นแนวทางในการ 
ปรับภาวะผู้นำให้เหมาะสม และช่วยฟ้าให้เข้าใจพฤติกรรมการฟ้างานของผู้บังคับบัญชา และผู้นำ 
คนอ่ืน  ๆได้ดีข้ึน ส่วนข้อด้อย คือนักวิชาการกลุ่มน้ีมีความเห็น และข้อค้นพบไม่ลอดคล้องกัน ขาดการ 
ศึกษาตัวแปรในด้านสถานการณ์ และแบบภาวะผู้นำท่ีค้นพบมีน้อยเกินไป ไม่เพียงพอแก่การอธิบาย 
ผู้นำที่มีภาวะผู้นำต่างจากทฤษฎีนี้

(3) ทฤษฎ ีสถานการณ ์
แนวทางน้ี พัฒนามาจากลองแนวทางแรก โดยในทศวรรษท่ี 1960 นักวิชาการกลุ่มหนีง 

เร่ิมมองเห็นว่า ความสำเร็จของการ'ใช้ภาวะผู้นำนอก1จาก1จะข้ึนอยู่กับพฤติกรรมท่ีผู้นำแสดงอฉก,ใน 
แบบต่าง  ๆ แล้ว ยังขึ้นอยู่กับตัวแปร หรอปัจจัยของสถานการณ์อีกด้วย ตังนัน ผู้นำจึงควรมีความ! 
เที่ยวกับสถานการณ์เพื่อที่จะปรับแบบภาวะผู้นำให้เข้ากับสถานการณ์ได้ นักวิชาการกลุ่มนึ มีหลาย 
ท ่าน ต ังเช ่น  Hersey 1 Blanchard, Fiedler, Vroom ,Jago 1 Yetton และ House เป ็นด้น ซึง 
นักวิชาการกลุ่มนี้เห็นว่าคุณลักษณะของภาวะผู้นำบางอย่างมีความล้มพันธ์กับสถานการณ์ทาง

ÀV
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การบริหารท่ีกำหนด ซึ่งควรจะศึกษาจากผลผลิต (output) ขององค์การมากกว่าปัจจัยนำเข้า (input) 
สถานการณ์จะพิจารณาเองว่าคุณลักษณะใดของผู้นำที่จำเป็นต่อความลำเริจ และสมาชิกของกลุ่ม 
ผู้ซื่งมีคุณลักษณะที่จำเป็นนั้นๆจะได้รับเลือกให้เป็นผู้นำดังนั้นในแนวคิดนี้สถานการณ์จึงมีสถานะ 
เป็นฐานทางทฤษฎีเพื่อที่จะชี้ว่าคุณลักษณะภาวะผู้นำข้อใดที่มีความสำคัญต่อการบริหาร นักทฤษฎี 
ภาวะผู้นำในยุคนี้เห็นว่า หากต้องการพัฒนาองค์ความรู้ด้านภาวะผู้นำแล้ว ขอบเขตของการศึกษา 
ภาวะผู้นำน่าจะกว้างกว่าการศึกษาเพียงผู้นัากับสถานการณ์เท่านั้น ลิงที่ควรนำมาศึกษาด้วย คือ 
1) ความคาดหวังของผู้ตาม 2) แรงจูงใจในการท่างานของผู้ตาม ดังน้ันความมีประลิทธิผลของผู้นำจึง 
ถูกมองในแง่การทำหน้าที่ของปัจจัยหลายตัวที่มีปฎิลัมพันธ์ต่อกันในกระบวนการภาวะผู้นำ 
(leadership process) ดังแผนภูมิที 2

แผนภูมิที่ 2 กระบวนการภาวะผู้นำ (the leadership process)

ตัวแป?ต่าง  ๆของสถานกรณํ'

ความต้องการ

\!
พฤติกรรม

/I
เป้าหมาย

องค์ประกอบ 
สำคัญของ 
สถานการณ์ 
ท่ีผู้,นำรับรู้

J ความต้องการ ! *"
‘ ......  - - - การใช้

| / โ -  ■■‘ ■ --■ I อิทธิพล
b * '\ พฤติกรรม [- ►
[ พ ุ.....- — — n

เพ่ือให้เกิด ►
พฤติกรรม

! ■ 'น— -  - ท่ีต้องการ
เป้าหมาย —►

ประสิทธิผล
ของ

ภาวะผู้นำ 
(บรรลุเป้า 
หมาย)

ท่ีมา :
Tannenbaum and Massarick cited in Trewatha, R.L. and Newport, G.M.

Management. 3rd ed. Texas, 1982.

จากแผนภูมิที่2 แสดงให้เห็นว่า ความต้องการพฤติกรรม และเป้าหมายของผู้ตาม ต้องมี 
การผสมผสานเข้ากับคุณลักษณะต่าง  ๆ ของสถานการณ์เพ่ือเป็นกรอบของตัวแปรให้ผู้นำจัดกระท่า 
ต่อจากนั้น ผู้นำ ซึ่งมีความต้องการ พฤติกรรม และเป้าหมายของตนอยู่แล้วก็จะพิจารณาแบบภาวะ 
ผู้นำ (leadership style) เพ่ือท่ีจะใช้อิทธิพลและลิงผลกระทบไปยังพฤติกรรมของผู้ตาม
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สำหรับนักวิชาการที่ศึกษาภาวะผู้นำตามทฤษฏีสถานการณ์มีหลายท่าน แต่ละท่านมี 
แนวทางการศึกษาแตกต่างกันออกไป ซ่ึง Donnelly ได้เสนอตาราง เปรียบเทียบทฤษฏีสถานการณ์ 3 
ทฤษฏีไว้ดังตารางท่ี 5

ตารางที่ 5 ทฤษฏีภาวะผู้นำตามสถานการณ์

ประเด็น Fiedler Flouse Vroom-Yetton
1. หลักการ -ไม่ม ีแบบผู้นำท่ีดีท่ีสุด -ผู้นำท่ีบ่ระสบความ -การท่ีผู้นำจะประลบ

-ผ ู้นำ1จะประสบความ สำเร็จมากท่ีสุดคอผู้ท่ี ความสำเร็จหรือไม่ข้ึน
สำเร็จหรือไม่ข้ึนอยู่กับ เพ่ิมแรง'จูง'ใจแก่ผู้ตาม อยู่กับสถานการณ์
ความสามารถในการ โดยการสร้างหนทาง -ผู้นำลามารถเรียนรู้
พิจารณาปฎิลัมพันธ์ และทำให้หนทางการ สถานการณ์ว่ามีข้อ
ระหว่างส่ิงแวดล้อมกับ ทำงานขัดเจน กำหนดอย่างไรบ้าง
ตัวแปรบุคลิกภาพของ เพ่ือการปรับแบบ
ผู้นำ (style) ให้เหมาะกับ

ข้อกำหนดเหล่าน้ัน
2. แบบของผู้นำ แบบอัตนิยม ถึง แบบ แบบนำพาไปล่ความ แบบอัดนิยม ถึง แบบ

ประชาธิปไตย สำเร็จ เน้นการร่วมมีอ
3. การวิจัย -มีจำนวนมาก -ม ีจำนวนค่อนข้างน้อย -ม ีจำนวนน้อย แต่

-หลากหลายแหล่ง -ผลการวิจัยสนับสนุน กำลังเพ่ิมมากข้ึนเร่ือย
-ผลการวิจัยบางเรื่อง ทฤษฏี -ผลการวิจัยสนับลนุน
มีความขัดแย้งกัน ทฤษฏี

4. คุณค่าของการ - ค่อนข้างต่ํา -ปานกลาง -ลูง
ประยุกต์ใช้ใน -ผู้นำไม่สามารถแกฝนได้ -ผู้นำสามารถแกฝนได้
การบริหาร

ท่ีมา:
Donnelly and others. Fundamental of management. Texas: Business publication, 

1987.

/■6lI
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2.2.4 แนวโน้มเกี่ยวกับการสิกษาภาวะผู้นำ
การศึกษาเก ี่ยวก ับภาวะผู้นำม ีว ิว ัฒนาการมาโดยลำดับ นักวิชาการต่างศึกษา 

ภาวะผู้นำตามแนวคิด ทฤษฎี และมุมมองท่ีตนเองสนใจ ซึ่งพบว่ามีความแตกต่างกันออกไป จากการ 
ทบทวนวรรณกรรมพบแนวโน้มในการศึกษาภาวะผู้นำจำแนกไต3 ทิศทางคือ 1 )การศึกษาความมี 
ประสิทธิผลของภาวะผู้นำ 2) การศึกษาความผันแปร หรือความเป็นพลวัตรของภาวะผู้นำ และ 
3) การศึกษาภาวะผู้นำในหลายมิติ เช่น ทฤษฎีภาวะผู้นำ 5 มิติของ Cheng (1996) โดยมีรายละเอียด 
ดังน้ี

(1) การศึกษาประสิทธิผลของภาวะผู้นำ
การที่จะทราบว่าผู้นำคนใดมีความเป็นผู้นำหรือมีภาวะผู้นำที่เหมาะลมหรือไม่นั้น 

สามารถวัดได้จากประสิทธิผลของภาวะผู้นำ แต่อย่างไรก็ตาม มีผู้ให้ความหมายประสิทธิผลซธง 
ภาวะผู้นำไว้หลายประการนั้งนี้ข ึ้นอยู่ก ับนักวิชาการแต่ละคน สำหรับ Yuk! (1989: 5 ) เห็นว่า 
ประสิทธิผลของภาวะผู้นำหมายถึงผลลัพธ์ขององค์การที่ดัดสรรมาเพื่อใช้เป็น!กณฑ์สำหรับวัด 
ประสิทธิผลของภาวะผู้นำ ผลลัพธ์ดังกล่าว อาจประกอบด้วยประเด็นต่าง  ๆ เช่น 1) ผลการปฎิปติงาน 
ขององค์การ 2) การบรรลุเป้าหมายของกลุ่ม 3) ความอยู่รอดขององค์การ 4) ความเจรืญเติบโตของ 
องค์การ 5) ความลามารถเผชิญวิกฤติขององค์การ 6) ความพึงพอใจของผู้ตามท่ีมีต่อผู้นำ 7) การ 
อุทิศตนหรือความผูกพันของกลุ่มที่จะทำงานให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ 8) ความมีสภาพทาง 
จิตวิทยาท่ีดีของสมาชิก และ9) ความมีเสถียรภาพของสถานภาพของผู้นำในองค์ทารเป็นต้น

ลำหรับมาตรวัดประสิทธิผลของภาวะผู้นำที่นำมาใช้มากท่ีสุดการวัดปริมาณความสำเร็จ 
ขององค์การในการทำงานให้บรรลุเป้าหมาย ในบางครั้งอาจใช้วิธีการวัดเชิงภววิลัย (objective 
measure) ซึ่งเน้นความเป็นปรนัย เพื่อขจัดอคติ โดยวัดจากผลงาน หรือการบรรลุเป้าหมายองค์การ 
ซึ่งพิจารณาจาก 1 )การมีผลกำไรเพิ่มขึ้น2 )ขอบเขตของกำไร3 )การมียอดขายท่ีเพ่ิมขึ้น 4 )การมีส่วน 
แบ่งการตลาด 5) ความลัมพันธ์ระหว่างยอดขายกับเป้าการขายท่ีกำหนดไว้ 6) ผลตอบแทนการลงหุน
7) ผลิตภาพ 8) ผลลัพธ์ของต้นทุนต่อหน่วย 9) ความลัมพันธ์ระหว่างค่าใช้จ่ายจริงต่องบประมาณ 
รายจ่ายที่ตั้งไว้ เป็นต้น แต่ในบางครั้งอาจใช้วิธีวัดเชิงอัตวิลัย (subjective measure) โดยประมาณค่า 
หรือจัดอันดับความมีประสิทธิผลของผู้นำ ซึ่งวัดจากความคิดเห็นของ 1) กลุ่มผู้ปังดับบัญชาของผู้นำ 
2) กลุ่มผู้นำด้วยกัน และร) กลุ่มของผู้ตาม

นอกจากนี้ ทัศนคติของผู้ตามก็นิยมนำมาเป็นตัวบ่งชี้ความมีประสิทธิผลของผู้นำได้เช่น 
กัน เช่นจากการถามว่า 1) ผู้นำสามารถช่วยให้ผู้ตามบรรลุถึงสิงที่ต้องการและสิงที่คาดหวังมากน้อย
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เพียงใด 2) ผู้ตามมีดวามชอบ นับถือ ชื่นชม ต่อผู้นำ หรือไม่ 3) ผู้ตามอุทิศตนต่อการทำงานและ 
ปฎิบัติตามผู้'นำด้วยดี หรือต่อต้าน เพิกเฉย หรือบ่อนทำลายผู้นำหรือไม่ เป็นต้น การวัดทัศนคตินิยม 
ใช้แบบสอบถามหรือการล้มภาษณ์เป็นเครื่องมือในการวัด ในการวัดทัศนคติเที่ยวกับพฤติกรรมที่ 
ต ้องการความถ ูกต ้องและช ัดเจนม ักใช ้ว ิธ ีว ัด เช ิงภวว ิล ้ยด ้วย เซ่น การวัด 1) ภาวะการขาดงาน 
2) การลาออกจากงานโดยสมัครใจ 3) ความคับช้องใจ 4) สภาพการร้องเร ืยนต่อผ ู้บ ังค ับบ ัญชา
5) การขอย้าย 6) ความเฉื่อยงาน 7) การผละงานโดยผิดกฎหมาย และ 8) การจงใจทำลายเครื่องมือ 
และเครื่องอำนวยความสะดวกในการทำงาน เป็นต้น ซึ่งสิงเหล่านี้เป็นตัวบ่ง'ชี้ทางอ้อม (indirect 
indicator) ที่แสดงให้เห็นถึงความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ และความเป็นปฏิปักษ์ของผู้ตามที่ม ื 
ต่อผู้นำ

ความมีประสิทธิผลของผู้นำ อาจวัดไต้จากการอุทิศตน (contribution) ให้แก่กลุ่มหรือ 
องค์การเพี่อยกระดับคุณภาพของกระบวนการกลุ่ม โดยอาจวัดจากการรับเของผู้ตาม และ/หรือการ 
รับรู้ของบุคคลภายนอก ตัวอย่างของคำถามที่วัด เซ่น

1. ผู้นำลงโทษสมาชิกในกลุ่ม สร้างความร่วมมือระหว่างสมาชิก ให้แรงจูงใจ แก้ปัญหา 
ดัดสินใจ หรือ แก้ใขความชัดแย้งระหว่างสมาชิก หรือไม่

2. ผู้นำช่วยส่งเสริมให้ผู้ตามมีความชำนาญเฉพาะสาขาอย่างมีประสิทธิภาพ การเป็น 
องค์การที่กระฉับกระเฉง การเพิ่มพูนของทรัพยากร ความพร้อมของกลุ่มที่จะเผชิญความเปลี่ยน 
แปลง และวิกฤติการณ์หรือไม่

3. ผู้นำได้ปรับปรุงคุณภาพชีวิตในการทำงาน ลร้างความเช่ือม่ันในตนเองของผู้ตาม เพ่ิม 
ทักษะของผู้ตาม และช่วยส่งเสริมความเจริญเติบโต และพัฒนาการทางต้านจิตวิทยาแก่ผู้ตาม หรือไม่ 
เป็นต้น

การเลือกใช้เกณฑ์ดำหรับวัดประสิทธิผลของภาวะผู้นำ ขึ้นอยู่กับ วัตถุประสงค์ และ 
ค่านิยม ของการวัดที่ผู้ประเมินคำนึงถึง อย่างไรกิตามพบว่ากลุ่มผู้บังคับบัญชาของผู้นำ นิยมใช้ 
เกณฑ์ท่ี หลากหลายกว่ากลุ่มผู้ตาม การมีหลายเกณฑ์เซ่นนี้ผู้ประเมินต้องตัดสินใจเองว่าจะวัดด้วย 
เกณฑ์ใดจึงจะตรงประเด็น ซึ่งการวัดประสิทธิผลด้วยเกณฑ์หลายเกณฑ์เซ่นน้ี พบว่า บางเกณฑ์กิไม่มี 
ความล้มพันธ์กับความมีประสิทธิผล ในขณะท่ีบางเกณฑ์มีความล้มพันธ์ทางตรงกันข้าม เซ่นจากการ 
วัดประสิทธิผลของผู้นำองค์การหน่ึงอาจพบว่ามียอดขายเพ่ิมและผลกำไรสูงข้ึนในระยะเวลาอันล้น แต่ 
อย่างไรกิตาม ยอดขายและผลกำไรท่ีสูงข้ึนอาจเกิดจากลาเหตุอ่ืนท่ีไม่เท่ียวช้องกับภาวะผู้นำ เซ่น อา'จ 
เกิดจากการไม่ซ่อมบำรุงเคร่ืองมือในการผลิต การไม่ลงทุนในเทคโนโลยีใหม่ การไม่ทำวิจัยและพัฒนา 
และการไม่ลงทุนเพื่อพัฒนาทักษะพนักงาน เป็นต้น ซ่ึงถ้ามองไปในระยะยาวแล้วจะพบว่าสิงเหล่านี
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อาจส่งผลให้ทั้งยอดขายและผลกำไรลดลง จากการวัดในลักษณะเช่นนี้อาจกล่าวได้ว่า แม้ในเกณฑ์ 
อย่างเดียวกันก็มีการสลับค่า หรือความหมายของสิงที่วัดได้เสมอ ดังนั้น เพื่อหลีกเลี่ยงปัญหาเหล่านี้ 
จึงอาจวัดโดยใช้หลาย  ๆ เกณฑ์ และใช้เวลาในการวัดให้ยาวนานขึ้น ทั้งนี้ เพื่อช่วยให้จำแนกได้อย่าง 
แท้จริงว่าสิงใดเป็นผลกระทบที่เกิดจากภาวะผู้นำจริงๆ (Yukl, 1989: 5-7)

(2) ความเป็นพลวัตรของทักษะภาวะผู้นำ
การดีกษาเกี่ยวกับภาวะผู้นำพบว่าพฤติกรรมท่ีมีประสิทธิผลของผู้นำในสถานการณ์หน่ึง 

อาจไม่มีประสิทธิผลในลทานการณ์อื่น  ๆ อย่างไรก็ตาม มทีักษะภาวะผู้นำบางทักษะที่ไม่ขึ้นอยู่กับ 
สถานการณ์ถ้าความต้องการขององค์การตรงกับความต้องการของลมาซิก ทักษะภาวะผู้นำที่ส่ากัญ 
เหล่านี้ได้แก่ ทักษะการเป็นผู้นำและผู้ตามที่ดี ทักษะการใช้อิทธิพลระหว่างบุคคล ทักษะความ 
ไวต่อสถานการณ์ ทักษะการส่ือสารและการอำนวยความสะดวกเพ่ือให้บรรลุวัตฤประสงค์ ทักษะโ'ไร 
เช้าถึงจิตใจผู้อ่ืน ดังแผนภูมิท่ี 3 
แผนภูมิที่ 3 รูปแบบพลวัตรของทักษะภาวะผู้นำ

ตัวแปรที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู้นำ

วัฒนธรรม

ก่อให้เกิด แบบ (style) ภาวะผู้นำ ทำให้ต้องการ ทักษะภาวะผู้นำ แบบต่าง  ๆเช่น

:  ■ ทักษะ ทักษะ ทักษะ ทักษะ
การเป็นผู้นำและ การใช้อิทธิพล ความใวต่อ การสือสาร

ผู้ตามพ่ีดี ต่อผู้ตาม สถานการณ์ วัตถุประสงค์

ทักษะ
การเช้าก ึงจิตใส 

ผู้อ่ืน

J L
ใช้ทักษะเหล่าน้ีอย่างผสมผลาน เพ่ีอให้บรรลุตามเป๋าหมาย ซององค์การ 

ทีมา : Trewatha, R.L. and Newport, G.M. Management. 3rd ed. Texas, 1982.
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จากแผนภูมิที่ 3 ทักษะภาวะผู้นำทั้ง 5 ประการ มีรายละเอียดได้ ด้งน้ี
า. ทักษะการเป็นผู้นำและผู้ตามที่ดี การบริหารในแต่ละระดับชั้นของสายการบังคับบัญชา 

ผู้นำจะต้องมีความภักดีต่อทั้งผู้บังดับบัญชาของตนและต่อผู้ตาม ผู้นำจะมีประสิทธิผลหรือไม่ข้ึนอยู่ท่ี 
ผู้นำมีอิทธิพลต่อผู้บังดับบัญชาเหนือตนมากน้อยเพียงใด และในทางกลับกันระดับการยอมรับในทาง 
การบรืหารของผู้นำขึ้นอยู่กับว่าผู้นำสามารถใช้อิทธิพลต่อผู้ตามได้มากน้อยเพียงใด ผู้นำต้องลามารถ 
ใช้อิทธิพลกับผู้ตาม และในขณะเดียวกันๆต้องเป็นสมาชิกที่ดีของกลุ่มผู้นำหรือผู้บริหารด้วยกัน ใน 
การทำงานของผู้บริหารน้ีนต้องเป็นท้ังผู้นำ และผู้ตามด้วย เพราะในบางครั้ง ผู้บริหารอาจเป็นเพียง 
สมาชิกคนหนึ่งของคณะกรรมการบริหาร และอาจประสบความยุ่งยากในการแสดงลองบทบาทใน 
เวลาเดียวกันให้ราบรนแนบเนียนท่ีสุด ดังน้ันจึงควรปรับแบบของภาวะผู้นำของผู้บริหารให้เหมาะลม

2. ทักษะการใช้ความลัมพันธ์ระหว่างบุคคลกับผู้ตาม ในการกำกับพฤติกรรมของสมาชิกใน 
องค์การให้ไปลุ่เป้าหมายนั้นต้องอาศัยความลัมพันธ์ระหว่างผู้นำกับผู้ตามในระดับหนึ่ง ความลัมพันธ์ 
ดังกล่าวนี้ผู้นำจะต้องคำนึงถึง 1) ความต้องการของผู้ตาม 2) สถานการถn นการทำงาน และ 3} ปัจจัย 
ทางสิงแวดล้อมต่าง  ๆ การสื่อสารอย่างเปิดเผยจะช่วยในเรื่องนี้มาก หากผู้ตามมีทัศนคติทา 'ลบความ 
สามารถในการใช้อิทธิพลของผู้นำก็จะลดลงทันที ซึ่งในแง่นี้พบว่าภาวะผู้นำแต่ละแบบมีความ 
สามารถในการใช้อิทธิพลต่อผู้ตามแตกต่างกัน

3. ทักษะความไวต่อสถานการณ สิงที่ล่งผลกระทบต่อสถานการณ์ทางการบริหารคือความ 
เปลี่ยนแปลงขององค์ประกอบของสิงแวดล้อม ได้แก่โครงสร้างองค์การ เทคโนโลยี การออกแบบงาน 
ลักษณะของวัฒนธรรม ความกดดันทางเศรษฐกิจ การเมือง และความต้องการล่วนบุคคล เป็นต้น ซ่ึง 
แตกต่างกันไป ในแต่ละสถานการณ์ ต่างมิเอกลักษณ์เฉพาะตัว หากผู้นำมีความไวต่อสถานการณ์ ก็ 
จะช่วยให้รับรู้ความเปลี่ยนแปลงของความกดดันต่าง  ๆ ของสิ่งแวดล้อมได้เร็วและมีเวลาปรับ 
พฤติกรรมได้ทันซึ่งก็เท่ากับช่วยให้ผู้นำปรับแบบภาวะผู้นำให้เช้ากับสถานการณ์นั่นเอง นอกจากนี้ 
ผู้นำยังจะต้องไวต่อความแตกต่างในองค์การ ดังเช่นองค์การทางทหารย่อมไม่เหมือนกับองค์การทาง 
การศึกษา หรือแม้ในองค์การประเภทเดียวกันก็อาจมีการบริหารที่แตกต่างกันได้ แม้ว่าผู้นำต้อง 
ลามารถรับรู้และปรับตัวให้เช้ากับความแตกต่างขององค์การ แต่การกระทำดังกล่าวก็ไม่ใช่เร่ืองง่ายนัก 
ผู้นำที่เคยประสบความสำเร็จในการบริหารมาแล้ว อาจประสบความล้มเหลวก็เป็นได้หากต้องพบกับ 
สถานการณ์ที่ต้องการบุคลิกภาพ หรือรูปแบบของการทำปฏิสัมพันธ์ท่ีแตกต่างไปจากเติม

4. ทักษะการสื่อสารเกี่ยวกับเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ในแต่ละหน่วยงานอย่างน้อยที่สุด 
ต้องมีเป้าหมาย 3 ประ๓ ท ได้แก่ า) เป้าหมายขององค์การ 2) เป้าหมายของผู้นำ และ 3) เป้าหมาย 
ของผู้ตาม ซึ่งตามปกติแล้วจะมีกลุ่มผู้ตามที่พึงพอใจต่อผู้นำและกลุ่มที่ไม่พึงพอใจเพราะไม่ลามารถ
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บรรลุครบทุกเป้าหมายดังนั้น ผ ู้นำจะต้องสามารถให้คำอธิบายแก่ผู้ตามอย่างชัดเจนและต้องคิดใน 
เชิงการบูรณาการเป้าหมายทุกประ๓ ทเข้'1ด้วยกัน ไม่เน้นเฉพาะประ๓ ทใดประ๓ ทหน่ึง การคิดแบบน้ี 
สามารถพบได้ในการทำงานที่ม ีล ักษณะร่วมกันเป ็นทีม เช่น กลุ่มงาน คณะทำงานตามโครงการ 
หรือ กลุ่มผู้เชี่ยวชาญเฉพาะสาขา เป็นต้น

5. ท ักษะการเข ้าถ ึงจ ิตใจผ ู้อ ื่น  แม ้ว ่าท ักษะน ี้จะม ีความล ัมพ ันธ ์ก ับท ักษะความไว 
ต่อสถานการณ์ แต่กีถูกแยกออกมาให้มีความสำคัญเท่าเทียมกับทักษะอื่น การเข้าถึงจิตใจผู้อื่นหมาย 
ถึงความลามารถในการร้สืกและเข้าใจถึงความจิาเป็น ความต้องการ และอารมณ์ของผู้อ่ืน การเข้าถึง 
จิตใจผู้อื่นนั้นอยู่เหนือความสงสาร ผู้บริหารทีเข้าไจปฎิกิรืยาโต้ตอบของผู้ตามที่แตกต่างกันออกไป 
ตามองค์ประกอบของสถานการณ์จะสามารถแสดงพฤติกรรมภาวะผู้นำที่อำนวยให้เกดความร่วมมือ 
ร่วมใจและส่งเสริมผู้ตามได้มาก กล่าวโดยสรุป การเข้าถึงจิตใจผู้อื่นช่วยให้ผู้นำใช้อิทธิพลต่อผู้ตามไค้ 
อย่างเหมาะสม (Tannenbaum and Massarik cited in Trewatha and Newport ,1982: 387)

(3) ทฤษฎีภาวะผู้นำ 5 มิติข,อง Cheng
ภาวะผู้นำมีความสำค์ญต่อความมีประสิทธิผลและความเจริญกาวหน้าชองโรงเรียน แต่ 

มโนทัศน์เกี่ยวกับภาวะผู้นำกลับผันแปรไปตามนํกวิชาการแตละท่าน แต่ไม่ว่าภาวะผู้นำจะถูกนั้ยาม 
แตกต่างกันอย่างไรก็ตาม จะสามารถลังเกตเห็นคุณลักษณะของภาวะผู้นำ 2 ประการ คือ 1) ภาวะ 
ผู้นำ มีความเกี่ยวข้องกับกระบวนการใช้อิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้อื่น 2) ภาวะผู้นำมีความเกี่ยวข้อง 
กับการกำหนดเป้าหมาย และการบรรลุเป้าหมาย

วิธีการใช้อิทธิพล หรือส่งอิทธิพลไปยังผู้ตามนั้นมีหลายวิธีแตกต่างกันไปตามมุมมอง 
ความคิด ความเชื่อหรือทฤษฎีที่แต่ละคนยึดถือ เช่นบางครั้งอาจจะเรียกว่า การนำ การจัดการหรือ 
การควบคุม เป็นต้น ซึ่งในทฤษฎีการบริหารแบบดั้งเดิมน้ัน ผู้นัาเป็นผู้กำหนดโครงสร้างท่ีเป็นทางการ 
เช่น นโยบาย กฎ ระเบียบ รางวัล การลงโทษ หรือบทบาทต่าง  ๆ เพื่อจัดการกับพฤติกรรมของผู้ตาม 
ส่วนทฤษฎีการบริหารเชิงมนุษยลัมพันธ์ ผู้นำอาจต้องพยายามตอบสนองความต้องการทางลังคมเพื่อ 
สร้างความพึงพอใจแก่ผู้ตามทั้งนี้เพื่อจงใจให้ผู้ตามทำงานให้องค์การ โดยน์ยนี้ภาวะผู้นำจึงหมายถึง 
กระบวนการที่ผู้นำใช้ในการส่งอิทธิพลต่อผู้ตาม อาจประกอบด้วยองค์ประกอบเพียงหนึ่งหรือลอง 
ประการ นอกจากนี้ภาวะผู้นำมีความเกี่ยวข้องกับการกำหนดเป้าหมาย และการบรรลุเป้าหมายของ 
องค์การ รวมทั้งการให้ความหมาย การควบคุมการทำงาน การขจัดความคลุมเครือต่าง  ๆ (Bass and 
Avolio, 1994; Cheng 1994; Louis and Miles 1990 and Schien, 1992 cited in Cheng 1996: 
103-104)
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ในการมองภาวะผ ู้นำตามแนวค ิด แบบดังเดิม เช่น การคิกษาฃอง Ohio State 
University แบบจำลองตาข่ายการบริหารของ Blake and Mouton ทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ 
ทังของ Fiedler ของ Hersey and Blanchard และของ House มักเป็นการศึกษาความสัมพันธ์แบบ 
เผชิญหน้ากันระหว่างผู้นำกับกลุ่มผู้ตามท่ีทำงานตามที่ได้รับมอบหมายภายในระยะเวลาสัน  ๆภายใต้ 
ลถานการณ์คงที่ การคิกษาภาวะผู้นำตามแนวของทฤษฎีเหล่านี้จึงมีข้อจำกัด ดังน้ี (Halpin, 1966; 
Fiedler, 1967; Hersey and Blanchard, 1972 ■1 Blake and Mouton, 1985; Hampton, Summer 
and Weeber, 1987 cited in Cheng, 1996: 104)

1. ข้อจำกัดของภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน
ทฤษฎีนี้ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน (transactional leadership) มีความเชื่อว่าเมื่อผู้นํณ์ 

บางสิ่งแก่ผู้ตามเพื่อให้ผู้ตามเต็มใจที่จะใช้ความพยายามในการทำงานขององคการ ดังตัวอย่า'" 
ทฤษฎีว ิถ ีทาง-เป ้าหมาย (path-goal theory) ซ ึ่งม ีพ ิ้นฐานมาจากทฤษฎีความคาดหวั 
(expectancy theory of motivation) และกก) ต้นทุน-กำไร (cost-benefit formulation) น 
ภาวะผู้นำแบบแลกเปลี่ยน ผู้นำจะพยายามสำรวจดูว ่า ผู้ตามต้องการอะไร แล้วก็แจังแก่ผู้ตามว่าหาก 
ต้องการจะบรรลุหรือได้มาซ่ึงส่ิงน้ันผู้ตามต้องทำอะไรเป็นการตอบแทน ผู้นำท่ีแลกเปลี่ยนเช่นนี้มิอ'1จ 
ถือได้ว่าเป็นผู้นำ จะเป็นได้ก็แต่เพียงผู้'บริหาร หรือผู้จัดการ เท่าน้ัน

Cheng เห็นว่า ทฤษฎีภาวะผู้นำแบบดงเดิมนี้มุ่งเน้นที่เทคนิคทารบริหารจัดกา7ฃองผู้นำ 
และทักษะระหว่างบุคคลเท่านั้น โดยมีความเข้าใจว่า 1) ผู้นำควรจะปรับพฤติกรรมขอ'งตนให้เข้ากับ 
ลถานการณ์โดยไม่ต้องสงสัยว่าเป้าหมายขององค์การจะเป็นอย่างไร 2) ไม่ต้องคาดบุ!วังท่ีจะให้ผู้ตาม 
ทุ่มเททำงานให้มากกว่าเกณฑ์ปกติ และ 3 )ไม่ต้องพยายามที่จะปรับเปลี่ยนลถานกาารณ์หรือความ 
เช่ือ ค่านิยม ทัศนคติ แรงจูงใจ และความเช่ือมั่นของผู้ตาม ดังน้ัน ภาวะผู้นำแบบแล[นบ'ลี่ยนจึงไม่อาจ 
ช ่วยให ้องค ์การม ีความเป ็น เล ิศ  (Bass, 1985; Zaleznik, 1977; House, 1971 cite d in Cheng, 
1996: 104)

\
2. ข้อจำกัดของทฤษฎีสถานการณ์

ทฤษฎีนี้เชื่อว่าความสัมพันธ์ระหว่างแบบของภาวะผู้นำกับผลลัพธ์ขององค์การน้ันมีบัจจัย 
ด้านสถานการณ์เป็นตัวกำหนด ดังนั้นผลลัพธ์ขององค์การจึงไม่อาจพยากรณ์จากแบบภาวะผู้นำได้ 
เว้นแต่จะทราบถึงตัวแปรสถานการณ์ แนวคิดนี้แนะนำให้ผู้นำปรับพฤติกรรมเข้ากับสถานการณ์โดย 
ไม่ต้องเปลี่ยนแปลงสถานการณ์แต่อย่างใดทั้งสิน ซ่ึง Cheng เห็นว่าทฤษฎีน้ีมีข้อบกพร่องตรงที่ใน
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สภาพความเป็นจริงแล้วย่อมมียู้นำบางคนที่สามารถเปลี่ยนแปลงสถานการณ์ได้ แต่ทฤษฎีน้ีไม่อาจนำ 
ไปใช้กับผู้นำแบบน้ันได้เลย หากนักวิจัยนำทฤษฎีนี้ไปใช้ในการศึกษาภาวะผู้นำก็อาจจะพบทางตัน 
และไม่เกิดประโยชน์เพราะความผันแปรของข้อค้นพบ บางครั้งในการศึกษาภาวะผู้นำของกลุ่มตัว 
อย่างอาจอธิบายได้โดยอาศัยหลักความแตกต่างระหว่างบุคคลและคุณสมป็ตของสถานการณ์โดยไม่ 
ต้องอาศัยทฤษฎีนี้ การที่จะประเมินว่าทฤษฎีนี้มีคุณค่าเพียงใดอาจพิจารณาจากความสามารถนำไป 
ใช้ในทางปฏิบัติ (Bass, 1985; Bennis, 1984 cited in Cheng, 1996: 105)

ความล้มเหลวของทฤษฎีภาวะผู้นำแบบดั้งเดิมที่เกิดจากความไม่สนใจศึกษาภาวะผู้นำ 
จากหน้าที่ประการหนึ่งของผู้นำ นันคือ หน้าทีในการปฏิรูป หริอเปลี่ยนแปลง (transformational 
function) จึงทำให้เกิดมุมมองที่เป ็นทางเลือกใหม่ (Bass,1985; Bennis, 1984; Tichyand Urich, 
1984 Zalenik, 1977 cited in Cheng, 1996: 105) นักวิชาการกลุ่มนี้เหินว่า ผู้นำนั้นไม่เพียงแต่จะ 
เป็นผู้ที่คอยปรับพฤติกรรมของตนให้เช้ากับสถานการณ์เท่านั้น แต่ยังต้องทำการเปลี่ยนแปลง 
สถานการณ์อีกด้วย เพราะผู้นำเป็นมากกว่าผู้บริหารจัดการ ผู้นำมักสนใจที่เป้าหมายในอนาคตชอง 
องค์การ การกำหนดกรอบความเชื่อของผู้อื่น ค่านัยม และทัคนคติ ตลอดจนโอกาสในก ■ .รพัฒนท 
องค์การในอนาคต ในขณะท่ีผู้บริหาร หรือผู้จัดการมักจะติดยึดอยูกับเป้าหมายเดิมขององค์การ ใช้วิธิ 
การแลกเปล่ียนเพ่ือจูงใจให้คนทำงาน

นอกจากนี้ทฤษฎีภาวะผู้นำแบบดั้งเดิมยังมองงานและเป้าหมายขององค์การว่าเป็นลี่งที่มี 
ความคงที่ (static) โดยเห็นว่าภาวะผู้นำประกอบด้วยองค์ประกอบเพียงสองส่วนคือ กระบวนการใช้ 
อิทธิพลต่อผู้ตาม กับการกำหนดและการบรรลุเป้าหมายเท่าน้ัน

ในมุมมองใหม่ กลับมองตรงกันข้ามว่าภาวะผู้นำเป็นพลวัตร คือเปลี่ยนผัน ไม่หยุดนึ่งอยู่ 
กับท่ี บางครั้งงานและเป้าหมายขององค์การอาจคลุมเครือ ไม่ชัดเจน แปรผันตามสถานการณ์อยู่เสมอ 
แม้ว่าจะมีงานและเป้าหมายอย่างเป็นทางการกำหนดไว้แล้วก็ใช่ว่าผู้ตามหรือสมาชิกขององค์การ 
ทุกคนจะเช้าใจและยอมรับ ดังน้ันผู้นำจึงต้องทำหน้าที่สร้างความชัดเจนโดยขจัดความคลุมเครือ และ 
ความไม่แน่นอนท้ิงไป ทั้งนี้เพื่อช่วยให้ผู้ตามและผู้เกี่ยวช้องสามารถพัฒนาเป้าหมายและภารกิจของ 
องค์การได้ กระบวนการสร้างความชัดเจนและพัฒนาเป้าหมายองค์การนี้อาจทำได้โดยการจูงใจและ 
ใช้อิทธิพลต่อผู้เกี่ยวช้อง ส่วนกระบวนการใช้อิทธิพลต่อผู้ตามนั้นมีความมุ่งหมายต่อการปรับ 
วัฒนธรรมองค์การ เปลี่ยนแปลงความต้องการ ความเช่ือ และค่านิยมของผู้ตาม เพิ่มความผูกพันต่อ 
งาน และเปิดโอกาสให้ยู้ตามลัมผัสถึงความมีคุณค่าและมีความหมายของงานต่าง  ๆ ในองค์การ 
ดังนั้นกระบวนการภาวะผู้นำตามแนวคิดนี้จึงมี 1) การให้การศึกษา และ 2) การเปลี่ยนแปลง เป็น
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องค์ประกอบสำคัญ ผู้นำการเปลี่ยนแปลงจึงต้องเป็นผู้ที่กระตุ้นให้ผู้อึ่นทำงานมากกว่าที่จะสังห้รอ 
กำหนดให้ทำโดยการ 1) ส่งเสรมผู้ตามให้ตระหนักและสำนึกในคุณค่าของผลงานและวิธีการทำงาน 
มากข้ึน 2) ช่วยให้ผู้ตามก้าวพ้นความสนใจแต่ผลประโยชน์ส่วนตนไปส่การเห็นแต่ประโยชน์ของกลุ่ม 
และองค์การ 3) ปรับระดับความต้องการตามทฤษฎีของ Maslow ของผู้ตามให้ลูงขึนกว่าที่เป็นอยู่
(Bass, 1985 cited in Cheng, 1996: 106)

ภาวะผู้นำตามมุมมองนี้จึงไม่เป็นเพียงกระบวนการส่งอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้ตามหรือ 
ผู้เกี่ยวข้องเท่านั้น แต่ยังรวมถึง ทัศนคติ ค่านิยม ความเชื่อ ของผู้ตามทังรายบุคคล และรายกลุ่มหรือ 
ท่ี'งองค์การ ไม่พียงแต่เพ่ือบรรลุเป้าหมาย แต่เพื่อพัฒนาเป้าหมาย และสร้างวัฒนธรรมองค์การอีกด้วย 

ทฤษฎีภาวะผู้นำแบบดั้งเดิมมักจะมองเพียงสองด้าน คือ ด้านคน คับ ด้านงาน เท่าน้ัน 
ซึ่งอาจจะเป็นการมองที่ง่ายเกินไปสำหรับการทำความเข้าใจกระบวนการภาวะผู้นำที่ซับช้อน ทฤษฎี 
เหล่านี้ละเลยด้านการเมืองและด้านวัฒนธรรม ทฤษฎีเหล่านี้จึงไม่เข้มแข็งพอที่จะนำไปใช้ในการ 
บรืหารโดยใช้โรงเรืยนเป็นฐาน (Blake and Mouton, 1985; Halpin, 1966; Stogdill, 1974 cited in 
Cheng, 1996: 107) ดังน้ัน Cheng จึงเสนอตัวแบบภาวะผู้นำ 5 มิติ

ตัวแบบภาวะผู้นำ 5 มิติ น้ี Cheng บุร[นาการ'จ'กแนวคืตฃธง Bolman and Deal (It- 
และ Sergiovanni (1984) โดยเห็นว่า ภาวะผู้นำของผู้'บริหารโรงเรียนท่ีลอดคล้องคับการบริหารโดย 
ใช้โรงเรียนเป็นฐาน แทนท่ีจะมองเฉพาะ 2 มิติ คือ คน คับ งานน่าจะประกอบด้านมิติต่าง  ๆ 5 ด้าน ได้ 
แก่

1. ภาวะผ ู้นำเช ิงมนุษยสัมพ ันธ์ (human leadership) หมายถึงการที่ผ ู้นำของโรงเรียน 
สนับสนุน์ให้เกิดความร่วมมือ พยายามทำให้ผู้ตามมืความผูกพันต่องานและมิความพีงพธใจเพื่มสูงขึ้น 
รวมท้ังสนับสนุนให้เกิดความสัมพันธ์’ท่ีดีระหว่างบุคคล

2. ภาวะผู้นำเชิงโครงสร้าง (structural leadership) หมายถึงการที่ผู้นำของโรงเรียนเป็นผู้มิ 
ความซัดเจนทางความคิด คิดอย่างมิเหตุผล สร้างเป้าหมายและนโยบายที่ซัดเจน ยึดหลักของการ 
ตรวจสอบเพื่อผลงานไม่ใช่เพื่อจับผิด สามารถให้ความช่วยเหลือทางวิชาการในการวางแผน การจัด 
องค์การ การประลานงาน และการนำนโยบายไปปฏิบัติ

3. ภาวะผ ู้นำเช ิงการเม ือง (political leadership) หมายถึงการที่ผู้นำของโรงเรียนสร้าง 
พันธมิตรอย่างมิประสิทธิผล พร้อมทังแก้ปัญหาความซัดแย้งท่ีเกิดขึนในโรงเรียน

4. ภาวะผู้นำทางวัฒนธรรม (cultural leadership) หมายถึงโทรทีผู้,นำของโรงเรียนสามารถ 
สร้างแรงบันดาลใจ ดึงดูด และโน้มน้าวจิตใจคนให้คล้อยตาม
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5. ภาวะผ ู้นำทางการศ ึกษา (educational leadership) หมายถึงการที่ผู้นำของโรงเรียน 
ส่งเสรีมและสนับลนุนให้มีการปรับปรุงและพัฒนาการลอน การวิเคราะห์ปัญหาทางการศึกษา ให้ 
ความคิดเห็น และคำแนะนำเชิงวิชาชีพเก่ียวกับการสอน

