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'%#�!����()�����*�+,����	�-����� ����*�+ ������.���#� 	"#���#/�,)+�0�����0�����1���2���#/��.��
,)+�������
� �3���(���� 	"#�!���2����� ��#�������#)��)�� 

��������� �3�)�+���#!0���45��������)��,����������,���� �������������� �3�
 ������+� ,��.��5������1��6����$%�&� ���!�+��)��!62��������2� ��������)����� ����,�
�+��(�#� ������������������� �3�!�#�!0���4���,�������)����#�����!��
�� �74)��8�"���� ���� 
�0������!����!�#����+����#���) )�"��������&����#���!�����!0� �8/!.����� ���&��2.�� 9
 ).�����2+�� �����6+��
����)�����/������!��!��)�.�� ( Peter  1987) 
 Kaufman (1992)  !����.�����1��6����$%�&���.� �+�*���(����*�.2��/!��/����.�)���
��.��,�+��� �������������
�  !����
�����6�K����5��������(���/����.�)��� 5+��+����� (%���+�.�
 5�/�����������$%�&�5��� ������ /������8�����
�	2.�!(�����K�,�����L& �����)����� �$ 
��#��������������1��6����$%�&�5��*���+�� 

���,)+����!�,/���*�.	� 	��� ��� ��#������8���*�. 	���	����,�+ ���/0��������8
���*�. 	���	� ������������2�M���8���*�. 	���	� ,�5+� �8//����74)��2.��74)���#��6.,����$%�&� 
��//� �3����,)+ )2����#���	���8*�+  �� �� "����
�����.��2�� �N�)��� ������*�+ ���+���#/�
�0�)�� �N�)��� ����O,)+!��	��
���� ���!�+������
�  ��/�*�+�6+�.� ��/�2+�����!��L�
�P���*� 
!����(�0�)����$��� �+��8)���������#����#!��*�(%���#� 

(Kaufman 1992 : 10 S 11 ) 
 ��� ����!����(�����	�-����� ���� )�"����������8 �����.����	�-��!(���� ���
��+/���!�#� ).���� �3��������)���5��!0�������2��/!����2�M�����$%�&� ���	�-����� �������
/��+�����������	�-��)��!62� ���	�-�������� ���	�-��������)�� ������)����� ��� ,�
!(�����K���#!��!� ,�5K���#/�������1���2����5��!(����2��/!����2�M�����$%�&� '%#����
��� ����/0� �3�2+���0�!�#� ).���� ���6+2��/!��/�2+������/����74)�!0���4 

* !(����	�-���6+���)�����$%�&� 20��*�.5�� �0� ��!��	��� /��)�������M� 73210                            
 (034)-321290 
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,����������/� !������.��������6. 3 �������# ��#��5+����� '%#� ��#��/���������
����� �3���������
� ���	�-����� ���� ������ ����5������1���2���� ��������
���
��������������
���#!0���4 '%#�	�/��K���!����$�����.�����2.�� 9 5��������� ��������K�
����������������������+���#!.��2.���� ���� '%#� ����!�#� ).�����.� ����2����� X����� 2��� 
��� ����/�2+��	�/��K������+��)�+��+�����	�-����� ���� �3���(�������������������# �3�
5+��0�)��5��!0���������2�M�����$%�&���������5����������
�!����(�����������!��
��
5����� ����*�+ 

�������������
��"���*� 
���$%�&��8 )�"��������"#� /�2+��	��	������� ��#�������#���*�.(%�  �3� �"#����#

���,�����0��������2 ��� 5�������������$�!2����)�%#��"� Arthur C\ Clarks   	6��.� `����2��,�.
!�#���# �� �3�\ �������������
�  �3���
�,�����0�)����
0������&���$���,� �"#�����2��� �3� 
!�#���#����!����,�����0����  �3����������2.� �"#��'%#��������2+���0� ���2��������,)+ 5+����
���&���������,�����������# ��#�������.��������������*�+ !�8/!��� �"#� 5������ !�8/�+� ��#�
 �3��������%������������# )8�2�����2�,��.�� ������ �������5�������6.��#5����0�*��0� ������
,��������������
� /�� �+���6.��#����-�����)�"�5����0� ������2����� ���2�����2+������,)+ 5+����
!(�����K���# ��#�����*� 

	/������� The  Concise  Oxford  Dictionary  *�+������0��.�����
��.� ` �3�$���
����0�!�����5�����	\ !��+��,)+ )8��.���.� �+�*���#������,�+,���)�.������5.�5�������2.�!6. 
)��/��������������������
�*�+�0���,�+,����������
����/ 

�������������
� ��� �3���#����,��j �.$. 1950  ��,��j �.$. 1960  ���&��
/0�������*�+�0���,�+,����!�+������!���
����/ ��� �3�!�#�/0� �3�,�����0��������2��.�� �3�
����  �3��6����5������������������ /����.�)��� �3�����0�)����2(����!���5�����&�� �+��8
�0�)����� 	"#�,)+������2(����!��� ��,���#!���8/��!���������K �3� ������ ������� ���������
�������,�M�����# �3���
�����0�)������
�����n���K����)��*�  �"#����*�.!����(	����K������+�
��#/� ���5%��,�����2*�+������ ������� �������
�/%� 5+������#���������� '%#��+��������
 ��#�������#�������.� �3�*�*�+,��+�������+�2.�� 9 ������������*�.��6.��	"��M��5���������
��#�.����� 2���2��#��/��.,/*�+ 

(King and Cleland  1987,   
quoted  in Valentine  1991  :  17) 
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��������� �������������
� �3� �������#�.���6+�0�)�"��6+���)����# ��#��5+����� 
!�#����+����#!��!� ����!�#��+���������� ���4)�+����������6.���K�������
����/,�+�0�)��)�� 
 �.� ������)������
� �������������
� ����������������
� �2.)������8�"�  �3�
�����������#!�����,��������!�+����!����$��5%���� (��	����25���������) �+�!�+����
������#
/0� �3�5%���� 	"#�,)+�����,���	����2����

