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บทคดัย่อ 
 
 

      การวิจยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษาองคป์ระกอบและสมรรถนะเก่ียวกบัภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ในสภาพปัจจุบนัและท่ีคาดหวงัภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน  ศึกษาแนวทางการเสริมสร้าง  และสร้างรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการ
เป ล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21  ของผู ้อ  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สั งกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน กลุ่มตวัอยา่งท่ีใช้ในการวิจยัคือ ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและ
แผน ส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ปี พ.ศ. 
2559 จ  านวน 142 คน ซ่ึงถูกคดัเลือกจากการสุ่มแบบแบ่งชั้นภูมิ เคร่ืองมือท่ีใช้ในการเก็บรวบรวม
ข้อมูลได้แก่ แนวทางการสัมภาษณ์เชิงลึก แบบสอบถามสมรรถนะเก่ียวกับภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน แนวทางการสนทนากลุ่ม 
และแบบประเมินรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ า ท าการวิเคราะห์ สังเคราะห์ขอ้มูล 2 ลกัษณะ
ได้แก่ ข้อมูลเชิงปริมาณ ท าการวิเคราะห์ข้อมูลโดยการหาค่าความถ่ี ร้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วน
เบ่ียงเบนมาตรฐาน ส่วนขอ้มูลเชิงคุณภาพ ท าการวเิคราะห์ขอ้มูลโดยการวเิคราะห์เน้ือหา 
      สรุปผลการวจิยั 
  1.  องค์ประกอบ  และสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 ของ 
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ประกอบดว้ย 1) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 2) สมรรถนะภาวะ
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ผู ้น าในศตวรรษท่ี 21 3) สมรรถนะหลักและ  4) สมรรถนะประจ าสายงานของผู ้อ  านวยการ 
กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
    2.  แนวทางการเสริมสร้างภาวะผู ้น าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
ประกอบ ด้วยกระบวนการ 4 ขั้นตอน คือ 1) การจดักลุ่มผูเ้ขา้อบรม 2) การเสริมสร้างภาวะผูน้ า  
3) การก ากบัติดตาม และ4) การประเมินผลการเสริมสร้างภาวะผูน้ า 

    3.  รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานประกอบดว้ย ช่ือวตัถุประสงค ์
หลกัการ กระบวนการเสริมสร้าง ผลผลิต ผลลพัธ์ ผลกระทบ เง่ือนไขความส าเร็จและขอ้มูลยอ้นกลบั
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ABSTRACT 
 
 

 The purposes of this research were to study components and competencies of the 
21St century transformational leadership and to study state and expectations of leadership in order 
to study the guideline for enhancing and developing the 21St century transformational leadership 
enhancement model for director of Policy and Planning Group under the Office of the Basic 
Education Commission. The 142 administrative directors of Policy and Planning Group under the 
Office of the Basic Education Commission in 2016 were obtained by stratified sampling.                 
The research was conducted using in-depth interview guide line, questionnaires, focus group 
discussion guideline, and model evaluation form. Quantitative data were analysed by frequency, 
percentage, mean, and standard deviation while content analysis were used in qualitative data. 
  The results of this research revealed that: 

1. The components and competencies of the 21St century transformational 
leadership for director of Policy and Planning Group under the Office of the Basic Education 
Commission were 1) Transformational Leadership 2) Leading Competencies in the 21st century  
3) Core Competencies and 4) Functional Competencies. 

2. The guideline to enhance the 21St century transformational leadership of 
Policy and Planning Group under the office of the Basic Education Commission were 4 steps as 
following: 1) Grouping, 2) Enhancing, 3) Monitoring, and 4) Evaluation. 



จ 

3. Model of the 21St century transformational leadership enhancement for 
director of Policy and Planning Group under the Office of the Basic Education Commission 
comprised 5 components: 1) Name, 2) Objective, 3) Principles, 4) Leadership Enhancing Process, 
5)Output, 6) Outcome, 7) Impact, 8) Key Success Factors and 9) Feedback.  
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บทที ่ 1 

