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บทคัดย่อ 

จากภาวการณ์ความผันผวนทางด้านสังคม เศรษฐกิจ และสิ่งแวดล้อมในปัจจุบันที่ได้ทวีความรุนแรง
เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องและรวดเร็ว สถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานจึงมีหน้าที่ส าคัญในการจัดการศึกษาเพ่ือสร้าง
ทรัพยากรมนุษยท์ี่มีคุณภาพในโลกยุคพลิกผัน บทความวิชาการฉบับนี้ใช้การสังเคราะห์วรรณกรรมเพ่ือให้ได้มา
ซึ่งองค์ความรู้เกี่ยวกับหลักธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษาในโลกยุคพลิกผัน และแนวทางการพัฒนา 
ธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษาในโลกยุคพลิกผัน  ผลการศึกษาพบว่า ผู้บริหารสถานศึกษา 
ต้องปรับตัวในโลก VUCA World ที่เต็มไปด้วยความผันผวน (Volatility) ความไม่แน่นอน (Uncertainty)  
ความซับซ้อน (Complexity) และความคลุมเครือของเหตุการณ์ (Ambiguity) และปรากฏการณ์ด้าน
การศึกษาที่เกิดขึ้นในยุค BANI ที่มีความเปราะบาง (Brittle) เต็มไปด้วยความกังวล (Anxious) สับสนคาดเดา
ยาก (Nonlinear) และเข้าใจยาก (Incomprehensible) ผู้บริหารสถานศึกษาจึงต้องน าหลักธรรมาภิบาล  
ซึ่งประกอบด้วยหลักนิติธรรม (The Rule of Law) หลักคุณธรรม (Morality) หลักความโปร่งใสตรวจสอบได้ 
(Accountability) หลักการมีส่วนร่วม (Participation) หลักความรับผิดชอบ (Responsibility) และหลักความ
คุ้มค่า (Cost-Effectiveness or Economy) มาปรับใช้ในการบริหารสถานศึกษา โดยหน่วยงานต้นสังกัด 
ทางการศึกษาควรพัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษาในโลกยุคพลิกผัน ประกอบด้วย 4 ขั้นตอน คือ  
1) ขั้นการส ารวจวินิจฉัยหาความจ าเป็นด้านการพัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษา 2) ขั้นการ
ออกแบบการพัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษา 3) ขั้นการน าแผนการพัฒนาสู่การเสริมสร้าง           
ธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษา และ 4) ขั้นการประเมินผลการพัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหาร
สถานศึกษา เพ่ือให้ผู้บริหารสถานศึกษามีธรรมาภิบาลและมีสมรรถนะในการรับมือกับความพลิกผันด้านการ
บริหารสถานศึกษา ตลอดจนสามารถขับเคลื่อนสถานศึกษาให้เผชิญกับความเปลี่ยนแปลงได้อย่างยั่งยืน 
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Abstract 
Amid the current intensification of social, economic, and environmental volatility,  

basic education institutions have a critical role in delivering education to develop high-quality 
human resources in a disruptive world. This academic article synthesizes literature to acquire 
knowledge about the principles of good governance for school administrators in a disruptive 
world and the development of good governance practices for them. The study found that 
school administrators must adapt to the challenges of the VUCA World, characterized by 
volatility (V), uncertainty (U), complexity (C), and ambiguity (A), as well as the educational 
phenomena emerging in the BANI World, defined by brittleness (B), anxiety (A), nonlinearity 
(N), and incomprehensibility (I). To address these challenges, school administrators should 
apply principles of good governance, which include the rule of law, morality, transparency 
and accountability, participation, responsibility, and cost-effectiveness. Educational authorities 
should support the development of good governance among school administrators in the 
disruptive world through a four-step process: 1)  diagnosing the need for good governance 
development among school administrators, 2) designing a framework for the development of 
good governance for school administrators, 3)  implementing the development plan to 
enhance good governance, and 4) evaluating the outcomes of good governance development 
for school administrators. This process ensures that school administrators uphold the 
principles of good governance and possess the competencies required to manage the 
complexities of school administration effectively in a rapidly changing environment. 
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บทน า 

ในโลกปัจจุบันที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและไม่แน่นอน ซึ่งเต็มไปด้วยความผันผวน ความซับซ้อน 
และความคลุมเครือ การบริหารจัดการองค์การต้องเผชิญกับความท้าทายใหม่ที่ส่งผลให้องค์การต้องยกระดับ
ประสิทธิภาพการท างานให้ทันต่อสถานการณ์ความเปลี่ยนแปลงมากกว่าที่เคยเป็นมา ในบริบทของโลกที่เต็ม
ไปด้วยความเปลี่ยนแปลงอย่างพลิกผันนี้ ระบบการศึกษานั้นได้รับผลกระทบอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ ตัวอย่างเช่น 
การเพ่ิมขึ้นอย่างยิ่งยวดในบทบาทของปัญญาประดิษฐ์ (AI) อย่าง ChatGPT ซึ่งได้เปลี่ยนแปลงวิธีการเรียนรู้
และการสอน ปัญหาข้อมูลเท็จที่แพร่หลายบนโลกออนไลน์ (Disinformation Online) การโจมตีทางไซเบอร์ 
(Cyberattack) ซึ่งสร้างความเสี่ยงต่อโครงสร้างพ้ืนฐานด้านเทคโนโลยี รวมถึงการเปลี่ยนแปลงสภาพ
ภูมิอากาศ (Climate Change) และภัยธรรมชาติ (Natural Disasters) ที่ส่งผลต่อความต่อเนื่องของ
กระบวนการเรียนการสอนอันส่งผลกระทบโดยตรงต่อผู้เรียน (Audunsson et al., 2024) สถานการณ์เหล่านี้
ได้ก่อให้เกิดความท้าทายใหม่ส าหรับการจัดการเรียนการสอน การออกแบบการสอน และการพัฒนาหลักสูตร
ของครูผู้สอนในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว (Hadar et al., 2020) นอกจากนี้ยังส่งผลต่อ
สภาวะทางอารมณ์ของผู้เรียนในช่วงที่ต้องเรียนรู้ผ่านระบบออนไลน์ (Ghani et al., 2022) ภายใต้บริบทที่
ซับซ้อนดังกล่าว ผู้บริหารสถานศึกษาจึงจ าเป็นต้องมีแนวทางการบริหารจัดการที่ชัดเจนและมีประสิทธิภาพ 



 
CRRU 
2025 

 3 

 
Vol.19 No.1 January – June 2025 

โดยเฉพาะอย่างยิ่ง หลักธรรมาภิบาลซึ่งถือเป็นแนวทางส าคัญที่สามารถช่ วยให้องค์การก้าวผ่านความ
เปลี่ยนแปลงอย่างรอบด้าน พร้อมทั้งส่งเสริมประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการบริหารงาน (Cascio, 2021)  

หลักธรรมาภิบาล คือแนวทางการบริหารจัดการองค์การที่เน้นความโปร่งใสในการใช้ทรัพยากรในการ
ด าเนินงานด้วยความรับผิดชอบ การมีส่วนร่วมของผู้เกี่ยวข้อง อันมีนิติธรรมและคุณธรรมเป็นเครื่องค้ าจุน  
การบริหารจัดการที่ดีตามหลักธรรมาภิบาล ผู้บริหารสามารถน ามาใช้ในการบริหารสถานศึกษาเพ่ือให้บรรลุ
เป้าหมายและด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ การใช้หลักธรรมาภิบาลในการบริหารช่วยลดขั้นตอนที่ไม่
จ าเป็น เพ่ิมความคุ้มค่า และเกิดประโยชน์ มีความโปร่งใส ยุติธรรม สามารถตรวจสอบได้ รวมทั้งสามารถ
ปรับปรุงภารกิจให้เหมาะสมกับสถานการณ์ปัจจุบัน โดยมุ่งเน้นการอ านวยความสะดวกและตอบสนองต่อ 
ความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย รวมถึงการประเมินผลอย่างสม่ าเสมอ ซึ่งจะช่วยแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นใน
สังคมยุคดิจิทัล และส่งเสริมการพัฒนาคุณภาพการศึกษาของประเทศให้ก้าวหน้า (OPDC, 2011) 

ในบริบทของการจัดการศึกษาของประเทศไทย สถานศึกษาก าลั งเผชิญกับความท้าทายรอบด้าน  
ทั้งจากนโยบายการศึกษา ความแตกต่างของความพร้อมในการเรียนรู้ของผู้เรียน ซึ่งสะท้อนผ่านปัญหาการ
อ่านออกเขียนได้ในระดับประถมศึกษาและมัธยมศึกษา รวมถึงปัญหาความเหลื่อมล้ าในการเข้าถึงทรัพยากร
และโอกาสทางการเรียนรู้ นอกจากนี้ยังมีปัญหาการขาดภาวะผู้น าทางวิชาการของผู้บริหารสถานศึกษา  
ซึ่งส่งผลให้การด าเนินงานของสถานศึกษาไม่สอดคล้องกับบริบทที่แท้จริง (Office of the Education 
Council, 2020) ทั้งจากความผันผวนของปัจจัยภายนอกและปัญหาในระดับสถานศึกษาเอง  ความท้าทาย
เหล่านี้ชี้ให้เห็นถึงความจ าเป็นที่ผู้บริหารสถานศึกษาต้องได้รับการพัฒนาให้มีศักยภาพในการจัดการกับความ
ไม่แน่นอน ความซับซ้อน และความคลุมเครือ เพ่ือให้สถานศึกษามีการพัฒนาที่สอดคล้องกับบริบทและ
สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง ผู้บริหารจึงต้องมีความกล้าคิดเชิงนวัตกรรมในการเปลี่ยนแปลง
การศึกษา และยึดมั่นในหลักธรรมาภิบาลในการบริหารจัดการ เพ่ือส่งเสริมให้สถานศึกษามีประสิทธิภาพและ
เกิดผลลัพธ์ที่ดีต่อผู้เรียนในโลกที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 

บทความวิชาการฉบับนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือวิเคราะห์บริบททางการศึกษาในโลกยุคพลิกผันที่เต็มไปด้วย
การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของปัจจัยภายนอก รวมถึงการวิเคราะห์และสังเคราะห์หลักธรรมาภิบาลของ
ผู้บริหารสถานศึกษาในโลกยุคพลิกผัน ซึ่งหลักธรรมาภิบาลมีบทบาทส าคัญในการน าพาองค์กรไปสู่เป้าหมาย
อย่างยั่งยืน นอกจากนี้ ยังมุ่งศึกษาแนวทางการพัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษา เพ่ือพัฒนาให้
ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถปรับตัว ตลอดจนสามารถบริหารจัดการสถานศึกษาได้อย่างมีประสิทธิภาพ
ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงที่ฉับพลัน เมื่อผู้บริหารสถานศึกษาน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารจัดการ 
จะช่วยเสริมสร้างความโปร่งใสในการปฏิบัติงาน ความเป็นธรรมต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และการใช้ทรัพยากร
อย่างคุ้มค่า นอกจากนี้ยังช่วยพัฒนาระบบการจัดการศึกษาให้มีประสิทธิภาพและเกิดผลลัพธ์ที่ยั่งยืน ทั้งนี้ 
หน่วยงานทางการศึกษาสามารถใช้แนวทางดังกล่าวเป็นกรอบในการส่งเสริมธรรมาภิบาลของผู้บริหาร
สถานศึกษาเพ่ือยกระดับการศึกษา สร้างผลกระทบเชิงบวกต่อผู้เรียน และเพ่ิมคุณค่าให้กับระบบการศึกษา
ของประเทศอย่างยั่งยืน 
 
แนวคิดโลกยุคพลิกผัน (VUCA World) 

VUCA World เป็นแนวคิดที่อธิบายถึงความไม่แน่นอนในสภาวะแวดล้อมที่ยากต่อการคาดการณ์  
โดยกองทัพบก สหรัฐอเมริกา (U.S. Army War College) ได้เริ่มน ามาใช้ครั้งแรกในปี ค.ศ. 1990 เพ่ือใช้
อธิบายโลกที่ผันผวนและคาดเดายาก (Bennett and Lemoine, 2014) ปัจจุบันถูกใช้อย่างแพร่หลายในด้าน
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เศรษฐกิจ การเมือง สังคมและสิ่งแวดล้อม เพ่ืออธิบายถึงสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างฉับพลัน และ
ผันผวน ไม่สามารถหาค าตอบได้ในขณะนั้นได ้เป็นปัจจัยทีท่ าให้เกิดความวิตกกังวลถึงผลที่จะเกิดข้ึนในอนาคต 
ในบริบทของการศึกษา นับเป็นความท้าทายของผู้บริหารสถานศึกษาที่ต้องท าความเข้าใจเกี่ยวกับสถานการณ์
โลก เพ่ือปรับตัวให้สามารถอยู่รอดภายใต้สถานการณ์เสี่ยง และสามารถบริหารสถานศึกษาให้สอดคล้องกับ
สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงที่ผันผวน ไม่แน่นอน ซับซ้อน และคลุมเครือ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งมี
นักวิชาการได้ให้ความหมายของค าว่า VUCA World ไว้ดังนี้ (Meri, 2021; Manasan, 2017)  