�����2�2.��5���������������������
� ����!��!���)�.������������
���������
� �3� �"#��
�������� ���� 5+�,/,������2�2.�� �3� �"#��!0���4�����.� ,����	�-��
��
����5����� ���� ��
������������������!����6.,�2������# 1 �����
�	2.��������,�����0����
5���������5��$2���&��� ����������
�	��6.2.�*� �.��)�+������!.������������6+!%��.���� ������
�������2.�� 9 �6��.� )�����*�.�� )2�� (�6 Paterson ���K� 1986)  ��������.� ����#*�.�� )2����
����0���������2�,���� ���� �������������
���6.,�2������# 1 /�� 2����������,�����0������#
����.��� )���!���.���#/��0� ������,���� ���������.�������� ���

��� ����� �������������� 	"#�	�/��K������2�2.�� 	"#�,)+���(%�������6�$���.�*�!6.
 �N�)���  �3�!(�����K���#����#  �N�)�������# ��K�8����# ��!��� 8��+�� �3�����.����#/����� �N� 
��.��*��82�� !(�����K�*�.!����( ��*�+ �� �N�)����8 �"#��*� 2���.���8 "#��*� 5������
��#*�+
����0���� �3���(���#����������,����2�,)+2�� �N� 5������
*�.*�+���*�,���&K� !+�2�� �2.,�+����
5+��6�N�����  	"#����20��)�.���#!��	��
������)�.�� �N�)�����5������
 ��������$���*�
2������

!����.�,�!(�����K���# �N�)���2.�� 9 �0��� �"#����# ����� �����8 �"#����# ���
����������
� �3��� ���#���������� ��
���������� ����2+���0�����6������+��)�+� ������,)+ 5+�
���!(�����K���# ��#����� 

������������ !�������� 
 
���	 �����	
��� 
���� 
 
�� ����	
��� 

- ���,������s�'%#��� )2����� /�  �3�������� 
3-5 �j ��#!�+��5%��

- ��������� �3�)�+���#��#���!.�� 

- /�� �+���.���#���!���+��  �N�)��� �� 
��2(����!����������,�����2���� 3-5 �j 

- !.��!0���4�8�"������ ����)�!�#����+�����,� 

- ���2��!��,/,� �"#������2��	"��M��5+��6,��7//����

- ���,����� �s�'%#�������� �3�	��2�������� 
 ��#�������.���,�5K���#��5+��6/���7//�� 
!�#����+����#����� ��#����� 

- ��������� �3�����+�����5������0� ������ 
5��������� 

- /�� �+���#��������� 

- ,�+����� ����)�!�������+�����,���!��	 
���+��������  	"#����!�+�������$����� 

- �����+�,�����2��2��!��,/,��7//���� 
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��������5����������������
���������� /� �0�*�/%������ ����/0�����+����#,�+
������ Bowman  (1990)  *�+!���*�+�.� �0�*��������
����//%�*�.������2�,�+�������
� 5+�!������
!����(�0���,�+,������������$%�&�*�+ 

- )��)�+�)�"��6+���)�������!6� *�.*�+2��)���!(�����K�/���5����� ���� 
- �6+���)�������!6�����	��2� ��#�����20��)�.�,���� ���� ��//���/���������

5����+�  5�	�/��K����,���.������� 8� 9 )�"�!�+����.�����������5�������� �3�	��	� �������)�� 
,� �"#��5����� ����������!��	��
������������  5�2+��2�����)���,)�. )�"� �� ��5+��6��#*�.
 �3���#�.�	�,/ '%#�*�. )������!�#���#2� �����,��������� 

- ��� �����0�����!�#���#2+��/����������� ��#�������#(6��%� ����,)+�����+�/�2+��
2��!��� ���2��!��� 	�#����5%��  �"#�� 9 ��.���
����5���������
� 

- �74)� ���5%���.�� ��#��5+�����)�.�� )�"� �����/���6+���)�������!6�*�.�� ��,�
���	�/��K��74)�������� *�.����� 2��������������
�!0�)������ ���� 

- ����!0� �8/,����2 �0�),��2����,�!(�����K��7//����������)��*�.!.� !���,)+
��/��K�)�"�	�������!������
� '%#���//�*�. )���!����!(�����K��7//����������2 

-  ���2����6.���������.���/��,����2��/�0�,)+�6+���)���� ��#/� )8���� ������.�)�+�
*���$�����#�2�2.��/�� ��� ��� )�"�/��������� ��#����$�����//��0�,)+ )8�!�#���# ���0�,����2����
���	���8*�+ 

Procter (1993)  ���,)+ )8��.����������//�2�)��	����������
� �.���#*�.�����!��
�� 
 5�����0��.��������/0� �3�2+���������.��*��� �+���0���# `)�+�2.������
�\ ��# )���!� �3���� �s�,)+
	+�5+�/0���� 

"�#���$��%�&'�����	
����	 �������$
�&%'�������()�*� 
�����������+���������������
� ���5%��,���
����/ 2����2.2+��j 1970  �7//����

��� �3���2�M���������������������)��,�)���������  �.� �� �5�� Harvard Business 
School (Andrew 1980,1987)  �����
�	�����#!�� /����.�)���5���� ����/��.��	�-�����&��,)+����#!��
!0�)������&��*�.,�.�������#������,��� ���� Mintzberg (1994)  *�+��/��K�*�+��.���.�|7�,�)���!"�5��
 5��"#� The  Rise  and  Fall  of  Strategic  Planning  )��/��*�+�
����(%�/�� ��#�2+�5���������
�  5�
*�+�
����(%�����!��!�,����,�+$�	����)��	���2.�� 9 ������0�,)+ 5+�,/���5���������
�  5�
*�+	�/��K� 2 �0� ��)�.���������
���#���������������������2+��2���,/ ���#,�����+�)�����/���
���������
���� ���'%#� ���5%�� �3��6����2�� �� �2.�!�������.��*�.2���,/ 