 
บทน ำ 

  
ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ   
 
 ในปัจจุบนัสังคมโลกไดเ้ปล่ียนแปลงไปตามกระแสโลกาภิวตัน์ การย่อโลกด้วยเครือข่าย
การติดต่อส่ือสาร โลกได้ เขา้สู่ยุคของสังคมความรู้ (Knowledge-Based Society) องค์กรจึงตอ้งมี
การปรับตวัให้เท่ากนักบัการเปล่ียนแปลงของสังคม การบริหารจดัการท่ีตอ้งใช้ทรัพยากรท่ีมีอยู่
จ  ากดัให้เกิดประโยชน์สูงสุดและมีประสิทธิภาพ การบริหารทรัพยากรคนจึงมีความส าคญัท่ีสุด 
เพราะคนเปรียบเสมือนสายใยของสังคมท่ีจะขับเคล่ือนทรัพยากรต่างๆ ไปสู่การปฏิบัติท่ีมี
ประสิทธิภาพในปัจจุบนัจะเห็นได้ว่า สังคมทุกสังคมถูกเช่ือมโยงเป็นสังคมเดียวกนัเป็นสังคมโลกา             
ภิวตัน์ สังคมแห่งการเรียนรู้ สังคมฐานความรู้ สังคมเศรษฐกิจฐานความรู้ และสังคมแห่งขอ้มูล
ข่าวสาร (ชัยเสฎฐ์ พรหมศรี. 2549 : 85-89 และประเวศน์  มหารัตน์สกุล. 2551 : 1-17) กระแส             
การเปล่ียนแปลงดงักล่าวส่งผลกระทบกบัทุกคนโดยเฉพาะอยา่งยิ่งสังคม เปิด เช่นประเทศไทยซ่ึงไดรั้บ
ผลกระทบอยา่งรุนแรงจนมิอาจหลีกเล่ียงได ้โดยเฉพาะการเปล่ียนแปลงในโครงสร้างทางเศรษฐกิจ
ของประเทศในช่วงปีพุทธศกัราช 2540-2542 ดังเช่น ธร สุนทรายุทธ  (2550 : 244-248) กล่าวว่า 
ประเทศไทยพา่ยแพต่้อกระแสของการแข่งขนัและกระแสของโลกาภิวตัน์ เพราะเราขาดศกัยภาพใน
ความเจริญมัน่คงอยา่งถาวร องค์การทั้งหลายจะรอดพน้วิกฤตและเจริญกา้วหน้าอย่างมัน่คงต่อไป
ในทศวรรษหน้า จ  าเป็นตอ้งยอมรับสภาพการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน ในขณะเดียวกนัก็ตอ้งพร้อมท่ี
จะปรับระบบและวิธีการบริหารให้สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลง และตอบโตก้ารเปล่ียนแปลงท่ี
รวดเร็วและรุนแรงของกระแสโลกาภิวตัน์ไดซ่ึ้งสอดคลอ้งกบัแนวคิดของจุมพจน์ เช้ือสาย (2550 : 233) 
และชชัวลิต สรวารี (2550 : 116-119) ท่ีมีความเห็นสอดคลอ้งกนัวา่ การพฒันาและการเปล่ียนแปลง
ถือเป็นวิถีแห่งความเป็นมนุษย ์ผูน้  าท่ียิ่งใหญ่อยา่งแทจ้ริงจะยอมรับการเปล่ียนแปลง เพราะถา้ไม่มี
การเปล่ียนแปลงจะไม่มีส่ิงใดอยูร่อดได ้
 การกา้วเขา้สู่ยุคศตวรรษท่ี 21 ยุคเทคโนโลยีสารสนเทศ ผลกัดนัให้หน่วยงาน องค์กร
ต่างๆ ทั้งภาครัฐ และเอกชน ตอ้งเตรียมพร้อม ยอมรับและรู้เท่าทนักบัเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน ผูน้ า
องค์กรจึงมีบทบาทส าคญัต่อการเตรียมองค์กร ทรัพยากรบุคคลให้มีความพร้อมในการขบัเคล่ือน
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การพฒันา การสร้างวิสัยทศัน์เพื่อการวางแผนกลยุทธ์และการสร้างค่านิยม วฒันธรรมและภาวะ
ผูน้ าท่ีเอ้ือต่อการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ทั้ งด้านเศรษฐกิจ สังคม การเมือง รวมถึงด้าน
การศึกษาจึงเป็นเร่ืองท่ีส าคญัต่อการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์พระราชบญัญัติการศึกษาแห่งชาติ 
พุทธศกัราช 2542 ไดก้  าหนดแนวคิดและหลกัการให้มีเขตพื้นท่ีการศึกษาเป็น “นวตักรรมทอ้งถ่ิน
การศึกษาขั้นพื้นฐาน” เพื่อให้ เกิดประโยชน์ทางการศึกษาให้ทั่วถึงเด็กและประชาชนโดย
ค านึงถึงอตัลกัษณ์และความเป็นทอ้งถ่ิน ตามมาตรา 39 ให้กระทรวงศึกษาธิการกระจายอ านาจการ
บริหารและการจดัการศึกษาทั้งด้านวิชาการ งบประมาณ การบริหารงานบุคคลและการบริหาร
ทั่วไป ไปยงัคณะกรรมการและส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาและสถานศึกษาโดยตรงและ
กฎกระทรวงก าหนดหลักเกณฑ์และวิธีการกระจายอ านาจการบริหารและการจดัการศึกษาให้
คณะกรรมการเขตพื้นท่ีการศึกษาและสถานศึกษาโดยยึดหลกัดา้นความพร้อมและความเหมาะสม  
ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาเป็นหน่วยงานท่ีอยูภ่ายใตก้ารก ากบัดูแลของส านกังานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน มีอ านาจหนา้ท่ีตอ้งด าเนินการให้เป็นไปตามอ านาจหนา้ท่ีของคณะกรรมการ
เขตพื้นท่ีการศึกษาตามมาตรา 38 แห่ง พ.ร.บ.การศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 และแก้ไข และมาตรา 34 
แห่ง พ.ร.บ.ระเบียบบริหารกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 โดยพฒันาประสิทธิภาพการบริหาร
จัดการท่ีมุ่งเน้นยุทธศาสตร์ให้เป็นองค์กรท่ี มีสมรถนะสูง (High Performance Organization) 
สามารถส่งมอบบริการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีมีคุณภาพมาตรฐาน ตามเจตนารมณ์การปฏิรูป
การศึกษาทศวรรษท่ีสอง (พ.ศ. 2552- พ.ศ. 2561) และแผนยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบบริหารราชการ
ไทย (พ.ศ. 2556 – พ.ศ. 2561)  
 ผูน้ า ถือเป็นบุคคลท่ีมีความส าคญัยิ่งท่ีจะน าองคก์ารไปสู่ความส าเร็จหรือความลม้เหลว 
เพราะผูน้ า คือผูท่ี้มีบทบาทหน้าท่ีความรับผิดชอบในการคิด การวางแผนและการตดัสินใจส าหรับ
การด าเนินงานขององค์การ องค์การท่ีมีประสิทธิผลจ าต้องมีผูน้ าท่ีมีภาวะผูน้ าเป็นปัจจยัส าคัญ 
Carnall (1990 : 172) ; Kotter (1989 : 5 -15) นอกจาก น้ี  Drucker (1968  : 272) ได้ก ล่ าวถึ ง 
ความส าคัญของภาวะผู ้น าว่า สังคมปัจจุบัน เป็นสังคมท่ีต้องอาศัยภาวะผู ้น า องค์ความ รู้ 
ประสบการณ์ ความคิดสร้างสรรค์ และความรับผิดชอบของผูน้ า จากความส าคญัของภาวะผูน้ า
ดงักล่าวไดเ้กิดแนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัผูน้ าในลกัษณะต่าง ๆ เช่น ผูน้ าตามแนวคิดเชิงพฤติกรรม ผูน้ า
ตามแนวคิดเชิงสถานการณ์ แนวคิดภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน ซ่ึงผูน้ าการเปล่ียนแปลงตอ้งยอมรับว่า 
คนในองคก์ารเป็นทรัพยากรท่ียิง่ใหญ่ ดงันั้น การน าการเปล่ียนแปลงให้ประสบความส าเร็จไดน้ั้น ผูน้  า
ต้องมีความเช่ืออย่างสนิทใจว่า  “คนคือ สินทรัพย์ (Asset) ท่ีส าคัญขององค์การ” (Joiner, 1987) 
คุณลักษณะของผูน้ าในด้านน้ีมี 3 มิติ ได้แก่ 1) ผูน้  าให้คุณค่าของผลงานทางวิชาชีพ (Professional)             
ของบุคลากรท่ีสร้างให้กบัองค์การ 2) ผูน้ าตอ้งมีความสามารถในการสร้างสัมพนัธภาพท่ีดีกบัคนใน
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หน่วยงาน และ 3)  ผูน้  าตอ้งสามารถสร้างบรรยากาศให้เกิดสัมพนัธภาพแบบให้ความร่วมมือร่วมใจ 
(Collaborative relationship) ระหวา่งบุคคลต่าง ๆ ขององคก์าร จากคุณลกัษณะทั้ง 3 มิติ ดงักล่าวจะ
เห็นวา่มิติตามขอ้1) นั้น ผูน้  าจ  าเป็นตอ้งมีทกัษะและความช านาญการ (Skills and expertise) ในขณะ
ท่ีสองมิติหลังตามข้อ 2) และ 3) นั้ น เก่ียวข้องกับทักษะด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
(Interpersonal skills) ผูน้ าแห่งการเปล่ียนแปลงจะตอ้งไม่เป็นเพียงผูข้อให้พนักงานปฏิบติังานให้
เป็นไปตามวิสัยทศัน์เท่านั้น แต่ผูน้ าจ  าเป็นตอ้งมีทกัษะดา้นความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลซ่ึงจะช่วย
สร้างสัมพนัธภาพท่ีดีกบัผูอ่ื้น ส่งผลให้เกิดการท างานแบบร่วมมือร่วมใจกนั(Collaboration)ข้ึนใน
หมู่ผูป้ฏิบติังาน ช่วยท าใหเ้กิดสภาพแวดลอ้มและกระบวนการท างานท่ีน าไปสู่การใชค้วามพยายาม
ร่วมของทุกคนในองค์การ (Organization’s collective efforts) ข้ึนตลอดจนช่วยให้ทราบถึงความ
ต้องการส่วนบุคคลของผูป้ฏิบัติงานและของกลุ่มอีกด้วย ผูน้  าการเปล่ียนแปลงต้องให้ความ