V - Volatility คือ ความผันผวนของเหตุการณ์ หรือสภาวะแวดล้อมในสถานการณ์ต่าง ๆ ที่มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ไม่สามารถคาดการณ์ หรือท านายได้ เป็นสถานการณ์ทีไ่ม่จ ากัดรูปแบบ ไม่มีที่สิ้นสุด 
ผู้บริหารท าได้เพียงการเปรียบเทียบข้อมูลจากตัวเลขก่อนเกิดและหลังเกิดเหตุการณ์ดังกล่าว ส่งผลให้องค์การ
ต้องปรับเปลี่ยนวิธีการท างานอย่างฉับพลัน แบบไม่ทันตั้งตัว ผู้บริหารควรประเมินและปรับปรุงแผนการ
ด าเนินงานเชิงกลยุทธ์แบบยืดหยุ่น (Agile Strategic Planning) หรือสร้างระบบการแจ้งเตือนล่วงหน้า (Early 
Warning Systems) เพ่ือรับมือกับการเปลี่ยนแปลงแบบฉับพลันที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคต 

U - Uncertainty คือ ความไม่แน่นอนของเหตุการณ์ หรือสภาวะแวดล้อมที่ไม่มีความคงที่ตายตัว 
ในสถานการณ์ต่าง ๆ คาดการณ์ได้ยาก ขาดความชัดเจน ไม่สามารถหาข้อมูลหรือความรู้ความเข้าใจในอดีตมา
ยืนยันในแต่ละสถานการณ์ได้ ท าให้ยากต่อการวางแผนและตัดสินใจ เป็นผลกระทบหลังเกิด เหตุการณ์ส าคัญ 
เป็นสิ่งใหม่ที่องค์การไม่สามารถคาดการณ์ได้ ผู้บริหารควรเสริมสร้างทักษะการวิเคราะห์เชิงข้อมูล (Data-
Driven Decision-Making) และใช้การวางแผนล่วงหน้าแบบหลายทางเลือก (Contingency Planning) เพ่ือ
เตรียมพร้อมส าหรับทุกความเป็นไปได้ในการบริหารความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ 

C - Complexity คือ ความซับซ้อนของเหตุการณ์ หรือสภาวะแวดล้อมที่มีปัจจัยต่าง ๆ มาเกี่ยวข้อง
กับสถานการณ์หนึ่งในองค์การ มีตัวแปรหลายตัวแปรที่มีความสัมพันธ์และเชื่อมโยงกันในเชิงระบบ  
เป็นผลลัพธ์ของเหตุการณ์ที่ส่งผลกระทบต่อกระบวนการบริหารงานขององค์การ ท าให้ยากต่อการท าความ
เข้าใจของผู้บริหาร และการวิเคราะห์ประเมินผล เพ่ือหาแนวทางแก้ไข ผู้บริหารควรสร้างเครือข่ายความ
ร่วมมือภายในและภายนอกองค์กร (Collaborative Networks) และใช้เครื่องมือการจัดการความซับซ้อน เช่น 
การท าแผนที่ระบบ (System Mapping) เพ่ือรับมือกับความเปลี่ยนแปลงที่ซับซ้อนมากข้ึนในอนาคต 

A - Ambiguity คือ ความคลุมเครือของเหตุการณ์ หรือสภาวะแวดล้อมที่ไม่ชัดเจน และยังคงเป็น
ปริศนา มีความก ากวม ซึ่งผู้บริหารไม่ทราบที่มาที่ไป ไม่ทราบสาเหตุที่อยู่เบื้องหลังของเรื่องดังกล่าว เกิดจาก
ปัจจัยต่าง ๆ ที่ก าหนดผลลัพธ์ในเหตุการณ์ที่ไม่ชัดเจน และขาดข้อมูลพ้ืนฐานในการด าเนินงาน ท าให้ยากต่อ
การคาดการณ์ถึงสถานการณ์ที่จะเกิดขึ้นกับองค์การในอนาคต ผู้บริหารควรพัฒนาทักษะการตัดสินใจ 
ในสภาวะที่ไม่สมบูรณ์ (Decision-Making under Uncertainty) และส่งเสริมวัฒนธรรมองค์กรที่เปิดกว้างต่อ
การเรียนรู้จากความผิดพลาด (Learning Organization) เพ่ือสร้างนวัตกรรมการบริหาร 

สรุปได้ว่า โลกยุคพลิกผัน (VUCA World) คือ โลกที่มีความผันผวนและเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและ
ฉับพลัน ไม่สามารถคาดการณ์ในสิ่งต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นได้ล่วงหน้า ไม่มีความแน่นอนและตายตัว มีความซับซ้อน
ในระบบโครงสร้างทางสังคม เป็นยุคที่ไร้ระเบียบแบบแผน และมีความคลุมเครือทางการเมืองที่ไม่ชัดเจน  
จนไม่สามารถคาดการณ์ผลลัพธ์ได้ ส่งผลกระทบต่อการจัดการศึกษา หน่วยงานทางการศึกษาจึงจ าเป็นต้อง
เสริมสร้างธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษา เพ่ือรองรับกับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต 
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แนวคิดโลกยุค BANI World 
BANI World เป็นแนวคิดที่อธิบายถึงบรรยากาศทางธุรกิจและเทคโนโลยีที่มีความเปลี่ยนแปลงอย่าง

รวดเร็วและไม่แน่นอน ส่งผลต่อการวางแผนและการด าเนินงานขององค์การ BANI World เป็นแนวคิดของ 
Jamais Cascio นักมานุษยวิทยาชาวอเมริกาที่ศึกษาพฤติกรรมของมนุษย์ เมื่อพบกับการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดข้ึนอย่างรวดเร็ว จนส่งผลกระทบต่ออารมณ์ของมนุษย์ เช่น เกิดความเครียด ความกังวล ความหดหู่ ความ
สับสนฯลฯ เป็นความท้าทายและความซับซ้อนในการบริหารการศึกษาในปัจจุบัน และองค์การต้องปรับตัว
พร้อมเผชิญกับความไม่แน่นอนและการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น (Tulsuk, 2023) ซึ่งประกอบไปด้วย  

1. โลกที่เปราะบาง (B - Brittle) ปัจจัยต่าง ๆ ทางธุรกิจ หรือสิ่งต่าง ๆ ที่มีความเปราะบางมาก
นอกจากเปลี่ยนแปลงได้เสมอแล้วยังสามารถล่มสลายได้อย่างรวดเร็วด้วยในเวลาเพียงข้ามคืน เช่น หลักสูตร 
โครงการ แผนงานจะมีความเสี่ยงที่จะล้มเหลวอยู่ตลอดเวลาอันเนื่องมาจากความพลิกผันของโลกรอบด้าน 
แผนระยะยาวหรือแผนที่ไม่มีความยืดหยุ่นจึงอาจถูกท าให้ชะงัก (Disrupt) ได้ตลอดเวลา ผู้บริหารควรสร้าง
ระบบประเมินความเสี่ยงเชิงรุก (Proactive Risk Assessment) และวางแผนการด าเนินงานอันเป็นแผน
ส ารองอย่างเป็นระบบ เพ่ือเสริมความแข็งแกร่งด้านการด าเนินงานให้แก่สถานศึกษา 

2. โลกที่เต็มไปด้วยความกังวล (A - Anxious) บุคลากรเกิดความกังวลและความเครียด เนื่องจาก 
ธรรมชาติของการท างานเปลี่ยนไปจากเดิม โดยต้องตอบสนองต่อความรวดเร็วและไม่แน่นอนของสถานการณ์
ทุกทางเลือกอาจจะไม่ใช่ทางที่ถูกต้อง สามารถล้มเหลวได้ อาจท าให้เกิดความลังเล ชะงักงัน ไม่กล้าตัดสินใจ 
หรือความสิ้นหวัง กลัวเกิดความผิดพลาด อาจน าไปสู่สภาวะความสิ้นหวังของบุคลากร ผู้บริหารควรส่งเสริม
การจัดให้มีโปรแกรมสุขภาพ (Wellness Program) ในโรงเรียน เช่น การให้ค าปรึกษาทางจิตวิทยาเชิงบวก 
(Positive Counseling) การฝึกสติ (Mindfulness Training) และการจัดกิจกรรมเสริมสร้างสุขภาพจิต 
ที่บคุลากรและนักเรียนสามารถเข้าถึงได้ง่าย มีระบบการติดตามและประเมินผลออนไลน์ 

3. โลกที่สับสนคาดเดายาก (N - Nonlinear) วิธีคิด เหตุผล และประสบการณ์เดิม ๆ ของผู้บริหารไม่
สามารถใช้ท านาย และการรันตีความส าเร็จได้อีกต่อไป ท าให้เกิดความผิดพลาด ความล่าช้า หรือการไม่กล้า
ตัดสินใจ เกิดจากการเปลี่ยนแปลงที่ไม่สามารถควบคุมได้ สาเหตุและผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นไม่สัมพันธ์กันและไม่
สามารถคาดเดาแนวโน้มในอนาคตได้ อาจจะน าไปสู่ปัญหาขององค์การที่ใหญ่เกินคาดเดา ผู้บริหารควรมีการ
พัฒนาทักษะการตัดสินใจที่ยืดหยุ่น (Agile Decision-Making) และการวางแผนสถานการณ์จ าลอง (Scenario 
Planning) การปฏิบัติตามแผนฉุกเฉิน เพ่ือเตรียมรับมือสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป 

4. โลกที่เข้าใจยาก (I - Incomprehensible) มีข้อมูล ข่าวสาร และปัจจัยต่าง ๆ ในการสื่อสารที่มี
ปริมาณมากและซับซ้อน (Information Overload) ทั้งที่เป็นจริงและเท็จในโลกดิจิทัล ท าให้ยากต่อการท า
ความเข้าใจ วิเคราะห์ สังเคราะห์หรือสรุปสถานการณ์ การวางแผนอย่างทะลุปรุโปร่ง หรือการควบคุมให้สิ่ง
ต่าง ๆ เกิดขึ้นตามต้องการ อาจส่งผลต่อการตัดสินใจที่ผิดพลาดและส่งผลกระทบต่อองค์การ ผู้บริหารควร
พัฒนาทักษะการรู้เท่าทันสื่อ (Media Literacy) และส่งเสริมการใช้ข้อมูลอย่างมีวิจารณญาณในสถานศึกษา 
โดยการจัดอบรมเสริมสร้างทักษะที่จ าเป็นในอนาคตให้กับครูและนักเรียนอย่างต่อเนื่อง 

สรุปได้ว่า แนวคิดโลกยุค BANI World เป็นโลกที่การด าเนินชีวิตและการท างานมีความรวดเร็ว  
เกิดความเปราะบางทางด้านจิตใจ สามารถเปลี่ยนแปลง หรือแตกหักได้ตลอดเวลา มีความกังวลและ
ความเครียดในการท างาน เกิดความสับสนคาดเดายากจนท าให้ไม่กล้าตัดสินใจ และยากที่จะท าความเข้าใจ
ข้อมูลในปริมาณมากได้ในเวลาอันสั้น จึงส่งผลกระทบต่อผู้บริหารสถานศึกษา ครูและผู้เรียนทุกช่วงวัย  
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บริบททางการศึกษาในโลกยุคพลิกผัน 
 แนวคิด VUCA World และ BANI World เป็นแนวคิดที่กล่าวถึงโลกยุคพลิกผันที่มีการเปลี่ยนแปลง
อย่างรอบด้าน ทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม และเทคโนโลยี รวมทั้งการเปลี่ยนแปลงทางด้านสภาพ
ภูมิอากาศ ภัยโรคระบาด และภัยคุกคามทางไซเบอร์ ปรากฎการณ์ความผันผวนและไม่แน่นอนเหล่านี้ส่งผล
โดยตรงต่อบริบททางการศึกษาอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ เมื่อศึกษาถึงบริบททางการศึกษาที่ได้รับผลกระทบจาก
ความเปลี่ยนแปลง พบว่าสภาวการณ์เหล่านี้ส่งผลกระทบโดยตรงต่อบริบททางการศึกษาในหลากหลายมิติ  
ทั้งบริบทของผู้บริหาร บริบทของครู และบริบทของผู้เรียน ก่อให้เกิดความเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญในด้านการจัด
การศึกษา โดยเฉพาะอย่างยิ่งบทบาทหน้าที่ของสถานศึกษาในการเตรียมผู้เรียนให้พร้อมส าหรับการ
เปลี่ยนแปลงในอนาคตที่ไม่แน่นอน การเตรียมให้ผู้เรียนสามารถปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงของสถานการณ์ที่
พลิกผันภายใต้บริบทโลกใหม่ ตลอดจนสามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงของบริบททางเศรษฐกิจ สังคม 
และเทคโนโลยีได้อย่างมีประสิทธิภาพ แสดงให้เห็นถึงความจ าเป็นในการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการ
ปฏิบัติงานราชการ (Office of the National Economic and Social Development Council, 2022) 