�2.(+��� ���������� 	"#�
����/ ��������5������
��82+��,)+���&��*�+�0�*� (+�
 ��#��5+��������������#*�.)�����0�*�  �.� ��� ����(%���+�������
�/�,�+,���
����/��)���j�+��8
2�� �2.�8 	�#��0���,�+,����������#*�.)�����0�*�,� �8� 9 ��� ���������� )�"���������2�2.��
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��)�.�� 2 ������ �� ����
����/2+������,�+,���� ���� ����74)�,����,�+�������
����
���$%�&� Bowman  (1990)  *�+���5��5.��*�+  5�*�+���,)+ )8��.��6+��!.��*�+!.�� !��������+�������
5�����������������!6�!��,���� ���� 

���5�� `���������!6�!�� ` ( )�"���0�*�) )��������.� ������)����� ����*�.
!����(/������0��+��������� /�����.���,� �"#�����2��!��,/*�+ �6+���)������
���#��,�
!(�����K� ).����!����()����������)��������� �"�� ���&�����+��!��	��
���	��)�.��
���� (,����/�������.������������#�2�2.�����*�+) �+������0�)���.�������#��� /�)�"����!�+��
��!����$�� ���2������
�+��/����.�)�����#��� /�  5� ).�����/�!����(�0�)����$���*�+ ����	���/
2��!��5+��0�)��2.�� 9 ��# 5����+�,� )2����� �6+���)������
����"�����#*�.)�����0�*�������/0� �3���#
2+��	�-������
�,)+�� �����/ (Mission)   	"#�,)+ �����������,/����6+�"#��6+��$����� ���������#�,/
�����.� �6+/�����,����&�� 

��� ����2.�� 9 /0� �3�2+���������*�,���
����!.��2�� �"���� �N�)���2.�� 9 ,)+��� /� 
������������ 	�/��K�������!��,�����1���2���� ���������������#/0����,�����1���2���������
	�/��K����2����� �����#���	�� !0�)������ ����2.�� 9 �������2.�� 9  ).������/*�. ��#��2��*�+�.�� 

!�#�!0���4,����� �3�/�����#�������
���,�.��������
����)�"� ��"#���"� ���� �2.
��������
����2.�� 9 '%#�������2�*�+��.��)��)��,����!�
��K����������*�.)�����0�*� *�+
	�!6/���.������ �  �.� ��
����5���|N�!�!����������� ����)�����5.�5�������������+��!0�)���
��� ����(%���+�.� �3�*�*�+��#2+��2��/!��)��!62��� �"��)�������# !��,�M�����# �3��|N�����
5����� ���� �����!���� 5+� ������� �s� ��������)����� ����,��+��(�#�2+��	�/��K�(%��6.
�5.�5��,)+5�����+����.����2 

���� 9 ��# �3� �"#����.�����8������������)����	�-���� ���������
� '%#��0���,�+,�
���������#*�.)�����0�*� 2����.�� �.� Bryson 1988  :  Nutt  �� Backoff 1992)  ����� �	�����
���$%�&������ ����2.�� 9 2����.�� �.� McCume  1986 ; Muriel 1989; Cook 1990 ; Valentine 1991 
��.��*��82������ ).���� �3����� ����������!��� ��/0� �3�2+�� ��#�����,)+!���+����������
5���+��(�#�

����������	
����	 ���+�,��������
� 
,�����L&��� 5��������,�+�������
�������$%�&��"� Fidler (1989)   5��.���.�

` �"��*�.����*�,)�.\ ������)����� ������# ��#�����������)������
� )��5+���#,�+ ������#!�� ��#�����
������.�)��� ����2(����!���5����� ���� )�"������ �����.�  �N�)���  �3������#�0��+�,�
���	�-����� ���� Hargreaves  �� Hopkins  *�+���)���/������������$%�&��������$�!2��,)+
/�� 2���� ��!�� !���0�����0�,����	�-����� ���� (DES 1989 , 1991) ����!���� �+����� �"#��2.�
��)�.��������������������������K��	������!������� ����,���� �����.��������)�� 
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��2��������� ��#�������#���!�����!0� �8/  �3����/�� 2�������'%#��0�������5����2��� 
�+��(�#� 5+��+����� ����������� ��#�2.�� 9 ������.�)���5���� �����.������!��L�
�P������
2+�����,����	�-�����	�-��2+��*�.������� ��#��"#� 9��� �2. �3���(����/������� �3����/�����
���2������# ���	���� 

�� �5�� Hargreaves  �� Hopkin  �����������!0���4 4 5���2�� ,���/����
���	�-�� 

1.  ���2��/!�� ��� ���������/���58���/���.�� 
2.  ���!�+��!���� ���/������������!0���45�� �N�)�����#*�+ ������ "��!����

�0�*��0�)�� �N�)�������!���,)+��� /� (Target) 
 3.  ����0� ������ ����������0� �N�)���!6�!���� �N�)����.��*��0� ������ 

4. ��� ���� 2��/!������!0� �8/5������0� ������ 

���������$%�&��������$�!2��*�+�0�!.�*������� �������2�+�,)+!�,/���	�-��
����� ����,��+��(�#� ��#��0� ������ 

Davies �� Ellison  (1992)  *�+ !���� ���#�2�2.�� �� !��2����.�����	�-�� 
2.�� 9 Wallace �� McMohan (1994)  *�+�!��(%���� �������(�$%�&�,�+���	�-����� ���� ��#2.�!6+
������ ��#�������#'��'+����.���� MacGilchrist  ���K� (1995) �
��������$%�&� 3 �j  �3� 
������2.� Hargreaves  �� Hopkin (1994)  �!��,)+ )8��.���
����2.�� 9 ,�����)�����,�+,����
��� �$ )���!"�5�� Fidler ���K� (1996) *�+�
����(%��������������
�,�����L& 