อน่ึง ยังมีภาวะผู้นำอีกประ๓ทหนึ่งที่มีความหมายใกล้เคียงกับภาวะผู้นำทางการศึกษา แต่มี 
ข้อแตกต่างกันบางประการ คือ ภาวะผู้นำทางการเรียนการลอน (instructional leadership) ซ่ึงมี 
ความหมายแคบกว่า คือหมายถึงการกระทำของผู้นำที่ลงมือทำเองหรีอมอบหมายH ผู้อ่ึนทำ เพ่ือมุ่ง 
เพิ่มพูนความก้าวหน้าทางวิชาการแก่นักเรียน เช่น การจัดหาวัสดุอุปกรณ์การเรีษนการลอนให้ครู การ 
ให้คำแนะนำด้านการสอน การอยู่ปรากฎตัวให้เป็นท่ีพบเห็นในโรงเรียนอยู่เสมอ เป็นด้น (Andrew and 
Bascom, 1990 cited in Ratchaneeladdajit, 1997; De Bevoise, 1984 cited in Chi, 1997)

สรุป
องค์ความรู้เกี่ยวกับภาวะผู้นำที่ศึกษากันอยู่ทุกวินันิ้ เป็นการศึกษาตามแนวทางของสังคม 

ตะวันตกที่มีจุดเด่นคือใข้ระเบียบวิธีการทางวิทยาคาสตรัมีการจดบันทึก และทดสอบทฤษฎีมาโดย 
ลำดับ สำหรับในส่วนของสังคมตะวันออกน่ึน แม้จะยังไม่พบว่าได้มีการศึกษาวิจัยหรีอบันทึกประมวล 
ความรู้เรื่องภาวะผู้นำไว้อย่างเป็นลายลักษณ์'อักษรอย่างเป็นระบบ แต่กมีหสักฐานท่ีพอจะปงช้ีว่าใน 
สังคมตะวันออกก็ได้ให้ความสำคัญกับภาวะผู้นำ โดยเฉพาะในการศึกษาภาวะผู้นำจากคุณลักษณะ 
ดังเช่นการที่ปราชญ์ชาวจีนในสมัยโบราณได้ค้นคว้าและถ่ายทอดตำราที่ว่าด้วยลักษณะบุคคลหรีอ 
โหงวเฮ้งให้แก่ชนรุ่นหลังท่ีตกทอดเร่ือยมาจนถึงปัจจุบัน หรือในคำพังเพยของไทยท่ีว่า "ดูวัว ให้ดูหาง 
ดูนางให้ดูแม่" ซึ่งเป็นการสะท้อนการให้ความสำคัญของคุณลักษณะของบุคคลหรือผู้นำอยู่ไม่น้อย 
ดังนั้นจึงอาจกล่าวได้ว่า ในทั้งลองลังคมต่างก็ตระหนักว่าภาวะผู้นำมีความสำคัญต่อความก้าวหน้า 
และความล้มเหลวขององค์การ

อน่ึง ในด้านความหมายของภาวะผู้นำ แม้ว่าจะมีความหมายไม่รัดกุมแต่อาจแก้ปัญหาโดย 
การกำหนดนิยามให้ชัดเจน ความรู้เกี่ยวกับภาวะผู้นำได้พัฒนามาอย่างช้าๆ เริ่มจากการศึกษาภาวะ 
ผู้นำจากลักษณะของผู้นำที่เป็นมหาบุรุษในช่วงก่อนสงครามโลกครั้งที่สอง ศึกษาภาวะผู้นำจาก 
สถานการณ์ ในช่วงหลังสงครามโลกคร้ังท่ีลอง และศึกษาภาวะผู้นำจากพฤติกรรมในช่วงทศวรรษที่ 
1960 เป็นต้นมา ทฤษฎีภาวะผู้นำแบบดั้งเดิมเหล่านี้ส่วนใหญ่สนใจศึกษาภาวะผู้นำในสองมิติ คือ 
ด้านคน กับด้านงาน ซึ่งนักวิชาการบางท่านเห็นว่าไม่สอดคล้องกับองค์การที่ซับซ้อน มีความไม่ 
แน่นอนและคลุมเครือสูงเช่นโรงเรียน ข้อจำกัดของทฤษฎีภาวะผู้นำแบบดั้งเดิมที่มองกระบวนการ
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ภาวะของผู้นำเป็นการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้นำกับผู้ตาม และเห็นว่าผู้นำต้องปรับแบบภาวะผู้นำ 
ของตนให้เข้ากับสถานการณ์จึงเป็นการมองที่ง่ายเกินไปและอาจจะผิดก็ไต้หากนำทฤษฎีนี้ไปใช้กับ 
ผู้นำที่สามารถปรับเปลี่ยนลถานการณ์ได้ ดังนี้นนํกวิชาการด้านภาวะผู้นำในยุคปัจจุบันจึงเริ่มหันมา 
ให้ความสนใจภาวะผู้นำแบบปฏิรูป หรอแบบเปล่ียนแปลง และมององค์การท้ังองค์รวมมากข้ึน กล่าว 
คึอ นอกจากจะมองเฉพาะคน กับ งาน แล้วยังคำนึงถึงปัจจัยอื่น เช่น วัฒนธรรม การเมือง เป็นต้น ท้ัง 
นี้เพี่อให้ผู้นำสามารถนำให้ผู้ตามทำงานให้ได้ปริมาณและคุณภาพมากกว่าที่กำหนด มุ่งปรับเปล่ียน 
ผู้ตามทั้งด้านรูปธรรม เช่น ผลประโยชน์ส่วนตน และนามธรรม เช่นค่านิยม ท้ังในระดับบุคคล ระดับ 
กลุ่ม และระดับองค์การเพี่อสร้างความเป็นเลิศ อันจะทำให้องค์การก้าวหน้าและอยู่รอดได้อย่างมี 
ประสิทธิผล

2.3 คุณลํกษณะภาวะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียนที่บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน
ในทศวรรษที่ผ่านมาจนถึงปัจจุบัน หลายประเทศทั้วโลกได้มืการเคลื่อนไหวด้านการ 

ศึกษาอย่างมาก โดยมีการปฏิรูปการศึกษาเพี่อรองรับการเปลี่ยนแปลงของโลกในอนาคต ประเทศ 
เหล่านี้ ได้แก่ สหรัฐอเมริกา ลหราชอาณาจักร นิวซีแลนด์ ลาธารณรัฐเกาหลี ลิงคโปรั ฮ่องกง 
(รุ่งเรือง สุขาภิรมย์, 2544:46-63) รวมท้ัง ออสเตรเลีย ซึ่งประเทศเหล่านี้ได้นำการบริหารโดยใช้ 
โรงเรียน เป็นฐานมาใช้เป็นกลไกหน่ึงในการปฏิรูปการศึกษา

จากประสบการณ์ของประเทศดังกล่าว พบว่าได้มีการกำหนดคุณลักษณะของผู้บริหาร 
โรงเริยนขึ้นในบริบทของการปฏิรูปการศึกษา อาทิ สหรัฐอเมริกา ออสเตรเลีย และ ฮ่องกง รวมท้ัง 
ประเทศไทยโดยคุรุสภาได้กำหนดเกณฑ์มาตรฐานของผู้บริหารการศึกษาข้ึนเม่ือปี พ.ค. 2540 ซ่ึงถึอได้ 
ว่าช่วงเวลาดังกล่าวเป็นระยะเร่ิมต้นบฏิรูปการศึกษา

สำหรับคุณลักษณะภาวะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียนในบริบทของการปฏิรูปการศึกษา 
และการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานของแต่ละประเทศ มีชื่อเรียกแตกต่างกัน ดังน้ี

2.3.1 ออสเตรเลีย กำหนดเป็นคุณลักษณะภาวะผู้นำที่ล่งเสริมประลิทธิภาพการ
บริหารงาน

2.3.2 สหรัฐอเมริกา กำหนดเป็นมาตรฐานผู้นำในโรงเรียน
2.3.3 ฮ่องกง กำหนดเป็นสมรรถภาพภาวะผู้นำครูใหญ่
2.3.4 ไทย (โดยคุรุสภา) กำหนดเป็นเกณฑ์มาตรฐานผู้บริหารการศึกษา 2540 

ซ่ึงคุณลักษณะภาวะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียนท่ีแต่ละประเทศกำหนดข้ึน มีรายละเอียด ดังนึ
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(1) ออสเตรเลีย
สถาบันพัฒนาครูใหญ่แห่งท ัสมาเน ีย (Tasmania Principal Institute: TPI) กำหนด 

คุณลักษณะภาวะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียนที่บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานขึ้น ภายใต้ชื่อเรียกว่า 
ค ุณลักษณะทีส่ ่ ง เสร ิมประสิทธิภาพการบริหารงาน โดยแ บ ่ ง คุณลักษณะออกเป็น 6 ต้าน ไ ด ้ แ ก ่  

1) ความสามารถเฉพาะตัวในเชิงบริหาร (professional effectiveness) 2) ความสามารถทีจ ะ ทำงาน 
ร่วมกับผู้อื่น (interpersonal relations) 3) ความสามารถในต้านบริหารการสืกษา (educational 
leadership) 4) ความสามารถในการวางแผนการทำงาน (planning and accountability) 5) ความ 
สามารถในการทำงานร่วมกับชุมชน (community leadership) 6) ความสามารถในฐานะผู้นำต้าน 
คาสนา วัฒนธรรม แ ล ะ จริยธรรม (religious, cultural, and ethical leadership) (TPI, 2001: 1-13)

สำหรับคุณลักษณะที่ 1 และ 2 เป็นคุณลักษณะเฉพาะตัว คุณลักษณะที่ 3 และ 4 เป็น 
คุณลักษณะที่เกี่ยวช้องในระตับองค์การ ส่วนคุณลักษณะที่ 5 และ 6 เป็นคุณลักษณะที่เกี่ยวช้องกับ 
ระตับลังคมและชุมชนมีรายละเอียด ตังตารางที่6 ถึง ตารางท่ี 11

ตารางที่ 6 ความสามารถเฉพาะตัวในเชิงบริหาร

พฤติกรรมบ่งชีคุณลักษณะ
1.1 การรับรู้ด้วยตนเอง ค่านิยม ความ 
เช่ือ และการเชื่อมโยงความคิดทฤษฎี 
ลามารถวิเคราะห์จุดอ่อนจุดแข็งและข้อ 
จำกัดของตนเองในการเชื่อมโยงทฤษฎี 
การบริหารไปส่ระตับการปฎิบัต

1.2 การประเมินตักยภาพตนเอง ประเมิน 
เป๋าหมายการทำงานวิธีการทำงาน การ 
ดำเนินงานตลอดจนวิธีการบริหารงานที่ 
นำไปส่ความสำเร็จ

1. วางแผนการทำงาน
2. มีความรู้เร่ืองการจัดการเรียนการสอน
3. แลกเปล่ียนความรู้กับเพ่ือนร่วมงาน
4. แสดงทักษะด้านการพัฒนาความลามารถทาง 

การบริหาร
5. มีความเข้าใจในการบริหารงานระตับปฏิบัติ!
1. ประเมินผลการทำงานของตนเอง
2. ใช้วิธีการที่หลากหลายในการประเมินผลการ 

ทำงานของตนเอง
3. วางเป้าหมายการทำงานและกำหนดแนวทางที่ 

จะทำให้บรรลุเป้าหมาย



ตารางที่ 6 (ต่อ)

คุณลักษณะ พฤติกรรมบ่งช้ี
1.3 ตั้งปณิธานที่จะพัฒนาตนเองอยู่เสมอ 1. มีแผนงานในการพัฒนาตนเอง
วางเป ้าห มายระยะยาวในการพ ัฒ นา 2. จัดสรรเวลา และทรัพยากรด้านต่าง  ๆในการ
ตนเองอย่างต่อเน่ือง สนับสนุนการพัฒนาตนเอง

3. ร่วมกิจกรรมต่าง  ๆ ท่ีช่วยส่งเสรมทักษะการ
เรียนรู้

4. กำหนดแนวทางการพัฒนาตนเองเป็นระย 
อย่างต่อเน่ือง

5. สร้างอุปนิลัยในการรักการเรียน! เพี่อที่จะใ'
เป็นเคร่ืองมือในการ พัฒนาตนเอง

1.4 การดูแลเอาใจใส่สุขภาพตนเอง สร้าง 1. ให้ความสำคัญใใ4เร่ืองการดูแลสุขภาพ
ส ุขน ิล ัยในการด ูแลส ุขภาพตนเองให ้ 2. รี!กฝนตนเองให้เป็นผู้มือารมณ์แจ่มใสอยู่เสมอ
แข็งแรงตั้งทางด้านร่างกายและทางด้าน 3. หมั่นออกกำลังกายอย่างลมํ่าเสมอ
อารมณ์
1.5 การจ ัดระบบตนเอง ม ีการลำด ับ 1. ทำงานให้ลอด คล ้องกับความต้อง การขอ
ความสำคัญของภาระงานมีเป้าหมายใน สมาชิกในโรงเรียน
การทำงานและพยายามทำงานให้บรรลุ 2. วางนโยบายการพัฒนาโรงเรียนให้เป็นไปตา
เป้าหมายที่วางไว้ ความต้องการของท้องถ่ิน

3. กำหนดแผนงานระยะลันเพ ื่อวางแผนกา
ทำงานต้ังของตนเองและผู้ร่วมงาน

4. สร้างภาพพจน์ที่ดีให้กับตนเองและโรงเรียนใ'
สายตาของสาธารณชน



63

ตารางท ี่ 7 ความลามารลในการทำงานร่วมกับผู้อ ื่น

คุณลักษณะ
2.1 ความสามารถในการล่ือสาร มีการ 
ล่ือลารท่ีมีประสิทธิภาพกับผู้ร่วมงาน 
นักเรียน ผู้ปกครอง และชุมชน

พฦติกรรมบ่งช๋ี
1. รับฟังข้อเสนอแนะจากผู้เกี่ยวข้องทุกฝ่ายเพื่อ 

กำหนดเป้าหมายการพัฒนาโรงเรียน
2. เปิดเผยข้อมูลเกี่ยวกับโรงเรียนให้ผู้ที่เกี่ยวข้อง 

ทราบ
3. สร ัางความช ัดเจนในแนวทางการพ ัฒ นา

2.2 การบริหารความชัดแย้ง ลามารถ 
แก้ปัญหาความขัดแย้งท่ีเกิดชื้นภายใน 
โรงเรียน

2 .3 ป ระเม ิน การท ำงาน เพ ื่อป ระเม ิน  
ประสิทธิภาพ ประเมินผลการทำงานเพื่อ 
เป็นข้อมูลในการพัฒนาบุคลากร

โรงเรียนให้บุคลากรแต่ละคน
เปิดโอกาสให้ผู้เกี่ยวข้องทุกฝ่ายแสดงความคิด
เหิน และเสนอแนะเก่ียวกับกๆรพัฒนๆโรงรียน
สร้างบรรยากาศการปรองดองกันในท่ีทำงาน
ใช้แนวทางที่สร้างสรรค์ในการแก้ปัญหาความ
ขัดแย้งเพ่ือ1 2 3ให้เกิดผลดีแก่ทุกฝ่าย
เปิดเผย ตรงไปตรงมา และจริงใจในการแก้
ปัญหา
มีหลักฐานที่แสดงว่ามีการสนับสนุนส่งเสริม
การพัฒนาบุคลากร
แจ้งผลโทรประเมินเพ่ือนำไปปรับปรุง
เปิดโอกาสให้บุคลากรมีการประเมินการทำงาน
ของตนเอง
ล่งเสริมกิจกรรมด้านต่าง  ๆ ที่ช่วยพัฒนาวิชา 
ชีพทั้งท่ีเป็นรูปแบบพางการและการเรียนรู้ด้วย

4.

1.
2.

3. 

1.

2.
O0 .

4.

ตนเอง
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ตารางท ี่ 8 ความสามารถในการบรีหารการศึกษา

คุณลักษณะ
3.1 การสร้างวิลัยทัศน์กระตุ้นผู้ร่วมงาน 
ให้เกิดความร้สีกอยากมีส่วนร่วมในการ 
พัฒนาโรงเรียน

3.2 ความสามารถด้านการจัดการรียน 
การลอน เข้าใจแนวคิดในด้านการจัดการ 
เรียนการสอนอย่างชัดเจนรวมทั้งการนำ 
ไปใช้ในชั้นเรียนเพี่อการพัฒนาทักษะการ 
เรียนเของนักเรียน

พฤติกรรมบ่งช๋ี
1. คิกษาเหตุการณ์ปัจจุบันที่มีผลกระทบต่อการ 

จัดการศึกษาโดยเฉพาะกรณีที่ส่งผลกระทบ 
โดยตรงต่อโรงเรียน

2. กำหนดเป้าหมายของโรงเรียนเพ่ีอให้สอดรีบกับ 
นโยบายของรัฐและไม่ชัดแย้งกับความเชื่อทาง 
ศาสนาและวัฒนธรรม

3. มีหลักฐานที่แสดงว่าทุกฝ่ายมีส่วนร่วมแสดง 
ความเห็นในการกำหนดเป้าหมายซองโรงเรียน

า. ตั้งปณิธานที่'จะพัฒนาประสิทธ๊ภาพการรียน 
การสอนในโรง เรียนอย่างต่อ เน่ืองรวมท้ังมีแผน 
การดำเนินงานท่ียืนยันได้

2. อธิบายแนวคิดในการจัดการศึกษาได้อย่าง 
ชัดเจน

3. ส่งเสรีมให้ใช้วิธีการเรียนการสอนท่ีหลากหลาย
4. จัดโครงการอบรมเพี่อพัฒนาบุคลากรทั้งสาย 

ผู้สอน สายสนับสนุนการสอน นักเรียน และ 
กรรมการโรงเรียน

5. มีการประเมินผลการใช้หลักสูตรและทารเรียน 
การสอนอย่างต่อเน่ือง
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ตารางที่ 8 (ต่อ)

คุณลักษณะ พฦติกรรมบ่ง'ช้ี
3.3 การกระจายอำนาจความรับผิดชอบ 1. เห ็น ความสำค ัญ ของผ ู้ร ่วมงาน ท ี่ม ีความ
มีการกระจายอำนาจการบริหารและความ สามารถ และเปิดโอกาสให้มามีสํวนร่วมในการ
รับผิดชอบที่เหมาะลมกับความสามารถ บริหารงาน
ของแต่ละบุคคลให้กับผู้ร่วมงาน 2. มีหลักฐานท่ีแสดงวาคนท่ีต้ังใจทำงานได้รับการ

ตอบแทนความดีความชอบ
3. มอบหมายหน้าที่ความรับผิดชอบให้แก่สมาชิก

ตามความสามารถของแต่ละบุคคล
4. มีหลักฐานที่แสดงว่ามืกิจกรรมที่ส่งเสริมการ

ร่วมมือกันทำงานเพื่อพัฒนาคุณภาพการเรียน
การสอน

3.4 ใช้กระบวนการที่มีประสิทธิภาพใน 1. มีหลักฐานที่แสดงว่ามีการระดมความคดเพื่อ
การพัฒนาการเปลี่ยนแปลง ใช้แนวทางท่ี วางแผนร่วมกันเกี่ยวกับการดำเนินงานที่ผ่าน
มีประสิทธิภาพในการพัฒนาการเรียนรู้ มา
ของนักเรียนอย่างต่อเน่ือง 2. มีบรรยากาศของการร่วมกันแสดงความรับผิด

ชอบของการทำงานในกรณีที่เกิดความเสียหาย 
ในการปฎิบัติหน้าท่ี

3. มีหลักฐานที่แสดงว่ามีการพัฒนาทักษะการ
เรียนรู้ของนักเรียนอันเป็นผลมาจากโครงการ
พัฒนา

3.5 ชุมชนลัมพันธ์ สร้างความลัมพันธ์ที่ดี 1. ชุมชนมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ
กับชุมชนโดยใช้กิจกรรมความร่วมมือใน 2. โรงเรียนเป็นศูนย์กลางของชุมชนในกา/จัด
รูปแบบต่าง ๆ กิจกรรมต่าง ๆ

3. ประชาสัมพันธ์ให้ทุกฝ่ายทราบเก่ียวกับแนวทาง
การจัดการศึกษาของชาติ



6 6

ตารางท ี่ 9 ความสามารถในการวางแผนการศึกษา

คุณลักษณะ พฤติกรรมบ่งช้ี
4.1 การจัด๓บหลักฐานการทำงาน มีการ 1. มีการจัดเก็บข้อมูลเพ่ือนำมาวิเคราะห์ว่าเป็นไป
จัด๓ บหลักฐานการทำงานเพื่อใช้ในการ ตามเป๋าหมายการดำเนินงานท่ีวางไว้
ประเมินผลการพ้ฒนาโรงเรียน 2. มีการเก็บหลักฐานการทำงานอย่างสมํ่า เสมอ

และเป็นข้ันตอน
4 .2 ก ารว างแ ผ น ก าร ท ำงาน  ร่วน กัน 1. วางแผนการทำงานอย่างเป ็นระบบเพ ื่อให้
วางแผนการทำงานเพื่อให้บรรลุเปาหมาย สอดรับกับเป้าหมายของทุกฝายในโรงเรียน
ท่ีวางไว้ 2. ทุกฝ่ายมีส่วนร่วมในการแลตงความเห็นใน

กระบวนการวางแผน
3. มีหลักฐานที่แสดงว่าทุกฝ่ายเห็นชอบกับแ Ù! น

การดำเนินงาน
4.3 การจัดสรรทรัพยากร ระดมทรัพยากร 1. สำรวจทรัพยากรท่ีมีอยู่
ท ุกด ้าน ต ั้งแต ่ท ร ัพ ยาก รบ ุค ค ล  วัสดุ 2. ใช้ทรัพยากรเพ่ือนำมาสนับสนุนการดำเนินงาน
อ ุปกรณ ์งบประมาณ เพื่อประโยชน์ใน ของโรงเรียน
การดำเนินงานการจัดการศึกษา 3. มีวิธีการประเมินประสิทธิภาพการใช้ทรัพยากร

ท่ีเหมาะลม
4. มีหลักฐานที่แสดงว่ามีการใช้ทรัพยากรอย่าง

คุ้มทาและเแตประโยชน์สูงสุดในการพัฒนา
โรงเรียน

4.4 กระบวนการและโครงสร้างการทำงาน 1. มีโครงลร้างการทำงานท่ีมีประสิทธิภาพ
พัฒนาระบบการจัดการและโครงสร้างการ 2. กำหนดบทบาท หน้าที่ความรับผิดชอบของ
ทำงานรวมทั้งกำหนดบทบาทหน้าที่ความ แต่ละฝ ่ายช ัดเจนเพ ื่อให ้การทำงานบรรล ุ
รับผิดชอบท่ีจะผลักดันเป้าหมายไปส่ความ เป้าหมายท่ีวางไว้
สำเร็จ 3. มีการประลานการทำงานกันอย่างดีทั้งนึ๋มีการ

ตรวจลอบและประเมินการทำงานเพ่ือให้บรรลุ 
เป้าหมายท่ีวางไว้
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ตารางที่ 9 (ต่อ)

คุณลักษณะ พฤติกรรมบ่งช๋ี
4.5 ความตระหนักในหน้าที่รับผิดชอบ 
สร้างความตระหนักในความรับผิดชอบ 
ต่อหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายเพื่อให้บรรลุ
เป ้าหมายของนโยบายด้านการลัดการ 
ศึกษาของชาติ

1. ทุกฝ่ายร่วมกันกำหนดเป้าหมายการทำงาน
2. ประเมนผลการทำงานตามเป้าหมายท่ีวางไว้
3. ประเมินข้อผิดพลาดเพ่ือนำมาปรับปรุงแก้ไข
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ตารางท ี่ 10 ความสามารถในการทำงานร่วมกับซมชน

คุณลักษณะ พฤติกรรมบ่งช้ี
5.1 สร้างพันธมิตร กับองค์การภายนอกทั้ง 1. สร้างแรงจูงใจให้ชุมชนตระหนักในความสำคัญ
ระดับบุคคลและระดับกลุ่ม เพ่ือดนับสนุน ในการมีล่วนร่วมผลักดันการดำเนินงานของ
การดำเนินงานของ โรงเรียน โรงเรียนให้ใปล่เป้าหมาย

2. ใช ้กลย ุท ธ ์ต ่างๆท ี่จะด ึงช ุมชน ให ้เข ้าม า
สนับสนุนการพัฒนาการเรียนการสอนของ
โรงเรียน

3. สร้างความตระหนักให้ชุมชนเข้ามามีล่วนร่วม
ในการพัฒนาการเรียนการลอนอย่างต่อเน่ือง

5.2 คำนึงถึงช่ือเลียงของโรงเรียน ขอความ ๆ ประชาสัมพันธ์กิจกรรมต่าง  ๆของโรงเรียนให้
ร่วมมือจากฝ่ายต่าง  ๆทั้งจากชุมชนและ ชุมชนทราบ
ภาคเอกชนเพื่อให้เข้ามาสนับสนุนการ 2. ให้ความร่วมมือกับชุมชนอย่างใกล้ชิด
พัฒนาบุคลากร และนักเรียน 3. สร้างเครือข่ายเชื่อมโยงความสัมพันธ์ระหว่าง

โรงเรียนและชุมชนรวมทั้งเครือข่ายภายใน
โรงเรียนทั้งนี้เพื่อประโยชน์ในการดำเนินงาน
ขธงโรงเรียน

5.3 ดำเนินนโยบายที่ตอบสนองทั้งระดับ 1. ดึกษานโยบายและแนวทางการจัดการศึกษา
บนและระดับล่างอย่างสมดล ปรับแนว ของชาติเพื่อที่จะกำหนดแนวทางการนำมาใช้
ทางการดำเนินงานที่จะนำนโยบายจาก ให้สอดคล้องกับโรงเรียน
ล่วนกลางมาล่ระดับปฎิบ้ติให้เหมาะสมกับ 2. ศ ึกษาหล ักส ูตรและการใช ้หล ักส ูตรเพ ื่อ
ท้องถน วางแผนการนำหลักสูตรไปใช้ในโรงเรียนอย่าง

เหมาะสม
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ตารางที่ 10 (ต่อ)

คุณลักษณะ
5.4 ชุมชนลัมพันธ์ เปิดโอกาสให้สมาชิกใน 
ชุมชนเข้ามามีส่วนร่วมในการตัดสินใจ 
เก่ียวกับการดำเนินงานของโรงเรียน

5.5 ตระหนักในพ้ืนฐานความคิดของชุมชน 
ศึกษาพื้นฐานความเป็นอยู่ของชุมชนเพื่อ 
ก ำห น ด แ น ว ท าง ก าร ด ำ เน ิน ง าน ท ี่ 
สอดคล้องกับความต้องการของชุมชน

พฤติกรรมบ่งชี
ทุกฝ่ายที่เก ี่ยวข้องมีส ่วนร่วมและเห็นชอบ 

ร่วมกันกับแนวทางการดำเนินงานของโรงเรียน 

ร่วมกันระดมความคิดเพ่ือการบรีหารทรัพยากร 
ทางการศึกษาในชุมชนเพื่อนำมาใช้ในกๆ? 
ดำเนินงานทางดานการจัดการศึกษา 
เปิคโอกาสให้ทุกฝายที่เกี่ยวข้องสามารถแสดง 
ความคิดเห็นในเรื่องต่าง  ๆ ที่ส่งผลต่อการ 
ตัดสินใจอันจะนำไปส่ข้อตกลงในทารกํๆหน.ด 
แนวทางการดำเนินงาน
ก่อนการตัดส ินใจและวางแผนควรศึกษา 
บ่ระ'วัติของ,ชุมชน'ใน,ทุกด้าน 
ศึกษาเครือข่ายภายในโรงเรียนและชุมชน รวม 
ท้ังองค์การท่ี'จัดต้ังอย่างเป็นทางการและไม่เปิ14 
ทางการ
สร้างความสัมพันธ์ที่ดีในการทำงานร่วมกัน 
ระหว่างโรงเรียน กรรมการโรงเร ียนและ 
หน่วยงานการศึกษาต้นสังกัด

1.

2.

3.

1.

2.

3.
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ตารางท ี่ 11 ความสามารถ'ในฐานะผู้นำด้านศาสนาวัฒนธรรม และจริยธรรม

คุณลักษณะ
6.1 สภาพแวดล้อม สร้างลภาพแวดล้อมท่ี 
ส่งเสริมและเอ้ือต่อการพัฒนาองค์การ

6.2 การด ูแลด ้าน ว ัฒ น ธรรม คำเน ํน  
กิจกรรมด้านต่าง  ๆ ท่ีสอดรับกับความเชื่อ 
ประเพณีปฎิพัติในลังคม
6.3 ก ารด ูแ ล ด ้าน ศาส น า โรงเรียนมี 
บทบาทในการส่งเสริมกิจกรรมทางศาสนา

พฤติกรรมบ่งช่ี
1. ศ ึกษาผลกระทบของผ ู้ปกครอง ครู และ 

นกเรียนท่ีเท่ียวข้องกับบรรยากาศการเรียนรู้ใน 
โรงเรียน

2. แสดงให้เห่นว่ามีความสามารถในการบริหาร 
ทรัพยากรทางการศึกษาเพื่อการพัฒนาการ 
ศึกษาอย่างเหมาะลม

3. พัฒนาความรู้สึกด้านความร่วมมือกันระหว่าง 
ผู้ร่วมงานในโรงเรียน

4. สร้างสิงแวดล้อมท่ีกระตุ้นให้ผู้ร่วมงานร่วมมือ 
ร่วมใจกันทำงานตามเกณฑ์ท่ีต้ังไว้
แนวทางการคำเนินงานของโรงเรียนด้อง'ไม่ซัด 
ทับสถาบันชาติ สาสนา และ พระมหากษัตริย์

1. แลดงความเคารพในความเชื่อที่คน'’เนชุมชน 
ยึดถือ

2. ให้ความร่วมมือในกิจกรรมสำคัญทางศาสนา 
และวัฒนธรรม ให้ความเคารพผู้นำทางศาสนา

6.4 ด้านจรรยาบรรณ ส่งเสริม ประพฤติตนให้เหมาะสมกับจรรยาบรรณแห่ง
จรรยาบรรณท่ีดีเก่ียวกับวิชาชีพ วิชาชีพ
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(2) ฮ่องกง
ฮ่องกง ทำการปฏิรูปการศึกษาโดยนำเอาการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมาใช้เป็น 

ลำดับต้น  ๆของเอเชยภายใต้ช่ือเรียกในช่วงต้นว่า School Management Initiative (SMI)
สำน ักงานคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติได ้มอบหมายให้ รองศาสตราจารย์ 

ดร. สุรศักดิ้ หลาบมาลา แปลและเรียบเรียงโปรแกรมการปีกอบรมภาวะยู้นำครูใหญ่ของฮ่องกงจาก 
ช้อมูลท่ีสืบค้นจากอินเตอร์เนัต ฃีงเอกสารดังกล่าวกำหนดสมรรถภาพภาวะผู้นำครูใหญ่4 ด้าน ได้แก่

1. ภาวะผู้นำเชิงกลยุทธ์
2. ภาวะผู้นำในการลอน
3. ภาวะผู้นำในองค์การ
4. ภาวะผู้นำทางจริยธรรม

สมรรถภาพดังกล่าว มีรายละเอียด ดังน้ี (คณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติ, 2542: 23-27 ) 
ภาวะผู้นำเซิงกลยุทธ์

1. สนับลนุนให้มีการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน เพ่ือยกระดับผลสัมฤทธ้ิ'ทางการเรียน'ให้สูงข้ี-น
2. สร้าง และล่งเสริมวัฒนธรรมองค์การแห่งการเรียนรูฃ้ืนในโรงเรียน
3. ล่ือสารเก่ียวกับวิสัยทัศน์และเป้าหมายของโรงเรียนให้ทุกผายเข้'าใจ
4. ปฏิบัติตามแผนกลยุทธ์เพ่ือให้บรรลุตามวิสัยทัศน์ และเป้าหมายของโรงเรียน
5. ปรับระบบการบริหารโรงเรียนให้สนับสนุนวิสัยทัศน์ และเป้าหมายของโรงเรียน
6. ร่วมมือกับทุกฝ่ายจัดทำวิสัยทัศน์และเป้าหมายของโรงเรียน และนำไปสู่การปฏิบัติอย่าง 

มีประสิทธิภาพ
7. ติดตาม ประเมิน และตรวจลอบวิสัยทัศน์ของโรงเรียนอย่างสม่ําเสมอ
8. นำข้อมูลท้ังเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพมาใช้ในการวางแผนกลยุทธ์ 

ภาวะผู้นำในการสอน
9. จัดสภาพแวดล้อมโรงเรียนให้เอื้อต่อการเรียนการสอน โดยสร้างวัฒนธรรมการทำงานท่ี 

มุ่งเน้นคุณภาพ
10. ร่วมวางแผนการลอนกับครู โดยคำนึงถึงความต้องการของนักเรียน แนวโน้มป้จจุบัใ 

และนโยบายลาธารณะ
11. นำทฤษฎี ผลการวิจัย และแนวปฏิบัติไปประยุกต์ใช้ในการล่งเสริมการเรียนการล'f

อย่างมีประสิทธิภาพ ............ ...
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12. วางแผนร่วมกับครูในการทำกิจกรรมและการให้บริการนักเรียน เพ่ีอสนองความต้องการ 
ด้านสังคม วัฒนธรรม และพัฒนาการของนักเรียน

13. ประเมินความก้าวหน้าของนักเรียนโดยใช้วิธีการท่ีหลากหลาย และนำผลการประเมินมา 
ปรับปรุงโปรแกรมการลอน

14. ส่งเสริมให้ครูยกระตับการเรียนรู้โดยบูรณาการเทคโนโลยีเช้ากับการลอน
15. เป็นตัวแบบในการเรียนรู้ตลอดชีวิต โดยการจัดทำแผนพัฒนาตนเอง และปฏิบัติตาม 

แผนอย่างต่อเน่ือง
16. หาความต้องการในการรีเกอบรมของครูและจัดให้มีการพัฒนาวิชาชีพเพี่อความ 

เช่ียวชาญสำหรับครู
ภาวะผู้นำในองค์การ

17. จัดทำแผนปฏิบัติการ และกระบวนการดำเนินงานเพ่ีอให้บรรลุเป้าหมายของโรงเรียน
18. ประยุกต์ใช้ทักษะการจัดการ และกระบวนการกลุ่มเพี่อกำหนดบทบาท มอบหมาย 

อำนาจหน้าท่ี และความรับผิดชอบท่ีตรวจลอบได้
19. ลื่อลารอย่างมีทักษะเพี่อสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล การตัดสินใจ การแก้ปัญหา 

การแสวงหาฉันทามติ และแก้ข้อขัดแย้ง
20. ติดตาม ประเมินความก้าวหน้าในการปฏิบัติตามแผนปฏิบัติการ และกระบวนการ 

ดำเนินงาน ทำการปรับแผนเม่ือจำเป็น
21. บริหารเวลาอย่างมีประสิทธิภาพ เพ่ีอบรรลุเป้าหมายของโรงเรียน
22. ระบุ และวิเคราะห์แหล่งทรัพยากรทางการเงินของโรงเรียน
23. วางแผนงบประมาณ ติดตาม และรายงานภารกิจของโรงเรียนต่อผู้เกี่ยวช้องอย่าง 

โปร่งใลและรับผิดชอบ
24. ดำเนินการตัดเลือกบุคคลเช้าทำงาน นิเทศ ประเมินผล และบริหารจัดการโรงเรียนอย่าง 

มีความรับผิดชอบ
25. จัดการเกี่ยวกับอาคารสถานที่ และอุปกรณ์ต่าง  ๆ เพี่อให้เกิดสภาพแวดล้อมที่สวยงาม 

ปลอดภัย เอ้ือต่อการเรียนรู้
26. ใช้เทคโนโลยีเพ่ีอส่งเสริมประสิทธิภาพการดำเนินงานของโรงเรียน
27. บริหารโรงเรียน โดยยึดตามารอบของระเบียบกฎหมาย นโยบาย ระตับต่าง ๆ
28. สร้างระบบการเผยแพร่ข ้อม ูลข่าวสารทังภายใน และภายนอกโรงเรียนอย่างมี 

ประสิทธิภาพ
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ภาวะผู้นำทางจริยธรรม
29. เป็นตัวแบบในทางจริยธรรม โดยเฉพาะความซ่ือสัตย์ท้ังในเร่ืองงาน และเร่ืองส่วนตัว
30. ส่งเสริมพฤติกรรมความมีจริยธรรมและความช่ือสัตย์สุจริตภายในโรงเรียน
31. แสดงความชื่นชอบและเอาใจใส่ต่อความแตกต่างระหว่างบุคคลของนักเรียน แล­

บคลากรในโรงเรียน
32. แสดงความรับผิดชอบต่อนักเรียน ผู้ปกครอง ครู เขตพ้ืนท่ี และสาธารณะในการจัดการ 

ศึกษาให้มีความเสมอภาค ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล

(3) สห!ฐอเมริกา
สหรัฐอเมริกา เป็นประเทศที่ริเริมใช้การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน มีสภาผู้บริหารการ 

ศึกษาของรัฐ (CCSSO) เป็นองค์กรระดับประเทศท่ีไม่แสวงกำไร ประกอบควยผู้บริหารท่ี รับผิดชอบ 
การศึกษาขั้นพื้นฐานจาก 50 รัฐ และอาณาเขตนอกแผ่นดินไหโม่ 5 แห่งรวมท้ัง1วอชิงตันดีชี และหน่วย 
งานการศึกษาของทหาร สภาดังกล่าวน้ีเป็นผู้แทนของหน่วยงานทางการศึกษาท้ังหมด และทาหน้าท่ี 
เสนอความเห็นต่อรัฐสภา และรัฐบาลกลาง ผู้บริหารโรงเรียนของทุกรัฐในสหรัฐอมริกาต้องมิ 
ใบอนุญาตประกอบวิชาชีพ และผู้ที่จะมีใบประกอบวิชาชีพต้องมีคุณสมบัติเฉพาะ ทั้งในดานความ! 
และประลบการณและผ่านหลักสูตรการปีกอบรมและพัฒนาท่ีแต่ละรัฐกำหนด

สำหรับรัฐเดลาแวร์ ไต้กำหนดเกณฑ์มาตรฐานภาวะผู้นำของผู้บริหารทางการศึกษา 5 ด้าน 
ได้แก่ 1) ภาวะผู้นำแบบองค์รวม 2) ภาวะผู้นำทางการสอน 3) ภาวะผู้นำในชุมชน และเชิงการเมือง
4) ภาวะผู้นำองค์กร และ 5) ภาวะผู้นำด้านจริยธรรม และมนุษยสัมพันธ์ (ลมหวัง พิธิยานุวัฒน์, 
2543: 127-128) ส่วนรัฐแคนซัส (ลุรศักดิ้ หลาบมาลา อ้างใน ลมหวัง พิธิยานุวัฒนั, 2543: 140) มี 
การกำหนดมาตรฐานภาวะผู้นำของครูใหญ่ จำนวน 4 มาตรฐาน ในทุกมาตรฐานแบ่งออกเป็น 
คุณลักษณะย่อย  ๆ รวม 54 ข้อ

ในปี 1996 สมาคมผู้นำโรงเรียนผู้ได้รับอนุญาตระหว่างมลรัฐ (Interstate School Leaders 
Licensure Consortium : ISLLC) ได้กำหนดมาตรฐานของผู้นำในโรงเรียน (standards for school 
leaders) ข้ึน ซึ่งมาตรฐานดังกล่าวได้รับการรับรองจากที่ประชุมของสมาคมเมื่อวันที่ 2 พฤศจิกายน 
1996 โดยมีความสอดคล้องกับ 1) ข้อกำหนดของคณะกรรมการรับรองมาตรฐานหลักสูตรครุศึกษา 
แห่งชาติ (National Council for Accreditation of Teacher Education [NCATE]) สาขาการบริหาร 
โรงเรียน และ 2) รายงานแห่งชาติว่าด้วยการสร้างภาวะผู้นำสำหรับโรงเรียนในอนาคต (ISLLC,
2000:97-113)
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คุณลักษณะภาวะผู้นำตามมาตรฐานผู้นำในโรงเรียนของสมาคมผู้นำโรงเรียนผู้มีใบอนุญาต 
ประกอบวิชาชีพระหว่างมลรัฐ สหรัฐอเมรีกา กำหนดข้ึนโดยรดหลักการ 7 ประการ ดังน้ี

1. หลักความสำคัญของการเรียนรู้ของนักเรียน
2. หลักการมีบทบาทในการเปล่ียนแปลงของผู้บรีหารโรงเรียน
3. หลักการร่วมมือกันของผู้บรีหารโรงเรียน
4. หลักความมีมาตรฐานสูง และช่วยยกระดับวิชาชีพ
5. หลักการตอบสนองระบบการวัดและประเมีนผลการทางานของผู้บริหารโดยยึดผลงาน
6. หลักบูรณาการ และความลอดคล้องกันของมาตรฐาน
7. หลักการสร้างความเข้มแข็งแก่มวลสมาชิก
มาตรฐานดังกล ่าว มีจำนวนทั้งลิ้น 6 มาตรฐาน แต่ละมาตรฐานจำแนกดัชนีแสดง 

คุณลักษณะออกเป็น 3 ด้าน คือ ความรู้ ทัคนคติ และการปฏิบัติหรือทักษะ โดยมีรายละเอียด ดังน้ี

มาตรฐานที่ 1
ผู้บริหารโรงเรียน เป็นผู้นำทางการศึกษาที่ล่งเสริมความสำเร็จของนักเรียนทุกคนโดยทา? 