บริบททางการศึกษาในโลกยุค VUCA ได้รับอิทธิพลโดยตรงจากความเปลี่ยนแปลงและความก้าวหน้า 
ด้านเทคโนโลยีทางการศึกษาอย่างฉับพลัน ซึ่งท าให้ผู้บริหารสถานศึกษา ครู รวมทั้งผู้เรียนต้องได้รับการพัฒนา
สมรรถนะต่าง ๆ อย่างรวดเร็วให้สอดคล้องกับความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น นอกจากนี้ สถานศึกษายังต้องมีการ
ปรับตัวโดยการเพ่ิมหน้าที่ในการเตรียมผู้เรียนให้พร้อมส าหรับการรับมือกับความคลุมเครือและความซับซ้อน
ในอนาคต สอดคล้องกับที่นักวิชาการได้น าเสนอแนวทางการพัฒนาผู้เรียนในโลกยุค VUCA World ได้แก่  
แนวทางการพัฒนาทักษะความเป็นผู้ประกอบการของผู้เรียน และแนวทางการพัฒนาผู้เรียนให้เป็นนวัตกร 
เป็นต้น ซึ่งเป็นตัวอย่างหนึ่งในหลากหลายแนวทางเพ่ือการเตรียมความพร้อมผู้เรียนให้สามารถเผชิญกับโลก  
ที่พลิกผันและไม่แน่นอนได้ในอนาคต (Ratanapitakdhada and Trirat, 2023; Reyes, 2019) 

ในขณะเดียวกัน แนวคิดโลกยุค BANI World แสดงให้เห็นถึงความวิตกกังวลของผู้บริหารสถานศึกษา
ครู ตลอดจนผู้เรียน อันเกิดจากการเปลี่ยนแปลงของสิ่งต่าง ๆ อย่างรวดเร็ว ตัวอย่างของผลกระทบต่อผู้เรียน
ในโลกยุค BANI World ที่เห็นได้ชัดเจนจากมุมมองความวิตกกังวลของผู้เรียน ได้แก่ ความเครียดที่เกิดจาก
การต้องเข้าร่วมสอบวัดผลทางการศึกษาระดับชาติ ความเปลี่ยนแปลงในแนวทางการจัดการเรียนรู้ของครูและ
สถานศึกษา หรือความเปลี่ยนแปลงด้านหลักสูตรที่เกิดขึ้นตลอดเวลา รวมทั้ง ความไม่เข้าใจความต้องการของ
ผู้เรียนจากผู้ก าหนดนโยบายทางการศึกษา ในโลกยุค BANI World ผู้บริหารสถานศึกษาและครูจึงต้องรู้จัก 
การเป็นผู้เห็นอกเห็นใจผู้อื่น ประกอบกับควรมีทักษะในการแก้ปัญหาทางด้านสุขภาพจิตของผู้เรียน เนื่องจาก
ผู้เรียนจะต้องเผชิญกับโลกที่มีการเปลี่ยนแปลงสูง เปราะบาง และเข้าใจได้ยากมากยิ่งขึ้น (Intharawiset, 
Jareoan-sa, and Yuang-soi, 2021; Reyes, 2019) ดังนั้น ผู้บริหารสถานศึกษา รวมทั้งครูในโลกยุคพลิกผัน
จึงมิได้มีหน้าที่ในการพัฒนาผู้เรียนเพียงด้านสติปัญญาเท่านั้น แต่ยังมีหน้าที่ในการพัฒนาความเข้มแข็ง
ทางด้านจิตใจ รวมทั้งการพัฒนาสุขภาพจิตของผู้เรียน ซึ่งสุขภาพจิตที่ดีของผู้เรียนจะเป็นเครื่องมือส าคัญให้กับ
ผู้เรียนสามารถรับมือกับความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและรุนแรงรอบตัวได้ (Brown, 2023) 

จากเป้าหมายการจัดการศึกษาของประเทศไทย ที่มุ่ง พัฒนาคนในทุกช่วงวัยให้เป็นคนดี คนเก่ง  
มีคุณภาพ มีหลักคิดท่ีถูกต้อง มีทักษะที่จ าเป็นในศตวรรษที่ 21 มีสุขภาวะที่ดีในทุกช่วงวัย และมีสัมมาชีพตาม
ความถนัดของตนเอง โดยผลกระทบที่เกิดจากความเปลี่ยนแปลงและความผันผวนที่ส่งผลโดยตรงต่อนโยบาย
การจัดการศึกษาและการบริหารสถานศึกษา คือ ผู้บริหารสถานศึกษาจะต้องเผชิญกับความท้าทายในการ
ปรับปรุงหลักสูตรการจัดการเรียนการสอนให้สอดคล้องกับความเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วนี้ รวมทั้งความผันผวน
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ของความต้องการในตลาดแรงงาน โดยปรากฎการณ์โลกยุคพลิกผันที่เกิดขึ้นนี้เป็นสิ่งที่ผู้บริหารการศึกษาและ
ผู้บริหารสถานศึกษาจะต้องวิเคราะห์และท าความเข้าใจความเปลี่ยนแปลง เพ่ือวางแผนการจัดการศึกษา  
ให้สอดคล้องกับบริบททางการศึกษาในโลกยุคพลิกผัน (Stewart, Khare, and Schatz, 2016; Robert, 
Lemoine, Mense, Garretson, and Richardson, 2019; Heding, 2020; Brylina, Okonskaya, Ermakov, 
and Brylin, 2021; Dieffenbacher, 2023) แสดงดังตารางที่ 1 
 
ตารางท่ี 1 บริบททางการศึกษาในโลกยุคพลิกผัน 

บริบททางการศึกษา 
 

โลกยุคพลิกผัน 
บริบทของผู้บริหาร บริบทของครู บริบทของผู้เรียน 

1. แนวคิดโลกยุค VUCA World 
ความผันผวนของเหตุการณ ์ 
(V – Volatility)  

นโยบายการศึกษาระดับชาติและ
กฎระเบียบต่าง ๆ ที่มกีาร
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ท าให้
ผู้บริหารต้องปรับกลยุทธ์การ
บริหารงานอยา่งฉับไว 

จ าเป็นต้องปรับตัวต่อการ
เปลี่ยนแปลงของหลักสูตรและ
เทคโนโลยีการศึกษาในการ
จัดการเรียนการสอนผู้เรียนใน
สถานศึกษา 

การเผชิญกับมาตรฐานการศึกษา
และวิธกีารสอนทีแ่ตกต่างกันของ
ครูในแต่ละรายวิชาหรือสาระการ
เรียนรู้ อาจมีผลกระทบต่อความ
สม่ าเสมอในการเรียนรูข้องผู้เรียน 

ความไม่แน่นอนของเหตุการณ์  
(U – Uncertainty) 

ความยากล าบากในการวางแผนงาน
ในสถานศึกษาระยะยาว เนื่องจาก
การเปลี่ยนแปลงนโยบายต่าง ๆ 
ของรัฐและจากต้นสังกัดที่ไม่
สามารถคาดเดาได้ 

ความกังวลเกีย่วกบัความมั่นคง
ในการท างานและโอกาสในการ
พัฒนาวิชาชพีจากการ
เปลี่ยนแปลงนโยบายการพัฒนา
ครขูองหน่วยงานทางการศึกษา 

ความวิตกกังวลเกี่ยวกับ
ผลสัมฤทธิ์ทางการศึกษาและ
แนวโน้มอาชีพในอนาคต
เนื่องจากความไม่แน่นอนของ
ตลาดแรงงานในอนาคต 

ความซับซ้อนของเหตุการณ์  
(C – Complexity)  

การจัดการกับความคาดหวังที่
หลากหลายจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ในสถานศึกษาและชุมชน รวมถึง
ความสัมพันธ์ระหวา่งผู้ปกครอง ครู 
และผูเ้รียนในสภาพแวดล้อมทาง
การศึกษาที่มีสถานการณ์ที่ซับซ้อน 

การจัดการกับความหลากหลาย
ของนักเรียนความต้องการเรียนรู้
ของนักเรียนและการพัฒนา
วิธีการสอนใหม่ ๆ ให้ตอบสนอง
ต่อความต้องการน าไปใช้ของ
นักเรียนในชีวิตประจ าวัน 

การจัดการกับภาระงานที่ได้รับ
มอบหมายในชั้นเรียนที่มาจาก
หลากหลายวิชา และการท า
กิจกรรมเสริมหลักสูตรที่ท้าทาย 
และมีการเปลี่ยนแปลงบ่อยตาม
รูปแบบการสอนของครู 

ความคลุมเครือของเหตุการณ ์ 
(A – Ambiguity)  

แนวทางและความคาดหวังที่ไม่
ชัดเจนจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่
หลากหลายน าไปสู่ความยากล าบาก
ในการวางแผนด าเนินการใน
สถานศึกษาที่ไม่แน่นอน 

แนวทางและการสนับสนุนของ
สถานศึกษาที่ไม่ชัดเจน อาจ
น าไปสู่ความสับสนในการ
ปฏิบัติการสอนและวิธีการ
ประเมินผลการเรียนรู้ของครู 

ความไม่ชัดเจนในความคาดหวัง
และการประเมินผลการเรียนรู้
ของครูทีส่่งผลกระทบต่อความ
วิตกกังวลของผู้เรียนและ
ผู้ปกครองที่มีต่อสถานศึกษา 

2. แนวคิดโลกยุค BANI World 
โลกที่เปราะบาง  
(B - Brittle) 

ความเปราะบางของระบบการศึกษา 
เมื่อต้องเผชิญข้อจ ากัดใหม่ ๆ เช่น 
โรคระบาด การปรับลดงบประมาณ 
หรือความไม่มั่นคงทางการเมืองท า
ให้ยากตอ่การด าเนินงาน 

ความท้าทายในการปรับตวัต่อ
การเปลี่ยนแปลงอย่างกะทันหัน
ในนโยบายด้านการศึกษา หรือ
ความต้องการเทคโนโลยีดจิิทัลที่
ใช้ในการจัดการเรียนรู ้

ความยากล าบากในการปรับตัว
ต่อการเปลี่ยนแปลงอย่าง
กะทันหันในความคาดหวังทาง
การศึกษา หรือสภาพแวดล้อม 
ในการเรียนรู้ หรือสังคมดิจิทัล 

โลกที่เต็มไปด้วยความกังวล  
(A - Anxious) 

ความเครียดที่เกี่ยวขอ้งกับการ
บริหารสถานศึกษาที่มีทรัพยากร 
ไม่เพียงพอ และมีจ านวนผู้เรียนที ่
ลดลงตามอัตราการเกิด ซ่ึงส่งผลต่อ
งบประมาณในการบริหารจัดการ 

ความกังวลเกีย่วกบัความมั่นคง
ในอาชีพ และการขาดการ
สนับสนุนทรัพยากรที่เพยีงพอ 
ในการจัดการเรียนการสอนและ 
การพัฒนาผู้เรียนในยุคดิจิทัล 

ความเครียดที่เพิ่มขึ้นจากการ
เรียนในสภาพแวดล้อมทาง
การศึกษาที่เปลีย่นแปลงอยา่ง
รวดเร็วและลักษณะอาชีพใน
อนาคตที่มีความไม่แน่นอน 

โลกที่สับสนคาดเดายาก  
(N - Nonlinear) 

ผลลัพธ์ทางการศึกษาที่ไม่สามารถ
คาดเดาได้จากการเปลี่ยนแปลง
นโยบายทางการศึกษา ซ่ึงส่งผลต่อ