�� �������������	
��� 

(%���+�.��� �5�� Hargreaves �� Hopkin   �3�/�� ��#�2+���#�� �3����	�-����#�+��
�������������2.�� 9 5���������
� 5���2��2.�*����!����(�0�*��1���2�*�+,��������������
�
!0�)������ ���� �2.� ���������������� ����1���2����5����6,)4.����6�������������)��,����
 ������ ���# 1.1 ���,)+ )8�5���2����#!0���4 9 ,����������  �3��� � !+�2���.�� 9  ����2��0����
��� ����/0� �3�2+������0����5���2��5%����6.���20��)�.�,��7//����)�"��+�������/�����#����2+�*�.,�.
5���2����#2+�������,��2.��j (+���� ����*)�����������������82+���������� ��� )2����K�'�0�
������������+��+�� 	"#��.��!�����,)�.,)+ 5+�,/���2,)+ 5�*�+������!2����0�(�������.��  	"#�/�*�+
�.�������#�.������ 

����	�+��������2+�����5����.�����������
� 
!0�)���5���2���������.��/0� �3�2+��2���0�(��2.�� 9 ���  �.� 
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1.  ������.���#� 	"#����������������,��7//����������+�� 	���,� 
2. ,�������!.�� ��#��5+���+�� 
3.  ������������ �������� �.�*� 
4.  5+��6��*���#/0� �3� 	"#�!���!�������������� ���# 1 
����)�"���.��������� ��#�!���!�����	�-�����������,)+��#��"�  	�������

���
�/�*�. ���5%�� ��������2+���������������� �3�5+�2��5����6,)4. �6+,)+���!���!���2+��
,)+�����6+,���������� 

�������2�2.��,���
������)�.����� �������(�$%�&������ ������
��$%�&�,� �"#��
5������������5��������� ��� ����5��� 8�,)+!���������)�� 5+��.�� ���������������#*�.*�+
!���+�� 	������������K���� ��#�����/����2.�	�� 5� ,���� ����5���,)4.����������
����!�+�����2��!��,/5%����6.�����.��������������
� )�������6.��#�.��6+2��!��,/)��2+��������
��.���#�����!.�� ��#��5+��2����2. ��#�2+� )��)�+�)�"��6+���)�� 
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���/��2������)��5����.��
2�����/����.���� "���� �
!.���.��*�+!.�� !�� ���,)+�

��
������#��,�
���)���!��!����)�,��������

���
����

��#
=�	

MO
NI

TO
RI

NG
����+�%'��	 �������
���� 
READINESS AND PREPARATION
�����
��	 ���7�%����7�
��(�� 
VALUES AND VISION BUILDING
��������� !��=%��7���>#%7����7�
 
STAKEHOLDER ANALYSIS
���� TIO
N
��������� !� SWOT 

SWOT ANALYSIS
���
��

 
EV

AL
UA
��������� !���'����� 
GAP ANALYSIS
���"�#'��#������7����C 
ESTABLISHING  PRIORITIES
��������� 
PRODUCING THE PLAN
������������� 
ACTION PLANS
���#	��$ 1 �� �������������	
���
�����5+������ 2+���0����.���+�� ,���� ������
����/,�+��
����!.�
�����#�������)�+���#,����2��!��,/  /+�)�+���#��M )��2�����5���6+��
������.����.��.��*� 
��� ��#�2+���������� ��/,)+�K�����*�)���#	����#!����!���,�
������
� !��������.����*�+����0�����.���.��K�*�+����0�����.��
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�.��K�*�+��������� "��!���� �3�2����� 	�+����������������)���,)+��� /� !���������� �3�
����#��5+��62.�� 9 2��������������������%����������������2����� �3��� ���.�����2.�� 
9 /��.��,)+��.�������*�+�0�)���.�������/��2�����,)+ )8���	����2��#����(�� ��������
�����2�$�!2�� ��.�/�*�+�0�)����2(����!��������� �3�/���*�+��.����� /�  	"#�,)+����+��)�+�5%��
��/	%#���#��%�&��������0��������!����,)+��.��0���� �����/��,)+������M��� �$�������
�������������������
� 

������"7'������
� 
5���2����� ��#��5+���������� ����)��.�����5�������� ���6+��!.��*�+!.�� !��)�� 

��������
�2+��!���+������.�����5��������� �������
�(+�*�.!���+�� ����.�������//�
+� )�*�+��.��� ���� ��#�2+�5���������
� �����2�2.�����.�����5���7/ /�������/�2+���0�
,)+���/.����� �.�����/�!��+��(%���-�
��� ��
�����0����5����,���������� �3�)��,/5�����
2��!��,/��#!0���45������0����,�������� �.����������.����/ 5���*�+,������� ��#������������,�
����2 )�"��6.�"������� �2.�.���������)������������� ���,)�.,�5���5�����2��/!�� ��#�"� �"#��
!0���4�2.���������6.��#����������,������%���# �3����� �"#�	"��M�� '%#� �3���(�����0����5����� ���� 
�����+�74)�����5����+�,��.����� (+�*�.	������0�!�#� ).���� ����2.��,��.����� ����4� !��2�M��
2.�� 9 ��/ �3����!���2.������+��)�+�5����������� 

Pfiffer  ���K� (1988)  ���,)+ )8��.��.���������6.,������������.� ���������  5�
*�+,)+5+� !������.����2��/!���.�������� ��#�2+���#����������+���!6.������������ 

 �����2.�� 9  ).������/,�+2��/!���.�����,���� ����*�+ 
1. ���!����&K� (�����7/ /�����)�"���.�)  �3���
���#���������� 
`���� �"#�!.��2�� ��#�������
������#��� ��������0� ��������6.�"���*�\ 
`�.�������*� )�"�*�.�����*�,���� �������\ 
• ���!��(�� 