อำนวยความสะดวกต่อการพัฒนา เป็นผู้ที่มีความ,ชัดเจน'ในบทบาท นละพร้อมท่ีจะปฏิบัติให้บรรลุ 
ตามวิลัยทัศน์ของการเรียนรู้ท่ีเกิดจากการร่วมคิดโดยประซาคมโรงเรียน

1.1 ดัชนีด้านความรู้ ผู้บริหารมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับ
(1) เปาหมายการเรียนรู้ในลังคมท่ีประกอบด้วยคนหลายกลุ่ม
(2) หลักการวางแผนกลยุทธ์ และการนำแผนไปล่การปฏิบัติ
(3) ทฤษฎีระบบ
(4) แหล่งข้อมูล การรวบรวมข้อมูล และยุทธศาสตร์การวิเคราะห์ข้อมูล
(5) การส่ือสารท่ีมีประสิทธิผล

1.2 ดัชนีด้าน'ทัศนคติ ผู้บริหารมีทัศนคติท่ีดี ในเรองต่อไปน้ี
(1) มนุษย์ทุกคน ลามารณรียนรู้ได้
(2) วิลัยทัศน์ของโรงเรียน เป็นวิลัยทัศน์ท่ีมีมาตรฐานสูง
(3) การพัฒนาโรงเรียน ต้องทำอย่างต่อเน่ือง
(4) ยอมรับการรวมตัวกันของมวลสมาชิกในโรงเรียน
(5) นักเรียนต้องมีความรู้ ทักษะ และค่านิยมที่จำเป็นเพื่อที่จะเป็นผู้ใหญ่ที่ประสบความ 

สำเร็จ
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(6) มีความมุ่งม่ันท่ีจะพิสูจน์ความเช่ีอ และการปฎิบัติงาน'ของตนเอ'งอย่างต่อเน่ือง
(7) ทำงานท่ีได้รับมอบหมาย เพ่ือให้ได้ผลงานท่ีมีคุณภาพสูง

1.3 ด ัชน ีด ้านการปฏ ิบ ัต ิ ผู้บริหารอำนวยความสะดวกด้านกระบวนการ และร่วมใน 
กิจกรรมเพ่ือให้ม่ันใจว่า

(1) มีการส่ือสาร'วิสัยทัศน์ และภารกิจของโรงเรียนกับผู้ร่วมงาน ผู้ปกครอง นักเรียน และ 
ชุมชน อย่างมีประสิทธิผล

(2) มีการใช้ประเพณี เร่ืองราว และกิจกรรมไนการสื่อสารวิสัยทัศน์ และภารกิจของ 
โรงเรียน

(3) แนวคิดของวิสัยทัศน์ของโรงเรียน เป็นแนวคิดร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกคน
(4) การสร้างวิสัยทัศน์ เป็นการสร้างโดยผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกคน
(5) มีการสนับสนุน'ให้วิสัยทัศน์เป็น'จรีง โดยอาศัยการสนับลนุนจากทุกฝ่าย
(6) ส่ือสารความก้าวหน้าของวิสัยทัศน์ และภารกิจ ให้ผู้มีล่วนได้ส่วนเสียรับทราบ
(7) ในการพัฒนาโรงเรียน ต้องให้โรงเรียนมีส่วนร่วมทุกข้ันตอน
(8) ใช้วิสัยทัศน์ในการกำหนดขอบข่ายโปรแกรมหรือหลักสูตร แผน และการปฎิบัตงาน
(9) วางแผนปฏิบัติการอย่างชัดเจน โดยคำนึงถึงวัตถุประสงค์และยุทธศาสตร์ท่ีจะทำให้ 

บรรลุวิสัยทัศน์และเป้าหมาย
(10) ใช้ผลการประเมินการเรียนรู้ของนักเรียน เพื่อพัฒนาวิสัยทัศน์และเป้าหมายของ 

โรงเรียน
(11) ใช้ข้อมูลจากสำมะโนประชากรของนักเรียน และครอบครัวในการกำหนดภารกิจ 

และเป้าหมายของโรงเรียน
(12) ศึกษาวิเคราะห์สร้างความชัดเจน และคำนึงถึงอุปสรรคของการบรรลุวิสัยทัศน์
(13) แสวงหาทรัพยากร1ที่'จำเป็นมาสนับสนุนการทำงานตามภารกิจและเป้าหมายของ 

โรงเรียน
(14) มีการตรวจ ประเมิน และทบทวนวิสัยทัศน์ภารกิจ และการปฏิปติงานตามแผน

มาตรฐานที่ 2
ผู้บริหารโรงเรียนเป็นผู้น์าทางการศึกษาที่ส่งเสริมความสำเร็จของนักเรียนทุกคนโดยการ 

สนับสนุน บำรุง ส่งเสริมวัฒนธรรมและโปรแกรมการศึกษา (หสักสูตร) ของโรงเรียนเพ่ือการเรียนรู้ของ
นักเรียนและการพัฒนาวิชาชีพของบุคลากร
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2.1 ดัชนีด้านความรู้ ผู้บริหารมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับ
(1) ความเจริญเติบโต และพัฒนาการของนักเรียน
(2) การประยุกต์ทฤษฎีการเรียนรู้
(3) การประยุกต์ทฤษฎีการจูงใจ
(4) การออกแบบ การใช้ การประเมิน และการปรับปรุงหลักสูตร
(5) หลักการลอนท่ีมีประสิทธิผล
(6) การวัดผล การประเมินผล และยุทธศาสตร์ในการประเมิน
(7) ความแตกต่าง และความหมายของโปรแกรมการศึกษา
(8) การเรียนรู้ของผู้ใหญ่ และรูปแบบการพัฒนาวิชาชีพ
(9) กระบวนการเปล่ียนแปลงของระบบ องค์การ และบุคคล
(10) บทบาทของเทคโนโลยีในการส่งเสริมการเรียนรู้ของนักเรียนและความก้าวหน้าทา0 

วิชาชีพ
(11) วัฒนธรรมโรงเรียน

2.2 ดัชนีด้านทัศนคติ ผู้บริหารมีทัศนคติท่ีดี ในเร่ืองต่อไปน้ี
(1 ) การเรียนรู้ของนักเรียน เป็นฟ้าประสงค์พ้ืนฐานของการจดโทรศึกษา
(2) นักเรียนทุกคนสามารถท่ีจะเรียนรู้ได้
(3) การเรียนรู้ของนักเรียนมีวิธีการท่ีหลากหลาย
(4) การเรียนรู้ตลอดชีวิตเป็นล่ีงจำเป็นสำหรับตนเองและผู้อ่ืน
(5) การพัฒนาวิชาชีพ ทำได้พร้อมกับการพัฒนาโรงเรียน
(6) ความแตกต่างของบุคคล เป็นประโยชน์ต่อโรงเรียน
(7) สิ่งแวดล้อมทางการเรียนปลอดภัย และน่าเรียน
(8) การเตรียมนักเรียนให้เป็นสมาชิกท่ีมีคุณค่าของลังคม

2.3 ดัชนีด ้านการปฏิบ ัต ิ ผู้บริหารอำนวยความสะดวกด้านกระบวนการ และร่วมใน กิจ 
กรรมเพ่ือให้ม่ันใจว่า

(1) บุคคลทุกคนได้รับการปฏิบัติอย่างยุติธรรม ให้เกียรติ และยอมรับนับถือ
(2) การพัฒนาวิชาชีพ จะต้องส่งเสริมให้เกิดความคงทนของการเรียนรู้ของนักเรียนและ 

สอดคล้องกับวิลัยทัศน์ และฟ้าหมายของโรงเรียน
(3) นักเรียน และบุคลากรรู้สีกว่าตนมีคุณค่าและมีความสำคัญ
(4) ยอมรับความรับผิดชอบ และความมีประโยชน์ของแต่ละบุคคล
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(5) พยายามขจัดอุปสรรคในการเรียนรู้ของนักเรียน
(6) จัดประสบการณ์การเรียนรู้โดยคำนึงถึงความแตกต่าง หลากหลาย
(7) ส่งเสริมการเรียนรู้ตลอดชีวิต
(8) นำเทคโนโลยีมาใช้ในการเรียนการสอน
(9) ยอมรับและช่ืนชมความสำเร็จของนักเรียน และบุคลากร
(10) นักเรียนทุกคนมโอกาสในการเรียนรู้อย่างหลากหลาย
(11) จัดโครงสร้างองค์การของโรงเรียนโดยมุ่งความสำเร็จของงาน
(12) ออกแบบ ใช้ ประเมิน และทบทวนหลักสูตร หลักสูตรกลาง และหลักสูตรพิเคษ
(13) มิการประเมินวัฒนธรรมและบรรยากาศโรงเรียนอย่างสม่ําเสมอ
(14) นำข้อมูลข่าวสารมาใช้เพอการตัดสินใจ
(15) ประเมินการเรียนรู้ของนักเรียนโดยวิธีการท่ีหลากหลาย
(16) นักเรียน และบุคลากรในโรงเรียนใช้แหล่งข้อมูลข่าวสารจากหลายแหล่งในการ 

เรียน และการปฏิบัติงาน
(17) มิการนิเทศ และการประเมินในรูปแบบต่าง ๆ
(18) มิการพัฒนาโปรแกรมการเรียนเฉพาะตัวของนักรียนให้ตรงกับความต้องการของ 

นักเรียนและครอบครัว
มาตรฐานที่ 3

ผู้บริหารโรงเรียนเป็นผู้นำทางการศึกษาที่ส่งเสริมความสำเร็จของนักรียนทุกคนโดยสร้าง 
ความมั่นใจว่าจะบริหารองค์การ ปฏิบัติการ และใช้ทรัพยากรเพื่อจัดสิงแวดล้อมของการเรียนเอย่าง 
ปลอดภัย มิประสิทธิภาพ และประสิทธิผล

3.1 ดัชนีด้านความรู้ ผู้บริหารมิความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับ
(1) ทฤษฎีองค์การ ตัวแบบองค์การ และหลักการพัฒนาองค์การ
(2) วิธีการปฏิบัติงานในระดับโรงเรียน และเขตพ้ืนท่ี
(3) หลักการ และประเด็นท่ีเก่ียวข้องกับความม่ันคงปลอดภัยของโรงเรียน
(4) การบริหาร และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
(5) หลักการบริหารการเงินของโรงเรียน
(6) หลักการจัดส่ิงอำนวยความสะดวกและการใช้พ้ืนท่ีว่างในโรงเรียน
(7) ประเด็นในทางกฎหมายท่ีมิผลกระทบต่อโรงเรียน
(8) เทคโนโลยีร่วมสมัยท่ีสนับสนุนการบริหาร
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3.2 ดัชนีด้านท้ศนคติ ผู้ปริ'หารมี'ทัศนคติท่ีดี ในเร่ืองต่อไปน้ี
(1) การตัดสินใจทางการบริหาร มีเป้าหมายเพ่ือส่งเสริมการเริยนการสอน
(2) การเสียง ลองผิดลองถูก เปินไปเพ่ือปรับปรุงโรงเริยน
(3) การไว้วางใจ และการตัดสินของผู้อ่ืน
(4) ยอมรับในการะงานท่ีรับผิดชอบ
(5) มาตรฐานความคาดหวัง และการปฏิบัติงานมีคุณภาพสูง
(6) ให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีส่วนในกระบวนการบริหาร
(7) มีส่ิงแวดล้อมท่ีปลอดภัย

3.3 ดัชนีด้านการปฏิบัต ผู้บริหารอำนวยความสะดวกด้านกระบวนการ และร่วมในกิจกรรม 
เพ่ือให้ม่ันใจว่า

(า ) ความรู้เกี่ยวกับการเริยนรู้ การลอน และพัฒนาการของนักเริยนเพ่ือเป็นข้อมูลสำหรับ 
การตัดสินใจทางการบริหาร

(2) มีการออกแบบวิธีปฏิบัติงานและจัดการเพ่ือเพ่ิมโอกาสให้การเรียนรู้ประสบผลสำเร๋ัจ
(3) มีการตระหนัก ศึกษา และประยุกต์แนวโน้มต่าง  ๆอย่างเหมาะสม
(4) แผนปฏิบัติการ และวิธีทำงานเพ่ือบรรลุวิล้ย่ทัศน์และเป้าหมายมีความเหมาะสม
(5) การร่วมเจรจาต่อรอง และข้อตกลงตามสัญญาต่าง  ๆ ของโรงเรียนได้รับการจัดการ 

อย่างมีประสิทธิผล
(6) มีการใช้เครองจักร เครื่องมือ และระบบสนับสนุนอย่างปลอดภัย มีประสิทธิภาพ 

และประสิทธิผล
(7) บริหารเวลาเพ่ือให้องค์การบรรลุเป้าหมายมากท่ีสุด
(8) มีการนำท้ังปัญหาและโอกาสมาพิจารณา
(9) สามารถเผชิญปัญหา และแก้ไขอย่างทันท่วงที
(10) จัดทรัพยากรการเงิน ทรัพยากรมนุษย์ และวัสดุเพ่ือบรรลุเป้าหมายโรงเรียน
(11) โรงเรียนทำงานอย่างเป็นเจ้าของกิจการเพ่ือปรับปรุงโรงเรียนอย่างต่อเน่ือง
(12) มีการตรวจสอบระบบของโรงเรียนอย่างสมํ่าเสมอ และปรับให้ตรงตามความ 

ต้องการ
(13) ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้เข้ามามีส่วนเก่ียวข้องการตัดสินใจท่ีมีผลต่อโรงเรียน
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(14) มีการแบ่งความรับผิดชอบ เพื่อเพิ่มความเป็นเจ้าของ และความสามารถในการ 
ตรวจสอบ

(15) ใช้ทักษะการกำหนดกรอบของปัญหา และแก้ปัญหาอย่างมีประสิทธิผล
(16) ใช้ทักษะการแก้ไขความขัดแย้งอย่างมีประสิทธิผล
(17) ใช้ทักษะกระบวนการกลุ่มและการหาฉันทามติอย่างมีประสิทธิผล
(18) ใช้ทักษะการล่ือสารอย่างมีประสิทธิผล
(19) สร้าง และรักษาล่ืงแวดล้อมโรงเรียนให้มีความปลอดภัฆ สะอาด สวยงาม
(20) ใช้ทรัพยากรมนุษย์เพ่ือสนับสนุนให้บรรลุเปัาหมายของโรงเรียน
(21) เก็บรักษาบันทึก หรือรายงานของโรงเรียนท่ีเป็นความลับอย่างเหมาะสม

มาตรฐานที่ 4
ผู้บริหารโรงเรียนเป็นผู้นำทางการดึกษาที่สิงเสรีมความสำเร็จของนักเรียนทุกคนโดยร่วมมีอ 

กับครอบครัวและสมาชิกในชุมชน ตอบสนองต่อความต้องการ และความสนใจที่แตกต่างกันของ 
ชุมชน และ ระดมทรัพยากรจากชุมชน

4.1 ดัชนีด้านความรู้ ผู้บริหารมีความ!ความเข้าใจเกี่ยวกับ
(1) เร่ืองราวและแนวโน้มต่าง  ๆ ท่ีจะส่งผลกระทบต่อโรงเรียน
(2) เง่ือนไข และพลวัตรชองความแตกต่างของโรงเรียน
(3) ทรัพยากรในชุมชน
(4) ความสัมพันธ์ของชุมชนกับกลยุทธ์การตลาด
(5) ตัวแบบที่ประสบความสำเร็จของโรงเรียน ครอบครัว ธุรกิจ ชุมชน รัฐบาล และ 

มหาวิทยาลัยที่เป็นเครือข่าย
4.2 ดัชนีด้านทัศนคติ ผู้บริหารมีทัศนคติท่ีดี ในเร่ืองต่อไปน้ี

(1 ) โรงเรียนมีการปฏิบัติงานอย่างเป็นอันหน่ึงอันเดียวกันกับชุมชน
(2) การร่วมมือและการล่ือดารกับผู้ปกครองหรือครอบครัว
(3) การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจของครอบครัวและผู้มีส่วนได้ส่วนเสย
(4) ความแตกต่างหลาๆหลาย มีประโยชน์ต่อโรงเรียน
(5) ผู้ปกครองหรือครอบครัวมีส่วนร่วมในการจัดการดีกษาให้แก่บุตรหลาน
(6) เช่ือว่าผู้ปกครองหรือครอบครัวรัก และปรารถนาดีต่อบุตรหลานของเขามากต่^ด
(7) ทรัพยากรของผู้ปกครองหรือครอบครัว และชุมชนต้องนำมาสนับสนุนการดีก่ษา



8 0

(8) การได้รับข้อมูลข่าวสารจากโรงเรียนของชุมชน
4.3 ดัชนีด้านการปฏิบัติ ผู้บริหารอำนวยความสะดวกแก่กระบวนการ และร่วมในกิจกรรม 
เพ่ือให้ม่ันใจว่า

(1) การสื่อสารอย่างชดเจนกับชุมชนที่โรงเรียนตั้งอยู่ และการมีส ่วนร่วมอย่าง 
กระตือรือร้น มีความสำคัญเปินลำดับแรก

(2) มีการส่งเสริมความส์มีพันธ์กับผู้นำชุมชน
(3) มีการใช้ข้อมูลข่าวสารเกี่ยวกับความเอาใจใส่ ความคาดหวัง และความตองการของ 

ครอบครัว ชุมชนอย่างสม่ําเสมอ
(4) ภาคธุรกิจ ภาคศาสนา ภาคการเมือง ภาคการบริการ และองค์การต่าง  ๆ ล้วนมี 

บริบทเฉพาะ
(5) มีความเชื่อถือต่อบุคคล หรือกลุ่มคนท่ีอาจมีความชัดแย้งกัน
(6) โรงเรืยน และชุมชนต่างเป็นทรัพยากรของกันและกัน
(7) ทรัพยากรท่ีได้รับจากชุมชน ช่วยแก้ปัญหาของโรงเรียน และช่วยให้บรรลุเป้าหมาย
(8) มีการสร้างความมีส่วนร่วมกับภาคธุรกิจในพ้ินท่ี สถาบันอุดมศกษๆ ชุมชน เพ่ือสร้าง 

ความเข้มแข็งแก่โปรแกรมการเรียนการสอน และสนับสนุนเป้าหมายของโรงเรียน
(9) นำบริการของครอบครัวมาบูรณาการเข้ากับโปรแกรมของโรงเรียน
(10) ผู้มีส่วนได้เลียในชุมชนได้รับการปฏิบัติอย่างเสมอภาค
(11) มีการยอมรับและเห็นคุณค่าในความแตกต่าง
(12) มีการส่งเสริมและรักษาความสัมพันธ์ท่ีมีประสิทธิผลกับส่ือต่าง ๆ
(13) มีโปรแกรมสร้างความสัมพันธ์กับชุมชนท่ีกว้างขวาง
(14) มีการใช้ทรัพยากร และงบประมาณอย่างเหมาะสม และชาญฉลาด
(15) สร้างความร่วมมือกับชุมชนเป็นตัวอย่างแก่บุคลากร
(16) ให้โอกาสบุคลากรในการพัฒนาทักษะการร่วมมือ

มาตรฐานที่ 5
ผู้บริหาร,โรงเรียนเป็นผู้'นำทางการศึกษาที่ส่งเสริมความสำเร็จของนักเรียนทุกคน'โดยการ 

แสดงออกอย่างซ่ือตรง ม่ันคง ยุติธรรม และมีจริยธรรม
5.1 ดัชนีด้านความรู้ผู้บริหารมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับ

(1) เป้าหมายของการศึกษา และบทบาทของภาวะผู้นำในสังคมสมัยใหม่
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(2) มุมมอง และกรอบความคิดต่าง  ๆทางด้านจริยธรรม
(3) คุณค่าของความแตกต่างในโรงเรียน
(4) ปรัชญา และประว้ติศาสตร์การศึกษา

5.2 ดัชนีด้านทัศนคติ ผู้บริหารมีทัศนคติท่ีดี ในเรองต่อไปน้ี
(1) อุดมคติเกี่ยวกับความดีงาม
(2) หลักการในกฎหมายท่ีว่าด้วยสิทธิและเสรีภาพ
(3) สิทธิของนักเรียนทุกคนท่ีพึงได้รับการศึกษาแบบให้เปล่าท่ีมิคุณภาพ
(4) นำหลักจริยธรรมมาใช้ในกระบวนการตัดสินใจ
(5) ให้ความสำคัญต่อผลประโยชน์ของโรงเรียนมากกว่าผลประโยซนํของบุคคล
(6) ยอมรับผลท่ีจะเกิดข๋ึนตามมาจากการส่งเสริมหลักการและการกระทำของบุคคล
(7) ใช้อิทธิพลของตำแหน่ง'ในการ'ให้บริการน้าเรียนและครอบครัวอย่างมีผสิตภาพ!.เละ 

สร้างสรรค์
(8) เอาใจใส่ต่อโรงเรียน

5.3 ดัชนีด้านการปฏิบ้ติ ผู้บริหารอำนวยความสะดวกด้านกระบวนการ และร่วมในกิจกรรม 
เพ่ือให้ม่ันใจว่า

(1) มีการศึกษาค่านิยมของบุคคลและค่านิยมในวิชาชีพ
(2) แสดงให้เห็นถึงความมีจริยธรรมส่วนตนและจริยธรรมทางวิชาชีพ
(3) แสดงให้เห็นถึงความมีคุณค่า ความเชื่อ ทัศนคติ เพ่ือกระตุ้นให้ผู้อึ่นทำงานให้มีผด 

งานระดับสูง
(4) แสดงบทบาทการเป็นแบบอย่าง
(5) ยอมรับภาระหน้าท่ีในการบริหารโรงเรียน
(6) ตระหนักในการปฎิบ้ติงานของตนท่ีจะส่งผลกระทบต่อผู้อ่ืน
(7) มีการใช้อิทธิพลของตำแหน่งเพ่ือสนับสนุนโปรแกรมการศึกษา มากกว่าเพ่ือประโยชน์ 

ส่วนบุคคล
(8) มีการปฎิปติต่อผู้อ่ืนอย่างเป็นธรรม เสมอภาค ให้เกียรติ และเคารพ
(9) มีการรักษาความลับ และพิทักษ์สิทธิของนักเรียนและบุคลากร
(10) เป็นผู้ท่ีไวต่อความแตกต่าง แสดงความพึงพอใจต่อความแตกต่างในโรงเรียน
(11) ยอมรับ และนับถือการมีอำนาจตามกฎหมายของบุคคลอ่ืน
(12) มีการศึกษาและพิจารณาค่านิยมท่ีดีงามที่อาจแตกต่างกันของชุมชน
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(13) มีการคาดหวังให้บุคลากรในโรงเรียนแสดงความซื่อสัตย์ และมีพฤติกรรมที่
มีจริยธรรม

(14) มีการนำโรงเรียนไปส่การตรวจสอบของชุมชน
(15) มีการปฏิบัติตามกฎ ข้อบังคับ และข้อตกลงในสัญญาต่าง  ๆ ท่ีโรงเรียนเก่ียวข้อง

มาตรฐานที่ 6
ผู้บริหารโรงเรียนเป็นผู้นํๆทางการศึกษาท่ีส่งเสริมความสำเร็จของนํกเรียนทุกคนโดยการเข้าใจ 

ตอบสนอง และใช้อิทธิพลต่อบริบทที่แวดล้อมโรงเรียน ทั้งบริบทด้านการเมือง สังคม เศรษฐกิจ 
กฎหมาย และวัฒนธรรม

6.1 ดัชนีด้านความรู้ผู้บริหารมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับ
(1) หลักของระบบการปกครองโดยผู้แทน
(2) บทบาทการศึกษาของรัฐ ในการฬฒนาและปรับปรุงสังคมประชาธิปไตย และความมี 

ผลิตภาพทางเศรษฐกิจ
(3) กฎหมายที่เก่ียวข้องกับการศึกษา และการบริหารจัดการในโรงเรียน
(4) ระบบและกระบวนการทางการเมือง สังคม วัฒนธรรมท่ีกระทบต่อโรงเรียน
(5) ทู]แบบ และกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง และการแก้ไขความขัดแย้งเพื่อประยุกดัเข้กับ 

บริบททางการเมือง สังคม เศรษฐกิจท่ีโรงเรียนต้ังอยู่
(6) แรงผลักดัน และกระแสความเปลี่ยนแปลงของระดับนานชาติที่มีผลต่อการเรียน 

การสอน
(7) พลวัตรของการพัฒนานโยบายและการสนับลนุนภายใต้ระบบการเมืองแบบ 

ประชาธิปไตย
(8) ความสำคัญของความแตกต่าง และความเสมอภาค ในสังคมประชาธิปไตย

1.2 ดัชนีด้านทศนคติ ผู้บริหารมีทัศนคติท่ีดี ในเร่ืองต่อไปน้ี
(1) การศึกษาเป็นกุญแจไขไปส่การมีโอกาส และการเปล่ียนแปลงสังคม
(2) การยอมรับความหลากหลายของความคิด ค่านิยม และวัฒนธรรม
(3) การสนทนากับผู้มีหน้าท่ีตัดสินใจด้วยกันอย่างสม่ําเสมอย่อมส่งผลดีต่อการศึกษา
(4) การร่วมมืออย่างแข็งขันในทางการเมือง และบริบทการตัดสินใจเก่ียวกับการศึกษา
(5) การใช้ระบบกฎหมายในการคุ้มครองสิทธิและพัฒนาโอกาสของนักเรียน
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6.3 ดัชนีด้านการปฏิ■ นติ ผู้บริหารอำนวยความสะดวกด้านกระบวนการ และร่วมในกิจกรรม
เพ่ือให้ม่ันใจว่า

(1) การจัดสิงแวดล้อมท่ีดีในโรงเรียนมีอิทธิพลต่อนักเรียนและครอบครัว
(2) มีการลื่อสารในชุมชนโรงเรียน เก่ียวกับแนวโน้ม ประเด็น และความเปลี่ยนแปลง 

ท่ีสำคัญของสิงแวดล้อมท่ีโรงเรียนต้ังอยู่
(3) มีการติดต่อล่ือสารกับผู้แทนของแต่ละกลุ่มในชุมชนอย่างสม่ําเสมอ
(4) โรงเรียนปฏิบัติงานภายใต้กรอบนโยบาย กฎหมาย ระเบียบ ท่ีออกโดยองค์การระดับ 

ท้องถ่ิน รัฐ และรัฐบาลกลาง
(5) มีการกำหนดนโยบายลาธารณะเพ่ือให้การศึกษาท่ีมีคุณภาพแก่ประชาชน
(6) มีการสร้างช่องทางการล่ือสารกับผู้ร่วมดัดสินใจท่ีอยู่นอกโรงเรียน

(4) คุรุสภา
คุรุสภา ในฐานะที่เป็นสภาของครูได้กำหนดเกณฑ์มาตรฐานผู้บริหารการศึกษาขึ้น 

เรียกว่า ''เกณฑ์มาตรฐานผู้บริหารการศึกษาของคุรุสภา 2540” ท้ังน้ี มาตรฐานดังกล่าวเป็นผลท่ีได้รับ 
จากโครงการวิจัยเพื่อพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาภาครัฐ และเอกชน เกณฑ์ดังกล่าว ซึ่งคุรุสภาได้ 
ประสานงานให้สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการครู (ก.ค.) ให้นำเกณฑ์ใปพิจารณาประเมิน 
ผู้บริหารสถานศึกษา และกระทรวงศึกษาธิการได้ยอมรับเกณฑ์มาตรฐานผู้บริหารการศึกษาของ 
คุรุสภา 2540 เป็นเกณฑ์มาตรฐานผู้บริหารการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการด้วย (เลขาธิกาคุรุสภา, 
2542: คำนำ)

เกณฑ์มาตรฐานผู้บริหารการศึกษาของคุรุสภา 2540 มีจำนวนท้ังส้ิน 12 มาตรฐาน ดังน้ี

มาตรฐานที่ 1 ปฏิบัติกิจกรรมทางวิชาการเก่ียวกับการพัฒนาวิชาชีพการบริหารการศึกษา 
คำอธิบาย
คุณสมบัติเบ้ืองต้นที่สำคัญประการหน่ึงของผู้บริหารมืออาชีพคือ การเข้าร่วมเป็นสมาซิกท่ีด ี

ขององค์กรวิชาชีพ ด้วยการมีล่วนร่วมในกิจกรรมต่าง  ๆที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาวิชาชีพได้แก่ การ 
เป็นผู้ริเรม ผู้ร่วมงาน ผู้ร่วมจัดงานหรีอกิจกรรม รวมท้ังการเป็นผู้เสนอผลงาน และเผยแพร่ผลงาน 
ขององค์กร เพื่อให้สมาชิกยอมรับและเหินคุณประโยชน์ของผู้บริหารที่มีต่อการพัฒนาองค์กร 
ตลอดจนการนำองค์กรให้เป็นท่ียอมรับของล้งคมโดยล่วนรวม
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ระดับคุณภาพ
ระดับ า แสวงหาความรู้เก่ียวกับวิชาชีพการบรหารการศึกษาอยู่เลมอ โดยพิจารณาจาก

1. การศึกษาเอกสาร ตำรา และนวัตกรรมต่าง ๆ
2. การเข้าร่วมประชุม อบรม สัมมนาทางการบริหารการศึกษาและวิชาชีพครู
3. การเป็นสมาชิกขององค์กร สมาคม ชมรมท่ีสงเสริมการพัฒนาวิชาชีพการบริหาร 

การศึกษาและการพัฒนาวิชาชีพครูท่ีนอกเหนือจากทางราชการจัดข้ึน
4. การนำความรู้มาประยุกต์ใช้ในการบริหารการศึกษา

ระดับ 2 มีบทบาทในการพัฒนาวิชาชีพการบริหารการศึกษาโดยพิจารณาจาก
1. การเป็นสมาชิกและการเข้าร่วมกิจกรรมขององค์กร สมาคมซมรม ที่ส ่ง เสริม 

การพิโฒนาวิชาชีพการบริหารการศึกษาและการพัฒนาวิชาช ีพครูท ี่นอกเหน-: 
จากทางราชการจัดขึ้น

2. ชักชวนให ้ผู้อื่นเข้าร่วมเป็นสมาชิกและร่วมกิจกรรมขององค์กร สมาคม ชมรม 
ท่ีส่งเสริมการพัฒนาวิชาชีพการบริหารการศึกษา และการพัฒนาวิชาชีพครู r  
นอกเหนือจากหางราชการจัดข้ึน

3. การเผยแพร่ความรู้ทางวิชาการด้านการบริหารการศึกษา 
ระดับ 3 เป็นผู้นำในการพัฒนาวิชาชีพการบริหารการศึกษา โดยพิจารณาจาก

1. การเป็นคณะกรรมการหรือคณะทำงานขององค์กรว ิชาช ิพทางด้านการบริหาร 
การศึกษา และวิชาชีพครูท่ีนอกเหนือจากทางราชการจัดต้ังข้ึน

2. การเป็นวิทยากรในการประชุม อบรม สัมมนา การพัฒนาวิชาชีพการบริหาร 
การศึกษา และวิชาชีพครู

3. การสร้างความรู้ใหมท่ างด้านการบริหารการศึกษา และนำเสนอในการประชุม 
อบรม สัมมนา

4. การมีผลงานทางวิชาการเผยแพร่อยู่เสมอ
5. การปกป้องเกียรติภูมิของครู และองค์กรวิชาชีพครู

มาตรฐานที่ 2 ตัดสินใจปฏิบัติกิจกรรมต่างๆโดยคำนึงถึงผลที่จะเกิดขึ้นกับการพัฒนา 
ของบุคลากร ผู้เรียน และชุมชน



8 5

ค ำ อ ธ ิบ า ย

ผู้บริหารมืออาชีพแสดงความรัก ความเมตตา และความปรารถนาดีต่อองค์กร ผู้ร่วมงาน 
ผู้เรียน และชุมชนด้วยการตัดสินใจในการทำงานต่าง  ๆ เพ่ือผลการพัฒนาท่ีจะเกิดขึ้นกับทุกฝ่าย การ 
ตัดสินใจของผู้บริหารต้องผ่านผลของการกระทำ เนื่องจากการตัดสินใจของผู้บริหารมิผลต่อองค์กร 
โดยส่วนรวม ผู้บริหารจึงต้องเลือกแต่กิจกรรมท่ีจะนำไปส่ผลดี ผลทางบวก ผลต่อการพัฒนาชอง 
ทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง และระมัดระวงไม่ให้เกิดผลทางลบโดยมิได้ตงใจทั้งนี้เพื่อนำไปส่ความไว้วางใจ 
ความศรัทธา และความรู้สิกเป็นท่ีพ่ึง,ได้'ของบุคคลท้ังปวง

ระตบคุณภาพ
ระตับ า ตัดสิน'ใจปฏิใวัติกิจกรรมโดยคำนึงถึงผลท่ี-จะเกิด'ขนกับครู ผู้เรียนและชุมชนเกียว'''บ 

การจัดการเรียนการลอนในสถานคึกบา โดนพิจารณาจาก
1. กิจกรรมท่ี,พัฒนาความลามารถในการปฏิบัติงานของครู พัฒนาศ■ ไ;■ เมลาม-'รถ 

ชองผู้เรียนและชุมชนได้จริง
2. กิจกรรมท่ีสร้างนิลัยไนการลงมือปฏิบัติงานให้แก่ครู ผู้เรียนและชุมชน
3. กิจกรรมท่ีสร้างคุณธรรมแก่ครู ผู้เรียน และชุมชน

ระดับ 2 ตัดสินใจปฏิบัติกิจกรรม โดยคำนึงถึงผลที่จะเกิดชนกับครู ผู้เรียน และชุมชน 
ทั้งงานด้านการจัดการเรียนการสอน กิจกรรมเสริมและงานอื่น  ๆ ที่เกี่ยวข้อง ทั้งในนละนะก 
สถานศึกษา โดยพิจารณ'',จาก

1. การเลือกปฏิบัติกิจกรรมที่ส่งผลต่อการศึกษา พัฒนาคุณภาพชองครู ผู้เรียน 
และชุมชน ทั้งกิจกรรมท่ีเก่ียวกับการเรียนการสอน กิจกรรมเสริม และงานอ่ืน  ๆ
ท่ีเก่ียวข้อง

2. การเลือกปฏิบัติกิจกรรมตามลำดับความสำค ัญ ก่อนหลังโดยให้ความสำคัญกัน 
กิจกรรมท่ีมืผลต่อครู ผู้เรียน และชุมชนโดยตรงมากกว่ากิจกรรมท่ีมีผลโดยออม

ระดับ 3 ตัดสินใจปฏิบัติกิจกรรมทุกด้านในหน้าที่ผู้บริหารการศึกษา ทั้งด้านการเรียน 
การลอน กิจกรรมเสริม ตลอดจนด้านลังคมและส่ิงแวดล้อม ท่ีส่งผลโดยตรงต่อการพัฒนาครู ผู้เรียน 
และชุมชน โดยพิจารณาจาก

า. กิจกรรมที่ครอบคลุมด้านการเรียนการสอน กิจกรรมเสริมตลอดจนด้านสังคม 
และส่ิงแวดล้อม ท่ีส่งผลต่อพัฒนาการรอบด้านของครู ผู้เรียน และชุมชน

2. กิจกรรมทุกอย่างสอดคล้องลัมพันธ์กันเป็นระบบ นำไปส่การพัฒนาครู ผู้เรียน 
และชุมชนได้โดยตรง
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มาตรฐานท่ี 3 มุ่งม่ันพัฒนาผู้ร่วมงานให้ลามารถปฏิบัติงานได้เต็มศักยภาพ 
คำอธิบาย
ฅวามสำเร็จของการบริหาร อยู่ท ี่การดำเนินการเพื่อให้บุคลากรในองค์กร หรือผู้ร่วมงาน ได้ 

มีการพัฒนาตนเองอย่างเต ็มศักยภาพ ผู้บริหารมืออาชีพต้องหาวิธ ีพ ัฒนาผู้ร ่วมงาน โดยการศึกษา 
จุดเด่น จ ุดด้อยของผู้ร ่วมงานกำหนดจุดพ ัฒนาของแต่ละคน และเลือกใช้วิธีการที่เหมาะสมกับการ 
พัฒนาด้านนั้น  ๆ แล้วใช้เทคนิคการบริหาร และการน ิเทศภายในให ้ผ ู้ร ่วม งานได ้ลงม ือปฏ ิบ ัต ิจร ิง  
ประเมินปรับปรุง ให้ผ ู้ร ่วมงานรู้ศ ักยภาพ เลือกแนวทางที่เหมาะลมกับตน และลงมือปฏิบัติจนเป็น 
ผลให้ศ ักยภาพของผู้ร ่วมงานเพ ิ่มพ ูนพ ัฒนากำวหน้าอย่างไม ่หยุดยั้ง นำไปล่การเป็นบุคคลแห่งการ 
เรียนรู้

ระตบคุณภาพ
ระดับ 1 รู้จุดเด่นจุดด้อยของผู้ร่วมงาน และแก!ขช้องบกพร่องของผู้ร่วมงานโด ยพั จ•ไรณ า

จาก
1. ระบบข้อมูลของบุคลากรที่แสดงถึงคุณลักษณะสํวนตัวความถนัด ความลนใจ 

และความลามารถในการปฏิบัติงาน
2. การให้คำแนะน้าเพิอแกํไขข้อบกพร่องในทารปฏิบัติงานชองผู้ร่วมงานได้เป็นราย 

บุคคล
3. การล่งเสริมให้ผู้ร่วมงานได้พัฒนาตนเอง เพ่ือแก้ไขข้อบกพร่องด้วยวิธีการต่าง  ๆ

ที่เหมาะสมกับข้อจำกัดชองหน่วยงาน เซ่น การล่งเข้า!บการผึเกอบรม การศึกษา 
ดูงาน การศึกษาเอกสาร เป็นต้น

ระดับ 2 แก้ไขข้อบกพร่องของผู้ร่วมงาน และล่งเสริมพัฒนาความสามารถให้สูงขึ้นอยู่เสมอ 
โดยพิจารณาจาก

1. การจัดกิจกรรมเสริมความสามารถของผู้ร่วมงานโดยใช้วิธีการที่หลากหลาย 
เหมาะลมกับความถนัดและความสนใจของแต่ละคน

2. การมอบหมายงานที่ท้าทาย และสนับสนุนให้ประสบผลสำเร็จในงานน้ันๆ
3. การแสดงความช่ืนชมต่อผลสำเร็จของงานของผู้ร่วมงาน

ระดับ 3 พัฒนาผู้ร่วมงานให้ลามารถพัฒนาตนเองได้เต็มขีดความสามารถของแต่ละบุคคล 
โดยพิจารณาจาก
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1. การส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานประเมินและพัฒนาตนเองจนเป็นปกตินิสํย โดยกระตุ้น 
ให้ผู้ร่วมงานกำหนดจุดพัฒนา เลือกเป้าหมายที่ท้าทาย และเลือก'วิธีพัฒนาด้วย 
ตนเอง

2. การจัดกิจกรรมส่งเสริมความดามารถของผู้ร่วมงานโดยใช้วิธีการที่หลากหลาย 
และเหมาะสมกับศักยภาพของแต่ดะคน

3. การส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานจัดทำแฟ้มสะสมผลงาน (portfolio) ของตนเอง
4. การจัดกิจกรรมล่งเสริมการแลกเปลี่ยนข้อมูล ความรู้ความค ิดผลงาน.เพี่อ 

เสริมสร้างการเรียนรู้ร่วมกันในการพัฒนาศักยภาพของแต่ละคน
5. การแสดงความช่ืนซมและเผยแพร่ผลสำเร็จของงานของผู้ร่วมงานต่อสาธารณะ 

เป็นประจำ

มาตรฐานท่ี 4 พัฒนาแผนงานขององค์กรให้สามารถปฏิบัติได้เกิดผลจริง
คำอธิบาย
ผู้บริหารมืออาชีพวางแผนงานขององค์กรได้อย่างมียุทธศาสตร์เหมาะสมกับ เง่ือนไข 

ข้อจำกัดของผู้เรียน ครู ผู้ร่วมงาน ซุมซน ทร์พยากรและสิ่งแวดล้อม สอดคล ้องก ันนโยบาย  
แนวทาง เป้าหมายของการพัฒนา เม่ิอนำไปปฏิบ ัตจิะเกิดผลต่อการพัฒนาอย่างแท้จริง แผนงาน 
ต้องมีกิจกรรมสำค ัญ ที่นำไปส่ผลของการพัฒนา ความลอดคล้องของ เป้าหมาย กิจกรรม และ 
ผลงาน ถือเป็นคุณภาพสำศัญที่นำไปส่การปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพสูง มีความคุมค่าเกิดผลอย่าง 
แท้จริง

ระดับคุณภาพ
ระดับ 1 จัดทำแผนปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับปัญหา และความต้องการของหน่วยงานโดย 

พิจารณาจาก
1. การใช้ข้อมูลเกี่ยวกับปัญหา และความต้องการของหน่วยงานที่เป็นปัจจุบันใน 

การจัดทำแผน
2. การมีองค์กรประกอบของแผนครบถ้วน
3. การเป็นแผนท่ีเกิดจากความร่วมมือของบุคลากรทุกฝ่าย

ระดับ 2 จัดทำแผนพัฒนาและแผนปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับปัญหาและความต้องการ,ขอ̂  
หน่วยงานและชุมชน โดยพิจารณาจาก
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1. การมีแผนพัฒนาและแผนปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับปัญหาและความต้องกๆ? 
ของหน่วยงานและชุมซน

2. การกำหนดเป้าหมาย และวิธีการที่จะนำไปส่เป้าหมายที่ชัดเจน สอดคล้องกับ 
ภาระงาน

3. การเป็นแผนท่ีเกิดจากความร่วมมือของบุคลากรทุกฝ่าย
4. การเป็นแผนซึ่งใช้นวัตกรรมที่นำไปส่เป้าหมาย เหมาะสม กับศักยภาพของ 

หน่วยงานและชุมชน
ระดับ 3 จัดทำแผนยุทธคาลดร์ที่มุ ;ใน้เกิดผลคุ้มค่าต่อการพัฒนาคุณภาพการศึกษา สังคม 

และส่ิงแวดล้อม โดยพิจารณาจาก
า. การเป็นแผนที่มิเป้าหม'ยท้าทาย
2. การเป็นแผนท่ีมิหิคทางาารปฏิบัติลอดคล้องกันตลอดแนว
3. การเป็นแผนท่ีใซ้นวัตกรรมแก้ปัญหาและพัฒนาไต้สอดคล้อง

กับนโยบาย สภาพเศรนฐกิจ สังคม และแนวโน้มการเปล่ียนแปลงในอนาคต
4. การเป็นแผนที่มุ่งพัฒน'ครู ผู้เรียน และชุมชนทุกต้านธย่างคุ้มค่า
5. การเป็นแผนที่พัฒนาและเพ่ิมพูนศักยภาพของบุคลากรและหน่วยงาน

มาตรฐานที่ 5 พัฒนาและใซ้นวัตก?รมการบรีหารจนเกิดผลงานท่ีมีคุณภาพสูงข้ึนเป็นลำดับ
คำอธิบาย
นวัตกรรมการบริหารเป็นเครื่องมือลำคัญฃองผู้บริหารในการนำไปส่ผลงานที่มีคุณภาพและ 

ประสิทธิภาพสูงข้ึนเป็นลำดับ ผู้บริหารมือ•ธา๚พจึงต้องมีความf เนการบริหารแนวใหม่  ๆ เลือกและ 
ปรับปรุง ใช้นวัตกรรมได้หลากหลาย ตรงกันลภาพการณ์ เง่ือนไข ข้อจำกัดฃองงานและองค์กร จน 
นำไปส่ผลไต้จริง เพื่อให้องค์กรก้าวหน้าพัฒนาอย่างไม่หยุดยั้ง ผู้ร่วมงานทุกคนได้ใช้ศักยภาพของตน 
อย่างเต็มที่ มีความภาคภูมิใจในผลงานร่วมกัน

ระดเบคุณภาพ
ระดับ 1 เลือกส่ือ เครื่องมือ เทคนิควิธีการต่างๆที่มืคุณภาพมาใช้ในการบริหารงานไต้ 

อย่างเหมาะสม โดยพิจารณาจาก
1. ความทันสมัย และมีคุณภาพ
2. ความเหมาะลมกับผู้ร่วมงาน องค์กร และกิจกรรมการบริหาร
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3. ความสอดคล้องกับสถานการณ์ ปัญหา เง่ือนไข และข้อจำกัดของงานและ 
องค์กร