ไวว้างใจในศกัยภาพของผูป้ฏิบติังาน รวมทั้งให้คุณค่าต่อการใช้ความพยายามและความเสียสละ
ของคนเหล่าน้ีในการท าทุกอยา่งเพื่อใหว้สิัยทศัน์ขององคก์ารกลายเป็นความจริง 
 แต่จากผลการวิจยัประเมินเพื่อวดัระดับคุณภาพเขตพื้นท่ีการศึกษา ท่ีมีความพร้อม
รองรับการกระจายอ านาจ 4 ดา้น ใน 185 เขต โดยระบบประเมิน 4 มิติ 9 ตวับ่งช้ี ปรากฏวา่ไม่มีเขต
พื้นท่ีการศึกษาใดท่ีมีคุณภาพอยูใ่นระดบัสูงมาก (A) และพบวา่มีผลประเมินระดบัสูง (B) จ านวน 
16 เขต คิดเป็นร้อยละ 8.65 ระดบัปานกลาง (C) จ  านวน 114  เขต  คิดเป็นร้อยละ 61.62 และระดบั
ต ่า (D) จ านวน 55 เขต คิดเป็นร้อยละ 29.33 (ส านักงานเลขาธิการสภาการศึกษา : 2556) ซ่ึงจาก
ขอ้มูลดงักล่าวแสดงใหเ้ห็นวา่ระดบัคุณภาพการศึกษาของประเทศไทยส่วนใหญ่ยงัอยูเ่พียงแค่ระดบั
ปานกลาง ซ่ึงส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาทุกแห่งมีส่วนส าคญัเพราะเป็นหน่วยงานท่ีมีเป็นองคก์ร
หลักในการพัฒนาการศึกษา ตลอดจนมีศักยภาพและความคล่องตัวเพียงพอท่ีจะก ากับ ดูแล                    
การปฏิบติังานในเชิงนโยบาย สนับสนุน ส่งเสริมและประสานงานเพื่อให้เกิดการพฒันาคุณภาพ
การศึกษาในความรับผิดชอบของแต่ละเขตพื้นท่ี ทั้งน้ีในการขบัเคล่ือนกระบวนการการบริหาร
จดัการ การวางแผน รวมถึงการน านโยบายไปสู่การปฏิบติัของแผนพฒันาการศึกษาขั้นพื้นฐาน              
ให้ประสบผลส าเร็จอยา่งมีประสิทธิภาพและก่อเกิดประสิทธิผลไดต้ามท่ีมุ่งหวงั บุคคลท่ีมีบทบาท
ส าคญัต่อสัมฤทธิผลขององค์กร ในการน าแนวนโยบายสู่การปฏิบติัภายใตก้ระบวนการบริหาร              
เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Management) และการบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management) 
อยา่งมีประสิทธิภาพในยุคเทคโนโลยีแห่งศตวรรษท่ี 21 ไดแ้ก่ ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
ซ่ึงเป็นผูบ้ริหารระดบักลาง   
 จากเหตุผลและความส าคญัดงักล่าวขา้งตน้ ผูว้จิยัปฏิบติัหนา้ท่ีผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย 
และแผน ส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาเชียงใหม่ เขต 2 และในฐานะนายกสมาคมนักวางแผน                           
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การศึกษาไทย ซ่ึงเป็นองค์กรวิชาชีพดา้นการวางแผนการศึกษา จึงสนใจศึกษากระบวนการพฒันา
ภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ท่ีจะส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 
ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยผลการศึกษาท่ีไดใ้นคร้ังน้ีจะเป็นประโยชน์ต่อ
การเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางหรือทีมยุทธศาสตร์องค์กรเพื่อการด าเนินภารกิจ
องคก์รใหมี้ประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิง่ข้ึนต่อไป  
   ค ำถำมกำรวจัิย  
 1. องคป์ระกอบและสมรรถนะภาวะผูน้ าในปัจจุบนั ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและ
แผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีจะน าไปสู่ผูน้ าการเปล่ียนแปลงใน
ศตวรรษท่ี 21 มีลกัษณะอยา่งไร ? และสภาพปัจจุบนัและท่ีคาดหวงัภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผนแตกต่างกนัอยา่งไร? 
 2. กระบวนการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ท่ีเหมาะสม 
และมีความเป็นไปไดค้วรเป็นอยา่งไร ?   
 3. รูปแบบการเสริมภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานควรเป็นรูปแบบท่ีมีลกัษณะ
อยา่งไร  ?  
 