2����.�� �.� ��������/*�+������5��+��,)+ 5������,�+/��2����� 5�������%�
���/0����5������0����,���� 5 �j 5+��)�+�,�����2��� ��#�2+�2����2. �+�*�(%� �� 5+���� ��
�������
��//��0�,)+��� �8�2.�� 9 ��#���!� ��������.�����2.�� 9 ,�����0���� ������ 2���25�����
 ��#�����5��������� 

���2��/!���.�����  �3�!�#���#����������,�����.��,)+��.�����������
� 5+�,/
����!��	��
���)�.�� �N�)���!.��2��5����6 ������������������ 

��!����$�� (Vision) 
 ,����K����2.�� 9 ,��7//����/� �+� �"#����!����$�� ,�M�����# �3�����������,�
�����6+�0� ���������������
�����,������5��
����/���� ���� (2����.�� Bennis  �� Nanus  
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1985 : Nias et.al.1989)  ,����K�������
����/��� .�����.� �3����5���6+�0���#/�2+��!�+����!����$�� 
 �"#����82+�����������+�� ,�5K���# Senge (1990)  ��� )8��.����5���6+�0�2+��!�+����!����$���.�� 

��������� ��!����$�� �3�������5���6+�0�������� �2. �"#�	�/��K������.��(+��(�# �+�
	��.���!����$����#����#!�� �3����!�#�,)+�1���2�2����,�. �3�������.���#� �����!.���.��,����!�+��
��!����$��'%#���/0���������������.���#���.����+/���  	������ �3����!��+��(%���!����$��!.��2��

Senge  1990 : 206 
 ,������/����� ������
�����5��!)��M� ����� Louis �� Miles (1992)  *�+
�����������!��	��
�5����!����$������������������ ����	��.� �������/����2�2.��/��
��� 5�������L&n�!.����� 

• ��������� ��!����$��2.�� 9 *�.��� /� 28���# ()�"�����)��) ,�/�� ��#�2+�
5����������� ��#����� ������#��!����$��!�+��/������-�����5����������� 

• ��������#!�� ��!����$��*�.*�+!�+��/����6,)4.)�"�)��)�+��� ���� )�"�
�6+�0����"#��� ���� �2.��6,)4.2+�� 58��5+� 2+��	�-������������1���2� ������ .�����#,�+����
	�����,���� ��#�������.�����2"��"��+�

• ��������#!�� ��!����$����,�. �"#���.�� ����0�,)+!���+������������ 
��� ����!����(/� �3���*� �2. �3����(�������#'��'+����#�.������-��5%��/����.�5���������
��� ��#����� ���!�+����!����$�� �3����������	��2� ��,�. )2����K� ���� ��#�2+���/�!���
� 

��!����$�� �3����	�-������� !���!�+�����/������1���2���!����$��!�+��
��!����$�� ���/������.� 8��82�� ��6.,)4./�2+�� .���!0���4��#!��,����5�����!����$��*�!6.��.�
,)4.5����� ���� 

• ��������#!�# (%���+�.�)��5+� ()�"���.�� ������5�����!�+��
��!����$�� ���/������.� 8��82�� ��6,)4./�2+�� .���!0���4��#!��,����5�����!����!�*�!6.�!�.�
,)4.5����� ���� 

(Louis  Miles  1992 : 236-7) 
 

,�����������(%����&����#���!�����!0� �8/ `'%#�����2�,�����1���2�\ Peter  �� 
Waterman (1982)  ,�+������� �	�+��,���, �N�)��� ,��� ��#/�	6��.� � 	�+�� , ��� ,  �N�)��� �  �"#�
 5�	6�,)+�6+���)��5���� ����#|7�5+������� Fullan  *�+ �8��� (1993� �� ����)��6+	6��.�

�	�+��,���, �N�)��� ,  �3�5���2����#������������� (+� ��2+����������.����� �8�
,� !+�2��,����"�����#��6.���,2+����0� �������1��������	�+�� �3� �"#��!0���� 2+�����������,�
 �"#�������$��� �2.���(6�/0���� 	"#���,)+���������	����!����+����!����$�� �����/ �����
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����������
� �.����#�.��/��6+���� �3�/�����# ��#�����	� 	��� ��#� �3�����1���2���� ��
2+��������&� ������� /� ��� �����6+ �3�2�����  �N�)��� �3��%�5������ �"#� ����0�)��
�����/��5+�������!����$����/�� �+���#�������
� ��!����$�����������������
�/%�����)�� 
(+����!�#���#5���2����#!����,�+ �3�5���2����� 

(Fullan  1993 : 311) 
 Mintzberg (1994) 5�������,)+/�������� /�5%�� 

�	�+��,���, �N�)��� � �� )2����� ����+���#�������������.�)�%#������ '%#� �3�
��K����2� 5���5���2�� ���.�����6���� ����
�,�M�����# �3������������� �����6+ �	�+��,
���, �N�)����  �3�2+�  �3� !�"������!�+��2+���1���2�2������
� !���������2+����� !��2��
 �N�)��������.���+��  	"#���+*5,)+(6�2+��2������/0� �3� ����1���2���������2+��!��	��
�
��� �����������/!�,/	L2�����5���6����5�� �����+ ,�������)�� ��� S ��� S ��� ,����
��$��� ���*�.����� 8� �N�)��� �2.�6+/�����2.�� 9 2+�� �N������	L2��������������'%#� �3���� 
`	�+�� S  �N�)��� S  �N�)���\ 

(Mintzberg 1994 : 292) 
 ���������� )���!������� ����� ����5���������0�5������
,������0�5%��,�
2��2+� 9 ������*�.�.�� �3� !+�2�� �������+*52+���0�,)+ ���5%��,�5����0� ������ 