ระดับ 2 ใช้และพัฒนาลื่อ เคร่ืองมือ เทคนิควิธีการต่าง  ๆที่มีคุณภาพอย่างหลากหลาย และ 
ผู้ร่วมงานมีส่วนร่วม โดยพิจารณาจาก

1. ผู้ร่วมงาน องค์กร ได้รับการพัฒนาด้วยนวัตกรรมการบรหารอย่างถูกต้อง 
เหมาะสมและต่อเน่ือง

2. ความหลากหลายของนวัตกรรมการบริหารตอบสนองตามความต้องการของ 
ผู้ร่วมงาน องค์กร และปฏิบัตได้,จริง

3. ผู้ร่วมงานมีส่วนร่วมในการใช้และปรับปรุงล่ือ เคร่ืองมือ เทคนิควิธีการต่าง  ๆให้ดี 
ยงข้ึนอยู่เสมอ

ระดับ 3 คิดต้นผลิตลื่อ เครื่องมือ เทคนิควิธีการในการบริหารการศึกษาโดยผู้ร่วมงานมี 
ส่วนร่วม โดยพิจารณาจาก

1. ผู้ร่วมงานมิส่วนร่วมในการคิดต้น ผลิตล่ือ เคร่ืองมือเทคนิควิธีการ และตัดสิน'h  
ใช้ในการบริหารงานไต้อย่างเหมาะลม

2. ประเมินผลการใช้นวัตกรรมการบริหารและปรับปรุงให้มีคุณภาพสูงข้ึน
3. ร่วมกันเผยแพร่การใช้นวัตกรรมการบริหารท่ีได้ผลแล้วด้วยความภาคภูมิใจ

มาตรฐานที่ 6 ปฎิบ้ติงานขององค์กรโดยเน้นผลถาวร 
คำอธิบาย
ผู้บริหารมืออาชีพเลือกและใช้กิจกรรมการบริหารที่จะนำไปส่การฝลื่ยนแปลงที่ดีขึ้นของ 

บุคลากรและองค์กร จนบุคลากรมินิสัยในการพัฒนาตนเองอยู่เสมอ ผู้บริหารต้องมีความเพียร 
พยายาม กระตุ้น ยั่วยุ ท้าทาย ให้บุคลากรมีความรู้สึกเป็นเจ้าของ และช่ืนชมผลสำเร็จเป็นระยะ'', 
จึงควรเริ่มจาก การริเริ่ม การร่วมพัฒนา และสนับสนุนข้อมูล และให้กำลังใจให้บุคลากรศึกษ" 
ค้นคว้า ปฎิบ้ติ และปรับปรุงงานต่าง  ๆได้ด้วยตนเอง จนเกิดเป็นค่านิยมในการพัฒนางานตามภาวะ 
ปกติ อันเป็นบุคลิกภาพที่พึงปรารถนาของบุคลากรและองค์กร รวมทังบุคลากรทุกคใ!ช่ืนชมและ 
ศรัทธาในความสามารถของตน 

ระตับคุณภาพ
ระดับ 1 มีการปฏิบัติตามแผนงานท่ีกำหนดไว้จริง โดยพิจารณาจาก

1. การใช้อำนาจลังการให้ปฏิบัติตามแผน
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2. การดำเนินกิจกรรมโดยใช้ลี่อ เคร่ืองมือ เทคนิควิธีการ ปัจจัยการบริหาร และ 
ระยะเวลาการปฏิบัติตรงตามแผนท่ีกำหนดไว้โดยไม่เปล่ียนแปลง

ระดับ 2 มีการปฏิบัติตามแผนงานที่กำหนดไว้จริง โดยผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานร่วม 
ตรวจสอบประเมินระหว่างการปฏิบัติและปรับปรุงงานเพ่ือนำไปสู่ผลจริงโดยพิจารณาจาก

1. การมืช้อมูลท่ีแสดงจุดเด่น จุดด้อย ช้อสังเกตของงานท่ีได้ปฏิบัติ
2. การดำเนินกิจกร?มโดยใช้ล่ีธ เคร่ืองมือ เทคนิควิธีการ ปัจจัยการบริหารที่มืการ 

ปรับเปล่ียนจากท่ีกำหนดในแผนเพ่ือนำไปสู่ผลจริง
3. การประเมินระหว่างการปฏิบัติงาน
4. การปรับปรุงการปฏิบัติงาน
5. ผู้บริหารร่วมกับผู้ปฏิบัติงานตรวจสอบผลระหว่างปฏิบัติและแก้ไขการปฏิบัติ 

ร่วมกัน
ระดับ 3 มีการปฏิบัติตามแผนงานที่กำหนดไว้จริงโดยผู้ปฏิบัติงานดำเนินการเอง ตรวจสอบ 

ประเมินระหว่างการปฏิบัติงานด้วยตนเอง และปรับปรุงงานได้เอง จนสามารถนำไปสู่ผลได้สำเร็จ 
อย่างภาคภูมิใจ โดยพิจารณาจาก

1. ผู้บริหารกำหนดเป้าหมายและจุดเน้นของงาน
2. ผู้บริหารกระตุ้น ส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานปฏิบัติตามแผนด้วยความเต็มใจ
3. ผู้ปฏิบัติงานรวบรวมข้อมูล ประเมินตัดสินผลระหว่างการปฏิบัติงานด้วยตนเอง
4. ผู้ปฏิบัติงานกำหนดแนวทาง วิธีการพัฒนา ปรับปรุงงานสู่เป้าหมายด้วยตนเอง
5. ผู้ปฏิบัติงานปรับเปล่ียนแก้ไขกิจกรรม เทคนิควิธีปฏิบัติด้วยตนเอง
6. ความภูมิใจในผลสำเร็จของงานร่วมกัน

มาตรฐานที่ 7 รายงานผลการพัฒนาคุณภาพการศึกษาได้อย่างเป็นระบบ
คำอธิบาย
ผู้บริหารมืออาชีพสามารถนำเสนอผลงานท่ีได้ทำสำเร็จแล้วด้วยการรายงานผลท่ีแสดงถึงการ 

วิเคราะห์งานอย่างรอบคอบ ครอบคลุม การกำหนดงานที่จะนำไปสู่ผลแห่งการพัฒนา การดงมือ 
ปฏิบัติจริง และผลที่ปรากฏมีหลักฐานยืนยันชัดเจน การนำเสนอรายงานเป็นโอกาสท่ีผู้บริหารจะไล้ 
คิดทบทวนถึงงานที่ได้ทำไปแล้วว่ามืข้อจำกัด ผลดี ผลเสืยและผลกระทบที่มิได้ระวังไว้อย่างไร 
ถ้าผลงานเป็นผลดี จะชื่นซมภาคภูมิใจได้ในส่วนใด นำเสนอให้เป็นประโยชน์ต่อผู้อ่ืนได้อย่างไร 
ถ้าผลงานยังไม่สมบูรณ์จะปรับปรุง เพิ่มเติมได้อย่างไร และจะนำประสบการณ์ที่ใด้พบไปใช้
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ประโยชน์ในการทำงานต่อไปอย่างไร คุณประโยชน์อีกประการหนึ่งของรายงานท่ีดี คือ การนำผล 
การประเมินไปใช้ในการประเมินตนเอง รวมท้ังการนำให้เกิดความรู้สิกช่ืนซม ของผู้ร่วมปฏิบัติงาน 
ทุกคน การที่ผู้ปฏิบัติงานได้เรียน!เกี่ยวกับความลามารถและศักยภาพของตน เป็นข้ันตอนสำคัญ 
อย่างหน่ึงท่ีจะนำไปล่การรู้คุณค่าแห่งตน

ระด้บคุณภาพ
ระคับ 1 เป็นการรายงานผลที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติจรีง มีหลักฐานการปฏิบัติชัดเจน แสดง 

ถึงข้อดี ข้อเสีย ผลกระทบของงานท่ีได้ปฏิบัติ โดยพิจารณาจาก
1. รายงานแสดงถึงความสมบูรณ์ของข้อมูลทุกองค์ประกอบของรายงาน
2. รายงานมีความเช่ือมโยงและสอดคล้องอย่างเป็นระบบ
3. ข้อสรุปผลดี ผลเสีย ข้อจำกัด ผลกระทบของการปฏิบัติ
4. หลักฐาน ร่องรอยการปฏิบัติท่ีแสดงถึงผลและกระบวนการปฏิบัติ

ระคับ2 เป็นการรายงานผลที่เกิดจากการปฏิบัติจรีง มีรายละเอียดท่ีลึกซ้ึง แสดงถ ึงความ 
สำเร็จของงานชื่นซมภูมิใจ นำเสนอข้อปฏิบัติท่ีเป็นประโยชน์ต่อผู้รับบริการในลักษณะต่าง  ๆต-มที่ 
ได้ปฏิบัติจนเกิดผลจริง เป็นประโยชน์ต่อวงการศึกษา โดยพิจารณาจาก

1. เป้าหมายระคับคุณภาพของผลผลิตที่เปรียบเทียบให้เห่นการพัฒนาที่สูงกว่าเดิม 
ที่เป็นความสำเร็จน่าช่ืนชมภูมิใจ

2. ข้อมูลสาระท่ีผู้บริการได้รับประโยชน์ในลักษณะต่าง  ๆตามขอบข่ายของงานท่ีได้ 
ปฏิบัติเกิดผลจริง

ระคับ 3 เป็นการรายงานผลที่เกิดจากการปฏิบัติจริง มีรายละเอียดที่ลึกซึ้งยงขึ้น โดยเสนอ 
แนะแนวทางในการปรับปรุงวิธีการ การปฏิบัติให้ได้ผลดีกว่าเดิม จากผลเสียและข้อจำกัดท่ีพบ และมี 
ข้อเสนอแนะในการนำไปปรับใช้ในสภาวะต่าง  ๆ ท่ีเป็นประโยชน์ต่อลังคม โดยพิจารณาจาก

1. แนวทางในการปรับปรุงในอนาคต
2. ข้อเสนอแนะในการนำไปปรับใช้ในสภาวะต่าง ๆ

มาตรฐานที่ 8 ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างท่ีดี
คำอธิบาย
ผู้บริหารมีหน้าท่ีแนะนำ คักเตือน ควบคุม กำกับดูแลบุคลากรในองค์กร การที่จะปฏิบัติ 

หน้าท่ีดังกล่าวให้ได้ผลดี ผู้บริหารต้องประพฤติปฏิบัติเป็นแบบอย่างท่ีดี มิฉะน้ันคำแนะนำคักเตือน 
หรีอการกำกับดูแลของผู้บริหารจะขาดความสำคัญ ไม่เป็นท่ียอมรับของบุคลากรในองค์กร ผู้บริหาร
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ที่ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดีในทุก  ๆ ด้าน เช่น ด้านคุณธรรม จริยธรรม ความยุติธรรม และ 
บุคลิกภาพ จะมีผลสูงต่อการยอมรับของบุคลากร ทำให้เกิดความเชื่อถือศรัทธาต่อการบริหารงาน 
จนสามารถปฏิบัติตามได้ด้วยความพึงพอใจ 

ระด้บคุณภาพ

ระดับ 1 ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างท่ีติในด้านต่าง  ๆอย่างสม่ําเสมอ โดยพิจารณาจาก 
า. การแต่งกายสุภาพเรียบรอยเหมาะสมกับกาลเทศะ
2. การใช้วาจาสุภาพ
3. การมีความประพฤติเรียบรอย
4. การดูแลสุขภาพ
5. การมีความเมตตากรุณาต่อผู้อื่น
6. ความรับผิดชอบในการปฏิบัติงานอย่างเต็มความสามารถ
7. การมีความยุติธรรมในการบริหาร

ระดับ 2 ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดีอย่างสมํ่าเสมอ ให้คำแนะนำ และแก้ไขขอบriพร่องใน 
ลักษณะสร้างสรรค์ ตลอดจนลอดแทรกแบบอย่างการปฏิบัติงานที่ดีในกระบวนการบริหารโดย 
พิจารณาจาก

1. การให้คำแนะนำอย่างสร้างสรรค์
2. การเชิญชวนใ'กัปฏิบัติตามแบบอย่างท่ีดิท่ีเลือกสรรแล้ว
3. ความพยายามในการแกั!ขข้อบกพร่องท่ีเกิดข้ึน
4. แบบอย่างท่ีดีทิสอดแทรกในกระบวนการบริหาร

ระดับ 3 ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดีจนผู้อื่นเกิดศรัทธาและปฏิบัติตนตามแบบอย่างที่เลือก 
สรรแล้วจนเป็นปกตินิลัย โดยพิจารณาจาก

1. การเปิดโอกาสให้ผู้อ่ืนแสดงความคิดเห็นเก่ียวกับพฤติกรรมของผู้บริหาร
2. ผู้ร่วมงานเลือกและปฏิบัติตามพฤติกรรมท่ีเป็นแบบอย่างท่ีดีอย่างสม่ําเสมอ
3. การเสริมแรงทางบวกแก่ผู้ท่ีปฏิบัติตนตามแบบอย่างท่ีดี
4. การร่วมกันเผยแพร่กระบวนการพัฒนาคุณธรรม จริยธรรมและวัฒนธรรม

มาตรฐานที่ 9 ร่วมมือกับชุมชนและหน่วยงานอ่ืนอย่างสร้างสรรค์
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คำอธิบาย

หน่วยงานการศึกษาเป็นองค์กรหนึ่งที่อยู่ในชุมชน และเป็นส่วนหน่ึงของระบบลังคม ซ่ึงมี 
องค์กรอื่น  ๆ เป็นองค์ประกอบ ทุกหน่วยงานมีหน้าที่ร่วมมือทันพัฒนาลังคมตามบทบาทหน้าที่ 
ผู้บรืหารการศึกษาเป็นบุคลากรสำคัญของลังคมหรือชุมชนท่ีจะชี้นำแนวทางการพัฒนาลังคมให้เจรญ 
ก้าวหน้าตามท ิศทางที่ต้องการ ผู้บรืหารมืออาชีพต้องร่วมมือทับชุมชนและหน่วยงานอ่ืนในการเลนอ 
แนวทางปฎิบ้ติ แนะนำ ปรับปรุงการปฏิบัติ และแก้ปัญหาของชุมชนหรือหน่วยงานอ่ืน เพ่ือให้เกค 
ผลดีต่อลังคมส่วนรวม ในลักษณะร่วมคิด ร่วมวางแผน และร่วมปฏิบัติ ด้วยความเตมใจ เติมคว''.ม 
ลามารถ พร้อมทั้งยอมรับความสามารถ รับฟังความคิดเห็นและเปิดโอกาลให้ยู้อื่นได้ใช้ดว'ไม 
ลามารถของตนอย่างเต็มคักยก!าพ เพื่อเสรืมลร้างบรรยากาศบระขาธิปไตยและทารร่วมมือทัน 
ในลังคม นำไปส่การยอมรับและศรัทธาอย่างภาคภมิใจ

ระตบคุณภาพ
ระดับ 1 ปฏิบัติกิจกรรมต่าง  ๆ ร่วมทับองค์กรอิน  ๆ และชุมชน ตามที่ได้รับมอบหมายใ.' 

ครบถ้วน บรรลุวัตถุประลงคิของงาน โดยพิจารณาจาก
1 . การร่วมประชุมปรึกษาทับชุมชนหรือหน่วยงานอ่ืน
2. การเลนอแนะข้อคิดเห็น แนวทางปฏิ! 1Jติใน'โอกาลอ่ืนๆ
3. การเข้าร่วมกิจกรรมและผลสำเร็จของกิจกรรม

ระคับ2 อาสาเข้าร่วมปฏิบัติงานในชุมชน และหน่วยงานอื่นๆที่เกี่ยวข้องตามความส'!มารโ 
และความถนัด โดยพิจารณาจาก

1. การเข้าร่วมประชุมวางแผน แบ่งงานทันทำ
2. การปฏิบัติอย่างเต็มความสามารถ และผลดีท่ีเกิดทับชุมชน
3. การร่วมมือทับหน่วยงานอ่ืนจัดกิจกรรมในโอกาสต่าง ๆ

ระคับ 3 เป็นผู้นำในการพัฒนาชุมชน และร่วมมือทับหน่วยงานอื่นพัฒนาการศึกษาอย่าง 
เป็นระบบ โดยพิจารณาจาก

1. ภาระหน้าท่ีท่ีจะต้องปฏิบัติในฐานะผู้นำในการพัฒนา
2. การปรับปรุงงานด้วยตนเอง และชักจูงผู้อ่ืนให้เข้าร่วมงานพัฒนา
3. การเปิดโอกาสให้ชุมชนหรือหน่วยงานที่เกี่ยวข้องเสนอความต้องการในการ 

พัฒนา และตอบสนองความต้องการของชุมชนและหน่วยงานอ่ืน
4. ความศรัทธาและความไว้วางใจจากชุมชนและหน่วยงานอ่ืน
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มาตรฐานท่ี 10 แสวงหาและใช้ข้อมูลข่าวสารในการพัฒนา
คำอธิบาย

ความประทับใจของผู้ร่วมงานท่ีมืต่อผู้บริหารองคกรอย่างหน่ึงคือ ความเป็นผู้รอบรู้ ทันสมัย 
ทันโลก รู้อย่างกว้างขวางและมองไกล ผู้บริหารมืออาชีพจีงต้องติดตามการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นใน 
โลกทุก  ๆ ด้าน จนลามารถสนทนากับผู้อนด้วยข้อมูลข่าวสารที่ทันสมัย และนำข้อมูลข่าวสารต่าง  ๆ
ท่ีได้รับ มาใช้ในการพัฒนางานและผู้ร ่วมงาน การตื่นตว การรับรู้ และการมีข้อมูลข่าวสาร 
สารสนเทศเหล่านี้นอกจากเป็นประโยชน์ต่องานพัฒนาแล้ว ยังนำมาซึ่งการยอมรับและความรู้สึก 
เช่ือถือของผู้ร่วมงาน อันเป็นเง่ือนไขเบ้ืองต้นท่ีจะนำไปล่การพัฒนาท่ีสึกข้ึงต่อเน่ืองต่อไป

ระด้บคุณภาพ

ระดับ 1 ลามารถแสวงหาและใช้ประโยชน์จากข้อมูล ข่าวสาร ท่ีจำเป็นต่อการบริหาร เชน 
ข้อมูลข่าวสารด้านเทคโนโลยี เทคนิควิธีการ นว้ฅกรรมในการบริหาร และข้อมูลข่าวสารทาง 
การเมือง การปกครอง เศรษฐกิจ สังคม วิถีชีวิตในระดับท้องถ่ิน ระดับประIV)ค และระดับโลก โดย 
พิจารณาจาก

1. การมีข้อมูลข่าวสารท่ีเป็นป็จจุบัน
2. การใช้ข้อมูลข่าวสารในการจัดกิจกรรมต่าง ๆ

ระดับ 2 ลามารถรวบรวมข้อมูลข่าวสารที่จำเป็นมาจัดเก็บอย่างเป็นระบบและนำมาใช้ในการ 
พัฒนางานและผู้ร่วมงานได้โดยพิจารณาจาก

า. ระบบการจัดเก็บข้อมูลข่าวสาร
2. การวิเคราะห์ข้อมูลและจัดเป็นระบบลารสนเทศ
3. การเลือกใช้ข้อมูลข่าวสารในการพัฒนา

ระดับ 3 สามารถนำข้อมูลข่าวสารมาใช้ในการจัดกิจกรรมการพัฒนาได้เป็นปกติวิสัย และ 
ลามารถให้บริการข้อมูลข่าวสารแก่ผู้ร่วมงานและชุมชนได้อย่างเป็นระบบ โดยพิจารณาจาก

1. การมีระบบข้อมูล ข่าวสาร สารสนเทศท่ีทันสมัยและไวต่อการให้บริการ
2. ความต่อเน่ืองในการใช้ข้อมูลข่าวสาร สารสนเทศ ในการพัฒนางาน
3. การนำข้อมูลข่าวสาร สารสนเทศมาใช้ในการพัฒนาอย่างเบนระบบ ทันต่อความ 

เปล่ียนแปลงต่าง ๆ
4. ความน่าเช่ือถือของข้อมูลข่าวสาร สารสนเทศ และการยอมรันของผู้รับบริการ
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มาตรฐานที่ 11 เป็นผู้นำ และสร้างผู้'นำ 
คำอธิบาย
ผู้บริหารมืออาชีพสร้างวัฒนธรรมขององคิกรด้วยการพูดนำ ปฏิบัตินำ และจัดระบบงานให้ 

สอดคล้องกับวัฒนธรรมโดยการให้รางวัลแก่ผู้ที่ทำงานได้สำเร็จแล้ว จนนำไปส่การพัฒนาตนเอง 
คดได้เอง ตัดสินใจได้เอง พัฒนาได้เอง ของผู้ร่วมงานทุกคน ผู้บริหารมืออาชีพจึงต้องแสดงออกอย่าง 
ซด เจน และสมํ่าเสมอเกี่ยวกับวัฒนธรรมขององค์กร เพื่อให้ผู้ร่วมงานมืความมั่นใจในการปฏิบัติจน
ลามารถเสือกการกระทำท่ีสอดคล้องกับวัฒนธรรม แลตงออก และช่ืนชมไต้ด้วยตนเอง ผู้บร็หารจึงต้อง 
สร้างความรู้สึกประลบความสำเร็จให้แก่บุคลากรแต่ละบุคคล และทุกคนจนเกิดภาพความเป็นผู้นำใน 
ทุกระดับ นำไปส่อ 3คักรแห่งการเรืยนรู้อย่างแท้จริง 

ระด้บคุณภาพ
ระดับ 1 เป็นผู้นำการพัฒนาท่ีดี โดยพิจารณาจาก

1. ความมุ่งมั่น ต้ังใจ ในการทำงาน
2. การมีภาพของงานชัดเจน และมียุทธศาสตร์ในการปฏิบัติงาน
3. ความสามารถในการพูดชักชวน ช้ีนำ หรือนำเสน•อเรองต่าง  ๆได้อย่างชัดเจน
4. การตัดสิน'ใจท่ีดี กล้าพูด กล้าทำ และกล้ารันผิดชอบ
5. ความสามารถในการจัดการได้ในทุกสถานการณ์
6. การมีเกียรติภูมิ และเป็นท่ียอมรับของผู้ร่วมงานทุกคน

ระดับ 2 ปฏิบัติงานเป็นแบบอย่าง ส่งเลรืมการทำงานร่วมกัน โดยพิจารณาจาก 
า. การปฏิบัติงานเป็นแบบอย่างใใง้ผู้ร่วมงานปฏิบัติตาม
2. การปรับเปลี่ยน?ปแบบการบริหารที่เน้นการจังการโดยความคิดชองผู้บรืหารคน 

เดียว เป็นการประสานงานเพื่อให้เกิดการทำงานร่วมกัน ตั้งเป้าหมาย แนวทาง 
และการดำเนินงานด้วยกระบวนการ ร่วมคิด ร่วมทำ ร่วมแก้ปัญหา ร่วมพัฒนา 
เป็นสำคัญ

3. การส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานสามารถคิดได้เอง ตัดสินใจเลือกกิจกรรมท่ีจะก่อให้เกิด 
การพัฒนาด้วยตนเอง ตลอดจนรู้จักทิศทางงานของตนได้อย่างต่อเน่ือง

4. การส่งเสริมและสนับสนุนผู้มืความรู้ความสามารถในแต่ละด้านให้เป็นผู้นำ และ 
เปิดโอกาสให้แสดงความเป็นผู้นำได้อย่างเต็มท่ี

ระดับ 3 ร่วมกันสร้างแนวทางหรือ1วัฒนธรรมการทำงานท่ีดีขององค์กร โดยพิจารณาจาก 
า. ความเป็นผู้นำของผู้ร่วมงาน
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2. การจัดหาระบบ หรือแนวทางให้บุคลากรในองค์กรได้ร่วมกันทำงานอย่างมี 
ความสุข ส่งผลต่อการพัฒนางานได้อย่างต่อเน่ือง โตยมีเป้าหมายคุณภาพงานที่ 
สูงข้ึนอยู่เสมอ

3. การจัดระบบหรือแนวทางการให้รางวัลแท่ผู้ร่วมงานท่ีประลบความสำเร็จได้อย่าง 
เหมาะสมและสร้างสรรค์ เพื่อพัฒนาองค์กรไปส่องค์กรแห่งการเรียนรู้ได้อย่าง 
แท้จริง

มาตรฐานที่ 12 สร้างโอกาสไนการพัฒนาได้ทุกสถานการณ์
คำอธิบาย
การพัฒนาองค์กรให้ก้าวหน้าอย่างยั่งยืน ลอดคลองกับความก้าวหน้าของโลกปัจจุบัน 

ท่ีเปล่ียนแปลงไปอย่างไม่หยุดยั่ง ผู้บริหารจำเป็นด้องรู้เท่าท้นการเปล่ียนแปลง ลามารถปรับงานให้ท้น 
ต่อการเปลี่ยนแปลง และสามารถจัดการกับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ได้ลอดคล้อง สมดุล และเสริมสร้าง 
ซ่ึงกันและกัน ผู้บริหารมืออาชีพจึงต้องต่ืนตัวอยู่เสมอ มองเห็นการเปล่ียนแบลงอย่างรอบด้าน รวนท้ัง 
การเปลี่ยนแปลงในอนาคต และ กล้าท่ีจะตัดสินใ'ไดำเนินการเพื่อผลในอนาคต อย่างไรก็ตาม การ 'ๆ 
เท่าท้นการเปลี่ยนแปลงนี้ ย่อมเป็นสิ่งประกันได้ว่า การเสี่ยงในอนาคตจะมิโอกาสผิดพลาดน้อยลง 
การที่องค์กรปรับได้ท้นต่อการเปล่ียนแปลงน้ีย่อมเป็นผดไห้องค์กรพัฒนาได้อย่างย่ังยืน ลอดคล้องกับ 
ความก้าวหน้าของโลกตลอดไป

ระตับคุณภาพ
ระดับ 1 ตระหนักในปัญหา และรู้เท่าท้นการเปล่ียนแปลงรอบด้านโดยพิจารณาจาก

1. การมีข้อมูล สารลนเทศที่เป็นปัจจุบันเกี่ยวกับทรัพยากรบุคคล เหตุการณ์และ 
ลภาวะแวดล้อมท้ังในและนอกองค์กรท่ีรับผิดชอบ

2. การวิเคราะห์แนวโน้มความเปล่ียนแปลงด้านต่าง ๆ
3. การมองเห็นปัญหา และข้อจำกัด เป็นส่ิงท่ีนำไปส่การพัฒนา
4. การแสวงหาแนวทางใหม่ เพ่ือการพัฒนารอบด้าน

ระดับ 2 เตรียมวางแผนแก้ปัญหา วางแผนการเปลี่ยนแปลง ปรับกิจกรรมให้สอดคล้องกับ 
สถานการณ์รอบด้านโดยพิจารณาจาก

1. การประเมิน และปรับปรุงงานท่ีปฏิบัติ เป็นระยะ ๆ
2. การกำหนดทางเลือกหลากหลายท่ีสามารถเลือกใข้ใด้เหนาะสมกับสถานการณ์
3. มีแผนยุทธศาสตร์ใชิงรุก
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4. บุคลากรที่เกี่ยวข้องทุกchยร่วมปรับปรุงงานได้สอดคล้องกับสถานการณ์อยู่เสมอ 
ระดับ 3 ดำเนินกิจกรรมขององค์กรได้สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงในอนาคต โดยพิจารณา

จาก
1. จัดเตรียมงานด้านอ่ืนได้ล้มพันธ์ต่อเน่ือง และส่งเสรีมงานปัจจุบัน
2. ปฏิบัติกิจกรรมต่าง  ๆโดยคำนึงถึงความก้าวหน้าของหน่วยงาน เพื่อนร่วมงาน 

ผู้เรียน ชุมชน และองค์ประกอบท่ีเก่ียวข้องรอบด้าน
3. การร่ิเรมดำเนินงานหรือกิจกรรมใหม่ท่ีส่งผลต่อฟ้าหมายท่ีสูงข้ึนในอนาคต

สรุป

การศึกษาคุณลักษณะภาวะผู้น่าของผู้บริหารโรงเรียนที่บรีหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน จาก 
1) คุณลักษณะภาวะผู้นำที่ส่งเสริมประสิทธิภาพการบริหารงาน ทัสมาเนีย ออสเตรเลีย แบ่งภาวะ 
ผู้นำออกเป ็น6 ด้าน 8 3 ข ้อ 2) คุณลักษณะภาวะผู้นำตามมาตรฐานผู้นำของสมาคมผู้นำใน 
โรงเรียนผู้มีใบอนุญาตประกอบวิชาชีพระหว่างมลรัฐ สหรัฐอเมริกา แบ่งภาวะผู้นำออกเป็น 6 
มาตรฐาน แต่ละมาตรฐานประกอบด้วยคุณลักษณะด้านความรู้ ทัศนคติ และการปฏิบัติ รวมท้ังส้ิน 
174 ข้อ 3) สมรรถภาพภาวะผู้นำครุใหญ ฮ่องกง แบ่งภาวะผู้นำออกเป็น 4 ด้าน 32 ข้อ และ 4) เกณ'ค์ 
มาตรฐานผู้บริหารการศึกษาของคุรุสภา 2 5 4 0  แบ่งภาวะผู้นำออกเป็น 6 มาตรฐาน 129 ข้อ ทำให้ 
สรุปได้ว่า คุณลักษณะภาวะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียนที่บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ประกอบด้วย 
คุณลักษณะที่สำคัญ 5 ด้าน คือ

1. ด้านความรู้
2. ด้านทักษะ
3. ด้านทัศนคติ
4. ด้านคุณธรรม จริยธรรม และ
5. ด้านบุคลิกภาพ

สำหรับคุณลักษณะที่ได้รับการให้นํ้าหน้กมากที่สุดคือ ด้านทักษะ หรือการปฏิบัติ ส่วน 
คุณลักษณะท่ีได้รับการให้ความสำคัญและกล่าวถึงเพ่ิมมากฃ้ึนเรอย  ๆ คือ ด้านคุณธรรมจรีย'แรรม
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3. การพัฒนาภาวะผู้นำ
โรงเรียนเป็นองค์การทางการศึกษามีบทบาทสูงในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ผลผลิตของโรง 

เรียนสามารถล่งผลกระทบต่อความสำเร็จในการพัฒนาประเทศในทุก  ๆ ด้าน โดยท่ัวไปแล้วองค์การ 
หรีอหน่วยงานทุกแห่งย่อมจะต้องมีผู้บรีหารสูงสุดเพื่อรับผิดชอบการบริหารจัดการ สำหรับ ผู้บริหาร
โรงเรียนในประเทศไทยน้ันมีชื่อเรียกแตกต่างกันออกไป เช่น ครูใหญ่ อาจารย์ใหญ่ หรอ ผู้อำนวยการ 
เป็นต้น ผู้บริหารเหล่านี้ถือเป็นทรัพยากรมนุษย์ที่ค่าและมีบทบาทสำค์ญยิ่งชอง โรงเรียน และเป็นตัว 
แปรสำคัญที่จะล่งผลต่อความสำเร็จ และความล้มเหลวขององค์การ การที่หน่วยงานจะสามารถ
ดำเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลหรีธไม่ย่อมขึ้นอยู่กับความ! ความลามารถและ 
ทักษะของผู้บริหาร ด้วยเหตุนิ จึงต้องมีการพัฒนาผู้บริหารให้เป็นไปในทิศทางที่ตอบลนองต่อความ 
เปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม และเป้าหมายขององค์การอย่างต่อเนื่อง การพัฒนาผู้บริห^รเป็นเรองท่ี 
มีเหตุผลและเป็นความจำเป็นของหน่วยงานเพราะลภาพแวดล้อมชองผู้บริหารมีความเปลิยนแปลง.อยู่ 
เลมอ โดยอาจจะเริ่มด้นพัฒนาจากผู้ชำนาญด้านเทคนิคที่มีอาวุโสน้อยให้เป็นผู้'บริหารมีออาชีพ ท่ังน้ี 
เพื่อป้องกันและแก้ไขความล้าสมัยทางการบริหาร ดังนั้นการพัฒนาผู้'บริหารควรถือบ!นไ,เยบาย'•อง 
องค์การ ผู้บริหารควรรับรู้ถึงความจำเป็นที่ตนต้องได้รับการพัฒนาโดยผู้บริหารระดับลุงขึ้นใบใน 
ทุกระดับของหน่วยงานต้องมีความเข้าใจและสนับลนุนการพัฒนาผู้บริหารอย่างต่อเนื่องในระยะยาว 
ทั้งในเซิงการจัดสิ่งแวดล้อมหริอบรรยากาศการทำงาน และเปิดโอกาลให้ ผู้บริหารท่ีได้รับทารพัฒนา 
นั้นได้ใช้ความรู้ความลามารถในการปฎ๊บํติงานอย่างเต้มที่ (Watson, 1979: 5-9)

ในการศึกษาเกียวกับการพัฒนาภาวะผู้นำ ผู้'วิจัยแบ่งการศึกษาออกเป็น 3 ประเดน คอ 
า) ความหมายและแนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้นำ 2) วิธีการพัฒนาภาวะผู้นำ และ 
3) แบบจำลองการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้นำ โดยมีรายดะเอียด ดังน้ี

3.1 ความหมายและแนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผู้นำ
ผู้บริหารโรงเรียน ถือเป็นบุคลากรประเภทหน่ึงในโรงเรียน ดังน้ันการพัฒนาผู้บริหาร 

จึงถือเป็นการพัฒนาบุคลากร ซึ่งโดยทั่วไปแล้วหากกล่าวถึงการพัฒนาบุคลากร มักจะเป็นที่เช้าใจว่า 
เป็นการ'รกอบรมเสมอ โดยเห็นว่าการ‘รกอบรมกับการพัฒนาเป็นเริ่องเดียวกัน และมีความหมาย 
เหมือนกัน แต่อย่างไรก็ตาม ยังมีนักวิชาการอีกกลุ่มหนึ่งที่เห็นว่า คำทังดองมีความหมายแตกต่างกัน 
จะใช้แทนกันไม่ได้ สำหรับความเห็นของนักวิชาการที่มีต่อคำว่าการพัฒนา กับ การ'รกอบรมนัน 
สามารถแบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม ดังน้ี (รังสรรค์ ประเสริฐศรี, 2535: 461 )
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(1 ) กลุ่มที่เห็นว่าการพัฒนาแตกต่างจากการโ!กอบรม
นักวิชาการกลุ่มนี้เห็นว่าการพัฒนาบุคลากรแตกต่างจากทาร'ปีกอบรม โดยเห็นว่า 

พัฒนาบุคลากรหมายถึงการดำเนินกรรมวิธีใด  ๆ ท่ีใช้ในเพ่ิมพูนสมรรถภาพในการทำงาน การปีกอบ 
รมอาจถูกใช้เปินกรรมวิธีอย่างหนึ่งในการพัฒนา นอกจากนี้ ในทัศนะของบริษัท AT&T เห็นว่า การ 
ปีกอบรมกับการพัฒนามีความแตกต่างกัน การปีกอบรม เป็นการดำเนินการตามกิจกรรมที่กำหนด 
หรอออกแบบไว้ล่วงหน้า เพื่อช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานได้!'บความรู้ ทักษะ และทัศนคติเกี่ยวกับการปภิบัติ 
งาน ในปัจจุบันเพื่มมากขึ้นจนช่วยให้สามารถทำงานบรรลุตามวัตถุประสงค์ขององค์การ ส่วนT ''ร 
พัฒนาเป็นการดำเนินการตามกิจกรรมที่กำหนดเพื่อทำให้ผู้ปฏิบัติงานมีความ! ทักษะ และเจตคติใน 
การทำงานเช่นเดียวกับการปีกอบรม แต่มีจุดเน้นแตกต่างกันคือ บุ่งเตรียมความพร้อมเพื่อการทำง'น 
ในอนาคต (AT&T, 1987: 15)

(2) กลุ่มที่เห็นว่า การโ!กอบรม มีความหมายเช่นเดียวกันการพัฒนา
นักวิชาการกลุ่มนี้ เห็นว่าการปีกอบรมเป็นสิ่งเดียวกับการพัฒนา หาทกล่าวถึงก - ร 

พัฒนาบุคลากรแล้วย่อมต้องอาคัยการปีกอบรมเป็นหลัก เพราะการปีกอบรมเป็นกระบวนการลกัง 
เสรมความรู้ทักษะความชำนาญงานแก่ผู้ปฏิบัติงาน

(3) กลุ่มที่ใซ้คำว่า “การโ!กอบรมและพัฒนา”
นักวิชาการกลุ่มนี้นิยมใช้ท'งลองคำพร้อม  ๆ กันโดยเห็นว่า การปีกอบรม และพัฒนา 

หมายถึงการสร้างเสริมความรู้ ความเช้าใจ ความชำนาญให้แก่พนักงานในองค์การ

ความแตกต่างระหว่างการโ!กอบรมกับการพัฒนา อาจจำแนกได้ดังน้ี
1. ด้านตัวบุคคล การพัฒนามักทำกับบุคลากรระดับบริหาร ส่วนการปีกอบรมมักทำกับ 

บุคลากรระดับปฏิบัติการ
2. ด้านขอบเขตการเรียนรู้ การพัฒนามีขอบเขตเน้ือหาสาระที่กว้างขวาง เช่นการพัฒนาความ 

สามารถเชิงมโนทัศน์ส่วนการปีกอบรม เป็นการเรียนรู้เฉพาะเรื่องใดเรื่องหนึ่งเช่น การซ่อมแซม
อุปกรณ์ เป็นต้น
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3. ด้านระยะเวลาดำเนินการ การพัฒนาใช้ระยะเวลาที่ยาวนานกว่าการt lกอบรม เพราะใน 
การถ่ายทอดความรู้ แนวคิด ทฤษฎี หล ักการใช้เวลามากกว่าการ'ÎเกใVเปฏิบ'ติการ (สุปราณี 
ศรฉัตรภิมุฃ1 2524: 1)

4. ด้านระยะเวลาในการทำงาน การพัฒนา มุ่งตอบสนองทารทำงานในอนาคต ส่วนการ 
ผิกอบรม มุ่งตอบลนองการทำงานในปัจจุบัน (AT&T, 1987: 15)

3.2 วิธีการฟ้ฒนาภาวะผู้นำ
จากการศึกษาวิธีการในการพัฒนาภาวะผู้นำ พบว่ามีดำภาษาอังกฤษที่ใช้ในความ 

หมายเดียวกัน 3 คำ ได้แก่ 1) Technique (เทคนิค) 2) Method (วิธี) และ 3) Delivery (การส่ง 
มอบ) ในการวิจัยนี้ ใช้คำว่า "วิธีการ" และการที่จะเลือกใช้วิธีการใดนี้น ย่อมขึ้นอยู่กับลักษณะ 
(characteristic) หรือ ธรรมชาติ (nature) ของคุณลักษณะ (trait) ที่จะทำการพัฒนา จึ่งนักวิชาการ 
หลายท่านได้เสนอแนวความคิดเห็นไว้ ดังน้ี

DuBrin (1995: 330-356) จำแนกวิธ ีการพัฒนาภาวะผู้นำเป ็น 5 วิธี คือ 1) การทำ 
ความรู้จักตนเอง 2) การลร้างวินัยในตนเอง 3) การศึกษา 4) ประลบการณ์ และ 5) การให้คำใ)รึกษ''! 
โดย มีรายละเอียด ลังน้ี 1

1. การทำความรู้จักตนเอง
หลักสำคัญในการพัฒนาภาวะผู้นำคือการทำความรู้จักตนเอง โดยอาศัยกระบวนการให้ 

ข้อมูลย้อนกลับ (feedback) เก่ียวกับลัวผู้บริหารอย่างแจ่มชัด ท้ังน้ี เพ่ือช่วยให้ลามารถปรับปรุงตนเอง 
ให้มีประสิทธิผลมากขึ้น เช่น การที่ผู้บริหารพบว่าพนักงานที่มีคุณภาพสูงกลุ่มหนึ่งลาอธกจากงาน 
ผู้บริหารก็จะทำการตรวจสอบภาวะผู้นำของตนเองโดยอาศัยข้อมูลท่ีใช้บุคคลภายนอกเป็นผู้ลัมภาษณ์ 
พนักงานเหล่าน้ันเพ่ือนำขอมูลมาปรับปรุงภาวะผู้นำของตนเองให้เหมาะลมย่ิงข้ึน

Argyris (cited in DuBrin 1995: 330) ได้อธิบายระลับของการทำความรู้จักตนเอง โดยใช่ 
หลัก การเรืยนรู้แบบคิดครึ่ง'วงจร (single-loop learning) กับ การเรียนรู้แบบคิดครบวงจร (double­
loop learning) ซึ่งมีความหมาย ลังน้ี

การเรียนรู้แบบคิดคร่ึงวงจร หมายถึงการทำความรู้จักตนเองระดับหนึ่งที่เกิดขึ้นเมื่อผู้เรียน 
แสวงหาข้อมูลย้อนกลับเพียงเท่าที่จำเป็น เพื่อนำมายืนยันหรือใช้อธิบายความคิดหรือการกระทำ 
ของตน ถ้าตามกรณีตัวอย่างของผู้บริหารมีผู้ร่วมงานลาออกมากผิดปกติลังที่ยกมากล่าวช้างต้น 
การเรียนรู้แบบคิดครึ่งวงจรได้แก่การที่ผู้บริหารคิดเพ่ือหาเหตุผลป้องกันตนเอง ซ่ึง Argyris อธิบายว่า
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การเรียนรู้แบบคิดครึ่งวงจรเปรียบเหมือนการทำงานของอุปกรณ์ควบคุมความร้อน (thermostat) ท่ีจะ 
ทำงานโดยอัตโนมัติทันทีท่ีอุณหภูมิในห้องลดลงถึงจุดท่ีกำหนด เช่น 20 องศาเซลเซียส

การเรียนรู้แบบคิดครบวงจร หมายถึงการทำความรู้จักตนเองอีกระดับหนึ่งที่ลึกขึ้งกว่า 
แบบแรก การเรียนรู้แบบนี้จะเกิดขึ้นเมื่อผู้เรียนนำข้อมูลย้อนกลับมายีนยันหรือใช้อธิบายคกามมี 
เหตุผลของเป้าหมาย หรือคุณค่าที่บรากฏในสถานการณ์ ถ้าตามกรณ์ดัวอย่างของผู้นำที่มีผู้ร่วมงาน 
ลาออกมากผิดปกติดังที่ยกมากล่าวช้างตน การเรียนรู้แนบคิตฅรบวงจรใด'แก่การท่ีผู้นำต้ังคำทามต่อ 
ประสิทธิภาพของวิธีการใช้ภาวะผู้นำของตนเอง ผู้ทีจะใช้การเรียนแบบน้ีได้ดีน้ีนต้องพยายามลดความ 
คิดป้องกันหรือปกป้องตนเองลง Argyris อธิบาย'ว่าการเรียนรู้แบบคิดครบวงจรน้ัน คล้ายกับกำก่อนท่ี 
อุปกรณ์ควบคุมความร้อนจะทำงาน จะต้องตั้งคำกามก่อน เช่น เพราะเหตุใดจึงต้องตั้งอุณหภูมิให้ 
อุปกรณ์เริ่มทำงานไว้ที่ 20 องศาเซลเซียส เพราะเหตุใดจึงไม่ต้ังไว้ ณ ระดับอ่ืนท่ีช่วยให้ประหยัดพลัง 
งานได้ มากกว่า เป็นต้น