วตัถุประสงค์ของกำรวจัิย  
 
 1. เพื่อศึกษาองคป์ระกอบ และสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ใน
สภาพปัจจุบนัและท่ีคาดหวงัของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน  
 2. เพื่อศึกษาแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีมีความเหมาะสมกับบริบทการศึกษา                   
ขั้นพื้นฐานของประเทศไทย  
 3. เพื่อสร้างรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
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ประโยชน์ทีไ่ด้รับจำกกำรวจัิย  
 
             1. ไดท้ราบถึงองคป์ระกอบ และสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 
ในสภาพปัจจุบนัและท่ีคาดหวงัของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
               2. ไดรู้ปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
                3. ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน สามารถน ารูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ไปใชเ้พื่อการเสริมภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงให้แก่ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน และส่วนงานอ่ืนๆ ท่ีสังกดัไดซ่ึ้งจะ
ส่งผลให้ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา เป็นองคก์รสมรรถนะสูงตามเจตนารมณ์แห่งพระราชบญัญติั
การศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.2542  ท่ีก าหนดให้เขตพื้นท่ีการศึกษาเป็น “นวตักรรมทอ้งถ่ินการศึกษา” 
สามารถบริหารจดัการศึกษาไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ และสามารถเสริมสร้างความเขม้แข็งใหส้ถานศึกษา
ให้มีความพร้อมพฒันาผูเ้รียนให้มีคุณภาพและมีศกัยภาพพร้อมอยู่ในโลกศตวรรษท่ี 21 อนัจะเป็น
ส่งมอบบริการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีมีคุณภาพ เพื่อเป็นปัจจยัพื้นฐานพฒันาสังคมไทย 
 