!�#�!0���4!0�)����K��0���� �� /+�)�+���#2+��	������0�,)+ )8���	 ��� ����/�
��� �3���*�,�!���j5+��)�+� �2.*�. )�"����� 5���������6+����0��.� !�#������/ �3���.������� 
��� �3�!�#���#���������������.� 	"#�!�+����	�).�����2 '%#���//���������!0� �8/*�+ ���*�+,�
��������,�+���	����,��7//���� ������������.���7//���� ���/�*�+��������(+�����.�
�������K���*�./0���� 2%�,)�.����)���������� 28���# 

�6+ 5������!�����!0� �8/,�����0� ������������ ����1���2�������!�+����!����$��
���������������� ����,�)����� ���� ������/�(6�2����0�(�� 	"#�,)+��� !�#������#��� ��#�����
��� ����5���2.��� 	"#�,)+ 5���*�+��*���#��������,���� �������� /�2+����� �8����&�*�+ ,�
5+���+�� 9 3 )�� 5+� ����+�������	 )��!62� ����!��	��
� )��/������,)+ 5� 5���*�+ ,���� 3 �j
5+��)�+��.������,)+��� ���� �3���.��*� ����!����$��5�� 5��8/������ ���/���+���� ���
���(%����� ���� )+�������� )+��	����6 !0������� !��� �8� .� ��� ���� ��/� )�"����*� 5���
*�+ !�#���# ��#��������,2+)��5+�����!�� ��!����$��5���2.��� �0���������������� 5+���.�
��!��� �3�����/������.�����!�+����	����25����� ���� ���!����K�/����������� ���
�1���2���������� ���2�/��0�,)+ ���5+�2���.�������)�.���K������� 
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 ��������� !��=%��7���>#%7����7�
 (Stakeholder Analyusis) 
 ,���"���.�2.�� 9 ��#!�,/��� ���� !����(!.��)�"�������#/� ���5%��,� 
��� ���� ��.� ).����2+�������*�/����� ���� ��� ����/�*�+��*�,������# ��#��5+����� 5� ��.�
����������
������ ����)��6+��!.��*�+!.�� !�� �������,������������ ����  	"#�����6+�� 5+�
,/����2+����� 	"#��0��������
��6��������� ����)� �3�!.��!0���45���������������
���.�
������2+��*�2.�����!�,/��.����+��5���5���������5�� 5� ��/*�.!����(!�� �2 )8�*�+ !��
*� 

,���	��# 2 *�+/���6��������� ����)��������5���.��,�/0�����6+��!.��*�+!.��
 !�� '%#���6.,���������# 1 ,�+2���������.�������!0���4 !6� ��� 2#0� 2���������5���.�� 	"#����
�0� ������5����� ���� ,���������# 3 �.�����/������.��6+��!.��*�+!.�� !����!.�� ��#��5+����6.,�
����� (!6� ��� 2#0� ) �������.��2+��������� �K��'%#��.������.���.�,�+��� �������1���2����5��
��� ������.��*� (�2.���.�5���6+��!.��*�+!.�� !���� �K��������) ,���#!���.��/�*�+2��!���.����
�0� ������5����� ����,��7//���� �3���.��*� ��6����)������� ����)��6+��!.��*�+!.�� !��2������8
�2.����� ����)� ����������2.�� 9 5��!������2.��� ��� �3���.�,)4.���)�� ��.���/ �3�
 /+�)�+���#5����M �6+������ ��� ���� �6+��!.��*�+!.�� !��  ����� �3�2�����2�+� ���������� �0�
,)+���������� /���	�� 

/����.�)���5���������1���2����*�.*�+�!��,)+ )8��.� ��� ����	��������#/�!�+��
����	%�	�,/,)+�����.� �2./��0�,)+�.��������������)���2.�� 9 ���/.�� ������  �3�
����������.�������#/��6+*�+��� /��.�(%��������)�����#'�0�'+���0��%#�,��2.���.� ���(%�����
���)�����#5����+����  �3�������� /�5�����#�2.����2.���.�/�	�,/������ �������5%�� 5+�/0����
5������1���2�����1���2�2.���.�2.�� 9 ,���&K���# �3�	��	� �������)�����$/��������,)+��
�����2�2.��,��.����� ���������)�����)�.��!������2.���5����.���� ���*�.��5+�/0����
 	"#�,)+ ���������� ������)������0�,)+ )8��.�������� /� 
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��������� !��=%��7���>#%7����7�
 

��.��6+��!.�� 
*�+!.�� !�� 

����!0���4 
(!/�/2)

�����!.���.�� 
(!/�/2)

 �K��'%#�
�6+��!.��*�+ 
!.�� !��,�+
��� ������ 
�1���2���� 
5����� ���� 

��	���/
5�� ��,� 
���2��!�� 
����1���2� 
���5�� 
��� ���� 
��. (1)- �����(5) 

 

1

2

3

4

5

6

W�+��$ 2 �������������� !��=%��7���>#%7����7�
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���7����"7W�+��#	%'�W�
��W�
�'� �	 ��������� !�#%�
 SWOT 
 

�������������
��+����#!0���4�+��)�%#��"� ���2��/!���7//�����,��������� 
��� �	�����,�+ ����� SWOT  '%#�	�/��K�/���58� (STRENGTHS)  /���.�� (WEAKNESS) ����! 
(Opportunities  ���74)����!��� THREATHS)  ��,�+�����.����+��5��� ����� ����)����,� 	"#�
����/���5��5.��5��/���58���/���.�� �������+������� ��� ��#�������# �3�*�*�+'%#���/!.��
2.���� �������,2+)��5+� ��� �"��  $�&M��/ !����  ������� ���$%�&� (Political  Economic, Social,  
Technological  and  Educational) PESTE  ��(���.�����!�74)����!�����*���#/�!.��2.���� ���� 