ประโยชน์ของการนำหลักการเรียนรู้หรือทำความรู้จักคนเองชอง Argyris ไปใช้ คือช่วยให้ 
ผู้บริหารเรียนรู้และใช้ประโยชน์จากการคิดทบทวนหาเหตุผล การพยาย■ ไมทบทวนเพ่ีอทํ''คา ไมเข้าใจ 
เหตุผลของสิ่งที่เกิดขืน จะช่วยให้ผู้นำสามารถปฏิบัติงาน หรือใช้ภาวะผู้นำได้เหมาะดมข้ึนในโอัก''.;•ไ 
ต่อไป

2. การสร้างวินัยในตนเอง
การพัฒนาภาวะผู้นำนั้นจำเป็นต้องมีวินัยใน.ตนเอง วินัยในตนเอง ในที่นี้หมายถึงความ 

พยายามที่'จะรักษาระดับความสนใจที่มีต่อการบรรลุเป้าหมาย1ไว้ให้ม่ันคง วินัย'ไนตนเองมีความ'จำเป็น 
ต่อการพัฒนาภาวะผู้นำทุกรูปแบบ ยกตัวอย่างเช่น การที่ผู้นำเห็นว่าการเป็นผู้ฟังที่ดี เป็นพฤติกรรม 
ภาวะผู้นำที่สำคัญ ผู้นำก็จะต้องอ่าน หรือศึกษา หรือเข้าผิกอบรมหลักสูตรเกี่ยวกับการฟัง ท้ังน้ี เพ่ีอ 
สร้างความเป็นผู้ฟังที่ดี สามารถจับประเดนได้ถูกต้อง วินัยในตนเองมีความจำเป็นเพราะสภาวะ 
ต่าง  ๆ ท่ีเกิดข้ึนมักจะหันเหความสนใจของผู้นำไปล่ทิศทางอ่ืนอยู่เสมอ วินัยในตนเองมีบทบาทสำคัญ 
ต่อการศึกษาติดตามพฤติกรรมของบุคคลอย่างต่อเนื่อง ท้ังน้ี เพื่อให้นั้นใจว่าบุคคลดังกล่าวได้มี 
การพัฒนาตนเองจริง

<•

3. การศึกษา
โดยทั่วไปการศึกษามักหมายถึงการถ่ายทอดความรู้โดยไม่คำนํงถึงการนำความรู้ไป 

ประยุกต์ใช้'อย่างทันทีทัน'ใด ยกตัวอย่างเช่น หากผู้บริหารศึกษาเกี่ยวกับคณิตศาสตร์ ก็เป็นท่ีหวังว่า 
ลักวันหนึ่งเขาอาจจะมีโอกาสใช้หลักคณิตศาสตร์ที่เรียนมาในการอธิบายเหตุผลของเหตุการณ์หรื'ธ
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ปัญหาทางการบริหารขององค์การซึ่งจะเป็นการเพิ่มความเป็นผู้นำให้เป็นที่ยอมรับ การศึกษาอย่าง 
เป็นทางการมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลสัมถูทธิ๋ทางการบริหารและตำแหน่งของผู้นำ นอกจากนี้ 
ปริมาณของการศึกษาอย่างเป็นทางการยังมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับของตำแหน่งที่ผู้นำปฏิบัติ 
งาน Bernard M. Bass สรุปว่า การศึกษาด้านวิศวกรรมศาลตริ กฎหมาย หรือ การบริหารธุรกิจมีส่วน 
ช่วยให้บุคคลประลบความสำเร็จในการใช้ภาวะผู้นำทางธุรกิจ อย่างไรกิตาม ความสัมพันธ์ระหว่าง 
การศึกษากับลถานะของภาวะผู้นำ บางครั้ง อาจจะไม่เป็นเหตุเป็นผลแก่กันกิได้ มีหลายคนที่มี 
ตำแหน่งท่ีสามารถใช้ภาวะผู้นำในองค์การทางธุรกิจแต่มีการระดับการศึกษาไม่สูงนัก สิ่งท่ีสำคัญกว่า 
ความสัมพันธ์ระหว่างการศึกษา กับภาวะผู้นำ คือวิธี (how) นำการศึกษาให้เป็นประโยชน์ต่อ 
ภาวะ ผู้นำอย่างมีประสิทธิผล ผู้นำระดับสูงส่วนใหญ่มักเป็นผู้ท่ีมีสติปัญญาสูง มีความรู้ดี สามารถ
เรียนเจากการเก็บ รวบรวมข้อมลความรู้ต่าง  ๆ จากงานท่ีทำ ความรู้ที่ได้จากการศึกษาอย่างเป็น
ทางการ และความรู้ท่ีได้จากการทำงานจะช่วยให้ผู้นำมีสารสนเทศในทารแกัไขปัญหาใหม่  ๆ เสมอ

4. การแสวงหาประสบการณ์
ประสบการณ์ที่เกิดจากการทำงานนับเป็นสิงที่มีประโยชน์ต่อการใช้ภาวะผู้นำให้มี 

ประสิทธิผล เพราะ ถ้าหากขาดประลนการณ์กิจะไม่ลามารถแปรความรู้ให้เป็นทักษะได้ แหล่งท่ีมาของ 
ประสบการณ ์ม ี 2 แหล่งหลัก  ๆ คือ เพี่อนร่วมงาน และ เนื้องาน เพ ื่อนร่วมงานสามารถไห้ 
ประสบการณ์ได้อย่างดี การให้ข้อมูลย้อนกลับหรือให้คำแนะนำอย่างทันทีทันใดอาจมีทั้งผลดีและ 
ผลเลียต่อการพัฒนาภาวะผู้นำ การหาประลบการณ์อาจใช้การสังเกตเวลาผู้บังคับบัญชาเผชิญปัญหา 
ในระหว่างประชุม แล้วพยายามนำเทคนํลการแก้ปัญหานั้นมาใช้กับผู้ใด้บังคับบัญชาของตนอีกทีหน์ง 
หรืออาจจะเรียนรู้ที่จะไม่ใช้ภาวะผู้นำเช่นนั้น หากพบว่าไม่ใช่ภาวะผู้นำที่มีประสิทธิผล แหล่ง หรือ 
บุคคลท่ีลามารถให้ประสบการณ์ประกอบด้วยผู้บรืหาร หรือผู้นำในระดับตำแหน่งท่ีสูงกว่า กลุ่มผู้นำ 
ระดับเดียวกัน รวมทั้งคณะผู้จัดทำรายงาน (reporting staff) การทำงานในหน้าที่รับผิดชอบจะช่วย 
พัฒนาภาวะผู้นำ เพราะบทบาทส่วนหนฺงของผู้นำคือต้องเป็นนักแก้ปัญหา และปัญหาใหม่  ๆ ท่ีเกิดรีน 
มักมีความซับซ้อน และคลุมเครือมากข้ึนเร่ือย ๆ

ความกว้างขวางของประสบการณ์ภาวะผู้นำด้านต่าง  ๆ นั้นมักขืนอยู่กับแต่ละสถาน 
การณ์ ดังน้ัน การพัฒนาภาวะผู้นำจึงจำเป็นต้องพยายามรวบรวมประสบการณ์การบริหารจากสถาน 
การณ์ที่แตกต่างกัน ในองค์การทางธุรกิจ ผู้ท่ีหวังจะเป็นผู้นำท่ีประสบความสำเร็จมักจะถูกแนะนำให้ 
หาประสบการณ์ในองค์การอย่างน้อยใน 2 ด้าน คือ ด้านการตลาดกับ ด้านการผลิต่ ซึงลักษณะเช่นนี 
Donal c. Hambrick เรียกว่า การพัฒนาการบริหารโดยอาศัยการทำงานหลายหน้าท่ี
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5. การให้คำปรึกษา
การให้คำปรึกษาเป็นวิธีพัฒนาภาวะผู้นำที่ยึดประสบการณ์เป็นหลักอีกวิธีหน่ึงที่เชื่อว่าการ 

พัฒนาภาวะผู้นำควรจะมีการt เกสอนโดยผู้นำที่มีทั้'งความรู้และประสบการณ์ซึ่งเรียกว่าที่ปรึกษา 
(mentor) ซึ่งจะคอยพัฒนาภาวะผู้นำแก่ผู้เรียนโดยอาลัยการสอน (tutoring) การ'ปีก (coaching) การ 
แนะนำ (guidance) และการให้กำลังใจ (emotional support) ทีปรึกษาต้องเป็นผู้ทีได้รับความ 
ไว้วางใจในการให้คำปรึกษาและคำแนะนำ ส่วนใหญ่มักได้แก่ผู้บริหาร เพ่ือนร่วมงาน หรือนักวิชาชีพ 
ด้านบริหารบุคคล

การให้คำปรึกษาส่วนใหญ่มักเป็นความสัมพันธ์ที่เกํดขึ้นอย่างไม่เป็นทางการ โดยอาลัย 
ความสัมพันธ์ส่วนตัวระหว่างผู้ให้กับผู้รับคำปรึกษา แต่บางแห่งอาจมีระบบการให้คำปรึกษาท่ีเป็นทาง 
การ ก็ได้ ผู้ให้คำปรึกษาลามารถให้ตัวอย่างในการใช้ภาวะผู้นำท่ีมี และไม่ประสิทธิผล หนำท่ีของผู้ให้ 
คำปรึกษาคือคอย‘ปีกสอนผู้เรียนให้ลามารถใช้ภาวะผู้นำ แต่ในระหว่างที่ผู้รับคำปรึกษา (mentoree) 
ปีกใช้ภาวะผู้นำน้ัน ผู้ให้คำปรึกษามักจะไม่เช้ามาแทรกแซง โดยปล่อยให้ปีกใช้ภาวะผู้นำโดยอีสระ

ดำหรับ วิธีการพัฒนาในทัศนะชอง นงลักษณ์ สินลีบผล (2542: 3436)ได้จำแนกวิธีการ 
พัฒนาออกเป็น 3 วิธี ดังน้ี

1. การปฐมนิ,.ทศ (orientation) เป็นการพัฒนาผู้เข้าทำงานใหม่ เพื่อแนะนำให้รู้จักสถานที่ 
ใหม่ ระเบียบข้อบังคับ การจัดการโดยทั่วไปขององค์การ สภาพแวดลัอม และสร้างความคุ้นเคยกับ 
ผู้ร่วมงาน การปฐมนิเทศจะมีลักษณะอย่างไร ขืนอยู่กับสภาพ ตำแหน่ง เนือหาสาระ ระยะเวลา และ 
งบประมาณ

2. การปีกอบรม (training) เป็นการอบรมท่ีให้ลงมือปฏิบัติจริง ลำดับขั้นของการปีกปฏิบัติมิ 
ดังน้ี คือ 1) อธิบายให้ทราบหลักการโดยทั่วไป 2) สาธิต 3) ให้ผู้อบรมทดลองปฏิบัติ 4) แก้ไชข้อ 
บกพร่อง และทบทวน 5) ติดตามผลการทดลองปฏิบัติงาน

3. การปีกฝนตนเอง (self-training) เป็นวิธีการพัฒนาที่มีความสำคัญในปัจจุบันเนื่องจากสื่อ 
และแหล่งความรู้มีมากขึ้น โดยมี'วิธีการดังนี 1) ตังวัตถุประสงค์ และตังใจทีจะปีกฝนตนเอง เห้ 
ทันเหตุการณ์2) แลกเปลี่ยนความรู้ ความคิดกับผู้อื่นแบบไม่เป็นทางการ3) ศึกษาหาความรู้จา'' 
เอกสารวิชาการ 4) ติดตามความเคลื่อนไหวเกียวกับนโยบายของงานทีเกียวข้องทังภายในแสะ
ภายนอกองค์การ 5) ร่วมประชุมสัมมนาเมื่อมีโอกาส 6) นำการอภิปรายและบรรยายในบางโอกาส
7) เป็นสมาชิกสมาคมทางวิชาการ 8) แสวงหาโอกาสในการดูงานในและต่างประเทศ
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อรุณ รักธรรม (2541:196-234)ใช ้ค ำว ่า  วิธี (method) และ เทคน ิค (technique) ใน 
ความหมายเดียวกัน คือหมายถึงเครื่องมือในการควบคุมและพัฒนาโปรแกรม โดยจะต้องให้เหมาะสม 
กับเน้ือหาวิชา ผู้เช้ารับการอบรม ผู้ให้การอบรม เวลา และงบประมาณ วิธีการพัฒนาแบ่งไต้ ดังน้ื

1. การพัฒนาเป็นรายบุคคล (individual)
1.1 การศึกษาที่บ้าน เป็นการคืกษาด้วยตนเองของบุคคลแต่ละคนโดยมหาวิทยาลัย 

หรือหน่วยงานปีกอบรมอาจเลนอรายวิชาที่สามารทคืกษาด้วยตนเองให้ผู้อบรมสามารถนำกลับไป 
ศึกษาที่บ้าน และอาจสนับลนุนให้ไต้มืโอกาสในการค้นคว้าจากห้องสมุดเพ่ิมเติมก็ไต้

1.2 การสอนงาน (coaching) เป็นวิธีการข่วยผู้เรียนให้พัฒนาตนเองในการเรียนรู้ทักษะ 
ใหม่ ซ่ึงหัวหน้าจะทำงานใกล้ชิดกับลูกน้อง โดย 1) มีการเรื่มต้นจากสภาพที่ผู้เรียนเป็นอยู่ 2) สอนแนะ 
ตามความสามารถของบุคคลซึ่งแตกต่างกัน 3) ให้ผู้เรียนกระทำด้วยตนเองมากท่ีสุด 4) สาธิตให้ดูเป็น 
ตัวอย่าง 5) ยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคคล 6) สร้างบรรยากาศให้เชื่อมั่น 7) พยายามอยู่ใกล้ชิด
8) กำหนดเป้าหมาย และอธิบายมาตรฐาน 9) ทำการลอนช้ํา

1.3 การปีกวิธีทำงาน (job instruction training: JIT) เป็นการปีกอบรมคนที่มีลักษณะ 
คล้ายกับการลอนงาน (coaching) แต่เน้นท่ีความเร่งด่วน ให้สามารถทำงานไต้ในเวลาอันรวดเร็ว เน้น 
ทักษะการเคล่ือนไหว (motor skill) ในการปฎิบ้ติงานประจำวัน

1.4 การเรียนรู้จากโปรแกรมสำเร็จรูป (programmed learning หรือ programmed 
instruction) เป็นการเรียนรู้ด้วยตนเองรูปแบบหน่ึงท่ีมีประสิทธิภาพสูง การเรียนรู้มีความคงทนถาวร 
เรียนไต้ตามลำดับข้ันความสามารถของตนเอง และแก้ไขปฏิกิริยาการตอบสนองด้วยตนเอง ผู้เรียนจะ 
เป็นผู้ปฏิบัติกิจกรรมท่ีออกแบบไว้ ทำแบบปีกหัด และไต้รับผลย้อนกลับเป็นการเสริมแรง

1.5 การหมุนเวียนเปลี่ยนงาน (job rotation) เป็นวิธีการพัฒนาบุคคลให้สามารถทำงาน 
ไต้มากกว่า 1 งาน โดยให้ย้ายจากฝ่ายหนึ่งไปยังฝ่ายหนึ่ง จนกว่าจะเหมาะลม แต่ในภาครัฐบาลอาจ 
ทำไต้ยาก เน่ืองจากใช้ระบบการจำแนกตำแหน่ง

2. การพัฒนาเป็นกลุ่ม (group) มักดำเนินการกับกลุ่มบุคคล มีวิธีการ ดังน้ื
2.1 การบรรยาย (lecture) เป ็นว ิธ ีการด ั้งเด ิมท ี่น ิยมใช ้ก ันมาก มีประโยชน์คือ 

ประหยัดเวลาและเป็นการให้ข้อมูลข่าวสารท่ีตรงตามเน้ือหาของรายวิชา โดยผู้บรรยายอาจใช้ลื่ออ่ืน  ๆ
ประกอบ เพ่ือดึงดูดความลนใจ

2.2 การประชุมอภิปราย (conference) จัดโดยมุ่งให้ผู้ร่วมประชุมแลกเปลี่ยนความ่ 
คิดเห็น และประลบการณ์ซ่ึงกันและกัน เพ่ีอให้มีการปรับทัศนคติ และวิธีคิดอันจะนำไปลุ่การเปล่ียน 
แปลงพฤติกรรม
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2.3 การอภิปรายปัญหา (panel discussion) คล้ายการประชุมอภิปราย แต่เน้นท่ีปัญหา 
อย่างใดอย่างหนีง โดยประธานปัอนคำถามให้สมาชิกอภิปราย โดยให้ผู้ปังตั้งข้อสังเกตหรือวิจา?ณ์ 
คำอภิปรายใด้

2.4 การประชุมปฎิปัตการ (workshop) เป็นการประชุมเพื่อถกปัญหา หรือประเด็นท่ีน่า 
สนใจเฉพาะเรื่องใด เรื่องหนึ่งแต่จะต้องมีการเตรียมการอย่างรอบคอบโดยจะต้อง1 )กำหนด 
วัตถุประสงค์เฉพาะ 2) กำหนดหัวข้อให้กระชับ รัดกุม และชัดเจน 3) จัดสิงอำนวยความสะดวก 
ไม่ให้มีสิงรบกวน 4) ผู้นำการประชุมต้องควบคุมการประชุมให้ราบรื่น ไม่มีการแสดงความคิดเห็น 
ที่มีอิทธิพลเหนือผู้อื่น 5) จดบันทึกผลการประชุมให้ครบถ้วน 6) สรุปผลการประชุมตามหัวข้อการ 
ประชุม

2.5 การอบรมเพื่อปรับเปลี่ยนพถุติกรรม (laboratory training หรือ sensitivity training
หรือ group dynamic) บางครังเรียกว่า การ'ปีกอบรมแบบรู้เขารู้เรา มีวัตถุประสงค์เพื่อให้ผู้เรียน 
ระมัดระวังผลของพถุติกรรม และทัศนคติของตนท่ีมีต่อผู้อ่ืน ช่วยให้เข้าใจตนเองและผู้ร่วมงาน และ 
สร้าง ความสัมพันธ์เชิงบวก เน้นการแก้ปัญหาโดยการทดลอง โดย'ไ'ห้ผู้เรียนเข้า1ไปมีปฎิสัมพันธ์กับผู้ 
อ่ืน มีการแสดงพฤติกรรมอันเนื่องมาจากประสบการณ์ของตนเพื่อทดสอบความมีมนุษยสัมพันธ์
ของตนกับผู้อื่น ผู้เรียนจะคิดค้นหาคำตอบ และประเมินผลย้อนกลับท่ีเป็นปฎิกิโร่ยาโต้ตอบจากผู้อ่ืน 
และสรุปสิงท่ีตนเรียนเจากการทำปฎิสัมพันธ์ภายในกลุ่ม

2.6 การแสดงบทบาทสมมุติ (role playing) เป็นการทดลองสวมบทบาทที่สมมุติขึ้นมา 
โดยเปิดโอกาสให้ผู้แสดงได้พูดก่อน แล้วนำไปเป็นประเด็นเพ่ือวิเคราะห์ปัญหา แล้วให้ผู้แสดงและกลุ่ม 
ช้ีประเด็นว่าได้เรียนรูอะไรจากพฤติกรรมของตัวละคร เพ่ือนำไปลุ่การเปล่ียนแปลงพฤติกรรม

2.7 กรณีคืกษา (case method) เป็นการให้รายละเอียดของสถานการณ์จรีงเพื่อเป็นฐาน 
ในการอภิปรายและแก้ปัญหา เปิดโอกาสให้ผู้เรียนได้ทดสอบแนวคิดของตนกับแนวคิดของผู้อ่ืน ท้ังน้ี 
ต้องสร้างบรรยากาศที่เปิดกว้าง มีอิสระ และเป็นกันเอง ในขั้นการวิเคราะห์กรณี ต้องพิจารณาที่ 
บุคคล สถานการณ์วิธีการ ข้ันตอน สิงอำนวยความสะดวกต่าง  ๆ ว่า สิงใดที่มากระทบต่อองค์การ 
จะแก้ไข หรือพัฒนาอย่างไร

2.8 กระบวนเหตุการณ์ (incident processwรีอ critical incident) เป็นวิธีทึให้ผู้เรียนได้ 
รับคำบอกกล่าวสัน  ๆ ถึงเหตุการณ์หรอปัญหาในการทำงานวิทยากรใช้เหตุการณ์ตังกล่าวในการ 
ตั้งคำถาม กระบวนเหตุการณ์ประกอบด้วย 5 ส่วน คือ 1) เหตุการณ์2) การหาความจริงโดยการตั้ง 
คำถาม 3) การกำหนดประเด็น เมื่อได้ความจริงแล้วทำการวิเคราะห์ประเด็นต่าง  ๆ 4) การตัดสินใจ
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แต่ละคนตัดสินใจเอง โดยระบุว่าจะทำ และจะไม่ทำอะไร เพราะเหตุใด 5) การประเมิน เป็นการเปรียบ 
เทียบการตัดสินใจว่าวิธีการแก้ปัญหาน้ันๆดีจริงหรือไม่ เป็นต้น

2.9 การระดมสมอง (brainstorming) เป็นการปีกให้คิดอย่างสร้างสรรค์ ต่อปัญหาใด  ๆ
โดยปล่อยให้คิดอย่างเสรี หลากหลาย ห้ามวิจารณ์ความคิดผู้อื่น ระดมให้คิดให้มากท่ีสุด แล้วนำไปล่ 
การประเมินของกลุ่มใหญ่เพ่ือหาแนวคิดท่ีเหมาะสมและเป็นไปไต้

2.10 เกมการบริหาร (management game หรือ simulation) เป็นการสร้างสถานการณ์ 
จำลองจากสภาพการณ์จริง เพื่อให้ผู้เรียนได้ทดลองเผชิญเหตุการณ์ในปัจจุบันมักพัฒนาออกมาในรูป 
บทเรียนคอมพิวเตอร์ ผู้เรียนจะมีโอทาสปีกวินิจฉัย และ คัดเลือกแนวทางการแก้ปัญหาท่ีเหมาะสม

I
Dessler (1991: 254 อ้างใน บูรพาทิศ พลอยสุวรรณ์, 2539: 75-78 เอรรณพ จีนะวัฒน์, 

2539: 63-65) กล่าวถึงเทคนิค /วิธีการที่นิยมใช้ในการพัฒนาผู้บริหาร3 วิธี ตังน้ี
1. วิธีขณะปฏิบัติงาน (on-the-job method) ได้แก่

1.1 การหมุนเวียนเปลี่ยนงาน (job rotation)
1.2 การสอนงาน (coaching)
1.3 การแต่งต้ังเป็นกรรมการลำดับรอง (junior board)
1.4 การเรียนรู้จากการปฏิบัติจริง (action learning)

2. วิธีนอกการปฏิบัติงาน (off-the-job method) ได้แก่
2.1 กรณีศึกษา (case study method)
2.2 เกมการบริหาร (management game)
2.3 การล้มมนาภายนอก (outside seminar)
2.4 โครงการร่วมมือคับมหาวิทยาลัย (university-related program)
2.5 การแสดงบทบาทสมมุติ (role playing)
2.6 การวิเคราะห์งานจากตัวอย่าง (the in-basket technique)
2.7 การปฏิบัติตามตัวแบบ (behavior model)
2.8 การพัฒนาโดยศูนย์พัฒนาในหน่วยงาน (in-house development center)

3. เทคนิคพิเศษ (special technique) เป็นการพัฒนาโดยใช้เทคนิคพิเศษเฉพาะด้าน เช่น 
เทคนิคการรับรู้ความรู้ลืก (sensitivity training) เพึอแก้ไขความขัดแย้งเป็นต้น
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Wills (1993: 9) 1ห็นว่า วิธีการท่ีเหมาะสมในการพัฒนา มีดังน้ี
1. กกร่tinอบรม'ใน'ห้อง โดยมีวิทยากรเป็นผู้นำ (classroom /trainer-led)
2. การเรียนรู้ทางไกล (distance learning)
3. การมีกอบรมโดยใช้คอมพิวเตอร์(computer-based training)
4. การมีกอบรมในระหว่างประจำการ (on-the-job training)
5. การมีกอบรมหลักสูตรจากภายนอก (external course)
6. การประชุมเชิงปฏิบ้ติการ (workshop)
7. การลัมมนา (seminar)
8. การประชุมทางวิชาการ (conference)
9. การประชุม (meeting)
10. การศึกษาภาคคำ (evening course)
11. การศึกษาต่อ (further education)
12. การมีกปฎิบํติงานตามที่มอบหมาย (assignment)
13. การร่วมวงจรคุณภาพ (participation in Q.c.)
14. การอ่านหนังสือ หรอบทความ (reading article and books)

Wentling (1992: 78-79) กล่าวว่า วิธีการพัฒนา ถือเป็นยุทธศาสตร์ในการพัฒนาผู้เรียนให้ 
บรรลุตามวัตถุประสงค์ท่ีกำหนด วิธีการพิ'ฒนามีหลายวิธี แต่วิธีท่ีใช้มากท่ีสุดมี 8 วิธี ได้แก่

1. การนำเสนอโดยวิทยากร (instructor presentation)
2. การอภิปรายภายในกลุ่ม (group discussion)
3. การสาธิต (demonstration)
4. การอ่าน (reading)
5. การมีกห้ด (exercise)
6. การศึกษาจากกรณีตัวอย่าง (case study)
7. การแสดงบทบาทสมมุติ (role play)
8. การทัศนศึกษา (field visits/tours)

Gilber and others (2000 cited in Fulmer and Goldsmith, 2000: 284) กล ่าวว ่าบริษ ัท 
Linkage ซ่ึงมี Warren Bennis เป็นที่ปรึกษาบริษัทได้ทำการศึกษาเกี่ยวกับปัจจัยที่มีผลกระทบต่อ
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การพัฒนาภาวะผู้นำของบุคลากรในบริษัทค้าผลิตภัณฑ์ยารักษาโรค 8 แห่ง ผลการวิจัยพบว่า วิธีการ 
พัฒนาผู้บริหารที่ลิงผลกระทบ (impact) ต่อการเริยนรู้มี 13ประการเร ียงตามลำดับการลิงผล 
จากมากไปหาน้อย ดังน้ี

1. การเรียนรู้จากการปฏิบัติจริง (action learning)
2. การหมุนเวียนเปลี่ยนงานข้ามสายงาน (cross functional rotation)
3. การรับฟังความคิดเห็นจากทุกทิศทาง (360-degree feedback)
4. การเปิดโอกาสเรียนรู้การทำงานของผู้บริหารระดับสูงโดยใกล้ชิด (exposure to senior 

executive)
5. การสอนงาน (external coaching)
6. การหมุนเวียนเปล่ียนท่ีทำงานไปยังประเทศอ่ืน  ๆ (global rotation)
7. การเปิดโอกาสให้เรียนรู้ยุทธศาสตร์ของบริษัท (exposure to strategic agenda)
8. การ',ปีกงานอย่างเป็นทางการ (formal mentoring)
9. การน้กงานอย่างไม่เป็นทางการ (informal mentoring)
10. การสืกษากรณีตัวอย่างจากภายในบริษัท (internal case study)
11. การคืกษาต่อปริญญาโททางการบริหารธุรกิจ (executive MBA)
12. การร่นระยะเวลาในการเล่ือนตำแหน่งให้เร็วข้ึน (accelerate promotion)
13. การเข้าร่วมประชุมทางวิฃาการ (conference)

Truelove (1992: 168-169) เสนอวิธีการพัฒนาไว้3 วิธี คือ 1) การเรียนรู้ด้วยตนเอง 2) การ 
เรียนรู้แบบตัวต่อตัว และ 3) การเรียนรู้แบบกลุ่ม โดยมรายละเอียด ดังน้ี 

1. การเรียนรู้ด้วยตนเอง (solo learning) ได้แก่
1.1 การ'ปีกปฎิษัติงานตามท่ีมอบหมาย (assignment)
1.2 การใช้บทเรียนโปรแกรม (programmed learning)
1.3 การทำโครงการเดี่ยว (project-individual)
1.4 การปฏิบัติรำ (action maze)

1.4.1 การใช้คอมพิวเตอร์ซวยการอบรม (computer-based training)
1.4.2 การใช้วีดิทัศน์แบบมีปฏิล้มพันธ์ (interactive video)
1.4.3 สถานการณ์จำลอง (simulation)
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2. การเรียนรู้ตัวต่อตัว (one-to-one learning) ได้แก่
2.1 การปีกหัดตามคำแนะนำ (guided practice)
2.2 การสอนงาน (coaching)
2.3 การให้คำปรึกษา (counseling)
2.4 การปีกงาน (mentoring)
2.5 การสาธิต (demonstrating)
2.6 สถานการณ์จำลอง (simulation)
2.7 การอ่านตามคำแนะนำ (guided reading)
2.8 การติวเข้ม (tutorial)

3. การเรียนรู้เป็นกลุ่ม (group learning) ได้แก่
3.1 การแสดงบทบาทสมมุติ (role playing)
3.2 การสอนกลุ่มย่อย (micro teaching)
3.3 การบรรยาย (lecture)
3.4 การเรียนจากบทเรียน (lesson)
3.5 การสนทนาแลกเปลี่ยนความคิดเหิน (discussion)
3.6 การทำโครงการรายกลุ่ม (project-group)
3.7 การ'ปีกปฎิบัติ (in-tray exercise)
3.8 การปีกปฎิบ้ติ -ทํกษะเฉพาะด้าน (exercise-skills)
3.9 การปีกปฎิบ้ติ -รายกลุ่ม (exercise-group)
3.10 การคิกษากรณีติวอย่างจากเอกสาร (case study-paper-based)
3.11 การคิกษากรณีตัวอย่างจากสถานการณ์ (case study-incident).
3.12 สถานการณ์จำลอง (simulation)
3.13 เกมทางธุรกิจ (business game)
3.14 การเรียนรู้จากการด้นคว้า (discovery learning)
3.15 การเรียนรู้จากการปฏิป้ติจรีง (action learning set)
3.16 การระดมสมอง (brainstorming)
3.17 การคิกษานอกสถานท่ี (field trip)
3.18 การแลกเปล่ียนความคิดเหิน (open forum)
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สรุป

ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยมีความเห็นสอดคล้องกับ รังสรรค์ประเสริฐศรี (2535: 461) และ 
AT&T (1987: 15) ที่ให้ความหมายการพัฒนาในเชิงกว้าง คือมองการพัฒนาในความหมายที่นตทต่าง 
จากการ'ปีกอบรม โดยอาจสรุปใน.บี้องต้นได้ว่า การพัฒนาภาวะผู้นำ หมายกึงการดำเนินการเพี่อ 
สนับสนุนและส่งเสริมให้ผู้บริหารโรงเรียนเกิดการเรียนรู้ด้วยเทคนิควิธีการต่าง  ๆ จนกระทั่งสามารถ 
พัฒนาคุณลักษณะความเป็นผู้นำในทุก  ๆ ต้าน โดยสรุปมี 24 วิธี ดังน้ี

1. การปฐมนิเทศ (orientation) เป็นการแนะนำหรือชีแจงเบืองต้นสำหรับสมาชิกใหม่เพ่ีอให้ 
เข้า'ใจระเบียบปฎิบัติ โครงสร้างท่ัวไปของหน่วยงาน (ประหยัด จิระวรพงค์, มปป: 94)

2. การบรรยาย (lecture) เป็นการสื่อสารแบบทางเดียว (one-way communication) ที่มุ่ง 
ถ่ายทอดความรู้ ประสบการณ์ทัศนคติ และทักษะโดยการบรรยายของวิทยากรให้ผู้เรียนพัง ท่ังน้ี อาอ 
เป็นการพูดล้วนๆ หรือเป็นการบรรยายประกอบล่ือโสตทัศน์(ชัยยงค์ พรหมวงศ์,2537: 18: ชูชัย 
สมิทธิไกร, 2542: 176)

3. การอภิปรายเป็นคณะ (panel discussion) เป็นการอภิปรายร่วมกันโดยผู้ทรงคุณวุฒิ 
ประมาณ 3-5 คน มีพิธีกร (moderator) ดำเนินการอภิปราย (ชูชัย สมิทธิไกร, 2542:179)

4. การบรรยายเป็นคณะ หรือ ชุมนุมปาฐกถา (symposium) วิทยากรไต้รับมอบหมายให้พูด 
เรอง'ไดเรื่องหน่ึงตามสำพัง บรรยายเสร็จแล้วจะกลับหรืออยู่ต่อก็ได้ ไม่มีการให้อภิปรายหัวข้อของ 
คนอ่ืนๆ เหมือนการอภิปรายเป็นคณะ(รังสรรค์ ประเสริฐศรี,2535:447-448)

5. การสัมมนา (seminar) เป็นการให้สมาชิกช่วยกันระดมความคิดเห็นเพี่อแก้ปัญหา หรือ 
เสนอแนวทางการดำเนินงานในขอบข่ายเนื้อหาลาระที่กำหนด เป็นวิธีการที่ลดความรู้สึกต่อต้าน 
การเรียนรู้ เพราะทุกคนมีโอกาสท่ีจะมีส่วนร่วม และมีการล่ือสารสองทาง (two-way communication) 
(ชัยยงค์ พรหมวงศ์, 2537: 18 ; นงลักษณ์ สินลืบผล, 2532: 62)

6. การระดมสมอง (brainstorming) เป็นการแกให้คิดอย่างสร้างสรรค์ ต่อปัญหาได  ๆโดย 
ปล่อยให้คิดอย่างเสรี หลากหลายห้าม'วิจารณ์ความคิดผู้อึ่นระดมให้คิดให้มากที่สุด แล้วนำ'ไปยู่การ 
ประเมินของกลุ่มใหญ่เพ่ือหาแนวคิดท่ีเหมาะสมและเป็นไปไต้ (อรุณรักธรรม,2541: 196-234)

7. การเรียนรู้ทางไกล (distance learning) เป็นระบบการพัฒนาบุคคลที่ออกแบบให้
สามารถถ่ายทอดเนี้อหาสาระ ทักษะ เจตคติ โดยใช้ระบบล่ือประสมซึ่งประกอบด้วย 1) ส่ือวัสดุ
2) อุปกรณ์ 3) วิธีการ 4) ลื่อบุคคล ในลักษณะต่าง  ๆโดยให้ผู้เรียนกับวิทยากรมีการพบกันน้อยที่สุด 
ในการสอนทาง’ไกลอาจ'ใช้บทเรียนสำเร็จรูปลัน ๆที่สามารถทำความเข้า'ใจด้วยตนเองโดยผู้เรียน



111

ศึกษา และหาข้อมูลต่าง  ๆ ประกอบตามที่กำหนดในบทเรียน (นิคม ทาแดง, 2537: 109-110 ะ 
ประหยัด จิระวรพงค์, มปป: 92)

8. การศึกษาดูงาน (field trip / field study) เปินการนำผู้เรียนไปเรียนรู้นอกสถานที่เพื่อ 

เรียนรู้เก่ียวกับงาน เพื่อทราบว่าสภาพการทำงานจริงมีลักษณะอย่างไร ผู้เรียนต้องเผชิญกับบุคคล 

ลทานท่ี และสิงของต่าง  ๆ ด้วยตนเอง การศึกษาดูงาน ประกอบด้วยการดู การฟัง การลัมภาษณ์ 

การสนทนา การแลกเปล่ียนความคิดเห็น และการมีส่วนร่วม (อรจรีย์ ณ ตะก่ัวทุ่ง, 2537: 259)
9. การรีเกงาน (internship) เปินการรีเกปฏิบัติงานตามสถาบันหรือองค์การต่าง  ๆ เพ่ือเรียนรู้ 

จากการทำงานจริงภายใต้การแนะนำชองผู้ร่วมงานในองค์การ (ประหยัด จิระวรพงค์, มปป: 93)
10. การสอนงาน (coaching) เป็นการแนะนำให้ปฏิบัติงานให้ถูกต้อง โดยปกติจะเป็น 

การลอนในระหว่างการปฏิบัติงาน อาจสอนเป็นรายบุคคลหรือกลุ่มเล็ก  ๆชึ่งผู้สอนต้องมีความรู้ 
ประสบการณ์ และทักษะในเร่ืองน้ันอย่างแท้จริง (สมคิด บางโม, 2538: 84)

11. การหมุนเวียนลับเปลี่ยนงาน (job rotation) เป็นการพัฒนาบุคคลที่ประกอบด้วย 
6 ขั้นตอน คือ 1) การวางแผน 2) การพิจารณาผู้หมุนเวียนงาน 3) การพิจารณาตำแหน่งงาน
4) การสอ•บถามความสมัครใจ 5) การดำเนินการหมุนเวียนงาน 6) การประเมินและติดตามผล 
(อรจรีย์ ณ ตะก่ัวทุ่ง, 2537: 292)

12. การประชุมใหญ่ (convention) เป็นการประชุมสมาชิกจำนวนมากที่เกี่ยวข้องกับผล 
ประโยชน์ในการดำเนินการของหน่วยงาน หรือองค์การ ในระหว่างการประชุมใหญ่อาจใช้วิธีการอ่ืน 'เ- 
ประกอบด้วย เช่น การอภิปรายเป็นคณะ การอภิปรายกลุ่ม การถาม-ตอบปัญหา เป็นต้น (ประหยัด 
จิระวรพงค์, มปป: 96)

13. การประชุมทางวิชาการ (conference) เป็นการประชุมที่ใช้ได้ในหลายวัตถุประสงค์ 
และมีประสิทธิผลมากวิธีหนึ่งมุ่งให้สมาชิกมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นซึ่งกันและกัน โดยเน้น 
บรรยากาศที่เป็นกันเอง และสมาชิกควรมีความรู้ ความสนใจ หรือประสบการณ์พ้ืนฐานเก่ียวกับเร่ืองท่ี 
จะประชุมพอลมควร (ประหยัด จิระวรพงศ์, มปป: 99)

14. การประชุมเชิงปฏิบัติการ (workshop) เป็นการประชุมเพื่อถกปัญหา หรือประเดนท่ีน่า 
สนใจเฉพาะเรื่องใด เรื่องหน่ึง แต่จะต้องมีการเตรียมการอย่างรอบคอบ โดยจะต้อง 1) กำหนด 
วัตถุประสงค์เฉพาะ 2) กำหนดหัวข้อให้กระชับ รัดกุม และชัดเจน 3)-จัดล่ีงอำนวยความสะดวกไม่ให้ 
มีลี่งรบกวน4) ผู้นำการประชุมต้องควบคุมการประชุมให้ราบรื่น ไม่มีการแสดงความคิดเห็นที่มี 
อิทธิพลเหนือผู้อ่ืน 5) จดบันทึกผลการประชุมให้ครบถ้วน 6) สรุปผลการประชุมตามหัวข้อการประชุม 
(อรุณรักธรรม,2541: 196-234)
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15. การแสดงบทบาทสมมุติ (role playing) เป็นการทดลองสวมบทบาทท่ีสมมุติขึ้นมา โดย 
เปิดโอกาสให้ผู้แสดงได้พูดก่อน แล้วนำไปเป็นประเด็นเพี่อวิเคราะห์ปัญหา แล้วให้ผู้แสดงและกลุ่มชี้ 
ประเด็นว่าได้เรียนเอะไรจากพฤติกรรมของตัวละคร เพี่อนำไปส่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม (อรุณ 
รักธรรม, 2541: 196-234)

16. การสาธิต (demonstration) เป็นการแสดง'ให้ผู้เรียนเห็นการปฎิบัติจรีง ซึ่งมีลักษณะคล้าย 
กับการสอนงาน การสาธิตมักใช้กับวิซาที่ต้องลงมีอปฏิบ้ติ หรือ'ใช้เคร่ืองมืออุปกรณ์ การพูด นาฎศิลป็ 
หรือการขับร้องเป็นด้น (สมคิด บางโม, 2538: 84)

17. การใช้บทเรียนแบบโปรแกรม (programmed instruction : PI) เป็นการเรียนรู้ด้วยตนเอง 
รูปแบบหน่ึงท่ีมีประสิทธิภาพสูง การเรียนรู้มีความคงทนถาวร เรียนได้ตามลำตับข้ันความสามารถของ 
ตนเอง และแก้ไขปฏิกิริยาการตอบสนองด้วยตนเอง ผู้เรียนจะเป็นผู้ปฏิปติกิจกรรมท่ีออกแบบไว้ทำ 
แบบปีกหัด และได้รับผลย้อนกลับเป็นการเสริมแรง(อรุณ รักธรรม,2541: 196-234)

18. การใช้บทเรียนคอมพิวเตอร์ช่วยสอน (computer-assisted instruction: CAI) เป็นการ 
เรียนรู้ด้วยตนเองอีกรูปแบบหนึ่งที่อาลัยความก้าวหน้าทางวิทยาการคอมพิวเตอร์ บทเรียน CAI 
ถูกออกแบบมาให้ผู้เรียนเรียนจากคอมพิวเตอร์โดยมีเนื้อหาสาระตามที่ผู้ออกแบบกำหนด ผู้เรียน 
สามารถทำการโต้ตอบกับเครื่อง ทราบผดการปฏิบัติ ได้รับการเสริมแรง การเรียนรู้จะเร็วหรือช้า 
ข้ึนอยู่กับความสามารถของผู้เรียนโดยไม่ต้องแช่งขันกับผู้อ่ืน

19. การเรียนรู้แบบออนไลน์ (online learning) เป็นการเรียนรู้ที่อาลัยความก้าวหน้าทาง 
วิทยาการคอมพิวเตอร์และวิทยาการด้านการโทรคมนาคม ผู้เรียนเรียนจากคอมพิวเตอร์ในระบบ 
เครือข่าย สามารถโต้ตอบกับ แม่ข่ายซ่ึงอยู่ไกลออกไปได้ทันที หรือ เกือบจะทันที บางครั้งการเรียนรู้ใน 
รูปแบบนี้อาจเรียกว่า การเรียนรู้ผ่านเครือข่าย (web-based learning) ส่วนใหญ่อาลัยเครือข่าย 
อินเตอร์เน็ต

20. เกมการบริหาร (management game/ simulation) เป็นการสร้างสถานการณ์จำลอง 
จากสภาพการณ์จริง เพี่อให้ผู้เรียนได้ทดลองเผชิญเหตุการณ์ในปัจจุบันมักพัฒนาออกมาในรูป 
บทเรียนคอมพิวเตอร์ ผู้เรียนจะมีโอกาสปีกวินิจฉัย และ ลัดเลือกแนวทางการแก้ปัญหาที่เหมาะสม 
(อรุณ รักธรรม, 2541: 196-234)

21. กรณีคิกษา (case method) เป็นการให้รายละเอียดของสถานการณ์ช้อเท็จจริงเพี่อเป็น 
ฐานในการอภิปรายและแก้ปัญหา เปิดโอกาสให้ผู้เรียนได้ทดลอบแนวคิดของตนกับแนวคิดของผู้อีน 
ท้ังน้ี ต้องสร้างบรรยากาศที่เปิดกว้าง มีอิสระ และเป็นกันเอง ในข้ันการวิเคราะห์กรณี ต้องพิจารณาที่
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บุคคล สทานการณ์วิธีการ ขันตอน สิงอำนวยความสะดวกต่าง  ๆ ว่า สิงใดท่ีกระทบต่อองค์การจะ 
แก้โขหรือพัฒนาอย่างไร(อรุณรักธรรม, 2541: 196-234)