ขอบเขตกำรวจัิย  
 
   ระยะที่ 1 กำรศึกษำองค์ประกอบ และสมรรถนะภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ 21               
ในสภำพปัจจุบันและที่คำดหวังของผู้อ ำนวยกำรกลุ่ มนโยบำยและแผน สังกัดส ำนักงำน
คณะกรรมกำรกำรศึกษำขั้นพืน้ฐำน    
   กลุ่มผู้ให้ข้อมูล 
  1. กลุ่มผู ้ให้ข้อมูลในการสัมภาษณ์ เชิงลึก ได้แก่  ผู ้ทรงคุณวุฒิด้านภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลง ดา้นบริหารการศึกษาและดา้นผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย จ านวน 6 คน   
  2. ประชากรและกลุ่มตวัอยา่งในการตอบแบบสอบถาม  
   2.1 ประชากร ไดแ้ก่ ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน ปี พ.ศ. 2559 จ  านวน 225 คน 
   2.2 กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ ผู ้อ  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ปี พ.ศ. 2559 จ  านวน 142 คน ก าหนดขนาดกลุ่มตวัอยา่งโดย
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เทียบจ านวนจากตารางของ Krejcie and Morgan การเลือกกลุ่มตวัอยา่ง โดยการสุ่มแบบแบ่งชั้นภูมิ 
(Stratified Random Sampling)   
            ขอบเขตด้ำนเน้ือหำ   
                   การศึกษาองค์ประกอบภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ในสภาพปัจจุบนั
และท่ีคาดหวงัของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้น
พื้นฐาน ผูว้จิยัไดก้  าหนดเน้ือหาไวด้งัน้ี ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ สมรรถนะ
ตามมาตรฐานตามต าแหน่งนักวิ เคราะห์นโยบายและแผน และแนวทางการพัฒนาภาวะผู ้น า                 
การเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  
                ขอบเขตด้ำนเวลำ  
  ผูว้ิจยัใชเ้วลาในการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากเอกสาร งานวิจยั สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิและ
การสอบถามสภาพปัจจุบนั และสภาพท่ีคาดหวงั จากกลุ่มตวัอยา่ง ในเดือนสิงหาคม พ.ศ. 2558 –  
กรกฎาคม พ.ศ. 2559 รวมเวลา 12 เดือน  
 ระยะที่  2 กำรศึกษำแนวทำงกำรเสริมสร้ำงภำวะผู้น ำของผู้อ ำนวยกำรกลุ่มนโยบำยและ
แผน สังกดัส ำนักงำนคณะกรรมกำรกำรศึกษำขั้นพืน้ฐำน  
 กลุ่มผู้ให้ข้อมูล 
  1. กลุ่มผูใ้ห้ขอ้มูลในการสอบทานองค์ประกอบภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษ            
ท่ี 21 และแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ไดแ้ก่ ตวัแทนผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน จ านวน  14  คน 
 2. กลุ่มผูใ้ห้ขอ้มูลในการสนทนากลุ่ม ไดแ้ก่  คณะกรรมการบริหารสมาคมนกัวางแผน
การศึกษาไทย  จ  านวน  10  คน  
            ขอบเขตด้ำนเน้ือหำ   
     แนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน ดา้นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และดา้นสมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 
              ขอบเขตด้ำนเวลำ  
   ผูว้ิจยัใช้เวลาในการเก็บรวบรวมขอ้มูลการศึกษาแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานโดยการ
ประชุมสอบทานและสนทนากลุ่ม ในเดือนสิงหาคม  - ตุลาคม  2559  
  ระยะที่ 3 กำรสร้ำงรูปแบบกำรเสริมสร้ำงภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ 21 
ของผู้อ ำนวยกำรกลุ่มนโยบำยและแผน สังกดัส ำนักงำนคณะกรรมกำรกำรศึกษำข้ันพืน้ฐำน 
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  กลุ่มผู้ให้ข้อมูล 
   กลุ่มผูใ้ห้ขอ้มูลในการประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของรูปแบบ ไดแ้ก่   
ผูท้รงคุณวุฒิด้านบริหารการศึกษา ด้านภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและด้านการพฒันาทรัพยากร
มนุษย ์ กลุ่มละ 4  คน รวมทั้งส้ิน 12  คน 
             ขอบเขตด้ำนเน้ือหำ   
   ประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ขององค์ประกอบของรูปแบบการเสริมสร้าง
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 
                 ขอบเขตด้ำนเวลำ  
   ผูว้ิจยัใช้เวลาในการเก็บรวบรวมขอ้มูลการพฒันารูปแบบและการประเมินความเหมาะสม
และความเป็นไปได้ขององค์ประกอบของรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใน
ศตวรรษท่ี 21 ในเดือนตุลาคม  -  ธนัวาคม พ.ศ. 2559  
 
นิยำมศัพท์เฉพำะ  
 
          การวจิยัคร้ังน้ี ไดก้  าหนดนิยามศพัทเ์ฉพาะดงัต่อไปน้ี  

1. องค์ประกอบ  หมายถึง  กรอบภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ซ่ึงไดม้าจากการสังเคราะห์
เอกสารและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง   