��/����5���2.������.���,�+ ������������!���  	"#�/�������/���58�/���.��
���,���� ����5���.�� )��/�������8������*�5+����� /��������74)����!�����# �3�*�*�+ '%#�
�.������.�/����2.���� ����,��.������ �� 3 S 5 �j �.��!����(���2��)��5+� �"#�� ��� �"�� 
 $�&M��/ !����  ������������$%�&� 	�/��K������+�5������! )�"��74)����!���,����
�0� ������5����� ���� ��/�������2��)��5+� �"#������.�� �����#����� 	"#�2��/!������!��
�74)����!���,�������5���.��	�/��K��.�/� ���5%�������2.���� ���� ����0� ��"#��)���*�+�.���
������!6�)�"�2#0� �����.� �+�����!�,/*���#�����+�!6�-!6� ��#��/ ���5%��)�"� �3�!� )2�,)+ ����
!6� �K��0��������0� ��"#��)������/�����,)+ �.����)�"�,�+ Post S it   5���������*�+,)+ )���!�,�
,��������� ����)� SWOT  ����0� ��"#��)������/������0�,)+ �����������,���� �"#���+�� )�"����
/����.�,)�. �"#��� ����)� !�8/�+� �.��2+�����(%�����!�+��5��/���58�5���.�� 	"#���/���.�� !0���/
����!��#/�/0�����74)����!���,)+��+��� 

�6 �3� �"#���.�� �2. �3� �������#��	���)�$�  �3�����!��(%�$�����	,����������� 
���2�,�+�����.��.��,/,���� ���� )�"���������6+��!.��*�+!.�� !��  �.�  /+�)�+���#5����M ��� ���� 

�=%����'� ���	���'Y$�Z ��= ��[��%� 

\%'
�\	�W����" (Mission  Statement) 
����0�)�������/ �3�5���2��)�%#���# !�����,�����0��������
�5���2��)�%#� 

5+�����5�������/ �3���������$������.�)���5��������� ������ 	"#�!�+������,/ �����
/�� �+�5������	�����5��!�����5�������,�������,)+��� /� ���2� �3�5+�����!���9 �������*�.
 ���)�%#�)�+������& �.�������/� �3�!���� ��#���)��� �8��.��9 5+����� ���/������������,�
�0�(�� 6 5+�2.�*����
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�  �� �3�,��  ���� ����&K���*� 
���� ����%'����������^������%'����+Y_�`��' >� 
�  ��2+������0���*� 	"#���������������2��!���,�����2+����� ).����
�  �����/�2��!����6+��!.��*�+!.�� !��)����.��*� 
� ����4����.�����5�� ���"���*� 
�  �������� �.�)�"���&K� �	����*� 

(��/�0�*�.*�+ �,�5���2����� ,������#/�	6�(%���K��	)�"���K��&K�5����� ���� (+�*�.���/��
��� ���� 	"#���+��5�� ��)

���)��0�2��,��0�(������ 6  5+����  �3�!�#���#����K�.���#� �2.2+����������������� 
��.�������2+��,�+ ������������)����#����  	"#�,)+*�+5+���2���# �3��2� ������� ��.����/��0����
����1���2�  �.� ����� ����)��6+��!.��*�+!.�� !�� ���2��/!���.����� ���!�+����!����$���.����#/��0� 
2+��.��5+����������/ 5+�����/0� �3�2+���0���*�+)�+���.��K������� 	"#�,�+ �3�5+�����0��� 
�+�����  	"#��0�,)+/���������� ��2+��.�������/����������,)�. �����/��#�2��!���+���+����,�+
��.����+��5������������#�*��������,���������� ���� 	"#� �3�����+�����

��������� !���'������	 ���"�#'��#������7����C 
5���2������� ����)���.�������� �3�!�#�/0� �3�  	"#�����/����.��.���.����)�.�� 

��!����$��5������2������� �3�/���,��7//���� 
/0������� �8�!0���42+����/0�����+������� "��!�� 	��� ��*�.!����(�0�*�+���!�#� 

��� �8�!0���4 ���/����� ����� ������)�.�����!�+����!����$���.����� �6+��!.��*�+!.�� !�� �����
�� ����)� SWOT  ���/������������!0���4���������0�)����	�/��K����� �3�*�*�+5�� �N�)���
	�/��K�(%�����0����	����2.��9 ��#/0� �3���,�+  ��  ��� ������ /0�������/������������!0���4
5�� �N�)��� �3� �������#�.����� ����  �N�)���!6�!��5����� ���������6.��	"��M��5���.�������
��!����$����#����/���2����2.2+�

(+��.���.����)�.��!��	�7//���� ������2��#	%����!���(+�,)4.��� ���*�2+��
 �"#��2.��+���������0� 2 ������ 

1. 2+��!�+����������+�74)�  	"#��s��.���.�� 
2. ����2��#	%�����(��/�2+���0�)��,)�. ��� �+�*���#�74)�'%#�2+����+*5,)+ 

 !�8/!���  	���/�����������#!0���4��� 
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����� ����)��.���.�� �3� ����#2+���0�������$/����2�2��*�2���� �.���.��2.�� 9
!����(�s�*�+/���)�"�*�. /�����,)+���!�#������.����#�.���0���	������0���6.���� ��.�������
/0� �3�2+��	�/��K�����.���.�� �������� ������0��%�(%�!��	��
��	 �0�2��2.��9 ��//0� �3�2+��
�+���������#5���2����� ��	�/��K� �N�)���2.��9 ,)�. 