22. การ!]กประลาทสัมผ้ล (laboratory training / sensitivity training / group dynamic) 
มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ผู้เรียนระมัดระวังผลของพฤติกรรม และทัศนคติของตนท่ีมีต่อผู้อ่ืนช่วยให้เข้าใจ 
ตนเองและผู้ร่วมงาน และสร้างความสิ'มพันธ์เชิงบวก เน้นการแก้ปัญหาโดยการทดลอง โดยให้ผู้เรียน 
เข้า1ไปมีปฎิสิ'มพันธ์กับผู้'อ่ืน มีการแสดงพฤติกรรมอันเนองมาจากประลบการณ์ ของตนเพ่ือทดสอบ 
ความมีมนุษยสัมพันธ์ของตนก้บผู้อื่น ผู้เรียนจะคิดค้นหาคำตอบ และประเมินผลย้อนกลับที่เป็น 
ปฏิกิริยาโต้ตอบจากผู้อื่นและสรุปสิงที่ตนเรียนเจากการทำปฏิสัมพันธ์ภายในกลุ่ม (อรุณ รักธรรม. 
2541: 196-234)

23. กิจกรรมนันทนาการ (recreational activity) เป็นการให้ผู้เรียนร่วมก้นทำกิจกรรมอย่าง 
ใดอย่างหนึ่งหรือหลายอย่างเช่นร้องเพลงปรบมือ แสดงท่าทางเล่นเกมสั้นๆให้เกิดความสนุกสนาน 
เพ่ือปรับเปล่ียนทัศนคติ และสร้างความสัมพันธ์ท่ีดีต่อกัน (ลมคิด บางโม, 2538: 90-91)

24. กิจกรรมการพัฒนาจิต (mind development activity) เป็นการ!]กปฏิบัติกิจกรรมท่ีมุ่ง 
เสริมสร้างความมั่นคงทางอารมณ์ และความมีพลังของจิตใจ ให้มีความสงบ เยือกเย็น เช่นการ!]ก 
สมาธิ (meditation) เพื่อให้จิตใจเหม'':ะแก่การใช้สติปัญญาในการวิเคราะห์สภาพการ และปัญหาใน 
การทำงาน และการดำเนินชีวิต

3.3 แบบจำลองการพัฒนาภาวะผู้นำ

3.3.1 ความหมายและแนวคิดเก่ียวกับแบบจำลอง
โมเดล (model) เป็นคำภาษาอังกฤษที่นำมาใช้ในภาษาไทย ได้เข้ามามีบทบาทใน 

การวิจัย และการทำวิทยานิพนธ์ของนิสิตนักศึกษาเพิ่มมากขึ้นเรื่อย  ๆ โดยใช้คำว่า รูปแบบ ต้นแบบ 
ตุ๊กตา แบบจำลอง แบบแผน วงจร แบบ ตัวแบบ เป็นต้น (อุทุมพร จามรมาน, 2541: 22) สำหรับ 
ความหมายของแบบจำลอง มีผู้ให้ความหมายไว้ ดังน้ี

Dennis (1973 : 38) และ Abaham (มปท: 264 อ้างใน สุบรรณ พันธ์วิควาล และ 
ขัยวัฒน์ ปัญจพงษ์, 2522: 22-23) กล่าวว่า แบบจำลอง หมายถึงการย่อ หรือเลียนแบบความสัมพันธ์ 
ที่ปรากฎอยู่ในโลกแห่งความเป็นจริงของปรากฏการณ์ใด ปรากฏการณ์หนึ่ง โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือ 
ช่วยในการจัดระบบความคิดในเรื่องนั้นให้ง่ายขึ้น และเป็นระเบียบ สามารถเข้าใจลักษณะสำคัญของ
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ปรากฏการณ์นั้น แบบจำลอง อาจมีชื่อเรียกต่าง  ๆ กันออกไป เช่น การจำแนกประเภท (typology) 
กรอบแนวคิด (conceptual framework) การแยกเป็นชนิด (taxonomy) เป็นต้น

นอกจากนี้ Dennis ยังระบุว่า แบบจำลองมีประโยชน์หลายประการ เช่น 1) ช่วย 
เสนอแนะแหล่งสมมุติฐานในการวิจัย 2) ช่วยในการสร้างทฤษฎี และ 3) ช่วยในการนำทฤษฎีมาใช้ 
สำหรับประโยชน์ในข้อท่ี 3 น้ัน Dennis อธิบายว่า ในบางครั้งแบบจำลองกับทฤษฎีมีความใกล่เคียงกัน 
มาก โดยเฉพาะท้าแบบจำลองนั้นอยู่ในรูปข้อเสนอ (proposition) ก็จะมีความหมายเช่นเดียวกับ 
ทฤษฎี สำหรับความแตกต่างระหว่างทฤษฎีกับ แบบจำลองอาจจะกล่าวได้ว่า ทฤษฎีคือแบบจำลอง 
ท่ีผ่านการ'ทดสอบแล้ว น่ันเอง

Smith and others (1980) กล่าวว่า แบบจำลอง หมายกงการย่อปรากฏการณ์จริง 
ให้เล็กลง เพื่อใช้ทาความเข้าใจข้อเท็จจริง ปรากฏการณ์หรือ พฤติกรรมต่าง  ๆโดยจัดวางแบบแผน 
ให้เข้าใจง่ายขึ้น แบบจำลองไม่ใช่ข้อเท็จจริงแต่เป็นตัวแทนของความจริง หรือ ปรากฏการณ์ทั้งหมด 
ท่ีเกิดข้ึน

Daft (1992: 20) กล่าวว่า แบบจำลองหมายถึงตัวแทนอย่างง่ายที่ใช้อธิบายมิติที 
สำคัญบางมิติขององค์การ

Kaplan (1964 :264 อ้างใน อำนวยวิทยั ชูวงษ, 2525: 56) กล่าวว่า •แบนจำลอง 
อาจเป็นแบบแนวความคิด หรือแบบคณิตศาสตร์ก็ได้ บางครั้งแบบจำลองมีความหมายเช่นเดียวกับ 
ทฤษฎี โดยเฉพาะท้าเป็นแบบข้อเลนอ ทั้งแบบจำลองและทฤษฎีต่างก็เป็นการเลี«'นแบบหรือการย่อ 
จากความเป็นจริงโดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อจัดระเบียบความคิดเกี่ยวกับความเป็นจริงเพื่อให้เข้าใจสาระ 
สำคัญของความเป็นจริงง่ายขึ้น

Forcese and Richer (1973: 38 อ้างใน อำนวยวิทย์ ชูวงษ์, 2525: 56) กล่าวว่า 
แบบจำลองสร้างข้ึนเพ่ือทดสอบบางอย่างแต่ไม่มีความจำเป็นต้องมีโครงสร้างครบท้ังหมดแบบจำลอง 
ประกอบด้วยลัญลักษณ์ของปรากฏการณ์มากกว่าวัตถุ รวมทั้งล่วนประกอบของตัวแปรและความ 
ลัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบต่าง  ๆ ที่มีการจัดระเบียบความคิดอันเป็นที่ยอมรับในสาขาวิชาการ ใน 
บางกรณี แบบจำลองอาจม ีช ื่อ เร ียกว ่า การแบ่งแยกเป็นชนิด (taxonomy) กรอบความคิด 
(conceptual framework) หรือ การจำแนกประเภท (typology) โดยสิงเหล่าน้ีทำหน้าท่ีช้ีให้เห็นความ 
แตกต่างของปรากฏการณ์นักวิชาการในศาสตร์สาขาต่าง  ๆพยายามจัดระเบียบข้อเท็จจริงโดยอาศัย 
แบบจำลองเนื่องจากเราไม,สามารถลังเกตเห็นโลกได้ทั้งหมด ดังน้ัน แบบจำลองจึงเป็นผลสะท้อน 
ลักษณะจำกัดบางอย่างของโลก แบบจำลองมีคุณประโยชน์ในแง่ที่ใช้เป็นแนวทางในการศึกษา และ
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เป็นส่วนประกอบของทฤษฎี การแปลความหมายการค้นพบจากประสบการณ์แห่งความเป็นจริง การ 
พยากรณ์ และความก้าวหน้าทางวิทยาศาสตร์

อำนวยวิทย์ ช ูวงษ์(2525: 56) กล่าวว่าในแง่ของการวิจัยน้ัน แบบจำลองมีคุณค่า 
ในการวิจัย เพราะช่วยในการสร้างทฤษฎี และการนำทฤษฎีไปใช้ แบบจำลองทำให้เกิดความชัดเจนใน 
การอธิบายช่วยให้ทราบแหล่งสมมุติฐานที่ยังไม่ได้พิสูจนํนอกจากนี้แบบจำลองยังเป็นเครื่องทรอง 
ข้อเท็จจริง แสดงการเป็นตัวแทนความจริงที่ยังไม่สมบูรณ์ช่วยให้นํกวิจัยคาดหวังผลลัพธ์บางอย่าง 
หรืออาจจะกล่าวโดยสรุปได้ว่า ทฤษฎีคือแบบจำลองทดสอบแล้ว น่ันเอง

อุทุมพร จามรมาน(2541:22-25) กล่าวว่าโมเดลหมายกึงโครงสร้างของความ 
เกี่ยวข้องของหน่วยต่างๆหรือตัวแปรต่างๆ ตังนั้นโมเดลจึงน่าจะมีมาทกว่า 1 มีติหลายตัวแปรและ 
ตัวแปรต่างมีความเก่ียวข้องกันซ่ึงกันและก้นในเชิงความลัมพัน,ธ์หรือเชิงเหตุและผล

3.3.2 ประเภทของแบบจำลอง
Smith and others (1980: 461) จำแนกประเภทของแบบจำลองออกเป็นตังน้ี 
1. แบบจำลองเชิงกายภาพ (physical model) ได้แก่

1.1 แบบจำลองคล ้ายจริง (iconic model) ม ีล ักษณะคล ้ายของจร ิง เช่น 
เคร่ืองบินจำลอง หุ่นไล่กา หุ่นตามร้านตัดเส้ือผ้า เป็นต้น

1.2 แบบจำลองเสมือนจัร้ง (analog model) มีลักษณะคล้ายปรากฏการณ์จริง 
เช่นการทดลองทางเคมีในห้องปฏิบัติการก่อนจะทำการทดลองจริง เครื่องบินจำลองที่บินได้ หรือ 
เคร่ือง'ปีกบิน เป็นต้น แบบจำลองชนิดน้ี ใกล้เคียงความจริงทว่าแบบแรก

2. แบบจำลองเชิงลัญลักษณ์(symbolic model) ได้แก่
2.1 แบบจำลองข้อความ (verbal model) หรือแบบจำลองเชิงคุณภาพ (qualitative 

model) แบบจำลองแบบนี้ พบมากที่สุด เป็นการใช้ข้อความปกติธรรมดาในการอธิมายโดยย่อ เช่น 
คำพรรณนาลักษณะงาน คำอธิบายรายวิชา เป็นต้น Bertalanffy (1968: 24) ผู้สร้างทฤษฎีระบบ 
กล่าวว่าการมีแบบจำลองแบบข้อความ นั้นแม้บางครั้งจะเข้าใจยาก แต่ก็ยังดีกว่า1ไม่มีแบบ'จำลอง 
เสืยเลย เพราะอย่างน้อยก็เป็นแนวทางในการสร้างแบบจำลองประ๓ ทอ่ืนต่อไป

2.2 แบบจำลองทางคณิตศาสตร์(mathematical model) หรือแบบจำลองเชิงปริมาณ 
(quantitative model) เช่น สมการ และ โปรแกรมเซิงเล้น เป็นต้น
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3.3.3 ความเป็นมาของแบบจำลอง
ปรากฎการณ์ต่าง  ๆ ท่ีเกิดข้ึนบนโลก โดยเฉพาะในเรื่องที่เกี่ยวกับความคิด และ 

พฤติกรรมของมนุษย์บางครั้งมีความซับซ้อน คลุมเครือ ยากแก่การทำความเข้าใจ มนุษย์จึงสร้าง 
ระบบข้ึนมาเพ่ือ จัดการกับปรากฏการณ์ เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์
โดยท่ีระบบ มีความซับซ้อนพอ  ๆ กับ ปรากฏการณ์ ดังน้ัน เพ่ือท่ีจะเข้าใจปรากฏการณ์ได้ง่ายข้ึน 
มนุษย์จึงสร้าง แบบจำลอง ข้ึนมาใช้เป็นเคร่ืองมือทำความเข้าใจ หรือคึกษาปรากฏการณ์ซ่ึงแบบ 
จำลองน้ีมีความซับซ้อนน้อยกว่าปรากฏการณ์และระบบดังแผนภูมิท่ี 4

แผนภูมิที่ 4 ความสัมพันธ์ระหว่างปรากฏการณ์มโนทัศน์■ แบบจำลอง และระบบ

ปรากฏการณ์จรืง (phenomenon)
(มีความซับซ้อน ยากแก่การทำความเข้าใจ)

perform. NY: Macmillan, 1980.

3.3.4 ข้อดี และข้อจำกัดของแบบจำลอง
แ บ บ จ ำ ล อ ง ช ่ว ย ใ น ก า ร ส ร ้า ง ท ฤ ษ ฏ ี เ ช ่น  ล ด ก า ร อ ้า ง อ ิง ห ล ัก ฐ า น จ ำ น ว น ม า ก

ช ่ว ย อ ธ ิบ า ย  แ ล ะ พ ย า ก ร ณ ์ส ิง ต ่า ง  ๆ แ ต ่แ บ บ จ ำ ล อ ง ก ็ม ีข ้อ จ ำ ก ัด  ก ล ่า ว ค ือ  แ บ บ จ ำ ล อ ง อ า จ ไ ม ่ส อ ด ค ล ้อ ง

ค ว า ม เ ป ็น จ ร ิง  บ า ง ค ร ั้ง แ บ บ จ ำ ล อ ง ก ่อ ใ ห ้เ ก ิด ค ว า ม เ ข ้า ใ จ ผ ิด ว ่า เ ร ื่อ ง จ ร ิง  ห ร ือ ข อ ง จ ร ิง น ั้น เ ป ็น เ ร ื่อ ง ง ่า ย  ๆ
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(oversimplification) ฟน ในการสร้างแบบจำลองโครงกระดูกของร่างกายมนุษย์จำเป็นต้องตัด 
อวัยวะต่าง  ๆ ออกไปมากเป ็นจำนวนมาก แต่ถ ้าส ่วนที่ขาดหายไปเป ็นส่วนที่ม ีความสำคัญ 
แบบจำลองนั้นก็เป็นอันตรายต่อผู้ใช้ เพราะอาจจะก่อให้เกิดความเช้าใจผิด อันตรายของการใช้แบบ 
จำลองยิ่งจะมีมากขึ้นหากแบบจำลองนั้นเป็นตัวแทนของปรากฎการณ์จรงที่มีความซับช้อนลูง เซ่น 
ปรากฏการณ์ทางสังคม และปรากฏการณ์ทางจิตวิทยา เป็นต้น บ่อยครั้งที่พบว่าทฤษฏีที่สำคัญและมิ 
ช ื่อ เส ียงหลายทฤษฎ ีม ีแบบจำลองท ี่ไม ่ลมบ ูรณ ์ เช่น เสนอข้อเท ็จจริงของทฤษฎ ีผ ิดพลาด 
แปลความหมายผิด เสนอข้อสรุปโดยอ้างเหตุผลผิด เป็นต้น ซึ่งสิงเหล่านี้นักวิจัยควรระมัดระวัง 
(Bertalanffy, 1968: 200)

3.3.5 แบบจ ำล อ งการพัฒนาผู้บริหาร
ในสาขาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีนักวิชาการหลายท่านที่ดีกษาเที่ยวกับแบบ 

จำลองการพัฒนา และใช้คำที่มิความหมายใกล้เคียงกับแบบจำลองการพัฒนา เซ่น การวิเคราะห  ์
ระบบ การนำเสนอโปรแกรม การนำเสนอรูปแบบ หรือตัวแบบ เป็นต้น ตังตัวอย่างต่อไปน้ี

วัชนีย์ เชาว์ดำรงค์ (2542: 74) กล่าวว่า รูปแบบ หมายถึง แบบจำลอง แบบแผน 
หุ่นจำลอง หรือโครงสร้างท่ีสร้างข้ึนเพ่ือแทนสภาพความเป็นจริงอย่างใดอย่างหนึ่ง ซึ่งเป็นการอธิบาย 
ความสัมพันธ์ขององค์ประกอบต่าง  ๆของรูปแบบน้ัน ๆ

วิชัย วงษใหญ่ (2537: 41) กล่าวว่า ตัวแบบ หมายถึงสักษณ ะการจำลองสภาพ 
ความเป็นจริงว่า ถ้าจะให้บรรลุวัตถุประสงค์ท่ีกำหนดไว้น้ัน จะมีลิ่งใดบ้างที่น่าจะไต้นำมาศึกษาและ 
พิจารณา เพราะตัวแบบเป็นส่ิงท่ีได้มาจากทางเลือกแต่ละทางท่ีมีระดับการบรรลุวัตถุประสงค์

วิเชียร ชิวพิมาย (2539: 13) ซึ่งทำการวิจัยเกี่ยวกับการนำเสนอแบบจำลองกล่าว 
ว่า แบบจำลอง หมายถึงผลรวมขององค์ประกอบที่มีความสัมพันธ์กัน ในการที่จะบรรลุเป้าหมายชอง 
องค์การ ซึ่งองค์ประกอบเหล่านั้นจะต้องมี 1) ปฎิสัมพันธ์กับสภาพแวดล้อมภายนอก 2 ) จุด 
มุ่งหมาย 3) เป้าหมาย 4) วัตถุประสงค์5) กลไกการดำเนินการ 6) ยุทธวิธี ของแต่ละองค์ประกอบ 
โดยเฉพาะ แบบจำลองท่ี วิเชียร ชิวพิมายเสนอไว้ตังแผนภูมิที่5
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แผนภูมิที่ 5 แบบจำลองการพัฒนาภาวะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานคณะกรรมการ 
การประถมศึกษาแห่งชาติ

A"

2 5ใ 3 4
ข้ัน ขันประเมิน ข้ันการ ข้ันการ ขันประเมิน

ก่อนเตรียมการ พัฒนา ปฏิบัติ หลัง
ดำเนินการ ดำเนินการ

6. ข้ันการวิเคราะห์ผลการดำเนินการ

ท่ีมา:
วิเชียรชิวพิมาย. การนำเสนอแบบจำลองการพัฒนาภาวะผู้นำสำหรับผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษ' 

ส ังก ัดส ำน ักงาน คณ ะท ??ม ุท า?กา?ป ระถมศ ึกษาแ ห ่งช าต ิ.ว ิท ยาน ิพ น ธ ์ป ร ิญ ญ ' 
คร ุศาลตรด ุษฎ ีบ ัณ ฑ ิต สาขาว ิชาบริหารการศ ึกษา บ ัณ ฑ ิตว ิทยาล ัย จ ุฬาลงกรณ ์ 
มหาวิทยาลัย, 2539.

บูรพาทิศ พลอยสุวรรณ์ (2539: 11)ได้ให้คำจำกัดความ ระบบการพัฒนาผู้บริหาร 
ไว้ว่าหมายถึงชุดของงาน โครงการ หรือกิจกรรมการดำเนินงานเกี่ยวกับการปรับปรุง เพิ่มพูนความ! 
ทักษะ ทัศนคติ และความสามารถของผู้บริหาร ซ่ึงประกอบด้วย องค์ประกอบ 5 ประการ คือ 1) ปัจจัย 
แวดล้อมที่ส่งผลกระทบต่อระบบ 2) ปัจจัยนำเข้า 3) ระบบย่อยหรือกระบวนการ 4) ผลผลิต และ
5) ข้อมูลย้อนกลับ และได้เสนอกระบวนการพัฒนาผู้บริหาร ดังแผนภูมิท่ี 6
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แผนภูมิที่ 6 สรุปกระบวนการพัฒนาผู้บริหาร

การสืกษาวิเคราะห์ 
ความต้องการจำเป็น

I วิเคราะห่ 
Iความต้องการ 
! ขององค์การ

การวิเคราะห์ 
บุคคล

การวิเคราะห์ 
งานและ 

แผนกำลังคน

การวางแผนและ 
พัฒนาโครงการ

กาหนด 
วัตถุประสงค์

I»

การดำเนินการ 
พัฒนา

วิธีขณะ 
ปฏิบัติงาน

!---- วิธีนอกการ 
ปฏิใ7ติงาน

กำหนด I 
หลักสูตร I 

การพัฒนา i

I เทคนิคพิเศษ !

การประเมินผล 
การพัฒนา

ประเมิน 
ปฏิกิริยา

I I บุระเมิน 
! การเรียนร้ !
!. ™1!
I ประเมินการ ;
I เปล่ียนแปลง '
I พฤติกรรม

ป i ;I ประเมินการ I 
I เปล่ียนแปลง: 
! ขององค์การ I

ท่ีมา:
บูรพาทิศ พลอยสุววรณ์. ทารวิเคราะห์ระบบกา?พัฒนาผู้บริหารโรงเรียนของส๊าน้'กงานคณะกรรมการ 

การประถมศึกษาแห่งชาติ. วิทยานิพนธ์ครุคาสตรุดษฏีบัณฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา 
บัณฑิตวิทยาลัย จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2539.

อรรณพ จีนะวัฒน์ (2539: 13) ระบุว่า โปรแกรมการพัฒนาผู้บริหาร หมายถึง 
แผนงานพัฒนาผู้บริหารซึ่งประกอบด้วย1 )ความสำคัญแนวศิตและหลักการ 2 )วัตอุประสงค์ 
3) แนวทางการพัฒนา และ 4) กลไกการดำเนินงาน ซึ่งประกอบด้วยกิจกรรม ทรัพยากรการบริหาร 
และหน่วยงานท่ีรับผิดชอบ และได้เสนอโครงสร้างโปรแกรมพัฒนาผู้บริหาร ดังแผนภูมิท่ี 7
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แผนภูมิที่ 7 โครงสร้างโปรแกรมการพัฒนาผู้บริหาร

แนวคิดและหลักการ
..................................................... . I

วัตอุบ่ระสงค์

แนวทางการพัฒนา
I

( กลไกการดำเนินการ
. ^

I ทรัพยากร หน่วยงานกิจกรรม การบรหาร รบผิดชอบ

ที่มา :
อรรณพ จีนะวัฒน์. กา?นำเสนอโปรแกรมการพัฒนาผู้บริหา?โรงเรียนมัรยมศึกษาลังท'ดก?มุสามัณุ 

ศึกษา. วิทยานิพนธ์ครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา บัณฑิตว ิท ย า ล ัย  

จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2539.

*
สุวัฒนา อ ุท ัยร ัตน ์(2539: 4) กล่าวว่า ร ูปแบบการพัฒนากำลังคน หมายถึง 

แบบแผนของกระบวนการหรือความคิดที่แสดงถึงการพัฒนากำลังคน ซึ่งอยู่ในรูปของข้ันตอนทา? 
ปฏิบัติ ดังแผนภูมิท่ี 8 และ 9 -
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แผนภูมิท่ี 8 รูปแบบการพัฒนากำลังคนก่อนประจำการด้านคณิตศาสตร์ในสถาบันปีกหัดครู
คัดเลือกนิสิต

ให้ทุนเรียนจนจบปริญญาตรี I j กิจกรรมพัฒนาคุณภาพระหว่างเรียน !
! 1

จบปริญญาตรี
- - - - -  J —  -  - ...........

' 1 ๅ
บรรจุเป็นอาจารย์ I ; ให้ทุนศึกษาต่อบริญญาช้ันสูง

จบปริญณ''ช้ันสูง

แผนภูมิท่ี 9

เข้าปฏิบัติการลอน I j จัดอาจารย์ผู้ชำนาญการลอนร่วม

ปฏิบัติการสอนโดยอิสระ I 

เข้าวงจรพัฒนาประจำการ I
รูปแบบการพัฒนากำลังคนประจำการด้านคณิตศาสตร์ในสถาบันปีกหัดครู

การวิเคราะห์กำลังคนก่อนก รๆพัฒนา :
1

กลุ่มอายุ 41-50 นิ 

I จัดลบรม ศึกษาดงาน“ ■ ■ ๅ ■ •■

I กล่มอาย 31-40 ปิ
:  f  :

ล่งไปศึกษาต่อ
I

I" ____ I ...............
ปฦบัติการสอน II

โ ~ ]
ลาเพ่ิมพนความร้ทุท 5 ปิ I อาจารย์ผ้ชำนาญสอนร่วม

_______________________________
เกษยู๊ณ1อายราชการ

ท่ีมา :
สุวัฒนา อุทัยรัตน์. ทารนำเสนอรูปแบบทารพัฒนากำลังคนด้านการคุกษาคณิตศาสตร์. รายงานผล

การวิจัยทุนรัชดาภิเษกสมโภช. จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2539.
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- 1 ~ V;,>นอกจากนี ยังมีรูปแบบการพัฒนาครูประถมศึกษา และรูปแบบการพัฒนาครู
มัธยมคึกษา ของ ประสาร มาลากุล ณ อยุธยา และคณะ (2530) ดังแผนภูมิท่ี 10 และ 11 
แผนภูมิที่ 10 รูปแบบการพัฒนาครูประถมศึกษา

ว ิจ ัย

วิเคราะห์ I 
ขอมล !

(เป็นข้ันตอน 
rnf y 'ไ

ความต้องการ 
จำเป็นในการ 

พัฒนาครู)

1. ปรับปรุง
I หล้าสูตรการผกหัดครู 

2. จัดทำ
คู่มือการปฏิบัติงาน

j 3.พัฒนาหล้ทสูตรผึ1กอบรม 
ก่ ศึกษานเทศก์
I และครูหน้าท่ีนเทศ

! 4.พัฒนาหลักสูตร 
^  ‘รกอนรม

: ครูประจำการ

r 5. ตำเนินการ 
รกอบรม

. .... T .
8. นิเทศ

และติดตามผลการ 
ปฎิบ้ติงานของครู

. .. _
6. ดำเนินการ > 7. ปรู่}บัติงาน

'รกอบรม ไนโรงเรียน
____  _____

I 9.ล้มมนาและ 
■ไ ประเมินผลการ 
j ปฎิบัติงาน A

การพัฒนาระบบบริหาร
10. พัฒนาและ 

จัดระบบบริหารงาน 
บคลากร

ท่ีมา :
ประสาร มาลากุล ณ อยุธยา และคณะ. กา?วิจัยและพัฒนา?ปแบบการพัฒนาครูให้มีสมรรถภาพที่ 

พึงประสงค์ตามหลักสูตรระดับประถมศึกษาและมัธยมศึกษา. จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 
2530.หน้า 236.
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แ ผ น ภ ูม ิท่ี 11 รูปแ บ บ การพัฒนาครูมัธยมศึกษา

ศึกษาสภาพปัจจุบันปัญหา และความต้องการ
Ï

แนวทางการพัฒนา 
_ 7

ครูก่อนประจำการ

พัฒนาหลักสูตรครุศึกษา !
' ...-

ปรับปรุงรายวิชา

ปรับปรุงการจัดประสบการณ์วิชาชีพ I

ปลูกฝังทัศนคติและสร้างคุณลักษณะ 
ครท่ีดีแก่,นักศึกษา

ครูประจำการ 
7

เพ่ิมพูนความรู้
โไ} 
รี1กอบรม

การปฐมนิเทศครูใหม่

ศึกษ,าต่อ
..บ

อบรม ลัมมนา 
ประชุม ดูงาน_____1

 ๆ รับความรู้จากสือมวลชน

ชมรม สมาคม

การนิเทศทังภายใน 
และภายนอกโรงเรียน

ท่ีมา :
ประสาร มาลากุล ณ อยุธยา และคณะ. ทา?วิจัยและพัฒนา?ปแบบกา?พัฒนาครูให้มีสมรรถภาพที่ 

พึงประสงค์ตามหลักสูต?ระดับประถมศึกษาและมัธยมศึกษา. จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 
2530.หน้า 244.
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สำหรับแบบจำลองระบบการแกอบรมทางไกลของมหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรนาธิราซ 
นำเสนอในรูปกระบวนการดำเนินงานประกอบด้วยฃ้ันตอนต่าง  ๆ 6 ข้ันตอน ดังแผนภูมิท่ี 12 
แผนภูมิที่ 12 แบบจำลองระบบการแกอบรมทางไกลของมหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช

ท่ีมา:
รังสรรค์ ประเสริฐศรี.หน่วยที่ 11 การพัฒนาบุคลากร และการแกอบรม.ใน เอกสารการสอนชุดวิซา 

องค์กา?และการจัดทา?งานบุคคล. มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, 2535.

สำหรับแบบจำลองการพัฒนาภาวะผู้นำซึ่งเป็นมุมมองของ McCualey and others 
(1998) ได้เสนอแนวคิดกว้าง ๆเกี่ยวกับหลักการจัดประสบการณ์ และแนวคิดในการพัฒนาภาวะผู้นำ 
ดังแผนภูมิท่ี 13
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แผนภูมิที่ 13 แบบจำลองการพัฒนาภาวะผู้นำของ McCualey and others

การจดส ิ-นร ้า กระต ุ้น  
ก ารIร ีย น เ’ การส น ับ ส บ ุน

บ ่ระ«บ ก ารณ ไน ก -ท •โพ น า

ก. หล ้กการจ ้เดประสบการณ ์เพ ี'อ พ ฒ้น าภ าวะผ ้น ำ

ซ. กระบวนการพ ้ฒนา

ท่ีมา:
McCauley, C.D. and others. The center for creative leadership handbook of leadership

development. San Francisco: Jossey-Bass,1998.
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สรุป
จากการสืกษาแบบจำลองการพัฒนาของนักวิชาการหลายท่าน อาจกล่าวโดยสรุปได้ว่า แบบ 

จำลองการพัฒนาภาวะผู้นำหมายถึงผลรวมขององค์ประกอบ 8 ประการท่ีเก่ียวข้องสัมพันธ์กัน ดังน้ี
1. หสักการ
2. วัตถุประสงค์
3. วิธีการพัฒนาคุณลักษณะภาวะผู้นำ
4. การดำเนินการพัฒนา
5. การประเมินผลหลังการพัฒนา
6. การปฦบัติงานจริง และทำวิจัยเชิงป/]บัติการในโรงเรียน
7. การสัมมนาเพ่ือนำเสนอผลการวิจัย
8. การประเมินผลและติดตามผล

โดยแสดงความสัมพันธ์ขององค์ประกอบ ดังแผนภูมิท่ี 14
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แผนภูม ิท ี่ 14 ร่าง แบบจำลองการพัฒนาภาวะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียนที่บริหารโดยใช้โรงเรียน 
เป็นฐาน
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4. การวิเคราะห์เนื้อหา และเทคนิคเดลฟาย

4.1 การวิเคราะห์เนื้อหา
ในทางสังคมศาสตร์มีวิธีการแสวงหาความเหรอการวิจัยอยู่ 2 วิธี คือ การวิจัยเชิงปริมาณ 

(quantitative research) และการวิจัยเชิงคุณลักษณะ หรือที่เรียกว่า การวิจัยเชิงคุณภาพ หรือ การ 
วิจัยเชิงคุณสมปต (qualitative research) เมื่อนักวิจัยทำการเก็บรวบรวมข้อมูลต่าง  ๆมาเรียบร้อย 
แล้วก็ต้องทำการการวิเคราะห์ข้อมูล ลำหรับข้อมูลที่นักวิจัยเก็บรวบรวมมานั้น แบ่งออกเป็น 
2 ประเภท คือ ข้อมูลเชิงปริมาณ เช่น จำนวนนักเรียน 500 คน จำนวนครู 50 คน ความยาวของ 
อาคารเรียน 50 เมตร และข้อมูลเชิงคุณลักษณะ เช่น นักเรียนชายสวมกางเกงขาสันลีกากี นักเรียน; 
หญิงสวมกระโปรงยาวสีกรมท่า เป็นต้น ความแตกต่างของวิธีการวิจัยทั้งลอง ไม่ได้อยู่ที่กลวิธีการ 
รวบรวมข้อมูล ประเภทชองข้อมูล และการวิเคราะห์ข้อมูลเท่านั้น แต่จุดสำคัญอยู่ที่สมมุติฐานหล้า 
หรือแนวคิดเกีย1วกับทิมาความรู้ (epistemology) และหลักเหตุผล (logic) ท่ีแสดงจุดยืนท่ีแตกต่างก็น 
(วีรสิทธ้ิ สิทธิ'ไตรย์, 2536: 55)

สำหรับข้อมูลเชิงคุณลักษณะ แบ่งได้อีก 2 ชนิด คือ 1) ชนิดที่ใช้สำหรับบรรยายสภาพการณ์ 
ล ักษณะ ความรู้สีก ความรู้ ความสามารถของคน สัตว์สิงของ ปรากฏการณ ์ และ 2) ชนิดนิ 
จัดกระทำในรูปของตัวเลข เช่น คะแนนที่ได้จากการทดสอบ ระดับความสามารถทางสติปัญญ'' 
เป็นต้น ซึ่งข้อมูลทั้งสองชนิดนี้ มีการวิเคราะห์ที่แตกต่างกัน และไต้มาด้วยวิธีการแตกต่างกัน เช่น: 
การสังเกต การทดสอบ การลัมภาษณ์ การสอบถาม การจดบันทึกจากแหล่งข้อมูล การตรวจลอน 
จากรายการ และการใช้ตัวอย่างของประชากรในการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณลักษณะอาจทำไต้โดย 
1) การวิเคราะห์เนี้อหาสาระ หรือ 2) การแปลงข้อมูลให้เป็นเชิงปริมาณ โดยการแจงนับจำนวน 
การจัดจำแนกตามบุคคล พฤติกรรม เหตุการณ์ การจัดจำแนกตามตัวแปรหรือความสัมพันธ์ และ 
การประเมิน (อุทุมพร[ทองอุไทย]จามรมาน,2531 ก : 1-8)

4.1.1 ความหมายและแนวคิดเกี่ยวกับการวิเคราะห์เนื้อหา
การวิเคราะห์เนื้อหา (content analysis) บางครั้งเรียกว่า วิธีลังเคราะห์เชิงบรรยาย 

เป็นการสรุปผลตามเกณฑ์ของผู้อ่าน ผลการวิเคราะห์จึงแตกต่างกันตามผู้วิเคราะห์ การวิเคราะห์เน้ือ 
หา เป็นเทคนิคการวิเคราะห์ข้อมูลที่ใช้ในการวิจัย สำหรับพรรณนาเนื้อหาเพื่อให้ผลการวิเคราะห์
มีความ 1) เป็นภววิลัย (objective) กล่าวคือ ไม่ว่าจะวิเคราะห์โดยใครก็ได้ผลไม่แตกต่างกัน



2) เป็นระบบ (systematic) และ 3) เป็นปริมาณ (quantitative) (อุทุมพร [ทองอุไทย] จามรมาน
(2531ข : 9)

อย่างไรก็ตาม ในความเห็นของ บุญธรรม กิจปริดาบริสุทธิ้ (2527: 94) เห็นว่า 
ยังมีอีกคำหนึ่งที่ใกล้เคียงกับการวิเคราะห์เนื้อหา คือ การวิเคราะห์เอกสาร (documentary analysis) 
ซึ่งเป็นการวิจัยเชิงบรรยายชนิดหนึ่ง หมายถึงการนำเอาเอกสารที่ได้จากหน่วยงานของรัฐ และเอกชน 
มาวิเคราะห์บรรยายสถานภาพ และคุณลักษณะของเอกสารเหล่านั้น การวิเคราะห์เอกสารคล้ายกับ 
การวิจัยเชิงประวิตศาสตร์ต่างกันที่ระยะเวลาของเฉกสารที่ใช้ซึ่งการวิจัยเชิงประวิติศาสตร์ใช้เฉกสาร 
ที่เกิดขึ้นในอดีตยาวนานกว่า เท่าน้ัน

4.1.2 การวิเคราะห์เนื้อหา กับ การสังเคราะห์งานวิจัย
การลังเคราะห์ (synthesis) หมายถึงการนำล่วนย่อยมาประกอบเข้าด้วยกันจนเกิด 

สิงใหม่ เช่น การนำเอาคำต่าง  ๆมาประกอบกันเป็นประโยค นำประโยคต่าง  ๆมาประกอบกันเป็นบท 
บรรยายความรู้สึก หริอ การระดมลมองของบุคคลต่าง  ๆจนเกิดข้อสรุปใหม่ หรือการเช่ือมโยงทฤษฎี 
เก่าเข้าด้วยกันเพื่อสร้างทฤษฎีใหม่ๆเป็นต้น การลังเคราะห์งานวิจัยแบ่งได้3 ระดับ คือ

(1) ระดับท่ีนำงานวิจัยมาลังเคราะห์จนเกิดความรู้ในหัวข้อนั้น เริยกว่า meta
analysis

(2) ระดับท่ีนำหัวข้อ ที่เกี่ยวข้องมาลังเคราะห์จนเกิดสาซาใหม่เรียกว่า mega
analysis

(3) ระดับท่ีนำสาขามาลังเคราะห์ เรียกว่า super analysis (อุทุมพร [ทองอุไทย] 
จามรมาน, 2531ข: 1)

และหากแบ่งประ๓ทของการลังเคราะห์จะแบ่งได้ 2 ประ๓ท คือ
(1) การลังเคราะห์เชิงคุณลักษณะหรือเชิงบรรยาย ได้แก่การอ่านรายงานการ 

วิจัยแล้วนำมาสรุปเข้าด้วยกัน และ
(2) การลังเคราะห์เชิงปริมาณ เป็นการวิเคราะห์ค่าสถิติ หรือตัวเลขท่ีปรากฎ'ใน 

การวิจัย ซึ่งหมายถึงการนำเอาผลการวิจัยมาวิเคราะห์นั้นเอง โดยจำนวนงานวิจัยที่ถือว่ามากพอแก่ 
การลังเคราะห์ต้องไม่น้อยกว่า 5 เล่มข้ึนไป (อุทุมพร [ทองอุไทย] จามรมาน, 2531 ข: 7)

โดยที่ในการลังเคราะห์งานวิจัยในปัจจุบันนิยมใช้เทคนิคการวิเคราะห์ 4 ประ๓ท คือ 1) การ 
วิเคราะห์เนื้อหา 2) การนับคะแนนเสียง 3) การวิเคราะห์เชิงปริมาณ เพื่อสรุปผลการวิจัย และ
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4) การวิเคราะห์Iชิงปริมาณเพี่อบอกขนาดของผล ดังนั้นจึงถือว่า การวิเคราะห์เน้ือหา เป็นเทคนิคหน่ึง 
ในการสังเคราะห์งานวิจัย

4.1.3 ประเภทของการว ิเคราะห ์เน ื้อหา
การวิเคราะห์เนื้อหามีหลายประ๓ ท ท้ังน้ืขึ้นอยู่กับเกณฑ์ที่นักวิจัยนำมาใช้ในการ 

จำแนก เช่น Holsti จำแนกเป็น 3 ประเกท คือ 1) การวิเคราะห์หาลักษณะของการสือความหมาย 
2) การวิเคราะห์เชิงเหตุผล และ 3) การวิเคราะห์ผล

Krippendorff จำแนกเป็น6 ประเภทคือ 1) วิเคราะห์เนื้อหาระบบ 2 )วิเคราะห์ 
หามาตรฐาน 3) วิเคราะห์หาดัชนีบางประการ 4 )วิเคราะห์เพี่อหากลุ่มคำแบบต่างๆ 5)วิเคราะห์เพี่อ 
หาความหมาย และ 6)วิเคราะห์เพี่อหากระบวนการภายใน (Krippendorff, 1980: 16-17; Holsti, 
1969: 70-71 อ้างใน ไพรัชพลับพลา2538; อุทุมพร[ทองอุไทย]จามรมาน1 2531ก)

4.1.4 องค์ประกอบของการวิเคราะห ์เน ื้อหา
งานวิเคราะห์เนื้อหาเป็นงานของผู้ที่เชี่ยวชาญในเรื่องนั้นๆกล่าวคือผู้วิเคราะห์จะ 

ต้องมีความรู้ในรื่องนั้น  ๆ เป็นอย่างดี นอกเหนือจากความเชี่ยวชาญแล้ว อุทุมพร (ทองอุไทย) 
จามรมาน(2531ก: 11-13) กล่าวว่ายังมีองค์ประกอบอ่ืนอีกดังน้ื

(1) เนื้อหาที่จะวิเคราะห์ อาจอยู่ในรูปเอกสาร รูปภาพ เพลง ฟิล์ม คำพูด และ 
หลักฐานทางประ'วัติศาสตร์ หรือ'ในรูปแบบอ่ืน  ๆ ก็เป็นได้

(2) วัตถุประสงค์ไนการวิเคราะห์ โดยทั่วไปมี3 ประการคือ 1) เพ่ีอสรุปข้อมูล 
2) เพ่ีอหารูปแบบหรือ ความสัมพันธ์ภายใน และ 3) เพ่ีอหารูปแบบหรือความสัมพันธ์ภายนอก

(3) หน ่วยการว ิเคราะห ์โดยปกต ิม ี รป ระการค ือ  1) หน ่วยจากการล ุ่ม  
2) หน่วยจากการยันทึก และ3) หน่วยจากเน้ือหา

(4) การลุ่มตัวอย่างและประชากร นักวิเคราะห์ต้องลุ่มตัวอย่างเอกสารหรือสิงที่
จะนำมาวิเคราะห์ ลุ่มเน้ือหาสาระท่ีจะวิเคราะห์ให้เหมาะสมกับเวลาและงบประมาณ -

4.1.5 กระบวนการวิเคราะห์เนื้อหา
หลังจากที่น ักวิจ ัยได้ทำความเข้าใจกับยัญหา และกำหนดวัตถุประสงค์ และ 

สมมุติฐานไว้แล้ว ล่ิงท่ีต้องทำในขันตอนต่อไป เป็นดังนี
(1) คืกษางานทึต้องการวิเคราะห์ในข้ันต้น
(2) กำหนดกลุ่มท่ีจะใช้เป็นแนวทางการวิเคราะห์
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(3) กำหนดดัชนีสำหรับแต่ละกลุ่ม
(4) กำหนดหน่วยท่ีจะใช้ในการวิเคราะห์
(5) วิเคราะห์เนื้อหา โดยเปรียบเทียบหน่วยการวิเคราะห์ให้ตรงกับดัชนีกลุ่ม 

เน้ือหาท่ีกำหนดไว้(ประภาวดี สืบสน'ร้ี, 2523: 133-134อ้างใน ไพรัชพลับพลา, 2537 : 83-84)

เกี่ยวกับเรื่องนื้ อุทุมพร(ทองอุไทย)จามรมาน (2531ก: 13) เสนอว่า กระบวนการ 
วิเคราะห์เนื้อหาประกอบด้วย 2 ข้ันตอน คือ 1) ขั้นแปลภาษาเปินข้อมูล และ 2) ข้ันแปลข้อมูลเป็น 
ตัวเลข โดยมีรายละเอียด ดังน้ี