การเปลี่ยนแปลงของหลกัสูตร
การศึกษา หรือแนวทางการ
จัดการเรียนการสอนที่ส่งผลต่อ

เส้นทางการศึกษาในอนาคต และ
สิ่งที่ได้เรียนรู้จากหลักสูตรของ
สถานศึกษากลายเป็นสิ่งที่ไม่
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บริบททางการศึกษา 
 

โลกยุคพลิกผัน 
บริบทของผู้บริหาร บริบทของครู บริบทของผู้เรียน 

แผนการบริหารสถานศึกษาทีว่างไว้ 
ในแต่ละปีงบประมาณ 

ประสิทธิภาพในการสอนของครู
และความพึงพอใจของผู้เรียน 

แน่นอนว่าจะตอบสนองต่อการ
เปลี่ยนแปลงในอนาคต 

โลกที่เข้าใจยาก  
(I - Incomprehensible) 

ความยากล าบากในการเข้าใจและ
การตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง
ของนโยบายการศึกษาและความ
ต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียใน
การจัดการศึกษา 

ความยากล าบากในการเข้าใจ
ผลกระทบของการเปลี่ยนแปลง
นโยบายและวิธกีารปฏิบัติของ
หน่วยงานการศึกษาในระดับชาติ 
กับนโยบายทางการเมือง 

ความสับสนที่เกิดจากความ 
ก้าวหน้าทางเทคโนโลยกีารศึกษา
ที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 

 
จากตารางที่ 1 สรุปได้ว่าบริบททางการศึกษาในโลกยุคพลิกผัน สะท้อนให้เห็นผลกระทบและความ

เปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร ครูและผู้เรียนในบริบททางการศึกษาที่ต้องเผชิญในสถานศึกษา อันเป็นผลมาจาก
สภาวการณ์ในโลกยุค VUCA World และโลกยุค BANI World จึงต้องพัฒนาตนเองให้มีความพร้อมในการ
รับมือกับสถานการณ์ที่ไม่แน่นอนทางด้านนโยบายการศึกษา และเพ่ิมขีดความสามารถในการจัดการกับปัญหา
ในการบริหารสถานศึกษา การพัฒนาหลักสูตร การจัดการเรียนการสอนที่ มีประสิทธิภาพ โดยค านึงถึง
ความรู้สึกของผู้บริหารสถานศึกษา ครู และผู้เรียนเป็นส าคัญ และสรุปแนวคิดได้ 2 ประเด็น ดังนี้ 

1. แนวคิดบริบททางการศึกษาในโลกยุค VUCA World   
1.1 บริบทของผู้บริหาร ผู้บริหารต้องเผชิญกับความท้าทายในการจัดการการเปลี่ยนแปลง 

ที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง การวางแผนในสภาพแวดล้อมที่มีความไม่แน่นอน การจัดการความต้องการที่
หลากหลายของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และการจัดท าแนวปฏิบัติภายใต้สถานการณ์ที่ไม่ชัดเจนในการบริหาร
สถานศึกษา 

1.2 บริบทของครู ครูต้องปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจากการพัฒนาหลักสูตรการ
จัดการเรียนการสอนโดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัล การจัดการความไม่แน่นอนเกี่ยวกับการปฏิบัติงานในสถานศึกษา 
การจัดการกับความหลากหลายของนักเรียน และการจัดการความสับสนในแนวทางการปฏิบัติการสอน 

1.3 บริบทของผู้เรียน นักเรียนต้องรับมือกับความไม่สม่ าเสมอในการเรียนรู้ ความวิตกกังวล
เกี่ยวกับอนาคตทางการศึกษา การจัดการกับภาระงาน และความสับสนจากความไม่ชัดเจนในรูปแบบการสอน
ของครู ความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย รวมทั้งความคาดหวังจากระบบการศึกษาและสถานศึกษา 

2. แนวคิดบริบททางการศึกษาในโลกยุค BANI World   
  2.1 บริบทของผู้บริหาร ผู้บริหารต้องจัดการกับความเปราะบางของระบบการศึกษา 

ความเครียดจากการจัดการทรัพยากรที่จ ากัด ผลลัพธ์ที่ไม่สามารถคาดเดาได้จากความเปลี่ยนแปลงของ
นโยบาย และความยากล าบากในการเข้าใจการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นตลอดเวลาในการบริหารสถานศึกษา 

  2.2 บริบทของครู ครูต้องเผชิญกับความท้าทายในการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงอย่าง
กะทันหัน ความเครียดจากความคาดหวังที่สูงขึ้น การเปลี่ยนแปลงที่ไม่คาดคิดจากความเปลี่ยนแปลงของ
หลักสูตรการสอน และความยากล าบากในการเข้าใจผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นกับผู้เรียน 

  2.3 บริบทของผู้ เรียน นักเรียนต้องรับมือกับความยากล าบากในการปรับตัวต่อการ
เปลี่ยนแปลงด้านวิธีการเรียนรู้อย่างกะทันหัน ความเครียดจากสภาพแวดล้อมด้านการศึกษาสมัยใหม ่
ที่เปลี่ยนแปลง และความสับสนจากการเปลี่ยนแปลงเป้าหมายที่ไมส่อดคล้องกับความคาดหวังทางการศึกษา 
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แนวคิดของธรรมาภิบาล 
รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ. 2560 ก าหนดให้รัฐมีมาตรการป้องกันและการบริหารจัดการ

วิกฤตการณ์ของประเทศให้มีประสิทธิภาพ โดยก าหนดนโยบายและวิธีการที่เหมาะสมให้ทุกภาคส่วนร่วมมือ
ร่วมใจกัน ลดเงื่อนไขความขัดแย้งภายใต้หลักการปกครองในระบอบประชาธิปไตยที่เหมาะสมกับสถานการณ์ 
สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ (พ.ศ.2561-2580) ที่ได้ก าหนดเป้าหมายการพัฒนาประเทศอย่างยั่งยืนตามหลัก
ธรรมาภิบาล เพ่ือใช้เป็นกรอบในการจัดท าแผนต่าง ๆ บูรณาการไปสู่เป้าหมายในการพัฒนาและเสริมสร้าง
ศักยภาพทรัพยากรมนุษย์ โดยมีความมุ่งหมายที่จะเร่งเพ่ิมศักยภาพของประเทศในการรับมือกับความเสี่ยง 
ที่อาจส่งผลกระทบที่รุนแรงและเสริมสร้างความสามารถในการสร้างสรรค์ประโยชน์จากโอกาสที่เกิดขึ้นได้
อย่างเหมาะสมและทันท่วงที (National Economic and Social Development Council, 2022) 

ธรรมาภิบาล (Good Governance) เป็นกรอบแนวคิดที่ส าคัญในการด าเนินงานของภาครัฐที่มี
กระบวนการปฏิบัติงานที่โปร่งใส เป็นการบริหารจัดการที่ดีตามหลักสากลที่ธนาคารโลก (World Bank)  
ให้ความส าคัญในการฟื้นฟูเศรษฐกิจและสังคม เป็นวิธีการใช้อ านาจในการใช้ทรัพยากรทางเศรษฐกิจและสังคม
ของประเทศเพ่ือการพัฒนาอย่างยั่งยืน โดยการมีส่วนร่วมของภาครัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาสังคมในการ
บริหารจัดการภายใต้ขอบเขตความรับผิดชอบ และกฎหมายที่เกี่ยวข้องซึ่งมีผลประโยชน์ร่วมกันโดยสมัครใจ 
ซึ่งการด าเนินงานขององค์การจะประสบความส าเร็จและได้รับการยอมรับจากสังคมได้นั้น ผู้บริหารจะต้อง
ยึดถือความถูกต้องดีงามเป็นหลักการหรือการปกครองโดยธรรม มีหลักการที่ดี มีวิธีการที่ด ีจึงจะได้ผลลัพธ์ที่ดี 
(Patcharamongkol, 2020; Uwanno, 2009)  

สรุปได้ว่า แนวคิดของธรรมาภิบาล คือ การแก้ปัญหาวิกฤตทางด้านเศรษฐกิจ สังคม การศึกษา
สิ่งแวดล้อมและการเมืองที่มีสาเหตุมาจากการที่ผู้บริหารและบุคลากรภาครัฐขาดจริยธรรมในการด าเนินงาน 
จึงต้องมีการพัฒนาผู้บริหารและบุคลากรให้มีคุณธรรมจริยธรรมเพ่ือขับเคลื่อนองค์การให้มีประสิทธิภาพ และมี
ประสิทธิผล โดยใช้ความร่วมมือทุกภาคส่วน ในการร่วมกันก าหนดนโยบายและมาตรการต่าง ๆ เพ่ือป้องกัน
การทุจริตและคอร์รัปชั่นและรองรับการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วในโลกสมัยใหม่   

 
ความหมายของธรรมาภิบาล 

ธรรมาภิบาล ตามพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2546 ได้ให้ความหมายค าว่า “ธรรม” คือ 
ความยุติธรรม ความถูกต้อง กฎเกณฑ ์กฎหมาย หรือสิ่งดีงาม ส่วนค าว่า “อภิบาล” หมายถึง การดูแลปกครอง 
การบริหาร การปกครอง การสร้างภูมิคุ้มกัน บ ารุงรักษาปกครอง ปกป้อง หรือคุ้มครอง อาจกล่าวได้ว่าเป็น
การปกครอง การบริหาร การจัดการ การควบคุมดูแลกิจการต่าง ๆ ให้เป็นไปในครรลองคลองธรรม สอดคล้อง
กับนักวิชาการได้ให้ความหมายไว้ว่า ธรรมาภิบาล หมายถึง หลักการที่ใช้ในการบริหารกิจการบ้านเมืองและ
การบริหารองค์การที่ดี เป็นการจัดสรรทรัพยากรเพ่ือใช้ประโยชน์ร่วมกันให้บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ บนพ้ืนฐาน
ของความถูกต้องและความชอบธรรมตามอ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบ และการมีส่วนร่วมระหว่างภาครัฐ 
ภาคสังคม ภาคเอกชนและประชาชนโดยทั่วไป ในการด าเนินการไปอย่างมีประสิทธิภาพ มีประสิทธิผล  
เป็นธรรม โปร่งใส และตรวจสอบได้ (Patcharamongkol, 2020) 

สรุปได้ว่า ธรรมาภิบาล หมายถึง หลักการบริหารจัดการและการควบคุมดูแลกิจการที่ดี มุ่งเน้นให้เกิด
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลในการด าเนินงาน โดยผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม มีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมาย 
การวางแผน การด าเนินงานตามแผน และการติดตามประเมินผลที่มีคุณธรรม ความโปร่งใส และตรวจสอบได้ 
สร้างการยอมรับในสังคมว่าเป็นองค์กรต้นแบบในด้านคุณธรรมและความโปร่งใส 
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ความส าคัญของธรรมาภิบาล  
หลักการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี  เป็นแนวคิดที่ส าคัญในการแก้ไขปัญหาการจัดการ

องค์การ มีโครงสร้างและกระบวนการบริหารที่มีการกระจายอ านาจให้ภาครัฐ ภาคธุรกิจและภาคประชาชน
สามารถอยู่ร่วมกันได้อย่างสงบสุข เป็นการสร้างความร่วมมือในการท างาน เพ่ือป้องกันการทุจริตและ 
ประพฤติมิชอบ รวมทั้งใช้แก้ไขภาวะวิกฤตได้อย่างมีประสิทธิภาพ การที่องค์การมีความโปร่งใส เป็นธรรม  
และมีความรับผิดชอบ จะน าไปสู่การพัฒนาประเทศที่ยั่งยืน โดยหลักธรรมาภิบาลเป็นหลักการบริหารจัดการ
บ้านเมืองที่ดี ซึ่งช่วยส่งเสริมให้ผู้บริหารได้ปรับปรุงกระบวนการท างานตามผลการประเมินการปฏิบัติงาน 
ส่งเสริมความโปร่งใสในการเปิดเผยข้อมูลขององค์กร และช่วยให้บุคลากรตระหนักในการปฏิบัติงานตามหลัก
คุณธรรมและจริยธรรมในการปฏิบัติหน้าที่ ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญในการขจัดปัญหาในการบริหารจัดการของ
สถานศึกษา (Office of the Prime Minister: Regulation of the Office of the Prime Minister on the  
Establishment of Good Governance Systems, B.E. 2542 ; The World Bank, 2001 ; Wongwanich 
and Laohavichien, 2017; Juito, 2014; Suwanmongkol, 2015)  