���+�,��������
��	 ������������� 
���25�����	�-����� �������/�� 2����!�����	
�5����������� ���� ����

5������1���2����/0� �3�2+��!�+��/�� �N�)�����# "��!����/������������!0���4*�+ Hargreaves  
�� Hopkins (1991) *�+/��,)+��������������#����������(%���
������#�0�*�+ 

�����#�.��*�+�+�,�2��2+�5������� ��� ����2.��9 �0�����1���2����2��!0�������
��2�M�����$%�&� (Office  for  Stadard  in  Education)  OFSTED  ��#�����2��/!����� 4 �j �6����
�+����� �2.��/*�. )�"�����������2��5+� !��5�� Hargreaves  �� Hopkins  /��������5��
!0���������2�M�����$%�&�2����# HMI  *�+*� ��#��2�������# �3���.�2����.�� 85  ��� ����/������)��
 �"�� 1,000  ��� ,��j 1993 S 1994  HMI 	��.�����1���2����!.�����*�+	6�(%� �N�)����#!0���4��#
����/�������6+2��/ �0�)�� ����� /� ���0�)��2���������������,��2.�������� ���0�,)+ ���
�����+��)�+� �������� 	"#������������!�� �0�)���������)�����	6�(%�!��L�
�P� 8   ���� '8�2� 
*�+	�-�� �K������!0� �8/ 	"#���� ������!��
��5������1���2����5����������� 6  ���� '8�2� 
��� ���	��.�,�+���	����*�+������ ��� ����2.�� 9  ).�����*�+���������2��5+��0�)��	� $& ��
���!��
����	�-����.����#��"� *�+��������.�� )"�/�� /+�)�+���#���$%�&��+��(�#� (Local   
Education  Authority) ,�����0�����1���2���� ��� ����/�/���/�����/���.�� �2.��*�+����/�����.�� �3�
������2����������#��5+��0�)��	� $&*�.*�+���!�#�!���!�����.��	� 	���,�����0�����1���2���� 
OFSTED (1995: 3 S 4 )

,���	��# 3  �!��,����'%#�!�+������6+ 5��� ���0�*�,�+,���� ���� ����,����
����1���2����,�+�����& A4  ������0�)�� �N�)���,��2.� �N�)��� )�"�5��5.����# �+� 
(�������+����2(����!��� ������5����� ���	����  ��� ��!�������K� ��!�#�!������2.��9) !�#�
*)� �3�����2+�����������#��������� 5+�/0������#������K� �K���������!0� �8/ '%#� �3����2��!��
�����+��)�+� (%���+/�*�.!��6�K� ���|�������/�� 2����*�+ �3� ��"#���"���#�����!��
��,�����0����
5�������� 
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�����������#����	 �� �����	 (Monitoring  and  Evaluation) 
 ������ ���� �3�!�#�!0���4��,�. �3����!�#� '%#� �3���(�����.�� 9 ,�5���2��!���+�� 
5����/� ��)���6�����+����� ,��6����5���������������
���#!0���4���,)+ )8��.�����0����2��2��
�������� ���� �������0� �3����� 9 2����/� �3� !�"����(�5��5+��6�+����� ��� �3�����
/0� �3���#��� /����� 2  ��K� �����6.�+����� 

� ����0�����6��0���6.������  �3����2��/!��!�#�2.��9  �3�*�2�������#�0���
�0� ������ 

� ������ ����  �3����$%�&������%�5������������	
�5��������� 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------1
&'��&�&'�"�#��%�

2 ���\��� 7��� 3 ���/��"���� 4 � 
  5 ���+
��� 6 ������� 7 &%'"����# 
��	� ��#�'� 

8 ����� �����	 - ��kl���#����7����̂"

W�+��$ 3 ������������������ 
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�7//�� �K������!0� �8/)�"�2���.��������1���2��������0�)��2����2.���� ��#����,�

5K���# HMI  �����������!����K�5���6+ 5����"���� ��62.��9 2���,/��#/�)� �K���������!0� �8/���
��� ,�!.��5������1���2����������2+����!.�����2����#/��!��5%���.�  �����!�����!0� �8/ ��
��
����,���# ��/��0�,)+��*� ���5%��  �K���������!0� �8/!����(�0�)���6��������5+��6 ��������K��
��K��	5%����6.��� �N�)���  �K���������!0� �8/���2����/,�+����.�� ���5%����)�.�������������
����"#���/ ���2��!��� (2��!���+��) ����!���6���� �3� �"#����#������/0� �3� 

������ ����������0�����6� �3������!0���4,��������������
�  �3����,)+
5+��6�+�������#/0� �3�2�����������  	"#�����2������/0� �3�,)+ 5+����!(�����K���# ��#����� 

���#��������� (Implementation) 
  	"#�,)+ ������� ���	�-����� ����������0�)������1���2����5��)��5+�!0���4 �2.
�)��5+� ������#��������.��������"� 5%���0� ������ �3�������#!0���4��#!�� (%���+�.����/����
�����.������#!��,������&�8��/+� )�*��0�*��0� ��������.������������ �� ������#*�+ �����6+/��
��� ��#�����!����(�0���������2�,�5%���0� ������*�+ ���6+�.��/��.���+��(%� Louis  �� Miles 
(1992) Fullan  �� Stieglebauer (1991) ���K� (1995) !0�)���5+�����0���# �3��������� 

��� ����!.������+��)�+�5%����/������0����	�-����� ������)����.��������/�
����0�����0� �������0��������
����.���������������1���2�  	"#��.��,)+��� ������������
���������,)+�+��)�+�5%�� ���	������0����,� ����#����� ��#�������#!0���4 �3����!����K�
 �����6+��#��.�������!0�)������ ����!.����� �2.!�#�!0���4�����/�����*�+��,�����1��6�����0� ������ 
 �.� )��!62�5����2����74)��"#�9 5����� �"#��*)�,�����1��6����$%�&�  ����6.,��.��5�����
����������� ����  �"#������� ����/0� �3�2+����.� �+���#�����������������!����� ���� !�#� �����+����#
������ /�/�� Senge Z1990) �����"#�9 ��#�0�,)+ �����������).���� �����6+ (Learning  Organization) 
(+���� �����0������!0� �8/��#�)���(%������������ ������� �����6+5����6����� ���� ��������� 
����
� �3� ��"#���"�)�%#���#!����(�.��,)+��� ����2.��9  �3���� �����).���� �����6+

�� ��� �+���	 IDEA 
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