(1) ขั้นแปลภาษาเป็นข้อมูล นักวิจัยต้องอ่านเพ่ือจับประเด็นท่ีช่อนอยู่ในเน้ือหาให้ 
ได้แล้วยกเนื้อหาออกเป็นส่วนย่อย  ๆ เช่น 1) แยกเป็นกลุ่มตามเนื้อหา หรีอดัวแปร 2) แยกเป็นลาย 
(chain) เช่น สาระท่ีเกิดข้ึนในอดีต - ปัจจุบัน - อนาคต 3) แยกเป็นวงกลมย่อย (loop) จัดพวกไว้เป็น 
วง ๅ 4) แยกตามมิติ เช่น บุคลิกภาพของคน 5 แบบ กินยกได้ 5 มิติ 5) จัดทำเป็นแผนภูมิต้นไม้ 
(tree chart) แยกให้เห็นคล้ายการแตกแขนงต้ังแต่รากไม้ เช่น เครีอญาติ

(2) ขั้นแปลข้อมูลเป็นตัวเลขหลังจากทำตามขั้นตอนที่ 1 แล้วลามารถแปลข้อมูล 
ออกมาเป็นตัวเลขได้ 2 แนวทาง คือ 1) แปลเป็นจำนวน หรือความก่ี 2) แปลเป็นค่า หรือคะแนน

4.1.6 ความเชี!อถีอได้ของผลการวิเคราะห์
ในการลังเคราะห์งานวิจัยที่เชื่อถือได้นั้น อย่างน้อยควรใช้งานวิจัยไม่น้อยกว่า 

5 เล่ม แต่อย่างไรก็ตาม การลังเคราะห์ที่ใช้เทคนิคการวิเคราะห์เนื้อหาในการวิเคราะห์ข้อมูลหรือ 
ผลการวิจัยที่เป็นเชิงคุณลักษณะนั้น ความเชื่อถือได้ของผลการวิเคราะห์มักขึ้นอยู่กับผูวิเคราะห์เบน 
ส่วนใหญ่ ความเชื่อถือได้ จำแนกออกเป็น 2 ประการ คือ า) ความเที่ยง (reliability) 2) ความตรง 
(validity) ซ่ึงอาจจะกล่าวโดยลรุปได้ ดังน้ี

ความเที่ยง หมายถึง 1) ความคงที่ เม่ือ'วิเคราะห์'ซํ้าโดยบุคคลคนเดิมแล้''ต้อง'ได้ 
ผลเหมือนกัน 2) ความเหมือนเดิม เมื่อวิเคราะห์ด้วยบุคคลหลายคนก็ได้ผลเช่นเดิม และ 3) ความ 
แม่นยำ

ความตรง หมายถึงผลการวิเคราะห์มีความลอดคล้องกับความเป็นจริง จำแนก 
เป็น 5 ประการ คือ 1) ตรงตามเน้ือหาข้อมูลท่ีได้สอดคล้องกับข้อเท็จจริง 2) ตรงตามความหมาย การ 
วิเคราะห์ การจัดกลุ่ม การให้นิยามตรงตามความหมาย 3) ตรงตามการลุ่ม ต้องเป็นตัวแทนท่ีดีของ 
ประชากร 4) ตรงตามวิธีการ ผลการวิเคราะห์ที่ใช้เทคนิคต่างกันน่าจะให้ผลเหมือนกัน และ
5 )ตรงตามทฤษฎี ผลการวิเคราะห์สอดคล้องกับทฤษฎีหลักการ หรือข้อเท็จจริงท่ีปรากฏ
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4.2 เทคนิคเดลฟาย
เทคนิคเดลฟาย เป็นเทคนิคการวิจัยที่ถูกนำไปใช้อย่างแพร่หลาย และได้รับการยอมรับ 

ในหมู่นักวิจัยทางการศึกษาอย่างมากในปัจจุบัน (ใจทิพย์ เช้ือรัตนพงษ์, 2535: 24) เน่ืองจากเป็นวิธีท่ี 
มีระบบการใช้ความคิดเห็นของกลุ่มผู้เชี่ยวชาญในเรื่องนั้น  ๆอย่างแท้จริง โดยผู้เชี่ยวชาญสามารถ 
แสดงความคิดเห็นโดยอิสระ ในการศึกษาเกี่ยวกับเทคนิคเดลฟาย เป็นการศึกษาในประเด็นสำคัญ 
ได้แก่ 1) ความเป็นมาของเทคนิคเดลฟาย 2) แนวคิดและหลักการของเทคนิคเดลฟาย 3) ปัจจัยที 
ช่วยให้เทคนิคเดลฟายใช้ได้สมบูรณ์4) กระบวนการของเทคนิคเตลฟาย 5) จุดเด่น และจุดด้อยของ 
เทคนิคเดลฟาย ดังน้ี

4.2.1 ความเป็นมาของเทคนิคเดลฟาย
Delphi เป็นชื่อวิหารแห่งหนึ่งที่เชื่อกันว่าเป็นวิหารคักดิ้สิทธิ้ในสมัยกริกวิหาร 

แห่งน้ี มีชื่อเสียงด้านการทำนายและเป็นหอแสดงงานทางศิลปะ ต้ังอยู่ทางทิศตะวันตกเอียงเหนือของ 
กรุงเอเธนลั จากการที่ว ิหารเดลฟายมีช ื่อเลียงด้านการทำนาย บริษัท RAND Coopération โดย 
คณะนัก'วิจัยที่มี Olaf Helmer และ Norman Dalky เป็นหัวหน้า จึงนำมาตั้งชื่อเทคนิคการศึกษา 
ค้นคว้าเพื่อทำนายอนาคตเรียกว่าเทคนิคเดลฟาย (Delphi technique) ในทศวรรษท่ี 1950ในการ 
วิจัยเพื่อทำนายอนาคตเกี่ยวกับการบ้องกันประเทศและเทคโนโลยี (Linstone, 1975: 273-274) 
เทคนิคเดลฟาย ถูกปิดเป็นความลับอยู่นาน จนกระทั่งในปี 1964 จึงมีการตีพิมพ์บทความเรื่อง 
“รายงานการศึกษาเกี่ยวกับการทำนายอนาคตในระยะยาว” ปัจจุบันเทคนิคเดลฟายได้รับความนิยม 
นำมาประยุกต์ใช้ในหลายสาขา ท้ังทางธุริก'จ การเมือง การทหาร การลาธารณสุข รวมทั้งทางการ 
ศึกษา (จึนตนา ผลสนอง, 2540, 47)

4.2.2 แนวคิดและหลักการของเทคนิคเดลฟาย
หลักการพ้ืนฐานของเทคนิคเดลฟาย คล้ายกับภาษิตโบราณของไทย และความเช่ือของ 

ซาวตะวันตกท่ีมีความเช่ือตรงกันว่า “สองหัว (หรอหลายหัว) ดีกว่าหัวเดียว" (two or several heads 
are better than one) (Penland, 1983-1984 ; Weaver, 1971; Cocharn, 1983 อ ้างถ ึงใน  สุวสี 
ทวีบุตร, 2540: 14) แต่อย่างไรกิตาม เทคนิคเดลฟาย ไม่ใช่เทคนิคที่เหมาะลมกับทุกเรื่อง หรือทุก 
สถานการณ์ หากสถานการณ์เหมาะสม ก็อาจได้ผลลัพธ์ท่ีดีและน่าเช่ือถือ ในการพิจารณาก่อนที่จะ 
ดัดสินใจนำเทคนิคเดลฟายมาใช้ มีหลักการ ดังน้ี
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(1) ปัญหาที่จะทำการวิจัยไม่มีคำตอบที่ถูกต้องแน่นอน และไม่สามารถแสวงหา 
คำตอบด้วยทคนิคการสืกษ-าวิเคราะห์แบบอื่น แต่ลามารถวิจัยปัญหาได้จากการรวบรวมการตัดสิน 
แบบอัตวิจัย (subjective judgments) จากผู้เชี่ยวชาญในสาชาน้ัน ๆ

(2) ปัญหาที่จะทำการวิจัยต้องการความคิดเหินหลาย  ๆ ด้านจากประสบการณ์หรือ 
ความรู้ความสามารถของผู้เช่ียวชาญในสาขาน้ัน ๆ

(3) ผู้ทำการวิจัย ไม่ต้องการให้ความคิดเหินของผู้เชี่ยวชาญแต่ละคนมีผลกระทบ 
หรือมีอิทธิพลต่อการพิจารณาตัดสินปัญหาน้ัน ๆ

(4) การพบปะเพ่ือนัดประชุมของกลุ่มนในการไม่สะดวก เนื่องจากสภาพภูมิศาลตร 
หรือเสีย ค่าใช้จ่ายและเวลามากเกินไป

(5) เมื่อไม่ต้องการเปิดเผยรายชื่อบุคคลในกลุ่ม เพราะความคิดเหินของคนในกลุ่มท่ี 
มีต่อปัญหาที่วิจัยอาจมีความขัดแย้งอย่างมาก
(จูมพล พ ูลภ ัทรช ีว ิน , 2529; Unstone, 1975: 275 ; Kelly, 1994: 46 ; Murry and Hammons, 
1995:427)

4.2.3 ปัจจัยที่ส่งผลทำให้เทคนิคเดลฟายใช้ไม่ได้ผลสมบูรณ์
การใช้เทคนิคเดลฟายจะไม่ได้ผลลัพธ์ท่ีดีเท่าท่ีควร หากใช้ในกรณีดังต่อไปน้ี
(1) แบบสอบถามท่ีนักวิจัยออกแบบ อาจมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของผู้เช่ียวชาญ
(2) ผู้เชี่ยวชาญอาจไม่สามารถประเมิน และใช้ความเชี่ยวชาญได้อย่างเต็มที่ เพราะ 

ไม่มีโอกาสพบ และปรึกษาหารือกัน
(3) อาจมีส ิงที่อยู่นอกเหนือความคาดหมายเกิดขึ้น เช่น ผู้เช ี่ยวชาญไม่เช้าใจ 

เป้าหมายของการสืกษาอย่างขัดเจน เป็นต้น
(4) ผู้เชี่ยวชาญขาดแรงจูงใจที่จะให้ความร่วมมืออย่างเต็มสติกำลัง ดังน้ันจึงควร

ลุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง (purposive sampling) เพราะจะช่วยให้สามารถคัดเสือกเฉพาะผู้เชี่ยวชาญ , ^  
ท่ีมีค'วามสมัคร'ใจ และเต็มใจท่ีจะให้ความร่วมมือเท่าน้ัน (Murry and Hammons, 1995; 427)

4.2.4 ปัจจัยที่ช่วยให้เทคนิคเดลฟายใช้ได้สมบูรณ์
(1) เวลา ผู้ทำการวิจัยควรมีเวลามากเพียงพอ โดยทั่วไปใช้เวลาประมาณ2 เดือนจึง

จะเสร็จสินกระบวนการ



134

(2) ผ ู้เช ี่ยวชาญ ในการเลือกสรรผู้เชี่ยวชาญนั้น ผู้ทำการวิจัยควรคำนึงถึงความ 
สามารถของกลุ่มผู้เชี่ยวชาญ ควรเลือกผู้มีความรู้ความสามารถเป็นเลิศในสาขาน้ัน  ๆอย่างแท้จริง

(3) ความร่วมมือของกลุ่มผู้เชี่ยวชาญ ควรเลือกผู้ที่มืความเต็มใจ ต้ังใจและม่ันใจใน 
การให้ความร่วมมือกับงานวิจัยโดยตลอด รวมต้ังยินยอมสละเวลาอีกด้วย

(4) จำนวนผู้เชี่ยวชาญ ควรเลือกให้มืจำนวนมากเพียงพอเพี่อจะได้ความคิดเห็น 
ใหม่  ๆ และได้คำตอบที่มืนํ้าหนัก ความน่าเชี่อถือมากยิ่งขึ้นโดยมั่วไปไม่มืฃ้อกำหนดตายคัวว่าควรมี 
ผู้เชี่ยวชาญจำนวนเท่าไร แต่อย่างไรก็ตาม Ferguson (1985: 218) เสนอว่า ควรมี 10 -15 คน ส่วน 
Macmillan (1971: 3-5) เสนอว่า หากม ืผ ู้เช ี่ยวชาญ จำนวน มากกว ่า 17 คนขึ้นไปอัตราความ 
คลาดเคลอนจะลดลง

(5) แบบสอบถาม ควรเขียนให้ชัดเจน สละสลวย ง่ายแก่การอ่านและเข้าใจ นอกจาก 
น้ีการเว้นระยะในการส่งแบบลอบทามไปยังกลุ่มผู้เช่ียวชาญแต่ละรอบไม่ควรให้ห่างนานเกินไป เพราะ 
อาจมืผลให้ผู้ตอบลืมเหตุผลท่ีเลือกหรือตอบในรอบท่ีผ่านมาได้

(6) ผู้ทำการวิจัยต้องมีความละเอียดรอบคอบในการพิจารณาคำตอบ และให้ความ 
สำคัญในคำตอบท่ีได้รับอย่างเสมอกันทุกข้อ โดยไม่มีความลำเอียง

4.2.5 กระบวนการของการวิจัยด้วยเทคนึคเดลฟาย
เริ่มจากการคัดเล ือกกลุ่มผู้เช ี่ยวชาญ เพี่อร่วมตอบแบบสอบถาม และเพี่อให้ได้ 

ความคิดเห็นที่ตรงความเป็นจริงและน่าเชื่อถือมากขึ้น จึงต้องถามชํ้าและส่งแบบสอบถามไปยังกลุ่ม 
ผู้เชี่ยวชาญหลายรอบ โดยม่ัวไปมักจะถามความคิดเห็น 3 - 4 รอบ กล่าวคิอ

รอบที 1 แบบสอบทามในรอบแรกมักเป็นคำถามปลายเปิดและเป็นการทามอย่าง 
กว้าง  ๆ เพี่อต้องการเก็บรวบรวมความคิดเห็นจากกลุ่มผู้เชี่ยวชาญแต่ละคน

รอบท่ี 2 แบบลอบถามในรอบท่ี 2 จะพัฒนาจากคำตอบในแบบสอบถามของรอบแรก 
โดยผู้ทำการวิจัยจะรวบรวมความคิดเห็นที่ได้ตั้งหมดเข้าด้วยกัน และนำมา'วิเคราะห์'พิจารณา รวมต้ัง 
คัด ข้อมูลที่ชำช้อนออก จากนั้นก็จัดสร้างเป็นแบบสอบถามรอบที่ 2 ส่งกลับไปยังกลุ่มผู้เชี่ยวชาญ 
เหล่าน้ันอีกคร้ัง แบบสอบถามรอบนี้ผู้เชี่ยวชาญแต่ละคนต้องลงมติจัดระคับความสำคัญของแต่ละข้อ 
ในรูปแบบของการให้ค่าร้อยละ หรือแบบมาตราวัดแบบลิเคิรัต (Likert scale) รวมตั้งเขียนเหตุผลที่ 
เห็นด้วยหรือไม่เห็นด้วยของแต่ละข้อ นอกจากน้ีหากมีคำถามข้อใดท่ีไม่ชัดเจน ควรมีการแก้ไขสำนวน 
การเขียนให้ชัดเจน
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ในบางครั้ง ผู้ทำการวิจัยอาจไม่ได้เรมต้นด้วยการส่งแบบลอบถามแบบปลายเปิด 
เหมือนอย่างในรอบแรก แต่สร้างแบบสอบถามฉบับแรกในลักษณะคล้ายๆกับแบบสอบถามรอบที่2 
และสร้าง คำถามเกี่ยวกับปัญหาที่กำลังวิจัยขึ้นเอง แล้วจึงส่งไปยังกลุ่มผู้เชี่ยวชาญเพื่อขอให้จัด 
ระดับความสำคัญของแต่ละข้อ แบบสอบถามในลักษณะนี้ผู้ทำการวิจัยควรให้มีคำถามปลายเปิดใน 
ตอนท้ายของแบบสอบถาม เพ่ือเปิดโอกาสให้ผู้เช่ียวชาญแสดงความคิดเหินเพ่ืมเติมได้ 
(ลุวลี ทว ีบ ุตร, 2540: 25 ; ด ักด ิ้ช ัย บ าล ค ิร ิ, 2543: 18 ; Linstone, 1975 : 393 ; Murry and 
Hammons, 1995: 424; จุมพล ทูลภัทรชีวิน, 2544)

รอบท่ี 3 หลังจากได้รับแบบสอบถามรอบท่ี 2 จากผู้เชี่ยวชาญคืนแล้ว ผู้ทำการวิจัย 
จะนำ คำตอบแต่ละข้อคำนวณหาค่าม ัธยฐาน (median) และค่าพิลัยระหว่างควอไทล์ (inter 
quartile range) แล้วสร้างแบบสอบถามใหม่โดยใช้ข้อความเดียวกับแบบสอบถามรอบที่ 2 เพียงแต่ 
เพื่มตำแหน่งมัธยฐาน ค่าพิลัยระหว่างควอไทล์และตำแหน่งท่ีผู้ตอบได้ตอบในแบบสอบถามฉบับรอบ 
ท่ี 2 แล้วส่งกลับไปให้ผู้ตอบคนเดิมอีกคร้ังหน่ึง จุดประสงค์ของแบบสอบถามรอบน้ีเพ่ือให้ผู้ตอบได้เหิน 
ความแตกต่างระหว่างคำตอบเดิมของตนเอง มัธยฐาน และค่าพิลัยระหว่างควอไทลัของคำตอบที่ได้ 
จากกลุ่มผู้ตอบทังหมด แล้วพิจารณาทบทวนอีกครั้งว่าต้องการยืนยันคำตอบเดิมหรือต้องการเปลยน 
แปลงคำตอบใหม่ หากต้องการยืนยันคำตอบเดิมก็ได้รับการขอร้องให้เขียนเหตุผลลัน  ๆ ลงตอนท้าย 
ของแต่ละข้อด้วย การส่งแบบสอบถามในรอบน้ีน้ันจะจัดส่งไปให้กับผู้ท่ีตอบและส่งคืนแบบลอบถาม 
รอบท่ี 2 แล้ว เท่าน้ัน

รอบท่ี 4 ผู้ทำการวิจัยจะทำตามขั้นตอนเดียวกับ?อบที่ 3 คือ คำนวณหา■ จ่า มัธยฐาน 
ค่าพิลัยระหว่างควอไทล์จากคำตอบที่ได้มาใหม่ แล้วใส่ลงในแบบสอบถามท่ีมีรูปแบบและเน้ือหาเช่น 
เดียวกับฉบับในรอบที่ 3 รวมทั้งใส่ตำแหน่งของผู้ตอบท่านนั้น  ๆในฉบับท่ี 3 ด้วย จากนั้นส่งไปให้ 
ผู้ตอบพิจารณาทบทวนคำตอบอีกครั้ง (จุมพล ทูลภัทรชีวิน, 2529) แต่โดยท่ัวไปมักจะตัดการส่งแบบ 
สอบถามในรอบท่ี 4 แล้วใช้ผลท่ีได้ในรอบท่ี 3 พิจารณาเสนอผลการวิจัย เพราะความคิดเหินในรอบท่ี 
3 และรอบท่ี 4 มีความแตกต่างกันน้อยมาก

4.2.6 จ ุดเด ่น และจุดด้อยของเทคนิคเดลฟาย
เทคนิคเดลฟายมีทั้ง1จุดเด่นและจุดด้อยสำหรับจุดเด่นมีดังนี้
(1) เป็นเทคนิคท่ีสามารถรวบรวมความคิดเหินโดยไม่ต้องมีกๆรพฯปะประชุมกันซึ่ง 

เป็นการทุ่นเวลาและค่าใช้จ่ายอย่างมาก ข้อมูลที่ได้จะเป็นคำตอบที่น่าเชี่อถือเพราะ 1) เป็นความ
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คิดเห็นของกลุ่มผู้เชี่ยวชาญในสาขาวิชานั้นอย่างแท้จรง 2) ได้มาจากการยํ้าถามหลายรอบ จึงเป็นคำ
ตอบท่ีได้ กล่ันกรองมาอย่างรอบคอบ

(2) ผู้เชี่ยวชาญแต่ละคนแลตงความคิดเห็นของตนเองอย่างเต็มที่ และมีความเป็น 
อิสระไม่ได้ตกอยู่ภายใต้อิทธิพลทางความคิดหรืออำนาจเสืยงส่วนใหญ่

(3) ผู้ทำการวิจัย สามารถระดมความคิดเห็นจากกลุ่มผู้เชี่ยวชาญได้โดยไม่จำกัดทั้ง 
ในเรื่องจำนวนผู้เชี่ยวชาญ สภาพภูมิศาสตร์หรือเวลา

(4) เป ็นเทคน ิคท ี่ม ีขนตอนการดำเน ินการไม ่ยากและได ้ผลอย ่างรวดเร ็วม ี
ประสิทธิภาพ

(5) ผู้ทำการวิจัยสามารถทราบลำดับความสำคัญชองข้อมูล และเหตุผลในการตอบ 
รวมท้ังความสอดคล้องในเร่ืองความคิดเห็นได้เป็นอย่างดี

สำหรับจุดด้อยหรือข้อเสืยเปรียบของเดลฟาย มีในกรณต่อไปน้ี
(1) ผู้เชี่ยวชาญที่ได้รับการคัดเลือกมิใซ่เป็นผู้มีความสามารถหรือเชี่ยวชาญใน สาขาน้ัน 

อย่างแท้จรืง ซ่ึงทำให้ข้อมูลท่ีได้ขาดความเช่ือมนิได้
(2) ผู้เช่ียวชาญไม่เต็มใจให้ความร่วมมือในการวิจัยอย่างแท้'จริงโดยตลอด
(3) ผู้ทำการวิจัยขาดความรอบคอบหรือมีความสำเอียงในการพิจารณาวิเคราะห์คำตอบ 

ท่ีได้ในแต่ละรอบ
(4) แบบลอบถามสูญหายระหว่างทาง หรือไม่ได้รับคำตอบกลับมาครบในแต่ละรอน 

(จุมพล พูลภัทรชีวิน, 2529)

สรุป
เทคนิคเดลฟาย อาจกล่าวโดยสรุปได้ว่าเป็นกระบวนการรวบรวมความคิดเห็น หรือการ 

ตัดสินใจในเรื่องใดเรื่องหนึ่งที่เกี่ยวกับอนาคตจากกลุ่มผู้เชี่ยวชาญ เพื่อให้ได้ข้อมูลที่สอดคล้องเป็น 
อันหน่ึงอันเดียวกัน และมีความถูกต้องน่าเช่ือถือมากที่สุด โดยท่ีผู้ทำการวิจัยไม่ต้องนัดสมาซิก,'นกลุ่ม 
ผู้เชี่ยวชาญให้มาประชุมพบปะกัน แต่ขอร้องให้สมาชิกแต่ละคนแสดงความคิดเห็น หรือตัดสินปัญหา 
ในรูปของการตอบแบบสอบถาม ซึ่งเทคนิคนี้จะทำให้ผู้ทำการวิจัยสามารถระดมความคิดเห็น จาก 
ผู้เชี่ยวชาญในที่ต่าง  ๆได้โดยไม่มีข้อจำกัด รวมทั้งยังประหยัดเวลาและค่าใช้จ่ายอีกด้วย นอกจากนี้ 
เทคนิคเดลฟายยังช่วยให้ผู้เชี่ยวชาญแต่ละคนแสดงความคิดเห็นได้อย่างอิสระ และไม่ตกอยู่ใน 
อิทธิพลทางความคิดเห็นของผู้อ่ืนหรือเสียงส่วนใหญ่(สุวรรณา เช้ือรัตนพงษ์, 2528) ในการวิจัยครังนิ 
ผู้วิจัยเลือกใช้เทคนิคเดลฟายแบบปรับปรุง (modified Delphi technique) โดยใช้แบบสอบถาม
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ปลายปิดในรอบที่ 1 และ 2 ซึ่งเป็นเทคนิคที่นักวิชาการหลายท่านให้ความเห็นว่าสามารถนำมา 
พจิารณาใช้ได้ถา้ประเด็นที่ศึกษาได้มีการศึกษาและกำหนดกรอบแนวคิดจนกระทั่งมีความชัดเจน 
ครอบคลมุในเรื่องที่ศึกษา (จุมพล ทลูภัทรชีวิน, 2544 ; ลุวลี ทวีบุตร, 2540: 25 ; ศักดิ้ชัย บาลศร, 
2543: 18 ; Unstone, 1975 : 393 ; Murry and Hammons, 1995: 424)
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5. งานว ิจ ัยท ี่เก ี่ยวข ้อง

ผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ภาวะผู้นำ และการพัฒนา 
ภาวะผู้นำ มีดังน้ี

5.1 งานวิจ ัยในต ่างประเทศ

Briggs (1996) ศึกษาเก่ียวกับการปฏิรูประบบการบริหารโรงเรียนโดยอาศัยการบริหารโดยใช้ 
โรงเรียนเป็นฐาน ซึ่งเป็นการศึกษาภายใต้การดูแลของ Wohlstetter นักวิชาการต้านการบริหารโดย 
ใช้โรงเรียนเป็นฐานท่านหนึ่ง โดยมุ่งสนใจศึกษาภาวะผู้นำของครูใหญ่ประจำการ และครูใหญ่ก่อน 
ประจำการ โดยเห็นว่า เมื่อการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมีผลทำให้ออกแบบองค์การใหม และ 
บุคคลที่เป็นผู้นำในโรงเรียนก็ควรมีภาวะผู้นำแบบใหม่ด้วย วัตถุประสงค์ในการศึกษาครั้งนี้ คือ
1) พฤติกรรมภาวะผู้นำใดที่เป็นท่ีต้องการในการปฏิรูปการบริหารโรงเรียน2) พฤติกรรมภาวะผู้นำใดท่ี 
พบในการปฏิรูปการบริหารโรงเรียน ผลการศึกษาพบว่า 1) ระดับการเข้ามาเกี่ยวข้องในพฤติกรรม 
ภาวะผู้นำของ ครูใหญ่ ครู คณะกรรมการโรงเรียน และผู้แหนกลุ่มบุคคลต่าง  ๆมีหลายระดับ 2) การ 
เข้ามาเกี่ยวข้องในพฤติกรรมภาวะผู้นำของแต่ละกลุ่มนั้นเนอยู่กับโอกาล และความลามารถส่วน 
บุคคล 3) การมีส่วนร่วมในพฤติกรรมภาวะผู้นำของโรงเรียนประถมศึกษาท่ีประลบความสำเร็จสูง กับ 
โรงเรียนประถมศึกษาที่ประสบความสำเร็จตํ่าแตกต่างกัน 4) สำหริบโรงเรียนมัธยมศึกษาไม่พบความ 
แตกต่างดังกล่าว

Dickerson (1996) ศึกษาเชิงคุณภาพเกี่ยวกับแบบของภาวะผู้นำ การควบคุม และความ 
จำกัดของบทบาทของครูใหญ่ท่ีบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานโดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือวิเคราะห์บทบาท 
ของครูใหญ่ในบริบทของการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับบทบาทของครูใหญ่ 
ได้แก่ 1) แบบของภาวะผู้นำ 2) กลไกการควบคุมทางสังคม และ 3) ความตึงเครียดหรือความจำกัด 
(strain) ของบทบาทท่ีเกิดจากความเปลี่ยนแปลงของบทบาทท่ีคาดหวัง ผลการวิจัยพบว่า

1. ในด้านพฤติกรรมองค์การนั้น ความคาดหวังในบทบาทของครูใหญ่เปลี่ยนแปลงไปจาก 
เดิม โดยมีการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานเป็นตัวกลาง (filter)

2. จากการิที่ความคาดหวังในบทบาทของครูใหญ่เปลี่ยนแปลงไป จึงก่อให้เกิดความ 
ตึงเครียดในบทบาท



า 39

3. ความตึงเครียดระดับสูงสุดของบทบาทครูใหญ่1กิดจากความไม่สอดคล้อง ระหว่างการ 
บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานกับการใช้อำนาจตามตำแหน่งเพี่อควบคุมการปฏิบัติงาน และ 
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานกับการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของครูใหญ่ สภาวะเช่นน้ีอาจทำให้มี 
แรงต่อต้านเกิดข้ึนด้วย

4. แรงต่อต้านที่เกิดขึ้นในส่วนของครูใหญ่เป็นเรื่องที่เกี่ยวกับการพยายามปรับรูปแบบการ 
บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ท้ังน้ี อาจเกิดจากความต้องการท่ีจะหวนกลับไปใช้การบริหารแบบรวม 
อำนาจเช่นเดิม

Hibbs (1998) ศึกษาเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้นำของครูใหญ่ โดยมุ่งลนใจที่ 
ภาวะผ ู้นำทางการลอน (instructional leadership) ของครูใหญ่ภายในบริบทการบริหารโดย 
ใช้โรงเรียนเป็นฐาน โดยเฉพาะในด้านที่เกี่ยวกับหลักสูตร และการลอน ผลการศึกษาพบว่า ใน 
กระบวนการเปลี่ยนแปลงการบริหารการศึกษาจากการรวมอำนาจ มาส่การกระจายอำนาจในรูปแบบ 
การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานนั้น ครูใหญ่จำเป็นต้องมีภาวะผู้นำหางการลอน และภาวะผู้นำ 
แบบเปลียนแปลง (transformational leadership) ทังนีเนื่องจาก ครูใหญ่ต้องแสดงบทบาทในฐานะ 
ผู้นำทางการสอนที่จะต้องนิเทศ และประเมินการลอน ประสานงานเกี่ยวกับหลักสูตร ติดตามความ 
ก้าวหน้าของนักเรียน รักษาเวลาในการสอน (protect instructional time) กำกับเป้าหมายโรงเรียน 
ส ่งเสริมการทำงานของครูและภารเรียนรู้ และลนับสนุนความก้าวหน้าในอาชีพของครู แต่ 
พฤติกรรมการเป็นผู้นำเหล่านี้ยังไม่เพียงพอ ครูใหญ่ยังต้องใช้ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงในการสราง 
ความร่วมมือกับฝ่ายต่าง  ๆ เพี่อที่จะกำหนดเป้าหมายการลัดการเรียนการสอน และสร้างความเข้มแข็ง 
ให้ โรงเรียนเพี่อบรรลุเป้าหมายนัน นอกจากนี้ Hibbs ยังเสนอว่า แท้ที่จริงแล้วภาวะผู้นำทาง 
การลอนกับภาวะผู้นำแบบเปลี่ยนแปลง นั้นมืความเหลื่อม หรือทับซ้อน (overlap) กันอยู่ ซึ่งความ 
ทับช้อนเช่นนี ชีให้เห็นว่าระบบโรงเรียนเป็นระบบที่มีความซับช้อน ข้อสรุปจากการวิลัยนี้ศึอ 
การเปลี่ยนแปลงทางการศึกษามีเป้าหมายสุดท้ายคือการยกระดับผลลัมฤทธิ๋ทางการเรียนของนัก 
เรียนให้สูงข้ึน แต่อย่างไรก็ตาม ปัญหาเชิงระบบที่เกิดขึ้นในกระบวนการเปลี่ยนแปลง บางปัญหา 
จำเป็นต้องใช้เวลาในการแก้ไข

McDade (1995) ศึกษาการรับรู้ความต้องการภาวะผู้นำของครู โดยเกร่ินนำว่า วิธกีารหน่ึงใน 
การศึกษาว่าครูใหญ่มีภาวะผู้นำเช่นไรสามารถศึกษาจากการรับรู้ของบุคคลแวดล้อม ซ่ึงในการวิลัยน้ิ 
ได้ศึกษาว่าครู มีความต้องการการนำอย่างไรบ้าง
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ผลการศึกษาพบว่า 1) ครูมีความต้องการให้ครูใหญ่มีความเป็นผู้นำตลอดIาลาในระดับที่ 
แตกต่างกันออกไปในแต่ละสถานการณ์ซ่ึงครูสามารถระบุไต้ว่าระดับความต้องการมีมากหรือน้อยหาก 
สถานการณ์ดังกล่าวมีความสำคัญ หรือเด่นกว่าสถานการณ์อื่น  ๆ 2) การรับรู้ภาวะผู้นำของครู 
แบ่งออกเป็น 2 ด้าน คือ รับรู้ในฐานะความต้องการล่วนตัว กับ ความต้องการขององค์การ 3) การรับรู้ 
ภาวะผู้นำแตกต่างกันตามบริบทมากกว่าเวลา 4) ภาวะผู้นำที่คืกษาในการวิจัยนี้มี 4 ด้าน จำแนกตาม 
หน้าท่ี และเป้าประสงค์ 5) การท่ีครูจะมีความต้องการภาวะผู้นำด้านใดขึ้นอยู่กับบริบทมากกว่าข้ึนอยู่ 
กับเวลา 6) จำนวนผู้แสดงภาวะผู้นำน้ันมีมากกว่าหน่ึงคน

Kinkade (1996) คืกษาการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน โดยมุ่งสนใจปัจจัยที่ล่งผลต่อ 
ความสามารถในการตัดสินใจด้านการเรียนการลอนของคณะกรรมการโรงเรียนในเขตพื้นท่ีการคืกษา 
Laningham ปัจจัยที่คืกษาคือ 1) หน่วยงานท่ีใช้อำนาจตัดสินใจ 2) ความรับผิดชอบ 3) การสนับลนุน 
ของหน่วยงานกลาง 4) นโยบายของเขตพื้นที่ และโทรปฏิบัติตามนโยบาย 5) กฎ ระเบียบด้านการ 
ศึกษาของรัฐ และ 6) ภาวะผู้นำของครูใหญ่

ผลการวิจัย พบว่า 1) การร่วมกันตัดสินใจมีประสิทธิผลเมื่อคณะกรรมการโรงเรียนมีอำนาจ 
กำหนดนโยบายเอง 2) ภาวะผู้นำแบบร่วมมือ (collaborative leadership styie) ของครูใหญ่ มีความ 
สำคัญต่อโปรแกรมการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 3) บทบาทของผู้ตรวจการศึกษายังมีความ 
สำคัญต่อกระบวนการตัดสินใจของคณะกรรมการโรงเรียน 4) ผู้บริหารหน่วยงานกลางท่ีเป็นกรรมการ 
โรงเรียนสามารถสนับลนุนการตัดสินใจร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิผล 5) หน่วยงานกลางต้องถือว่า 
คณะกรรมการโรงเรียนมีความรับผิดชอบ และสามารถตรวจสอบได้ 6) นโยบาย และการปฏิบัติของ 
เขตพ้ืนท่ี รวมทั้งกฎหมายต่าง  ๆของรัฐอาจเป็นอุปสรรคต่อการตัดสินใจของคณะกรรมการโรงเรียน 
ในประเด็นท่ีนักเรียนอาจได้รับเป็นประโยน่สูงสุด การศึกษารายกรณีครั้งนี้ช่วยเน้นยํ้าว่า การบริหาร 
โดยใช้โรงเรียนเป็นฐานเป็นการริเร่ิมทิซับซ้อน และต้องการความร่วมมือจากทุก  ๆ ฝ่ายนับตั้งแต่การ 
วางแผน ไปจนถึงข้ันพัฒนา นอกจากนี้ ก่อนท่ีจะนำการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมาใช้ควรมีการ 
ศึกษานโยบายและการปฏิบัติของเขตพื้นที่อย่างจริงจัง ท้ังน้ี เพ่ือประเมินว่าหลักการของการบริหาร 
รูปแบบน้ีสอดคล้องกับนโยบาย และการปฏิบัติหรือไม่ หากไม่สอดคล้องก็ควรงดเว้นการนำการบริหาร 
โดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมาใช้หรือมิฉะน้ันก็ต้องปรับเปล่ียนนโยบาย

Carlson (1996) ศึกษารายกรณีเกี่ยวกับบทบาทของครูใหญ่ในช่วงปีค.ศ. 1989- 1994ซ่ึง
เป็นช่วงเวลาแห่งการปฏิรูปการบริหารโรงเรียนในชิคาโก รายงานการวิจัยระบุว่าในอดีตการปฏิบัติงาน
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ของครูใหญ่ เป็นการบริหารงานแบบราชการ มุ่งรับผิดชอบต่อเขตพื้นที่ และหน่วยงานกลาง แต่ใน 
ปัจจุบัน หลังจากปฏิรูปแล้ว ครูใหญ่มีบทบาทเด่น 3 ประการ คือ 1) เป็นผู้จัดการที่มีอำนาจแบบ 
เบ็ดเสร็จ (manager/CEO) โดยรับผิดชอบต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ การบริหารจัดการกับ 
สิงอำนวยความสะดวก การวางแผนกลยุทธ์และการบริหารต้นทุน การงบประมาณ และค่าใช้จ่าย
2) การอำนวยความสะดวกเพื่อปรับปรุงคุณภาพการคืกษา 3) การมีบทบาทคล้ายนักการเมือง กล่าว 
คือยังคงรักษาความลัมพันธ์กับหน่วยงานท้องถิ่น และหน่วยงานกลางเหมือนในช่วงการบริหารแบบ 
รวมอำนาจ และเพิ่มบทบาทการรับผิดชอบต่อคณะกรรมการโรงเรียน และชุมชน ผลการวิจัยชี้ว่า ครู 
ใหญ่ม ีภาระหน้าท่ีในการท่ีจะแสดงบทบาทท้ัง 3 ประการน ี้ให้ใต้อย่างกลมกลืน และในขณะเดียวกันก็ 
ต้องรู้จักรักษาดุลยภาพของชีวิต ท้ังน้ี จากประลบการณ์ของชิคาโกทำให้ทราบว่า ในภาวะที่ โรง 
เรียนมีอัตราการแข่งขันสูง ทำให้เวลาที่จะทำในเรืองที่สำคัญที่สุด คือการเป็นผู้นำทางการศึกษาลด 
น้อยลง Carlson เสนอว่า ควรมีการปรับปรุงระบบการเตรียมครูใหญ่ก่อนประจำการให้ดีข้ึนกว่าท่ีเป็น 
อยู่ และควรมีระบบการให้ความช่วยเหลือแก่ครูใหญ่ระหว่างประจำการด้วย การบริหารโดยใช้ 
โรงเรียนเป็นฐาน กับการกระจายอำนาจ ไต้สร้างทั้งความแตกต่างและศวามคลุมเครือให้กับกระบวน 
การตัดสินใจ จึงควรมีการสร้างความขัดเจนว่า 1) จุดใด คือจุดล้ินสุดของนโยบาย และการปฏิบัติจะ 
เริ่มต้นณจุดใด 2) เร่ิองใดท่ีต้องตัดสินใจ เรื่องใดไม่ต้องตัดสินใจทั้งนี้เพื่อลดการแสวงหาอำนาจ
3) ครูใหญ่ควรสนับสนุนให้บุคลากรร่วมรับผิดชอบในการพัฒนาของโรงเรียน

Myers (1997) ศ ึกษาการร ับร ู้ความล ัมพ ันธ ์ระหว ่างการบร ิหารโดยใช ้โรงเร ียนเป ็นฐาน 
คุณภาพของโปรแกรม (หลักสูตร) และ ผลลัมยุทธี่ของนักเรียนที่อัลเบอร์ตา แคนาดา ผลการวิจัย 
พบว่า 1) ความลัมพันธ์ระหว่างโรงเรียน เขตพื้นที่การศึกษา และแคว้น (province) แสดงถึงการมี 
จุดสนใจร่วมกันคือมุ่งทำให้ผลลัมฤทธิ๋ฃองนักเรียนสูงขึ้น 2) ครูใหญ่ และผู้บริหารเขตพื้นที่การศึกษามี 
จุดสนใจร่วมกัน 3) การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมีอิทธิพลทางบวกต่อคุณภาพของโปรแกรมการ 
ศึกษาของโรงเรียน 4 )อิทธิพลทางบวกดังกล่าว แตกต่างกันตามความคลุมเครือของอำนาจ5) การใช้ 
ทรัพยากรในโรงเรียนเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น โดยใช้เพื่อล่งเสริมนโยบายทางการสอน การ 
ใช้หลักสูตร และการพัฒนาวิชาช ีพ 6) ม ีหล ักฐานเพ ียงเล ็กน ้อยท ี่ช ี้ว ่าม ีความส ัมพ ันธ์เช ิงเหต ุผล 
ระหว่างการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานกับผลลัมฤทธึ๋ฃองนักเรียน แต่ก็เป็นที่คาดหวังว่า น่าจะมี 
ความสัมพันธ์ของทั้งสองประเด็นเกิดขึ้น 7) การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานล่งผลทางบวกต่อภาวะ 
ผู้นำทางการสอนของครูใหญ่ โดยเฉพาะในด้านการกำหนด และติดตามมาตรฐานทางวิชาการของ
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โรงเรียน 8) ความจำกัดด้านเวลา และความตึงเครียดระหว่างบทบาทการบริหารจัดการกับบทบาททาง 
การลอนของครูใหญ่มีอิทธิพลต่อท้ังคุณภาพของโปรแกรม และผลจัมฤทธ้ิของนักเรียน

UNESCO (1985) ศึกษา เกี่ยวกับการรี)กอบรมครูประถมศึกษาโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานใน 
ประเทศที่เข้าร่วมโครงการพัฒนาครูประถมศึกษา คือ เนปาล ปากีสถาน ปาปัวนิวกินี ลาธารณรัฐ 
เกาหลี และไทย พบว่า โปรแกรมการรี)กอบรมตามโครงการด้งกล่าวซึ่งใช้โรงเรียนเป็นฐาน 
ใช้งบประมาณน้อยกว่ามีผลิตภาพมากกว่า และสอดคล้องกับความต้องการของครูมากกว่าการ 
พัฒนาครูด้วยการรี)ทอบรมรูปแบบอ่ืน

Bassi and Chenny (1997: G0-64) แห ่งสมาคมการรี)กอบรมและพัฒนาอเมริก ัน (the 
American Society for Training and Development : ASTD) ศึกษาเปรียบเทียบการรีเกอบรมและ 
พัฒนาของบริษัทชั้นนำที่มีฃนาดใหญ่ระดับโลกจำนวน5 8 บริษัท อาทิ Citibank General Motor 
IBM Levi Strauss และ Motorola เป็นด้น ด้วยกระบวนการ benchmarking ผลการศึกษาพบว่าวิธี 
การพัฒนาที่เก่าแก่และนิยมใช้มากที่สุดคือวิธีการพัฒนาในห้องโดยมีวิทยากรนำ แม้ความเจริญ 
ก้าวหน้าของเทคโนโลยีการศึกษา หรือเทคโนโลยีสารสฺนเทศอาจทำให้คนเข้าใจว่าวิธีการแบบเก่าท่ีมี 
วิทยากรเป็นหลักจะเสื่อมความนิยมลง แต่ข้อมูลจากการวิจัยพบว่าแม้จะมีความเปลี่ยนแปลงในวิธี 
การพัฒนาบ้าง แต่ก็เป็นแบบค่อยเป็นค่อย1ไป (evolution) ไม่ใช่เปลี่ยนแปลงอย่างสิ้นเชิงในเวลา 
อันรวดเร็ว (revolution) วิธีการพัฒนาในห้อง หรือในชั้นเรียนยังครองความนิยมเป็นอันดับหนึ่งเมื่อ 
เปรียบ เทียบกับวิธีอ่ืนทุกวิธี