ธรรมาภิบาลในสถานศึกษา เป็นแนวทางในการบริหารที่ตั้งอยู่บนความถูกต้องและเป็นธรรม 
ประโยชน์ของการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารสถานศึกษา คือ ท าให้การบริหารสถานศึกษาเกิด
ความสมดุล ส่งเสริมให้ผู้บริหาร ครู นักเรียน ผู้ปกครอง และชุมชนมีส่วนร่วมในการพัฒนาคุณภาพการศึกษา 
ทุกภาคส่วนมีความเชื่อมั่นในสถานศึกษา ซึ่งเป็นการด าเนินงานที่มุ่งประโยชน์ส่วนรวม ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุก
ฝ่ายได้รับผลประโยชน์โดยทั่วถึงและเท่าเทียม เช่น การจัดการปัญหาข้อมูลเท็จ ที่อาจส่งผลกระทบต่อ
กระบวนการเรียนการสอนในสถานศึกษา ผู้บริหารที่มีการด าเนินงานตามหลักธรรมาภิบาล จะสามารถตั้ง
คณะกรรมการตรวจสอบข้อมูลข่าวสาร และเผยแพร่ข้อมูลที่ถูกต้องแก่ครู นักเรียน และผู้ปกครองผ่านช่องทาง
ทางการสื่อสารที่เป็นทางการของโรงเรียน เช่น เว็บไซต์หรือกลุ่มประชาสัมพันธ์ เพ่ือสร้างความโปร่งใสและ
ความเชื่อมั่นร่วมกันในชุมชนการศึกษา หรือการป้องกันภัยจากไซเบอร์ ซึ่งสถานศึกษาที่บริหารงานตามหลัก
ธรรมาภิบาลจะก าหนดนโยบายการรักษาความปลอดภัยของข้อมูลอย่างชัดเจน จัดอบรมให้ครูและนักเรียน
เกี่ยวกับการใช้อินเทอร์เน็ตอย่างปลอดภัย การระวังภัยจากการโจมตีทางไซเบอร์ เช่น การฟิชชิง (Phishing) 
และการป้องกันข้อมูลส่วนตัวไม่ให้รั่วไหล โดยด าเนินการอย่างมีความรับผิดชอบ โปร่งใส และเปิดโอกาสให้ผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียได้มีส่วนร่วมในการก าหนดมาตรการเหล่านี้ ทั้งนี้ แนวทางดังกล่าวสะท้อนให้เห็นว่าการบริหาร
สถานศึกษาตามหลักธรรมาภิบาลไม่เพียงแต่ส่งเสริมการมีส่วนร่วมและความโปร่งใส แต่ยังช่วยสร้างระบบการ
จัดการที่พร้อมรับมือกับภัยคุกคามในยุคดิจิทัลอย่างมีประสิทธิภาพและยั่งยืน (OPDC, 2011) 

อย่างไรก็ตาม สถานศึกษาเป็นหน่วยงานที่มีความสัมพันธ์ใกล้ชิดกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทางสังคม 
ในหลายภาคส่วน ทั้งบุคคลในชุมชน ผู้ปกครอง และส าคัญที่สุดคือผู้เรียน ผู้บริหารสถานศึกษาจึงมี หน้าที ่
ในการบริหารโดยใช้หลักธรรมาภิบาลเพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อทุกภาคส่วน ซึ่งผู้บริหารสถานศึกษา 
ในศตรวรรษที่ 21 ต้องเป็นผู้ที่มีสมรรถนะในการบริหารองค์การยุคใหม่เพ่ือตอบสนองความเปลี่ยนแปลง 
รวมทั้งความต้องการของสังคมและชุมชน มีสมรรถนะพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งต้องมีคุณธรรม 
จริยธรรมและเป็นแบบอย่างที่ดี สามารถท าในสิ่งที่ถูกต้อง ปฏิบัติงานด้วยความซื่อสัตย์สุจริต สร้างการมีส่วน
ร่วมของทุกฝ่าย ทั้งนี้ การใช้หลักธรรมาภิบาลในการบริหารสถานศึกษาจะเป็นหนทางให้สถานศึกษาประสบ
ความส าเร็จในการจัดการศึกษาและการพัฒนาการศึกษาให้เกิดคุณค่าและเกิดประโยชน์สูงสุดแก่ผู้เรียน ดังนั้น 
ผู้บริหารสถานศึกษาในโลกยุคพลิกผันจึงต้องน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารสถานศึกษา เพ่ือให้เกิด
ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลสูงสุดในการจัดการศึกษา (Runcharoen, 2007; Siritharungsri, 2013) 



 
CRRU 
2025 

 11 

 
Vol.19 No.1 January – June 2025 

สรุปได้ว่า หลักธรรมาภิบาล เป็นหลักการบริหารบ้านเมืองที่สามารถน ามาใช้เป็นกรอบในการบริหาร
สถานศึกษาให้สามารถบริหารงานได้อย่างบรรลุเป้าหมายและด าเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพและเกิด
ประสิทธิผล ซึ่งจะช่วยลดขั้นตอนการปฏิบัติงานที่ไม่จ าเป็น เกิดความคุ้มค่าในการปฏิบัติงาน เกิดการ
ด าเนินงานอย่างมีคุณธรรม มีความโปร่งใสในทุกขั้นตอน การด าเนินงานของผู้บริหารมีความยุติธรรมและ
สามารถตรวจสอบได้ ช่วยให้องค์กรมีการปรับปรุงภารกิจให้ทันต่อสถานการณ์ อ านวยความสะดวกและ
ตอบสนองต่อความต้องการ มีการประเมินผลการด าเนินงานอย่างต่อเนื่อง รวมทั้ง สามารถแก้ปัญหาของสังคม
ยุคดิจิทัล ซ่ึงจะช่วยพัฒนาคุณภาพการศึกษาของประเทศให้มีความเจริญก้าวหน้าอย่างยั่งยืน 

 
องค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาล  

พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.  2546 ก าหนด
ขอบเขตของค าว่าการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายตามมาตรา 6 (1) เกิดประโยชน์สุขของ
ประชาชน (2) เกิดผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจของภาครัฐ (3) มีประสิทธิภาพและเกิดความคุ้มค่าในเชิงภารกิจของรัฐ 
(4) ไม่มีขั้นตอนการปฏิบัติงานเกินความจ าเป็น (5) มีการปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการให้ทันสมัยต่อ
สถานการณ์ และนักวิชาการได้เสนอองค์ประกอบไว้ 6 ประการ (Uwanno, 2009) ดังนี้ 

1. หลักนิติธรรม (The Rule of Law) คือ การตรากฎหมาย การบังคับใช้ การปฏิบัติตามกฎหมาย 
กฎระเบียบต่าง ๆ ที่ตกลงกันไว้อย่างถูกต้อง เป็นธรรม โดยค านึงถึงสิทธิ เสรีภาพ ความยุติธรรมของบุคคล 
โดยไม่เลือกปฏิบัติ ไม่ท าตามอ าเภอใจ ไม่ละเมิดกฎหมาย และไม่ละเมิดสิทธิของผู้อื่น 

2. หลักคุณธรรม (Morality) คือ การยึดถือมั่นในความถูกต้องดีงาม คุณงามความดี ความถูกต้องตาม
ท านองคลองธรรม มีความซื่อสัตย์ จริงใจและมีความสุจริตใจ มีเมตตา ขยัน อดทน ระเบียบวินัย คุณธรรม 
เป็นแนวทางในการด าเนินชีวิตและการท างาน ซึ่งสังคมก าหนดและยอมรับปฏิบัติกัน 

3. หลักความโปร่งใสตรวจสอบได้ (Accountability) คือ ความถูกต้องชัดเจน ปฏิบัติตามหลักการ 
ที่ควรจะเป็น การสร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกัน มีกระบวนการตรวจสอบความถูกต้อง การให้และรับข้อมูล
ที่เป็นจริงตรงไปตรงมา เป็นความรับผิดชอบที่สามารถอธิบายได้ เต็มใจที่จะยอมรับ ชี้แจงให้เหตุผลได้ 

4. หลักการมีส่วนร่วม (Participation) คือ การให้โอกาสบุคคลที่เกี่ยวข้องเข้ามามีส่วนร่วมในการรับรู้
และการตัดสินใจ หรือแก้ปัญหาในเรื่องต่าง ๆ โดยการเปิดรับฟังความคิดเห็น และร่วมวางแผนและปฏิบัติให้
บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ โดยค านึงถึงประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าส่วนตน 

5. หลักความรับผิดชอบ (Responsibility) คือ การตระหนักในสิทธิและหน้าที่ของตนเองที่มีต่องาน
และสังคม เป็นความรับผิดชอบต่อผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากการกระท าของตนและองค์กร มีความกระตือรือร้นใน
การแสดงความคิดเห็นที่แตกต่างเพ่ือแก้ปัญหาของส่วนร่วมตามหลักประชาธิปไตย 

6. หลักความคุ้มค่า (Cost-Effectiveness or Economy) คือ การบริหารจัดการและใช้ทรัพยากร 
ที่มีจ ากัดให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม ในระดับบุคคล ความคุ้มค่าเทียบเคียงได้กับความประหยัด  
ไม่ฟุ่มเฟือย ในระดับองค์การ คือ การใช้ทรัพยากรการบริหารให้เกิดประโยชน์สูงสุด 

สรุปได้ว่าหลักธรรมาภิบาล มี 6 องค์ประกอบ ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถน าองค์ประกอบมาปรับใช้
ในการบริหารงานได้ เพ่ือให้ปฏิบัติงานเป็นไปอย่างถูกต้องตามระเบียบกฎหมาย และมีคุณธรรม สามารถ
อธิบายและชี้แจงการท างานต่าง ๆ ด้วยความโปร่งใสตรวจสอบได้ ให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการท างานตาม
บทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบ และร่วมกันใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่า โดยยึดประโยชน์ของผู้เรียนและ
เป้าหมายการจัดการศึกษาเพ่ือพัฒนาคุณภาพการศึกษาไทยเป็นส าคัญ  



  ปีที่ 19 ฉบับที่ 1  มกราคม - มิถุนายน 2568 วารสารการวิจัย 

กาสะลองค า 
12 
 

 

หลกัธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษาในโลกยุคพลิกผัน 
 จากการศึกษาแนวคิดที่เกี่ยวข้องกับอิทธิพลของโลกยุคพลิกผันตามแนวคิด VUCA World และ BANI 
World ต่อระบบการศึกษาและการบริหารสถานศึกษา (Stewart, Khare, and Schatz, 2016; Robert, 
Lemoine, Mense,Garretson, and Richardson, 2019; Heding, 2020; Brylina, Okonskaya, Ermakov, 
and Brylin, 2021; Dieffenbacher, 2023) พบว่า สภาวการณ์การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในปัจจุบันก่อให้เกิด
ทั้งประโยชน์และภัยคุกคามต่อบริบททางการศึกษาในเวลาเดียวกัน อีกทั้งจากการทบทวนวรรณกรรมและ
งานวิจัยที่ เกี่ ยวข้อง (Duangchuen, 2018a; Duangchuen, 2018b; Nafi, and Kamaluddin, 2019; 
Supriadi et al., 2021; Ratanapitakdhada, and Trirat, 2023; Sintananchai, 2023; David, 2024; 
Madhupha, Wiwatchankit, and Kumhom, 2024) สามารถสังเคราะห์สรุปเป็น การด าเนินงานตามหลัก
ธรรมาภิบาลส าหรับผู้บริหารสถานศึกษาในโลกยุคพลิกผัน แสดงดังตารางที่ 2 
 
ตารางท่ี 2 การด าเนินงานตามหลักธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษาในโลกยุคพลิกผัน 

หลักธรรมาภิบาล 
 
 
 

โลกยุคพลิกผัน 

หลักนิติธรรม  
(The Rule 
of Law) 

หลักคุณธรรม  
(Morality) 

หลักความโปร่งใส 
ตรวจสอบได ้

(Accountability) 

หลักการ 
มีส่วนร่วม 

(Participation) 

หลักความ
รับผิดชอบ 

(Responsibility) 

หลักความคุ้มค่า  
(Cost-

Effectiveness  
or Economy) 

1. แนวคิดโลกยุค VUCA World 
ความผันผวน 
ของเหตุการณ์  
(V – Volatility)  

ก าหนด
กฎระเบียบที่
ชัดเจนเพื่อ
รักษาความ
มั่นคงใน
สถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลง 
อย่างรวดเร็ว 
เช่น การจัดท า
คู่มือปฏิบัติการ
ฉุกเฉิน 

ผู้น าควรแสดง
จริยธรรมในทุก
การด าเนินงาน
เพื่อลด
ผลกระทบ 
จากการ
เปลี่ยนแปลง 
เช่น การ
ตัดสินใจโดย
ค านึงถึง
ผลประโยชน์
ส่วนรวม 