Mizarahi (1996) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างแบบของภาวะผู้นำกับประสิทธิผลของผู้■ นำเม่ือ 
พิจารณาความแตกต่างทางวัฒนธรรมของพนักงานซึ่งเป็นการนำทฤษฎีภาวะผู้นำตามลถานการณ์ 
ของ Hersey และ Blanchard ไปศึกษาวัฒนธรรมประจำกลุ่มย่อยของพนักงาน ซึ่งถือว่าวัฒนธรรม 
เป็นตัวแปรหนึ่งของสถานการณ์ทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ของ Hersey and Blanchard น้ีเช่ือ 
ว่าประสิทธิผลของผู้นำจะมีเมื่อผู้นำจัดสมดุลระหว่าง พฤติกรรมการเน้นคน กับพฤติกรรมการเน้นงา’ 
ให้สอดคล้องกับระดับของวุฒิภาวะหรือประสบการณ์ของพนักงาน คำถามในการวิจัยคือ วัฒนธรร 
ชนกลุ่มน้อยกลุ่มใดระหว่างกลุ่ม Ashkenazic กับ กลุ่ม Sephardic ที่ล่งผลต่อแบบภาวะผู้นำของผู้จัด 
การชาวอิสราเอล ผลการวิจัยพบว่า ไม่ว่าพนักงานจะมีวัฒนธรรมแบบ Ashkenazic หรือ Sephardic 
ต่างก็ไม่ล่งผลต่อแบบภาวะผู้นำท้ังแบบเน้นคน และเน้นงาน
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Kim (1998) ศึกษ'าโครงสร้างภาวะผู้,นำ และวัฒนธรรมในโรงเรียนที่บริหารโดยใช้โรงเรียน 
เป็นฐาน โดยกล่าวนำว่า โรงเรียนทั้งหลายต่างก็ประสบปัญหานักเรียนมีผลการเรียนตกตํ่า และ 
คุณภาพของโรงเรียนลดลง สิงเหล่านี้นำไปล่การกระจายอำนาจการศึกษา โดยใช้การบริหารโดยใช้ 
โรงเรียนเป็นฐานซึ่งมุ่งถ่ายโอนอำนาจการตัดสินใจจากเขตพื้นที่มายังโรงเรียน และสร้างระบบการ 
ตัดสินใจร่วมกันระหว่างผู้เกี่ยวข้อง ผลการศึกษาครั้งนี้ไดเสนอแนวทางการจัดการกับสิงที่มักถูก 
จำแนกออกจากกัน คือ ภาวะผู้นำ กับ โครงสร้างองค์การ โดยให้ใช้ภาวะผู้นำเป็นตัวช่วยเชื่อมโยง 
การปรับโครงลร้างอย่างเป็นทางการเข้ากับวัฒนธรรมของโรงเรียน และให้เชื่อมโยงองค์ประกอบ 4 
ประการต่อไปน้ีทั้งโดยทางตรง (linear) และโดยผสมผสาน (integrated) ซ่ึงแบ่งไต้ 3 คู่ คือ 1) เช่ือม 
โยงโคุ.รงสร้างการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานเข้ากับภาวะผู้นำทางการพัฒนาโรงเรียน 2) เช่ือมโยง 
ภาวะผู้นำเข้ากับวัฒนธรรมของโรงเรียน 3) เชื่อมโยงวัฒนธรรมของโรงเรียนเข้ากับความสำเร็จของ 
การปฏิรูปโรงเรียนการวิจัยนี้เก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้เกี่ยวข้องจำนวน 35 คนจาก 10 เขตพ้ืนท่ี 
การศึกษาของสหรัฐอเมริกา แคนาดาและจาก 1 แค้วนในออสเตรเลีย ผลการวิจัยได้สนับสนุนการ 
บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานว่าเป็นการบริหารท่ีดีรูปแบบหนี:งแต่มีผลต่อภาวะผู้นำของโรงเรียนไม่ 
มากนัก ล่วนภาวะผู้นำของผู้บริหารเขตพื้นที่พบว่ามีความเชื่อมโยงกับภาวะผู้นำของโรงเรียน ภาวะ 
ผู้นำของโรงเรียนมีบทบาทสูงต่อวัฒนธรรมของโรงเรียน วัฒนธรรมของโรงเรียนมีอิทธิพลสูงต่อความ 
สำเร็จของโรงเรียน ความลอดคล้องกันระหว่างโครงสร้างที่เป็นทางการ ภาวะผู้นำ และองค์ประกอบ 
อ่ืน  ๆของการปรับโครงสร้างมีความเก่ียวข้องกับวัฒนธรรมชองโรงเรียนสูง ความสำเร็จของการปฏิรูป 
เป็นผลลัพธ์ของการมีปฏิสัมพันธ์อย่างเป็นพลวัตรระหว่างโครงสร้างที่เป็นทางการ ภาวะผู้นำ และ 
วัฒนธรรม สิงที่ต้องคำนึงมากที่สุดในการใช้การบริหารรูปแบบนี้คือต้องพยายามประสานและเชื่อม 
โยงภาวะผู้นำของโรงเรียนเข้ากับวัฒนธรรมของโรงเรียน

Weis (1991) ศึกษาเกี่ยวกับการควบคุมและการประลานงานกับฝ่ายปฏิบัติของผู้ตรวจการ 
ศึกษาในเขตพื้นท่ีการศึกษาท่ีมีโรงเรียนที่บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน วัตถุประสงค์การวิจัยคือเพื่อ 
ศึกษาพถุติกรรมภาวะผู้นำของผู้ตรวจการศึกษาที่รับผิดชอบโรงเรียนท่ีบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 
โดยอาศัยการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้ตรวจการศึกษา จำนวน 10 คน ผู้ช่วยผู้ตรวจ 4 คน และครูใหญ่ 
โรงเรียนประถมศึกษา ครูใหญ่โรงเรียนมัธยมศึกษา และผู้บริหารในสำนักงานบริหารท่ีต้ังใจจะกระจาย 
อำนาจการว่าจ้างงบประมาณและหลักสูตร ไปยังโรงเรียนโดยมีคำถามนำในการวิจัยคือ 1 ) ผู้ตรวจ 
การศึกษาพยายามที่จะลงมาควบคุมและประสานงานกันโรงเรียนในระดับเฑรปฏิปัติการเรียนการ 
สอนหรือไม่ 2) ควบคุมอย่างไร 3) การควบคุมและความร่วมมืธนีรปแบบแตกต่างจากท่ีพบในการวิจัย
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ที่ผ่าน  ๆ มาอย่างไรบ้าง ผลการวิจัยพบว่า 1) ผู้ตรวจการศึกษาและกลุ่มนักบริหารเห็นว่าการบริหาร 
โดยใช้โรงเริยนเปินฐานไม่ได้ลดงาน หรือลดความสำคัญของความเป็นผู้นำด้านการเรียนการสอนของ 
เขตพ้ืนท่ี 2) ผู้บริหารของเขตพื้นที่ให้ความสำคัญทั้งการควบคุมตามลำดับชั้น และท่ีไม่เป็นไปตาม 
ลำดับช้ัน โดยอาคัยการมีสํ1วนร่วม 3) ผู้ตรวจการศึกษาเหล่านี้ต่างพยายามที่จะทำให้ครูใหญ่ยอมรับ 
ปทัสถานของชุมชน ค่านิยม และความเช่ือต่าง  ๆ และให้ชุมชนมีล่วนร่วมในการบริหารมากข้ึน

Haycock (1991) ศึกษาลักษณะธรรมชาติและการให้บริการของเขตพื้นที่ และโรงเรียนท่ี 
บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ใน 3 ด้าน ได้แก่ หลักสูตร บุคลากร และการบริหาร โดยสำรวจระดับ 
ความคิดเห้ง4ของผู้บริหารโรงเรียน ผู้ตรวจการศึกษาเขตพื้นที่ เจ้าหน้าที่บริหารการศึกษาจาก 
ล่วนกลาง'ไนแวนคูเวอร์บริทิชโคลัมเบีย ประเทศแคนาดา พบว่า กลุ่มตัวอย่างเห็นด้วยกับหลักการ 
พัฒนาหลักสูตร บุคลากร และการบริหารท่ีผู้วิจัยสร้างฃึนมา แต่กลุ่มเจ้าหน้าที่บริหารการศึกษาจาก 
ล่วนกลางเห็นด้วยกับการรวมอำนาจ ในขณะที่กลุ่มผู้บริหารโรงเรียนเห็นด้วยกับการกระจายอำนาจ 
ในการบริหารทรัพยากร และการตรวจลอบได้ ผู้วิจัยเสนอแนะว่า 1) การแบ่งหน้าที่ทางการศึกษานั้น 
เขตพื้นที่ควรเป็นทำหน้าที่พิจารณาว่า "อะไร" คือส่ิงท่ีควรปฎิบัติ ในขณะท่ีโรงเรียนควรมีลิทธ่ืพิจารณา 
ว่า "จะปฏิบัติอย่างไร,' 2) ควรมีการกำหนดบทบาทใหม่ให้ชัดเจนลำหรับกลุ่มเจ้าหน้าที่บริหารการ 
ศึกษาในเขตพืนท่ีซึ่งควรจะเชี่ยวชาญท้ังหลักสูตร และการพัฒนาองค์การ เพ่ือทำงานร่วมกับผู้บริหาร 
โรงเรียนอย่างใกล้ชิด 3) ผู้ตรวจการศึกษาควรใช้ภาวะผู้นำในการตรวจติดตามการปฏิบัติงานของ 
โรงเรียน 4) การประเมินผลการให้บริการของเขตพ้ืนท่ีควรให้ผู้ใช้บริการเป็นผู้ประเมิน 5) คร้ังต่อไปควร 
ศึกษาเก่ียวกับการปรับปรุงการให้บริการของเขตพ้ืนท่ี

stribling (1992) ศึกษาการริเรมนำการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมาใช้ในโรงเรียน Rock 
Prairie ซึ่งเป็นโรงเรียนประถมศึกษาตั้งใหม่ในเขตพื้นที่การศึกษา College station รัฐเท็กชล ■ พ่ีอ 
ศึกษาผลกระทบของการปฏิบัติงานของ โรงเรียน ในด้าน 1) บุคลากร2) ผู้ปก'ครอง 3) นักเรียนที่เกี่ยว 
กับ 1) งบประมาณ 2) การคัดเลือกบุคลากร 3) ขวัญและกำลังใจของค'รู และ 4) การบริหารจัดการ 
โรงเรียน ผลการวิจัยพบว่า 1) ครูและผู้ปกครองมีความรู้สืกเป็นเจ้าของ'โรงเรียนร่วมกัน โดยเฉพาะใน 
แง่ภารกิจของโรงเรียน 2) ระดับการมีล่วนร่วมของครูสูงข้ึน ทำให้ครูมีข''วัญและกำลังใจสูงข้ึน 3) การท่ี 
ครูมีส่วนร่วมตัดสินใจมากข้ึนและการที่ความเช่ียวชาญของครูถูกใช้ไปในทางบวกมากขืน ทำให้ความ 
เป็นวิชาชีพของครูสูงข้ึน และความต้องการของโรงเรียนได้รับการกล่าว1ถึงมากขืน 4) การท่ีผู้ปกครอง 
กลายมาเป็นส่วนหนึ่งในกระบวนการบริหารโรงเรียนรูปแบบนี้เป็นปารเบดโอกาสให้ผู้ปกครองมี
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ช่องทางในการให้ความร่วมมือมากข้ึน 5) แม้การบริหารแบบน้ีจะทำให้ครูมืความเป็นนักวิชาชีพสูงข้ึน 
ช่วยให้ผู้ปกครองมีส่วนร่วมมากขึ้น แต่นักเรียนก็ยังคงเป็นคนกลุ่มแรกที่ได้รับประโยชน์กล่าวคือ 
บรรยากาศทางบวกในโรงเรียน ความสามัคคีของครู และความรู้สิกว่าตนเองมีส่วนเกี่ยวข้องของ 
ผู้ปกครองนำพา'ใปส่การสอน'ท่ีมีประสิทธิผล 6) การมีส่วนร่วมของครูในการด้ดสรรบุคลากร กระบวน 
การงบประมาณ และกระบวนการปรับปรุงโรงเรียนทำให้โรงเรียนสามารถตอบสนองความต้องทาÎTOง 
นักเรียนได้มากข้ึน

Jenni (1993) ศึกษาเปรียบเทียบการปรับตัวของโรงเรียนประถมศึกษา และมัธยมศึกษาที่ 
บริหารโดยใช่โรงเรียนเป็นฐาน โดยท่ีโรงเรียนเหลาน้ีนได้รับงบประมาณเป็นก้อน (granted) และให้มี 
อิสระในการออกแบบโปรแกรมการบริหารโดยใช่โรงเรียนเป็นฐานเท่าท่ีเห็นว่าเหมาะลมกับโรงเรียน 
ของคนมากท่ีสุด วัตถุประสงค์ของการวิจัยคร้ังน้ี เพื่อศึกษาปรากฏการณ์จริงตามการรับรู้หรือทัศนคติ 
ของฝ่ายต่างๆ ในโรงเรียนประถมและมัธยม ข้อมลส่วนใหญ่ได้จากการลัมภาษณ์บุคลากร และใช้กา? 
สังเกต การสำรวจ ผลการวิจัยเว่า 1) แม้โรงเรียนท้ังสองประเภทจะมีความแตกต่างกัน แต่ปัจจัยการ 
ปรับตัวให้เข้ากับการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานไม่แตกต่างกัน หรือแตกต่างก็เพียงเล็กน้อย 2) 
ปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อความแตกต่างของท้ังลองโรงเรียนเป็นปัจจัยจากภายนอกโรงเรียน

Flores (1994) ศึกษาการมีส่วนร่วมของครูในโรงเรียนท่ีมีการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 
และการรับรู้ของครู เกี่ยวกับผลกระทบของการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานที่มีต่อการพัฒนา 
โรงเรียน โดยศึกษาในโครงการทดลองใช้การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานของโรงเรียนของรัฐ 
ในด้าน 1) การวางแผนและการตัดสินใจ 2) การบริหารงบประมาณ 3) การพัฒนาหลักสูตร4) การ 
บริหารงานบุคคลและ5 ) การมีส่วนร่วมของชุมชนในกิจการของโรงเรียน นอกจากนี้ยังศึกษาการรับรู้ 
ของครูและครูใหญ่ว่ามีผลต่อการปรับปรุงหรือyTฒนาโรงเรียนให้ดีข้ึนหรือไม่ ว ิธ ีศ ึกษามี2 ว ิธ ีค ือว ิธ ี 
แรกเป็นการสำรวจความคิดเห็นของกลุ่มครูและครูใหญ่ของโรงเรียนท่ีบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็44ฐาน 
ในโครงการทดลองท่ี 1 จำนวน2 7 คนพบว่าครูและครูใหญ่เช่ือว่าการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 
ส่งผลดีต่อโรงเรียนจริง วิธีศึกษาวิธีที่สอง เลือกครูใหญ่ 2 คนจากโรงเรียนที่มีครูให้ความร่วมมือมาก 
ท่ีสุด และเลือกครูใหญ่อีก 2 คน จากโรงเรียนที่มีครูให้ความร่วมมือน้อยที่สุดมาสัมภาษณ์ ผลการ 
ศึกษาพบว่า 1) ครูใหญ่มีความเห็นสนับสนุนข้อด้นพบจากการสำรวจความคิดเห็นตามวิธีแรก 
2) ความร่วมมือของครูในโรงเรียนประถมศึกษาสูงกว่าโรงเรียนมัธยมศึกษาตอนกลาง (middle 
school) และ 3) ครูโรงเรียนมัธยมศึกษาตอนกลางให้ความร่วมมือมากกว่าโรงเรียนมัธยมศึกษา
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ตอนปลาย (high schools) 4) เหตุผลหลักที่ครูไม่ให้ความร่วมมือในการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็น 
ฐานคือมืเวลาไม่เพียงพอ 5) การรับรู้ของครูไม่มืความสัมพันธ์กับผลของการบริหารโดยใช้โรงเรียน 
เป็นฐาน และไม่ว่า การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานจะมืผลอย่างไรก็ตามจะมืครูกลุ่มหนึ่งที่ไม่ให้ 
ความร่วมมือเสมอ 6) การ■ ฝืกอบรมครูให้รู้จักการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมีความสำคัญ และ
เร่ืองท่ีคนสํวนใหญ่ให้ความสนใจเข้า■ รกอบรมได้แก่การวางแผน และการตัดสินใจ 7) ครูและครูใหญ่ 
ให้คะแนนการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานในระดับ B หรือสูงกว่า อน่ึง ข้อจำกัดของการวิจัยน้ีคีอได้ 
รับแบบสำรวจกลับคืนมาน้อย เพียง 507 ฉบับ จาก 1,500ฉบับ ซึ่งคิดเป็นร้อยละ 34 ดังน้ันการสรุป 
ข้อค้นพบดังกล่าวไปยังกลุ่มประชากรจึงลามารถทำได้เฉพาะในการวิจัยคร้ังน้ีเท่าน้ัน

Reynolds (1996) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการมืล่วนร่วมตัดสินใจของครูกับความ 
พึงพอใจของครูในโรงเรียนระดับประถมศึกษาท่ีบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานในระบบการศึกษาของ 
mid-Atlantic ผลการศึกษาพบว่า 1) โดยภาพรวมแล้วครูมืล่วนร่วมในการตัดสินใจอยู่ในระดับน้อยจน 
ถึงปานกลาง แต่เมื่อวิเคราะห์แต่ละด้าน พบว่า 2) ครูมืสํวนร่วมมากที่สุดในด้านหลักสูตร การลอน 
และผลสัมสุทธิ้ทางการเรียนของนัก’รียน 3) ครูมืล่วนร่วมน้อยท่ีสุดในด้านงบประมาณ และด้านความ 
สัมพันธ์ระหว่างโรงเรียนกับชุมชน 4) ครูต้องการมืล่วนร่วมในการตัดสินใจในด้านหลักสูตร การลอน 
และผลสัมฤทธิ้ทางการเรียนของนักเรียนปานกลาง 5) ครูต้องการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจน้อยท่ีลุด 
ในด้านงบประมาณ และความสัมพันธ์ระหว่างโรงเรียนกับชุมชน สำหรับความแตกต่างของความ 
มีส่วนร่วมท่ีเป็นจริง (actual) กับท่ีพีงเป็น (desired) พบว่าแตกต่างกันท้ัง 8 ด้าน โดยด้านที่แตกต่าง 
มากที่สุดคือด้านนโยบาย และหลักสูตร/การสอนโดยปกติแล้วการท่ีครูมืส่วนร่วมตัดสินใจสูงจะทำให้ 
ความพึงพอใจในงาน ความพึงพอใจในกลุ่ม และความผูกพันต่อเป้าหมายขององค์การสูงตามไปด้วย 
ผู้วิจัยเสนอแนะว่า 1) ควรมีการทำความเข้าใจความต้องการของครู 2) ควรเปิดโอกาสให้ครูร่วมใน 
กระบวนการตัดสินใจ และ 3) ควรสนับสนุนให้ครูมืส่วนร่วมในการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน

Diconti (1996) ศึกษาความท้าทายของการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน และการสามารถ 
เลือกโรงเรียนรัฐบาล (public school choice: PSC) ที่มืต่อการจัดการศึกษาแบบดั้งเดิม (common 
schooling tradition) ของสหรัฐอเมริกา โดยกล่าว1ว่า'ในทศวรรษท่ี 1980 มีความต้องการให้มืการ 
ปรับโครงสร้างโรงเรียนของรัฐเพ่ือให้เพ่ิมผลสัมฤทธ้ิทางการเรียนของนักเรียนให้สูงข้ึน ในการน้ีมีข้อ 
เสนอแนวทางการปรับโครงสร้าง 2 แนวทาง คือ ข้อเสนอแรก การกำหนดให้มีโรงเรียนทางเลือก 
แนวคิดนี้มุ่งให้ผู้เรียนมีสิทธึ๋ทจะลาออกจากโรงเรียนที่ตนเองกำลังเรียนและสามารถเข้าเรียนใน
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โรงเรียนท่ีตนต้องการ เพราะเช่ือว่าด้วยการให้สิทธิน้ีแก่นักเรียนจะทำให้โรงเรียนปรับปรุงตนเองจนแข่ง 
ขันกับท่ีอ่ืนได้ ข้อเสนอท่ีสอง ให้โรงเรียนบริหารโดยใข้โรงเรียนเป็นฐาน แนวคิดน้ีมุ่งเน้นการรับฟังเลียง 
จากผู้ปกครอง ครู และนักเรียนในการบริหารโรงเรียน โดยให้มีคณะกรรมการบริหารโรงเรียนทำหน้าท่ี 
กำหนดความต้องการทางการคิกษา ทรัพยากร และ การพัฒนาโรงเรียน การคิกษาครั้งนี้ เป็นการ 
คิกษารายกรณี กรณีคิกษาโรงเรียนทางเสือกเป็นโรงเรียนใน Minnesota ส่วนโรงเรียนท่ีบริหารโดยใข้ 
โรงเรียนเป็นฐานเป็นโรงเรียนใน Baltimore City จากการศึกษาพบว่าในด้านผลล้มฤทธิ้ทางการเรียน 
ของนักเรียนทั้งลองแบบต่างประสบความล้มเหลวโดยสินเชิง เหตุที่ทำให้โรงเรียนที่บริหารโดยใช้ 
โรงเรียนเป็นฐานไม่สามารถยกระดับผลการเรียนได้เป็นเพราะ 1) โรงเรียนใช้เวลาไปสนใจด้านอ่ืน  ๆ
โดยท่ีแทบไม่ได้ให้เวลากับเร่ืองการเรียนการสอน ปรัชญาการศึกษา และหน้าท่ีของโรงเรียนท่ีต้องมีต่อ 
การพัฒนาเศรษฐกิจและการจ้างงาน และ 2) การปฏิรูปการศึกษาไม่ได้มุ่งที่จะปรับปรุงคุณภาพการ 
ศึกษาอย่างแท้จริง หากแต่เป็นการพยายามของผู้อยู่นอกวงการศึกษาที่ต้องการลดทอนอำนาจของ 
หน่วยงานบริหารการศึกษาแบบเดิมให้อ่อนแอลงเท่าน้ันเอง

Brown (1998) ทำการวิเคราะห์การรับรู้ความมีประสิทธิผล'ของการบริหาร,โดย'ใช้โรงเริยนเบน, 
ฐานของกลุ่มผู้เกี่ยวช้องที่อยู่ในโรงเรียน และที่มาจากชุมชน ในฐานะที่เป็นเครื่องมือ หรอกลไก 
อย่างหนึ่งในการปฏิรูปการศึกษา โดยศึกษาใน 4 มิติ คือ 1) ภาวะผู้นำในโรงเรียน 2) บรรยากาศใน 
โรงเรียน 3) ผลล้มฤทธิ้ของนักเรียน และ 4) การมีส่วนร่วมของชุมชน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ 
ได้แก่ 1) แบบลอบถาม 2) การสิ'มภาษณ์กลุ่ม และ 3) การล้มภาษณ์รายบุคคล โดยเก็บข้อมูลจาก 
กรณีศึกษา ตัวแปรที่ศึกษาคือ 1) บทบาท 2) เพศ 3) กลุ่มโรงเรียน (แบ่งตามช่วงเวลาที่เช้าร่วม 
โครงการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน) 4) จำนวนปีท่ีเช้าร่วมโครงภาร และ 5) จำนวนปีท่ีร่วมมือกับ 
เขตพ้ืนท่ี ผลการศึกษาพบว่า 1) ตัวแปรกลุ่มโรงเรียนเม่ือวิเคราะห์ร่วมกับบทบาท พบว่า มีปฏิล้มพันธ์ 
อย่างมีนัยสำคัญกับภาวะผู้นำของโรงเรียน บรรยากาศของโรงเรียน ผลล้มฤทธ้ิของโรงเรียน และการมี 
ส่วนร่วมของชุมชน 2) แม้การรับรู้ของผู้เกี่ยวช้องฝ่ายต่างๆ จะแตกต่างกันในบางด้านแต่แบบแผน 
(pattern) ของบทบาทและกลุ่มโรงเรียนก็ลอดคล้องกัน 3) การรับรู้ความมีประสิทธิผลของ โรงเรียนท่ี 
บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานของผู้เกี่ยวช้องสูงขึ้นตามจำนวนปีท่ีเช้าร่วมโครงการ 4) ตัวแปรอ่ืน  ๆ
ที่เหลือไม่แสดงนัยสำคัญของการมีปฎิล้มพันธ์

West (1994) ศึกษาเก่ียวกับการรับรู้ของครูที่มีต่อการมีภาวะผู้นำของครูใหญ่จากกรณีศึกษา 
ที่เป็นโรงเรียนมัธยมศึกษาตอนกลางท่ีเช้าร่วมโครงการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน 2 โรงเรียน โดย
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มุ่งศึกษาภาวะผู้นำทางการสอนของครูใหญ่ในโรงเรียนท่ีบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน และตามการ 
รับรู้ของครู การรวบรวมข้อมูลอา(รัยการสำรวจ การสัมภาษณ์ และ การสังเกต จากการศึกษาทำ'ให้ 
ค้นพบปัจจัยที่ส่งผลต่อความสำเร็จของการบรีหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน โรงเรียนท้ัง 2 แห่งมีท้ัง 
ปัจจัยที่คล้ายกันและปัจจัยที่แตกต่างกัน ขึ้นอยู่กับสิงแวดล้อมของแต่ละแห่ง ผลการวิจัยพบว่า 
1) ปัจจัยด้านโครงสร้าง กับ ปัจจัยด้านวัฒนธรรมมีอิทธิพลสูงสุด และอาจเป็นอุปสรรคขัดขวางการ 
พัฒนาโรงเรียน หากมิได้นำมาศึกษาวิเคราะห์อย่างเปิดเผย ตรงไปตรงมา และไม่ได้บรรจุเข้าไว้เป็น 
ส่วนหน่ึงของกลยุทธ์การปฏิรูปโรงเรียน 2) ครู ผู้บรีหาร และ ผู้ปกครองเข้าร่วมในโครงการน้ี 3 ปี แต่มิ 
ครูจำนวนเล็กน้อยท่ีเห็นว่าตนเองได้เข้าไปมีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจ ครูส่วนใหญ่เห็นว่าตน 
ไม่เคยมีส่วนเก่ียวข้อง และเห็นว่าการบรีหาร หรือการใช้ภาวะผู้นำโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมิได้ช่วยให้ 
โรงเรียนประสบความสำเร็จแต่ประการใด 3) บุคลากรทางการศึกษาเช่ือว่าผู้บริหารในโรงเรียนแห่งท่ี 1 
พยายามที่จะให้โอกาสในการออกความเห็น และ การบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมิได้ทำให้กลุ่ม 
บุคลากรทางการศึกษามีโอกาสออกความคิดเห็นเพ่ิมข้ึน

Delaney (1995) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน กับ 
พัฒนาการของโรงเรียน เป็นการศึกษาเซิงคุณภาพ ตามการรับรู้ของครูในโรงเรียนกรณีศึกษาท่ีเขตการ 
ศึกษา Edmonton ประเทศแคนาดา คำถามในการวิจัยคือ ครู และผู้บริหารรับรู้ว่าการบริหารโดยใช้ 
โรงเรียนเป็นฐานมีผลต่อพัฒนาการของโรงเรียนหรือไม่ ผลจากการศึกษาพบว่า ครู และผู้บริหารรับรู้ 
ว่าการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมีผลต่อพัฒนาการของโรงเรียน และข้อค้นพบที่สำคัญจากการ 
วิจัยนี้คือ สไตล์หรือแบบของภาวะผู้นำของครูใหญ่เป็นปัจจัยหลักที่ส่งผลต่อความสำเร็จ งานวิจัยนี้ 
เสนอแนะว่า การตัดสินใจนำรูปแบบการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานมาใช้ ควรยึดพัฒนาการของ 
โรงเรียนเป็นเหตุผลสำคัญ

5.2 งานวิจัยภายในประเทศ

ประสาร มาลากุล ณ อยุธยา และคณะ (2530) ทำการศึกษาวิจัยตามโครงการวิจัยด้านการ 
ศึกษาด้านการผลิต และการใช้ครู (คพศ. 6) โครงการวิจัยท่ี 1 เรื่องการวิจัยและพัฒนารูปแบบการ 
พัฒนาครูให้มีสมรรถภาพท่ีพึงประสงค์ตามหลักสูตรระดับประถมศึกษาและมัธยมศึกษา คณะนักวิจัย 
ดังกล่าว ประกอบด้วยอาจารย์ไนคณะครุศาสตร์จ ุฬาลงกรณ ์มหาวิทยาล ัย จำนวน 20 ฟาน 
วัตถุประสงค์ของการวิจัยคือ 1) ศึกษาวิเคราะห์สมรรถภาพที่พึงประสงค์ตามหลักสูตรระดับประถม



149

ศึกษ'าและมัธยมศึกษา 2) ประเมินสมรรถภาพครูประถมศึกษ'าและมัธยมศึกษา และ 3) เสนอรูปแบบ 
การพัฒนาครูให้มีสมรรถภาพทีพึ่งประสงค์ตามหลักสูตรระดับประถมศึกษาและมัธยมศึกษ'า

ผลการวิจัยที่เกี่ยวข้องการนำเสนอรูปแบบการพัฒนาครูพบว่า 1) รูปแบบการพัฒนาครู 
ประถมศึกษาครอบคลุมการพัฒนาครูก่อนประจำการ และครูประจำการโดยให้มีการปรับปรุง 
หลักสูตรปีกหัดครูประถมศึกษาในขณะน้ันให้มีสมรรถภาพท่ีพึงประสงค์ ส่วนการพัฒนาครูประจำการ 
ให ้ดำเน ินการ 3 ล ักษณะคือ (1) ผล ิตค ู่ม ือการปฏิบ ัต ิงานของครู (2) พ ัฒนาหลักสูตรอบรม 
ศึกษานิเทศก์และครูที่ทำหน้าที่นิเทศ และ (3) พัฒนาหลักสูตรปีกอบรมครูประถมศึกษาในส่วนที่มี 
สมรรถภาพตํ่าอยู่ โดยรูปแบบที่เสนอนี้เน้นให้มีการช่วยเหลีอครูให้สามารถเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 
อย่างถาวร และ เริยกร้องให้มีการปรับปรุงโครงสร้างระบบบริหารบุคคล 2) รูปแบบการพัฒนาครู 
มัธยมศึกษา ครอบคลุมทั้งการพัฒนาลมรรถภาพครูก่อนประจำการโดยพัฒนาหลักสูตรครุศ ึกษาเพ่ือ 
ให้ผู้เข้าส่ระบบมีสมรรถภาพท่ีพึงประสงค์ และการพัฒนาครูประจำการ โดยให้ความรู้ และการศึกษา 
ต่อเนื่องอย่างไม่เป็นทางการ ตลอด■ จนการปีกอบรม เพื่อให้การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมอย่างถาวร 
งานวิจัยน้ีได้เสนอให้มีระบบการนิเทศ ติดตามการปฏิบัติงานตลอดระยะเวลา 1 ปี หลังจากอบรมแล้ว 
ให้มีการลัมมนาหริอใซ้วิธีการอื่นเพื่อประเมินติดตามผลงาน และต้องพัฒนาระบบบริหารงานบุคคล 
ให้เอ้ือต่อการดำรงพฤติกรรมท่ีพึงประสงค์ของครู

อุทัย บุญประเสริฐ และคณะ (2539) ศึกษาผคกระทบของการพัฒนาผู้บริหารการศึกษาของ 
กระทรวงศึกษาธิการ ที่มีต่อสถานศึกษาลังกัดกรมอาซิวศึกษา พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษาลังกัด 
กรมอาชีวศึกษามีความเห็นว่า 1) ด้านวิชาการ ในภาพรวมมีประสิทธิภาพมาก และในความมี 
ประสิทธิภาพนั้น เป็นผลมาจากการปีกอบรมในระดับปานกลาง 2) ด้านผลลัพธ์ทางการศึกษา 
ในภาพรวมมีคุณภาพในระดับมาก และในความมีคุณภาพนั้น องค์ประกอบด้านกระบวนการและผล 
ลัพธ์ทางการศึกษาเป็นผลมาจากการอบรมในระดับมาก ส่วนคุณภาพของปัจจัยที่ใช้ในการจัดการ 
ศึกษาน้ันเป็นผลมาจากการอบรมในระดับปานกลาง

สุวัฒนา อ ุท ัยร ัตน ์(2539) ศึกษาการนำเสนอรูปแบบการพัฒนากำลังคนด้านการศึกษา 
คณิตศาสตร์ผลการศึกษาได้เสนอรูปแบบการพัฒนากำลังคนก่อนประจำการ และประจำการโดยใน 
รูปแบบแรก ประกอบด้วย 6 ข้ันตอน’หลัก ได้แก่

ข้ันท่ี 1 คัดเลือกนิสิตนักศึกษาปีที่ 3 ที่กำลังศึกษาด้านคณิตศาสตร์ในระดับปริญญาตริ ปีท่ี 3 
เข้าเป็นอาจารย์
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ข้ันท่ี 2 ให้ทุนการศึกษาจนจบปริญญาตรี และในระหว่างเรียนให้มีการจัดกิจกรรมต่าง  ๆ เพ่ือ 
พัฒนาคุณภาพ

ข้ันท่ี 3 บรรจุเป็นอาจารย์ แล้วให้ทุนเริยนต่อปริญญาข้ันสูง จนจบปริญญาข้ันสูง
ข้ันท่ี 4 เข้าปฏิบ้ติการสอน และมีการจัดอาจารย์ผู้ชำนาญการสอนร่วม
ข้ันท่ี 5 ให้ปฎิบ้ติการสอนโดยอิสระ
ข้ันท่ี 6 เข้าล้วงจรการพัฒนาอาจารย์ประจำการ

สำหรับวงจร หรือรูปแบบการพัฒนากำลังคนระหว่างประจำการด้านคณิตศาลตรัประกอบ 
ด้วยข้ันตอนต่าง  ๆ 5 ข้ันตอน ดังน้ี

ข้ันท่ี 1 การวิเคราะห์กำลังคน ก่อนการพัฒนา
ข้ันท่ี 2 จำแนกกลุ่มคนออกเป ็น 2 กลุ่ม คือ กล ุ่มอาย ุ41-50ปี และ กลุ่มอายุ 31-40ปี 
ข้ันท่ี 3 การพัฒนาสำหรับกลุ่มสูงอายุให้อบรม ศึกษาดูงาน ล้วนกลุ่มหลังให้ล่งไปศึกษาต่อ 
ข้ันท่ี 4 กลับมาปฏิบัติการสอน
ข้ันท่ี 5 กลุ่มแรกให้ลาเพ่ิมพูนความรู้ทุก  ๆ 5 ปี กลุ่มท่ีสอง จัดอาจารย์ผู้ชำนาญการ 

สอนร่วม ดำเนินการเป็นวงจรต่อเน่ืองจนกระทงเกป็ยณอายุราชการ

วิเชียร ชิวพิมาย (2539) ศึกษาเกี่ยวกับการนำเสนอแบบจำลองการพัฒนาภาวะผู้นำสำหรับ 
ผู้บริหาร พบว่า คุณลักษณะที่เหมาะสมของผู้บริหาร ประกอบด้วย อารมณ์หนักแน่นม่ันคงไม่หว่ัน 
ไหวง่าย เมตตากรุณาต่อเพื่อนร่วมงาน มีมนุษยลัมพันธ์กับบุคลากรทุกคน ให้ความสำคัญกับ 
บุคลากรทุกคน เชื่อมั่นในตนเองและกล้าดัดสินใจอย่างมีเหตุผล มีความรู้ความสามารถในการ 
กำหนดนโยบาย แผนงานและวัตถุประสงค์ ผลการวิจัยเป็นแบบจำลองการพัฒนาภาวะผู้นำ มี 
กระบวนการดำเนินการ 6 ขั้นตอน คือ 1) ขั้นเตรียม 2) ขั้นประเมินก่อนดำเนินการ 3) ขั้นพัฒนา
4) ข้ันปฏิบัติ 5) ข้ันประเมินผลหลังดำเนินการ และ 6) ข้ันวิเคราะห์การดำเนินการ

อรรณพ จีนะวัฒน่(2539: ง) ทำวิทยานิพนธ์ระดับปริญญาดุษฎีบัณฑิตเกี่ยวกับการนำเสนอ 
โปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษาลังกัดกรมสามัญศึกษา ผลการวิจัยได้โปรแกรมการ 
พัฒนาประกอบด้วยความสำคัญ แนวคิด หลักการ วัตถุประสงค์ แนวทางการพัฒนา และ กลไก 
ดำเนินการสำหรับแนวทางการพัฒนา ผู้วิจัยได้เสนอไว้1 0ข้อคือ 1)ให้มีนโยบายการ■ พัฒนาผู้บริหาร 
โรงเรียน เป็นนโยบายระดับกรม และระดับเขตการศึกษา 2) ให้มีแผนพัฒนาฯ 3) ให้มีการวิจัยหาความ 
ต้องการ 4) ให้มีการกำกับติดตามผลการพัฒนา 5) ให้มีศูนย์วิชาการเพื่อพัฒนานักบริหารในสทาน
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ศึกษา 6) ให้สำนักงานสามัญศึกษาจังหวัดดำเนินการในแต่ละจังหวัด 7) ให้มีกองทุนเพ่ีอพัฒนา 8) ให้ 
ผู้บริหารทุกคนพัฒนาเป็นประจำทุกปี 9) ให้ผู้บริหารศึกษาดูงานทุกปี และ 10) ให้มีการสัมมนาแบบ 
Symposium 2 ปีต่อ 1 ครัง

บูรพาทิศ พลอยสุวรรณ์ (2539) ทำการวิเคราะห์ระบบการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนของ 
สำนักงานคณะกรรมการการประถมศึกษาแห่งชาติ พบว่า ระบบการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนเป็นไป 
ตามหลักเกณฑ์ที่คณะกรรมการข้าราชการครูกำหนด ในขณะท่ีการอบรมและพัฒนาในรูปแบบอ่ืนยังมี 
น้อย ป็ญหาที่พบคือผู้บริหารบางส่วนขาดอุดมการณ์ไม่ม่งมั่นพัฒนางาน การพัฒนาผู้บริหารขาด 
ความต่อเน่ือง ไม่เป็นส่วนหน่ึงของระบบการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

สุมาลีขุนจันดี (2541: ง)ทำการวิจัยเรื่องการวิเคราะห์องค์ประกอบคุณลักษณะของผู้นำการ 
เปล่ียนแปลงเพ่ีอการเสริมสร้างพลังครูในโรงเรียนระดับประถมศึกษา พบว่า คุณสมบัติของผู้นำการ 
เปลี่ยนแปลงเพี่อการเสริมสร้างพลังครูประกอบด้วย9 ด้านได้แก่ 1) ความลามารถในการวางแผน 
2) ความปราดเปรื่องเชิงความคิด 3) ความเป็นประชาธิปไตยในการทำงาน/บริหารงาน 4) การมอง 
ผู้อ่ืนในแง่ดี 5) จริยธรรมและคุณธรรมในการทำงาน 6) ความลามารถบริหารคน และงาน 7) ทัศนคติ 
ที่ดีต่อตนเองและต่องาน 8) ความประพถติที่เป็นแบบอย่างที่ดี9 )ความสามารถในการช้ีนำผู้อ่ืน

เสริมดักดิ้ว ิศาลาภรณ์(2542: iii-v) ศึกษาเกี่ยวกับการกระจายอำนาจการบริหารและการจัด 
การศึกษาโดยเสนอแนะว่าการกระจายอำนาจบริหารและจัดการศึกษาไทย 1)ในด้านมิติ ควร 
กระจายท้ัง 2 มิติ คือกระจายแนวตง (ในหน่วยงาน) และกระจายแนวนอน (ระหว่างหน่วยงานระดับ 
เดียวกัน) 2) ในด้านรูปแบบควรกระจายทั้ง 3 รูปแบบ คืออำนาจในองค์การ อำนาจทางการเมือง 
และอำนาจทางเศรษฐกิจ 3) ในด้านวิธีการ ควรใช้ 4 วิธี คือ การแบ่งอำนาจ การมอบอำนาจ การโอน 
หรือให้อำนาจ และการให้เอกชนดำเนินการ และควรมีมาตรฐานการปฏิบัติที่ยึดระบบการติดตามงาน 
การตรวจสอบได้ การจัดระบบประลานอำนาจท่ีกระจายออกไป และ การประเมินผล

ยุวดี ศ ัน ส น ีย ์ร ัต น ์(2542: 34-37)ได ้สร ุปผลการศ ึกษาเก ี่ยวก ับการบร ิหารจ ัดการท ี่ 
สถานศึกษา ว ่าการบริหารจ ัดการท ี่สถานศึกษา ตามนัยของมาตรา 39 และมาตรา 40 ของ 
พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 จะส่งผลกระทบต่อส่วนต่าง  ๆ 4 ด้าน คือ 1) สถาน 
ศ ึกษาจะไม่สามารถอยู่อย่างเอกเทศเช ่นแต่ก ่อน แต่ต้องมีพันธะสัญญาต่อผู้เรียนและชุมชน 
2) ผู้ปกครองและชุมชนจะมีส่วนในกิจกรรมและกิจการของโรงเรียนมากขึ้น 3) การบริหารจัดการจะ
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เป็นไปในรูปองค์คณะบุคคลแทนการใช้อำนาจเบ็ดเสร็จแบบเดิมโดยบุคคลIพียงคนเดียว 4) บุคลากร 
ในสถานศึกษาจะต้องพัฒนาให้มีความเป็นมืออาชีพ โดยมีเง่ือนไขความสำเร็จ 4 ประการ คือ 1) ต้อง 
มีการแนวทางการดำเนินงาน 2) ต้องพัฒนาผู้เกี่ยวช้องทุกฝ่าย 3) ต้องเปิดโอกาสให้ชุมชนมีสํวนร่วม 
อย่างแท้จริง และ 4) ต้องสร้างระบบฐานข้อมูลเพ่ือใช้ประโยชน!นการวางแผนและการจัดการศึกษา

อุทัย บุญประเสริฐ (2542: ค) ศึกษาแนวทางการบริหาร และการจัดการศึกษาของสถาน 
ศึกษาในรูปแบบการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน พบว่า รูปแบบการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐานท่ี 
น่าจะเหมาะสมลอดคล้องกับบริบทลังคมไทยน่าจะมีชุมชนเป็นหลัก (community control) ซ่ึงให้ 
ผู้แทนจากชุมชนมีลัดส่วนมากที่สุดในคณะกรรมการบริหารโรงเรียน ให้ประธานและ รองประธาน 
มาจากการเลือกต้ังโดยให้ผู้บริหารสถานศึกษาเป็นกรรมการและเลขานุการของคณะกรรมการเท่านั้น 
ซึ่งลอดคล้องกับที่บัญญัติไว้ในพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 มาตรา 40 วรรคสาม 
(คณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติ, 2542ฃ: 22)
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