จัดให้มีระบบ
ตรวจสอบและ
ติดตามผลการ
ด าเนินงานใน 
ทุกระดับ เช่น  
การรายงานผลแบบ
รายเดือน 

สร้างช่องทาง 
การมีส่วนร่วม 
ในสถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลง เช่น 
การประชุมระหว่าง
ครู ผู้ปกครอง และ
นักเรียนเพื่อ 
วางแผนการ
ด าเนินงานร่วมกัน 

ก าหนดหนา้ที่ความ
รับผิดชอบของแต่ละ
บุคคลในสถานการณ์
ที่เปลี่ยนแปลง เช่น 
การตั้งทีมบริหาร
จัดการวกิฤต 
เฉพาะกจิ 

ใช้ทรัพยากร 
อย่างคุ้มค่า 
ในสถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลง เช่น 
การจัดล าดับ
ความส าคัญของ
โครงการเร่งด่วน 

ความไม่แน่นอน 
ของเหตุการณ์  
(U – Uncertainty) 

ใช้กฎระเบียบที่
แน่นอนเพื่อลด
ความไม่แน่นอน
ในกระบวนการ
ตัดสินใจ เช่น 
การวางแนว
ทางการจัดการ
ที่ครอบคลุม 
ทุกด้าน 

ใช้จริยธรรมเพื่อ
สนับสนุนการ
ตัดสินใจที่
โปร่งใสใน
สถานการณ์ 
ที่ไม่แน่นอน 
เช่น การให้
ความส าคัญกับ
ความยุติธรรม 

เสริมความโปร่งใส 
ในการบริหารงานเพื่อ
ลดความไม่แน่นอน 
เช่น การเปิดเผย 
ข้อมูลในกระบวนการ
จัดการ 

เปิดโอกาสให้
ผู้เกี่ยวข้อง 
มีส่วนร่วมใน
กระบวนการ
ตัดสินใจเพื่อลด
ความไม่แน่นอน 
เช่น การใช้แบบ
ส ารวจความคิด
เห็นเพื่อประเมิน
สถานการณ์ต่าง ๆ  

ใช้ความรับผิดชอบ
เป็นเครื่องมือในการ
ลดความไม่แน่นอน 
เช่น การก าหนด
แผนปฏิบัติงาน 
และเป้าหมาย 
ที่ชัดเจน 

วางแผนการ 
ใช้งบประมาณ 
ที่ยืดหยุ่นเพื่อลด
ความเส่ียงในช่วง
ที่ไม่แน่นอน เช่น  
การจัดท างบ
ส ารองส าหรับ
สถานการณ์
ฉุกเฉิน 

ความซับซ้อน 
ของเหตุการณ์  
(C – Complexity)  

พัฒนากฎเกณฑ์
ที่ง่ายต่อการ
ปฏิบัติตามเพื่อ
ลดความซับซ้อน 
เช่น การจัดท า
โครงสร้างการ

ใช้จริยธรรมเพื่อ
สนับสนุนการ
ตัดสินใจที่
โปร่งใสใน
สถานการณ์ที ่
ไม่แน่นอน เช่น 

ใช้ระบบดิจิทัล 
ช่วยติดตาม 
และประเมินผลเพื่อ
ลดความซับซ้อนของ
สภาวการณ์ต่าง ๆ  

ใช้แพลตฟอร์ม
ออนไลน์เพื่อรับฟัง
ความคิดเห็นจาก
บุคคลหลากหลาย 
เช่น ระบบโหวต

ใช้ระบบติดตามผล 
ที่ชัดเจนเพื่อจัดการ
ความซับซ้อน เช่น 
การใช้เทคโนโลยีใน
การตรวจสอบ

ใช้เทคโนโลยี 
เพื่อช่วย 
บริหารจัดการ
ทรัพยากร 
ในสถานการณ์ 
ที่ซับซ้อน  
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หลักธรรมาภิบาล 
 
 
 

โลกยุคพลิกผัน 

หลักนิติธรรม  
(The Rule 
of Law) 

หลักคุณธรรม  
(Morality) 

หลักความโปร่งใส 
ตรวจสอบได ้

(Accountability) 

หลักการ 
มีส่วนร่วม 

(Participation) 

หลักความ
รับผิดชอบ 

(Responsibility) 

หลักความคุ้มค่า  
(Cost-

Effectiveness  
or Economy) 

ปฏิบัติงานที่
ยืดหยุ่น 

การให้
ความส าคัญกับ
ความยุติธรรม 

ที่เกี่ยวขอ้งกับการ
ท างาน 

หรือการจัดฟอรัม
ออนไลน ์

ความก้าวหนา้ของ
โครงการ 

เพื่อลดความ
ซ้ าซ้อน 
ในการจัดสรร
งบประมาณ 

ความคลุมเครือ 
ของเหตุการณ์  
(A – Ambiguity)  

สร้างความ
ยืดหยุ่นใน
นโยบายเพื่อ
รองรับ
สถานการณ์ที่
คลุมเครือ เช่น 
การเพิ่มพื้นที่ใน
การตีความใน
กรณีที่เกิด 
ข้อขัดแย้ง 

ใช้จริยธรรมเป็น
กรอบแนวทาง
ในสถานการณ์ที่
คลุมเครือ เช่น 
การใช้ที่ปรึกษา
ด้านจริยธรรมใน
การแก้ปญัหา 

วางเกณฑ์ความ
รับผิดชอบ 
ที่ชัดเจนใน
สถานการณ์ที่
คลุมเครือ เช่น  
การก าหนดตัวชี้วัด
ผลงาน 

จัดการประชุมเพื่อ
ระบุเป้าหมายและ
ก าหนดแนวทาง 
ที่ชัดเจนใน
สถานการณ์ที่
คลุมเครือ เช่น  
การตั้งคณะท างาน
เฉพาะกจิ 

ระบุเป้าหมายและ
บทบาทความ
รับผิดชอบให้ชัดเจน 
เพื่อจัดการ
สถานการณ์ที่
คลุมเครือ เช่น  
การก าหนดผลลัพธ ์
ที่คาดหวัง 

ก าหนดกรอบ
งบประมาณที่
โปร่งใสและ
ตรวจสอบได้ 
เพื่อลดความ
คลุมเครือ เช่น 
การเผยแพร่
งบประมาณและ 
การใช้จ่ายให้กับ
บุคลากร 

2. แนวคิดโลกยุค BANI World 
โลกที่เปราะบาง  
(B - Brittle) 

ใช้กฎระเบียบ 
ที่ช่วยสร้าง
เสถียรภาพใน
สถานการณ์ที่
เปราะบาง เช่น 
การตรวจสอบ
และปรับปรุงกฎ
อย่างต่อเนื่อง 

เสริมสร้างความ
ไว้วางใจใน
องค์กรโดยยึด
หลักจริยธรรม 
เช่น การสร้าง
วัฒนธรรม
องค์กรที่โปร่งใส 

เสริมสร้างความ
มั่นคงในระบบด้วย
การตรวจสอบงาน
อย่างสม่ าเสมอ เช่น 
การประเมินผลราย
ไตรมาส 

ใช้การมีส่วนร่วม
ในการสร้างความ
ไว้วางใจและความ
มั่นคงในองค์กร 
เช่น การสนับสนุน
โครงการที่ส่งเสริม
ความร่วมมือ 

สร้างเสถียรภาพ 
ในระบบด้วยการ
ติดตามงานอย่าง
ต่อเนื่อง เช่น การ
จัดท ารายงานผล 
รายเดือน 

ลดความ
เปราะบางทาง
การเงินด้วยการ
ใช้งบประมาณ
อย่างมี
ประสิทธิภาพ  
เช่น การตรวจ 
สอบทางการเงิน
อย่างละเอียด 

โลกที่เต็มไปด้วย
ความกังวล  
(A - Anxious) 

สร้างความ
มั่นใจใน
กฎระเบียบด้วย
การสื่อสารอย่าง
ทั่วถึง เช่น การ
จัดสัมมนา
เพื่อให้บุคลากร
เข้าใจกฎระเบียบ
อย่างลึกซึ้ง 

ลดความวิตก
กังวลใน
บุคลากรโดยใช้
จริยธรรมเป็น
แนวทางหลักใน
การตัดสินใจ 
เช่น การจัด
อบรมเรื่อง
คุณธรรม 

ลดความวิตกกังวล
ของบุคลากรด้วยการ
รายงานผลที่โปร่งใส 
เช่น การจัดท า
รายงานสรุปส าหรับ 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ลดความวิตกกังวล
ของบุคลากรโดย
การเปิดช่องทาง
การสื่อสารที่
โปร่งใสและรับฟัง
ความคิดเห็นอย่าง
ต่อเนื่อง 

ลดความวิตกกังวล
ด้วยการ 
ให้ค าแนะน าและ
ติดตามผลการ
ท างานของบุคลากร
อย่างใกล้ชิด เช่น 
การจัดประชุม 
เพื่อให้ข้อเสนอแนะ 

ลดความวิตก
กังวลของบุคลากร
และผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียด้วยการ
สื่อสารข้อมูลทาง
การเงินที่ชัดเจน 

โลกที่สับสน 
คาดเดายาก  
(N - Nonlinear) 

ใช้กรอบ
กฎระเบียบ 
ที่สามารถ
ปรับเปลี่ยนได้
เพื่อรองรับ
ความไม่แน่นอน 
เช่น การเตรียม
แผนฉุกเฉิน
หลายทางเลือก 

ใช้หลัก
จริยธรรมในการ
ตอบสนองต่อ
สถานการณ์ที่ไม่
คาดคิด เช่น 
การตัดสินใจ 
ที่ค านึงถึง
ผลกระทบทาง
สังคมในระยะ
ยาว 

ใช้กรอบความ
รับผิดชอบ 
เพื่อจัดการ
สถานการณ์ 
ที่ไม่คาดคิด เช่น  
การปรับปรุงแผนงาน
เมื่อผลลัพธ์เบี่ยงเบน
จากเป้าหมาย 

สร้างกระบวนการ
มีส่วนร่วมที่
ยืดหยุ่นเพื่อจัดการ
กับสถานการณ์ที่
ซับซ้อน เช่น  
การใช้เวทีระดม
ความคิดเพื่อ
พัฒนาวิธแีก้ปัญหา 

สร้างกระบวนการ
รับผิดชอบที่ยืดหยุ่น
เพื่อรองรับ
ผลกระทบ 
ที่ไม่เป็นเส้นตรง  
เช่น การปรับปรุง
แผนงานระหว่างทาง 

วางแผน
งบประมาณที่
สามารถ
ปรับเปลี่ยนได้
ตามสถานการณ์ 
เช่น การพัฒนา
โครงการที่รองรับ
สถานการณ์
ฉุกเฉิน 
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หลักธรรมาภิบาล 
 
 
 

โลกยุคพลิกผัน 

หลักนิติธรรม  
(The Rule 
of Law) 

หลักคุณธรรม  
(Morality) 

หลักความโปร่งใส 
ตรวจสอบได ้

(Accountability) 

หลักการ 
มีส่วนร่วม 

(Participation) 

หลักความ
รับผิดชอบ 

(Responsibility) 

หลักความคุ้มค่า  
(Cost-

Effectiveness  
or Economy) 

โลกที่เข้าใจยาก  
(I - Incomprehensible) 

ใช้กรอบการ
ท างานเชิง
กฎระเบียบเพื่อ
จัดการกับ
สถานการณ์ที่
ซับซ้อน เช่น  
การวางแผน 
เชิงลึกส าหรับ 
กรณีที่ไม่คาดคิด 

ใช้จริยธรรมเป็น
แนวทาง 
ในการบริหาร
สถานการณ์ที่
ซับซ้อน เช่น 
การพิจารณา
ผลกระทบในเชิง
ลึกก่อนการ
ตัดสินใจ 

สร้างระบบการ
ประเมินผล 
ที่โปร่งใสเพื่อจัดการ
สถานการณ์ที่ซับซ้อน 
เช่น การวิเคราะห์
ข้อมูลอยา่งลึกซึ้ง 
ก่อนการตัดสินใจ  

ใช้การมีส่วนร่วม
ในการสร้างความ
เข้าใจใน
สถานการณ์ที่
ซับซ้อน เช่น การ
ทดลองโครงการ
ร่วมกันเพื่อหา 
ทางออก 
ที่เหมาะสม 

สร้างกรอบความ
รับผิดชอบ 
ที่โปร่งใสเพื่อจัดการ
สถานการณ์ที่
ซับซ้อน เช่น  
การรายงานผลที่
ตรวจสอบได้ต่อ 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ใช้กรอบการ
จัดการทรัพยากร
ที่เหมาะสมกับ
สถานการณ์ที่ยาก
ต่อการคาดเดา 
เช่น การติดตาม
และวิเคราะห์
ผลตอบแทน 
อย่างสม่ าเสมอ 

สรุปหลักธรรมา 
ภิบาลในโลกยุค
พลิกผัน 

ใช้หลักนิติธรรม
เป็นกรอบ 
ในการ
ปฏิบัติงาน
ในช่วงการ
เปลี่ยนแปลง
กฎระเบียบและ
นโยบาย เพือ่
น าไปสู่การ
ตัดสินใจ ใน
สถานการณ์ 
ที่ไม่แน่นอน 
ซับซ้อน ให้มี
ความถูกต้อง
และมีความ
ยืดหยุ่น  
ในการปกครอง
เพื่อลดความ
วิตกกังวลใน
การจัดการกับ
สถานการณ์ 
ที่ไม่แน่นอน 

ใชห้ลักคุณธรรม
ในการตัดสินใจ 
ปฏิบัติตามหลกั
จริยธรรมอยา่ง
ถูกต้อง เพื่อ
รักษาความ
เช่ือมั่นและ
ความน่าเช่ือถือ
ในช่วงที่เกิด
ความผันผวน 
เป็นผู้น าทาง
ศีลธรรมลด
ความวิตกกังวล
ที่อาจเกิดขึ้น  
ท าให้
สถานการณ์ 
ที่ไม่สามารถ
เข้าใจได ้
สามารถจัดการ
ไดส้่งผลดีต่อ 
ทกุฝ่าย  

ใช้หลักความโปร่งใส
ในการสร้างระบบ 
การปฏิบัติงานของ
บุคลากร ตามหนา้ที่
ความรับผิดชอบ เพือ่
เพิ่มความมั่นใจใน
สถานการณ์ที่ไม่
แน่นอน เพื่อจัดการ
กับความคลุมเครือ 
และป้องกันความ
เส่ียงที่เปราะบาง  
เพื่อลดความวิตกกังวล 
ในการปฏิบัติงาน 
ที่ท้าทาย 

ใช้หลักการม ี
ส่วนร่วมของ 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ในการรวบรวม
ข้อมูลและความ
คิดเห็นในการ
วางแผนงานและ
การตัดสินใจใน
การแก้ปญัหาที่
ซับซ้อนใน
สถานการณ์ที่ไม่
ชัดเจน เพื่อ
บรรเทาความวิตก
กังวลที่ เกิดขึ้นจาก
ความคาดหวังใน
การปฏิบัติงานให้
ยอมรับได้ 

ใช้หลักความ
รับผิดชอบในการ
ก าหนดบทบาท
หน้าที่ของบุคลากร
ให้ชัดเจน เพื่อ
จัดการความเส่ียง 
ชี้แจงความคาดหวัง
ในการจัดการกับ
สถานการณ์ที่ไม่
ชัดเจน จัดการกบั
ความวิตกกังวล 
รับผิดชอบท าความ
เข้าใจปัญหาและ
ปรับตัวในการ
ปฏิบัติงานที่ไม่
สมเหตุสมผล 

ใช้หลักความ
คุ้มค่าในการปรับ
ค่าใช้จ่ายให้
เหมาะสมกับ
สถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลงให้มี
ความยืดหยุ่น 
ประเมินความ
คุ้มค่าเป็นระยะ ๆ 
เพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานที่
ซับซ้อน 
คลุมเครือ 
เปราะบาง เพื่อ
ลดความวิตก
กังวลของบุคลากร
ในการเปลี่ยนแปลง
งบประมาณ 
ในองค์การ 

 
จากตารางที่ 2 แสดงถึงแนวทางการบริหารจัดการในยุคที่ทุกอย่างมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว

และซับซ้อน ผู้บริหารสถานศึกษาจ าเป็นต้องอาศัยหลักธรรมาภิบาล ทั้ง 6 องค์ประกอบ ประกอบด้วย  
1) หลักนิติธรรม (The Rule of Law) 2) หลักคุณธรรม (Morality) 3) หลักความโปร่งใสตรวจสอบได้ 
(Accountability) 4) หลักการมีส่วนร่วม (Participation) 5) หลักความรับผิดชอบ (Responsibility) และ  
6) หลักความคุ้มค่า (Cost-Effectiveness or Economy) ในการบริหารสถานศึกษา โดยในแต่ละองค์ประกอบ 
สามารถสรุปแนวทางการการด าเนินงานตามหลักธรรมาภิบาล ได้ดังนี ้

1. หลักนิติธรรม (The Rule of Law) ผู้บริหารสถานศึกษาก าหนดกฎระเบียบการปฏิบัติงานที่ชัดเจน 
เช่น ระเบียบด้านการบริหารวิชาการ ระเบียบด้านการเงิน และวินัยการปฏิบัติงานของครูและบุคลากร  
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ซึ่งจะช่วยลดความผันผวนและสร้างความมั่นคงให้สถานศึกษา รวมทั้งการปรับปรุงกฎระเบียบให้เหมาะสมกับ
บริบทที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ซึ่งจะช่วยรองรับต่อสถานการณ์ท่ีคาดเดาได้ยาก 

2. หลักคุณธรรม (Morality) ผู้บริหารสถานศึกษาปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดีในการปฏิบัติงาน 
ด้วยความซื่อสัตย์สุจริต บริหารงานด้วยความโปร่งใส และค านึงถึงประโยชน์ส่วนรวมก่อนประโยชน์ส่วนตน  
สร้างองค์กรคุณธรรม ช่วยสร้างความเชื่อมั่นให้บุคลากรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  

3. หลักความโปร่งใสตรวจสอบได้ (Accountability) ผู้บริหารสถานศึกษาสร้างระบบการติดตามผล
การปฏิบัติงานของครูและบุคลากร มีการรายงานผลการด าเนินงานเป็นระยะ ซึ่งจะช่วยสร้างความมั่นใจ  
ในกระบวนการตัดสินใจ อีกทั้งมีการน าเทคโนโลยีและปัญญาประดิษฐ์มาช่วยในการลดความซ้ าซ้อนในการ
ปฏิบัติงาน ซึ่งจะก่อให้เกิดการท างานที่สอดประสานกันระหว่างหน่วยงาน 

4. หลักการมีส่วนร่วม (Participation) ผู้บริหารสถานศึกษาเปิดโอกาสให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ได้แก่ 
ผู้ปกครอง ครู และนักเรียน ในการเข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจทางการบริหาร โดยใช้กระบวนการ 
เช่น การจัดการประชุมระดมความคิดเห็น หรือการใช้แพลตฟอร์มออนไลน์ในการประชุมทางไกล ซึ่งจะช่วยลด
ความวิตกกังวลของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในสถานการณ์ที่มีความคลุมเครือ 

5. หลักความรับผิดชอบ (Responsibility) ผู้บริหารสถานศึกษาใช้หลักความรับผิดชอบในการก าหนด
บทบาทหน้าที่ของบุคลากรให้ชัดเจนและตรงตามความสามารถ กระจายอ านาจในการบริหารงาน รวมทั้ง 
มีการชี้แจงความคาดหวังในการจัดการกับสถานการณ์ที่ไม่ชัดเจน หรือผลกระทบที่อาจเกิดขึ้น ซึ่งจะช่วยลด
ความวิตกกังวลของบุคลากรต่อความไม่แน่นอนของสถานการณ์ที่เกิดขึ้น 

6. หลักความคุ้มค่า (Cost-Effectiveness or Economy) ผู้บริหารสถานศึกษาใช้หลักความคุ้มค่า 
ในการปรับค่าใช้จ่ายให้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงให้มีความยืดหยุ่น มีการประเมินความคุ้มค่า
เป็นระยะเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการปฏิบัติงานที่ซับซ้อน คลุมเครือ และเปราะบาง  

จากผลการสังเคราะห์สรุปแนวทางการส่งเสริมหลักธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษาในโลก 
ยุคพลิกผันทั้ง 6 ประการ ผู้บริหารการศึกษาซึ่งเป็นผู้ก าหนดนโยบายรวมทั้งหน่วยงานต้นสังกัดของผู้บริหาร
สถานศึกษา ควรใช้แนวทางการด าเนินงานตามหลักธรรมาภิบาลในโลกยุคพลิกผันนี้เป็นแนวคิดพ้ืนฐานในการ
ออกแบบการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาให้มีสมรรถนะการบริหารตามหลักธรรมาภิบาล โดยพิจารณาเลือกใช้
วิธีการฝึกอบรมพัฒนาที่เหมาะสมและสอดคล้องกับบริบทของสถานศึกษาต่อไป 
 

แนวทางการพัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษาในโลกยุคพลิกผัน 
 จากการวิเคราะห์และสังเคราะห์แนวคิดเกี่ยวกับโลกยุคพลิกผัน (VUCA World) และโลกยุค BANI 
พบว่า ทั้งสองบริบทส่งผลกระทบต่อระบบการศึกษาในมิติทั้งเชิงบวกและเชิงลบ การพัฒนาธรรมาภิบาลของ
ผู้บริหารสถานศึกษาในบริบทดังกล่าวจึงเป็นกระบวนการส าคัญที่ต้องใช้กรอบแนวคิดในการพัฒนาบุคคลที่มี
ความยืดหยุ่น เพ่ือปรับตัวและน าไปใช้ในการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาอย่างมีประสิทธิภาพ จากการทบทวน
วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องชี้ให้เห็นว่า การพัฒนาทรัพยากรบุคคลเพ่ือเสริมสร้างธรรมาภิบาลในบริบทดังกล่าว
สามารถประยุกต์ใช้ 5 แนวทางส าคัญ ได้แก่ 1) การพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน โดยไม่ผ่านระบบออนไลน์   
2) การพัฒนานอกเวลาการปฏิบัติงาน โดยไม่ผ่านระบบออนไลน์  3) การพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน  
แบบออนไลน์ 4) การพัฒนานอกเวลาการปฏิบัติงานแบบออนไลน์ และ 5) การพัฒนาในรูปแบบผสมผสาน 
ทั้ งนี้  การพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาด้วยแนวทางดังกล่าวมี เป้าหมายเพ่ือให้สามารถประยุกต์ ใช้  
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หลักธรรมาภิบาลในการบริหารจัดการสถานศึกษาอย่างมีประสิทธิภาพและตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลงใน
โลกยุคพลิกผันได้อย่างเหมาะสม (Narintarangkul-Na-Ayudhaya and Pungbangkradee, 2020) 
 ทั้งนี้ หน่วยงานทางการศึกษาสามารถน าแนวคิดข้างต้นไปใช้ส าหรับออกแบบหลักสูตรการพัฒนา 
และการเสริมสร้างหลักธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษาในโลกยุคพลิกผันได้ ตามกระบวนทัศน์ใหม่ทาง
การศึกษาที่มุ่งเน้นการพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงานให้สอดคล้องกับความเปลี่ยนแปลงของบริบทโลก ทั้งนี้ 
ในทางปฏิบัติ ผู้ก าหนดนโยบายรวมทั้งหน่วยงานต้นสังกัดของผู้บริหารสถานศึกษา สามารถใช้ขั้นตอนการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 4 ขั้นตอน มาปรับใช้ในการพัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษาในโลก 
ยุคพลิกผัน (Delahaye, 2000) โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

ขั้นตอนที่ 1 ขั้นการส ารวจวินิจฉัยหาความจ าเป็นด้านการพัฒนาธรรมาภิบาลของ
ผู้บริหารสถานศึกษา ขั้นตอนนี้มีเป้าหมายเพ่ือประเมินความต้องการด้านการพัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหาร
สถานศึกษาโดยใช้วิธีการต่าง ๆ คือ 1.1) การส ารวจข้อมูลผ่านแบบสอบถามหรือการสัมภาษณ์ผู้มีส่วนได้ 
ส่วนเสีย เช่น ครู บุคลากร และชุมชน 1.2) วิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค (SWOT Analysis) 
ของการบริหารสถานศึกษา 1.3) ประเมินสมรรถนะปัจจุบันของผู้บริหารเพ่ือระบุช่องว่างระหว่าง
สถานะปัจจุบันและเป้าหมายด้านธรรมาภิบาล และ 1.4) รวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับผลกระทบของปัจจัยในโลก 
ยุคพลิกผัน เช่น ความเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี นโยบายการศึกษา และวัฒนธรรมองค์กร  

ขั้นตอนที่ 2 ขั้นการออกแบบการพัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษา โดยเมื่อ
ทราบผลการวิเคราะห์ความต้องการจ าเป็น ในขั้นนี้จะมุ่งเน้นการออกแบบกระบวนการพัฒนาให้สอดคล้องกับ
เป้าหมายและความต้องการ โดยการ 2.1) ก าหนดเป้าหมายการพัฒนาที่ชัดเจน เช่น การเสริมสร้างความ
โปร่งใส ความรับผิดชอบ และการมีส่วนร่วม 2.2) เลือกวิธีการพัฒนาที่เหมาะสม เช่น การโค้ช การให้
ค าปรึกษา หรือการเรียนรู้แบบกลุ่ม 2.3) พัฒนาสื่อและเครื่องมือการเรียนรู้ เช่น คู่มือ แนวปฏิบัติ และ
กิจกรรมเชิงปฏิบัติการ และ 2.4) สร้างแผนการพัฒนาเชิงกลยุทธ์ โดยค านึงถึงความยืดหยุ่นในการปรับตัวต่อ
ความเปลี่ยนแปลง 

ขั้นตอนที่ 3 ขั้นการน าแผนการพัฒนาสู่การเสริมสร้างธรรมาภิบาลของผู้บริหาร
สถานศึกษา ขั้นตอนนี้เป็นการน าแผนพัฒนาที่ออกแบบไว้ไปปฏิบัติ โดยค านึงถึงความเหมาะสมและการ
สนับสนุนจากหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง ประกอบด้วย 3.1) จัดการฝึกอบรมหรือการพัฒนาตามเป้าหมายที่ก าหนด 
เช่น การพัฒนาทักษะการบริหาร การสร้างวัฒนธรรมความโปร่งใส เป็นต้น 3.2) ให้การสนับสนุนด้าน
ทรัพยากร เช่น งบประมาณ อุปกรณ์ บุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญ และปัจจุบันผู้บริหารสามารถใช้เทคโนโลยี
ปัญญาประดิษฐ์เป็นเครื่องมือในการส่งเสริมธรรมาภิบาลในสถานศึกษาได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะ
อย่างยิ่งการส่งเสริมธรรมาภิบาลตามหลักความโปร่งใสตรวจสอบได้ (Accountability) ในการบริหารงาน
วิชาการ ส่งเสริมให้ครูใช้ระบบตรวจข้อสอบอัตโนมัติ (Automated Grading System) ซึ่งเป็นการใช้ AI ช่วย
ตรวจข้อสอบแบบอัตนัย (Essay Grading) สามารถช่วยท าให้ผลการตรวจมีความแม่นย าและปราศจากอคติ 
รวมทั้งตามหลักความคุ้มค่า (Cost-Effectiveness or Economy) เทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์สามารถ 
ลดระยะเวลาการท างานของครูและบุคลากรทางการศึกษาลงได้เป็นอย่างมาก (Pungbangkradee, S. 
Pakdeewong, P. and Suttipong, R., 2025)  และ 3.3)  ติดตามและประเมินผลระหว่างการปฏิบัติ 
เพ่ือปรับปรุงกระบวนการตามความจ าเป็น 

 



 
CRRU 
2025 

 17 

 
Vol.19 No.1 January – June 2025 

ขั้นตอนที่ 4 ขั้นการประเมินผลการพัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษา  โดยเป็น
การประเมินผลลัพธ์ของกระบวนการพัฒนาเพ่ือตรวจสอบว่าบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้หรือไม่ โดยมีแนวทาง 
คือ 4.1) ประเมินผลในเชิงปริมาณ โดยเน้นการวัดระดับความรู้ ความเข้าใจ และผลสัมฤทธิ์ทางการบริหารตาม
หลักธรรมาภิบาล ผ่านการใช้แบบทดสอบวัดความรู้ (Achievement Test) และแบบประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน (Performance Appraisal Form) ที่ก าหนดเกณฑ์คะแนนชัดเจน เช่น มาตรวัดแบบ  Likert  
5 ระดับ เพ่ือให้สามารถวิเคราะห์ผลลัพธ์เชิงปริมาณได้อย่างแม่นย า 4.2) ประเมินผลในเชิงคุณภาพ เน้นการ
เก็บข้อมูลเชิงลึกเกี่ยวกับพฤติกรรมและทัศนคติของผู้บริหารสถานศึกษาต่อการปฏิบัติงานตามหลักธรรมาภิบาล 
โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) การสนทนากลุ่ม (Focus Group Discussion) และการ
สังเกตพฤติกรรม (Behavioral Observation) เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่ละเอียด ครอบคลุม และสะท้อนมุมมองของผู้
มีส่วนได้ส่วนเสียที่หลากหลาย 4.3) วิเคราะห์ผลกระทบในระยะยาว มุ่งเน้นการตรวจสอบการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้นในคุณภาพการบริหารงานของสถานศึกษา และความพึงพอใจของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียผ่านแบบสอบถาม
ความพึงพอใจ (Satisfaction Survey) ที่ผ่านการตรวจสอบค่าความเชื่อม่ันและความตรงของเครื่องมือ รวมถึง
การวิเคราะห์เปรียบเทียบข้อมูลก่อนและหลังการด าเนินโครงการ (Pre-test และ Post-test Analysis)  
เพ่ือประเมินความยั่งยืนของผลการพัฒนาในระยะยาว และ 4.4) สรุปบทเรียนและจัดท าข้อเสนอแนะ เป็นการ
รวบรวมข้อมูลเชิงวิเคราะห์ทั้งจากเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพเพ่ือสรุปบทเรียนที่ได้จากการด าเนินโครงการ 
โดยใช้แบบฟอร์มสรุปบทเรียน (Lessons Learned Form) และรายงานวิเคราะห์ SWOT หลังการด าเนิน
โครงการ (Post-Implementation SWOT Report) เพ่ือพัฒนาข้อเสนอแนะท่ีสามารถน าไปใช้ในการปรับปรุง
กระบวนการพัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษาในอนาคต  

โดยกระบวนการทั้ง 4 ขั้นตอนนี้ช่วยให้การพัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษาในโลก  
ยุคพลิกผันมีประสิทธิภาพและสอดคล้องกับความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและซับซ้อนในบริบทปัจจุบัน   
ซึ่งหน่วยงานทางการศึกษาหรือผู้จัดการหลักสูตรฝึกอบรมการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา จะต้องด าเนินการ
พัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหารให้เป็นไปตามล าดับขั้นอย่างต่อเนื่อง โดยสามารถสรุปภาพรวมของแนว
ทางการพัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษาในโลกยุคพลิกผันได้ดังภาพประกอบที่ 1 

 
ภาพที่ 1 รูปแบบและขั้นตอนการพัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษาในโลกยุคพลิกผัน  
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 สรุปได้ว่า แนวทางการพัฒนาธรรมาภิบาลของผู้บริหารสถานศึกษาในโลกยุคพลิกผัน ประกอบด้วย
รูปแบบการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา 5 รูปแบบ 4 ขั้นตอน และ 6 องค์ประกอบ ซึ่งมีเป้าหมาย 
เพ่ือเสริมสร้างธรรมาภิบาลของผู้บริหารการศึกษาในโลกยุคพลิกผันให้ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงได้อย่าง 
มีประสิทธิภาพ โดยหน่วยงานทางการศึกษาสามารถเลือกใช้รูปแบบการพัฒนาธรรมาภิบาลตามบริบทของ
ตนเองได้เหมาะสมกับความต้องการจ าเป็น และจัดหลักสูตรการพัฒนาสู่การปฏิบัติ และการประเมินผล  
การพัฒนาเพื่อเสนอเป็นนโยบายการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาก่อนการเข้าสู่ต าแหน่งวิทยฐานะที่สูงขึ้นต่อไป 
 
สรุป 
 ในยุคแห่งความพลิกผันที่โลกมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและซับซ้อน สภาพแวดล้อมที่เต็มไปด้วย
ความผันผวน (Volatility) ความไม่แน่นอน (Uncertainty) ความซับซ้อน (Complexity) และความคลุมเครือ  

(Ambiguity) รวมทั้งสภาวการณ์ของโลกที่ เปราะบาง (B - Brittle) เต็มไปด้วยความกังวล (A - Anxious)
สับสนคาดเดายาก (N - Nonlinear) และเข้าใจยาก (I - Incomprehensible) ส่งผลกระทบโดยตรงต่อการจัด
การศึกษา การเรียนรู้ของผู้เรียน และการด าเนินชีวิตของบุคลากรทางการศึกษา ผู้บริหารสถานศึกษาต้อง
เผชิญกับความท้าทายดังกล่าว และน าพาองค์กรให้ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ธรรมาภิบาล เป็นหลักการส าคัญที่ช่วยเสริมสร้างศักยภาพของผู้บริหารสถานศึกษาในโลกที่เต็มไป
ด้วยความเปลี่ยนแปลง โดยช่วยสร้างความเชื่อมั่นให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียผ่านการด าเนินงานที่โปร่งใสและ
ตรวจสอบได้ การบริหารที่ยึดถือธรรมาภิบาลช่วยให้ผู้บริหารสามารถแสดงบทบาทผู้น าที่มีคุณธรรม สื่อสาร
อย่างชัดเจน และอธิบายกระบวนการบริหารงาน รวมถึงบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบได้อย่างเหมาะสม 
นอกจากนี้ การจัดสรรทรัพยากรอย่างคุ้มค่าและการตัดสินใจที่สอดคล้องกับกฎหมายและระเบียบที่เกี่ยวข้อง 
ยังช่วยสร้างความร่วมมือจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการสนับสนุนวิสัยทัศน์และเป้าหมายของสถานศึกษา  

แนวทางการพัฒนาผู้บริหารด้านธรรมาภิบาล จ าเป็นต้องด าเนินการอย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง  
เพ่ือเสริมสร้างธรรมาภิบาลให้ตอบสนองต่อบริบทที่ท้าทายในยุคพลิกผันได้อย่างมีประสิทธิภ าพ โดยแบ่ง
ออกเป็น 4 ขั้นตอนส าคัญ ได้แก่ 1) การส ารวจวินิจฉัยหาความจ าเป็นด้านการพัฒนาธรรมาภิบาล ซึ่งเน้นการ
วิเคราะห์ข้อมูลเพื่อระบุจุดอ่อนและความต้องการที่ต้องปรับปรุงของผู้บริหารสถานศึกษา 2) การออกแบบการ
พัฒนาธรรมาภิบาล ที่เน้นการวางแผนและก าหนดเป้าหมายการพัฒนาให้สอดคล้องกับความจ าเป็นและบริบท
ของสถานศึกษา 3) การน าแผนการพัฒนาสู่การเสริมสร้างธรรมาภิบาล ซึ่งมุ่งเน้นการน าแผนไปปฏิบัติจริง  
เช่น การจัดอบรม การพัฒนาทักษะ และการใช้เครื่องมือที่ช่วยสนับสนุนธรรมาภิบาล และ 4) การประเมินผล
การพัฒนาธรรมาภิบาล เพ่ือวิเคราะห์ผลลัพธ์และประสิทธิภาพของกระบวนการพัฒนา รวมถึงการน าผลการ
ประเมินไปใช้ในการปรับปรุงแผนในอนาคต 

การน าแนวทางดังกล่าวไปปรับใช้จะช่วยให้ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถจัดการกับความท้าทายที่
เกิดขึ้นได้อย่างมีประสิทธิภาพ ก่อเกิดเป็นการเสริมสร้างความมั่นคงและยั่งยืนให้แก่องค์กร กรอบแนวคิดนี้ 
เป็นพ้ืนฐานส าคัญในการพัฒนาระบบการบริหารที่ตอบสนองต่อความต้องการของครูและผู้เรียน เป็นการ
เตรียมพร้อมผู้เรียนให้สามารถรับมือกับความไม่แน่นอนในอนาคต นอกจากนี้ ผู้บริหารที่ยึดหลักธรรมาภิบาล
สามารถสร้างความไว้วางใจให้กับผู้ปกครอง ชุมชน และบุคลากรในโรงเรียนได้ ดังนั้น หลักธรรมาภิบาลของ
ผู้บริหารสถานศึกษา จึงเป็นเครื่องมือส าคัญที่ช่วยขับเคลื่อนระบบการศึกษาในยุคพลิกผันให้บรรลุผลลัพธ์  
การเรียนรู้ที่ยั่งยืน และสร้างความเข้มแข็งให้กับสถานศึกษาในการเผชิญกับความเปลี่ยนแปลงได้อย่างแท้จริง  
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