2.  รูปแบบกำรเสริมสร้ำงภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ 21 หมายถึง รูปแบบ                 
ท่ีแสดงให้เห็นถึงองค์ประกอบและกระบวนการในการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง               
ในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษา                                      
ขั้นพื้นฐาน  

3. สมรรถนะ หมายถึง คุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมท่ีเป็นผลมาจากความรู้ ความสามารถ 
ทกัษะและคุณลกัษณะอ่ืนๆ ท่ีท าให้บุคคลสร้างผลงานโดดเด่นในองคก์รเชิงสามารถ ประกอบดว้ย 
สมรรถนะของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษา                  
ขั้นพื้นฐาน แยกเป็นสมรรถนะหลกั (Core Competency) และสมรรถนะประจ าสายงาน (Functional 
Competency)  

4. ภำวะผู้น ำ หมายถึง ความสามารถบุคคลท่ีเป็นผูน้ า ท่ีสามารถเปล่ียนแปลงหรือมีอิทธิพล
ต่อผูอ่ื้น โดยเฉพาะการมุ่งเป้าหมายท่ีทา้ทายสู่อนาคตขององคก์ร  
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                5.  ภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ 21 หมายถึง ภาวะของผูน้ าท่ีมีมุมมองกวา้งไกล 
แสวงหาความท้าทายใหม่ มีความอดทนต่อความหลากหลาย ปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลงและ                   
มีความสามารถในการคิด เชิงซับซ้อน (Cognitive Complexity) การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-learning) 
ยืดหยุน่ทางพฤติกรรม (Behavioral Flexibility) ไวต่อการรับรู้ทางวฒันธรรม (Culture Sensitivity) 
การวิเคราะห์กระบวนการ (Process Analysis) และการบริหารจดัการอย่างอิสระ (Entrepreneurial 
Ability)  

6. ส ำนักงำนเขตพื้นทีก่ำรศึกษำ หมายถึง ส านกังานเขตพื้นท่ีการประถมศึกษาและส านกังาน
เขตพื้นท่ีการมธัยมศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

7. ผู้อ ำนวยกำรกลุ่มนโยบำยและแผน หมายถึง บุคลากรทางการศึกษาอ่ืน ตามมาตรา 38               
ค.(2) ต าแหน่งนักวิเคราะห์นโยบายและแผน ปฏิบติัหน้าท่ีในต าแหน่งผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
 



 
บทที ่ 2 

 

เอกสารและงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
  
 
         การศึกษาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ผูว้ิจยัไดศึ้กษาแนวคิด ทฤษฎี เอกสารและงานวิจยั
ท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อเป็นกรอบแนวคิดดงัน้ี  

  1.  แนวคิด และทฤษฎีภาวะผูน้ า 
    1.1  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  
   1.2  ภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์  

1.3  งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้ า 
  2.  แนวคิดเก่ียวกบัสมรรถนะ  
    2.1  ความเป็นมาของสมรรถนะ  

   2.2  ความหมายของสมรรถนะ  
   2.3  ประเภทของสมรรถนะ  
   2.4  ประโยชน์ของสมรรถนะ  
   2.5  การประเมินและวธีิการประเมินสมรรถนะ  
   2.6  งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัสมรรถนะ   

  3.  การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
   3.1  การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ 
    3.2  ทกัษะศตวรรษท่ี 21  
   3.3  งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ 
  4.  แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัรูปแบบ 
   4.1  ความหมายของรูปแบบ 

   4.2  ประเภทของรูปแบบ 
   4.3  ลกัษณะของรูปแบบท่ีดี 
   4.4  การประเมินรูปแบบ 
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  5.  รูปแบบการประเมินของเคิร์กแพทริค  
  6.  การประเมินความตอ้งการจ าเป็น 
  7.  กรอบแนวคิดในการวจิยั  

   
แนวคิด และทฤษฎภีาวะผู้น า 
 
 ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership)  
   ความหมายของภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง   
   จากการศึกษาเอกสารท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง มีนกัวิชาการและผูเ้ช่ียวชาญ
ไดใ้ห้ความหมายของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีหลากหลาย ผูว้ิจยัจึงขอน าเสนอดงัน้ี ไมเคิล ฟูลแลน 
(Micheal Fullan, 2006 : 42) กล่าวถึงความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงไวว้า่ ควรรู้จกั การบริหารความสัมพนัธ์ 
(Relationship Management) ในดา้นต่อไปน้ี  

1. การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational) ผูน้ าท่ีสร้างแรงบนัดาลใจเป็นผูช้ี้น าและท าให้
คนเห็นตามวสิัยทศัน์ หรือภารกิจท่ีมีร่วมกนั ส่ือสารภารกิจร่วมกนัโดยวธีิการ ท่ีท าให้เกิดแรงบนัดาลใจ
ให้ผูอ่ื้นท าตามได ้ก าหนดเป้าหมาย ร่วมกนัท่ีอยูเ่หนือข้ึนไปจากงานท่ีท าในหน้าท่ีแต่ละวนัท าให้งาน       
ท่ีท ามีความน่าต่ืนเตน้มากข้ึน  

2. การมีอิทธิพลต่อผูอ่ื้น (Influence) ตวับ่งช้ีผูน้ าท่ีมีอิทธิพลเห็นไดต้ั้งแต่การรู้วา่จะใชว้ิธีใด
ในการดึงดูดใจ ผูฟั้งไปจนถึงรู้ว่าจะดึงบุคคลส าคัญเข้ามาร่วมกลุ่มและการสร้างเครือข่ายในการ
ช่วยเหลือสนบัสนุนเม่ือเกิดความคิดริเร่ิม และรู้จกัหวา่นลอ้มชกัจูงและท าใหค้นคลอ้ยตามได ้ 

3. การพฒันาผูอ่ื้น (Developing Others) ผูน้ าท่ีมีความเช่ียวชาญในการพฒันาความสามารถ
ของผูอ่ื้นไดจ้ะแสดงความสนใจอยา่งแทจ้ริงในตวัคนท่ีเขาช่วย เขา้ใจเป้าหมาย จุดแข็งและจุดอ่อน
ของเขา สามารถใหผ้ลสะทอ้นกลบัท่ีสร้างสรรคแ์ละรู้เท่าทนัความเป็นไปได ้ 

4. การเป็นตวัเร่งการเปล่ียนแปลง (Change Catalyst) ผูน้ าท่ีท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงได้
อยา่งรวดเร็วจะสามารถรู้ไดถึ้งความจ าเป็นท่ีจะตอ้งมีการเปล่ียนแปลง ทา้ทายสภาพท่ีเป็นอยูเ่พื่อให้
ไดม้าซ่ึงความเป็นเลิศ เป็นปากเสียงท่ีเขม้แข็ง เพื่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงแมจ้ะมีฝ่ายตรงขา้มคอย
คดัคา้น โดยให้เหตุผลท่ีคนตา้นทานไดย้ากมาแยง้ มีวิธีการปฏิบติัท่ีจะเอาชนะอุปสรรคท่ีขดัขวาง
การเปล่ียนแปลง  

5. การบริหารจดัการความขดัแยง้ (Conflict Management) ผูน้ าท่ีสามารถจดัการกบัปัญหา
ความขดัแยง้ไดดี้คือผูท่ี้ท  าให้ทุกฝ่ายกลา้แสดงความคิดของตนเอง เขา้ใจมุมมองท่ีแตกต่างของแต่
ละฝ่าย และหาทางออกท่ีทุกคนเห็นพ้องต้องกันได้ เผชิญหน้ากับข้อขดัแยง้ท่ีปรากฏและรับรู้



11 

ความรู้สึกและความคิดเห็นจากทุกด้านและปรับทศันคติให้เป็นไปในทิศทางท่ีมาจากการตกลง
ร่วมกนั  

6. การสร้างพนัธะความผูกพนั (Building Bonds) ผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพตอ้งรู้จกัสร้าง
สายใยแห่งสายสัมพนัธ์ เขา้ใจในความแตกต่างของแต่ละบุคคล สร้างความเช่ือถือและความไวว้างใจ 
รวมทั้งความปรองดองกนัภายในองคก์าร และกบัผูร่้วมงานจากภายนอกและเครือข่าย  

7. การท างานร่วมกนัเป็นทีมและความร่วมมือกนั (Teamwork and Collaboration) ผูน้ าท่ี
ดีตอ้งรู้จกัการท างานร่วมกนั เพื่อสร้างบรรยากาศของการมีอ านาจระหวา่งเพื่อนร่วมงานท่ีเป็นมิตร 
เป็นแม่แบบของการให้ความเคารพ การช่วยเหลือกนั และการร่วมมือกนั สามารถชกัจูงผูอ่ื้นให้เขา้
ร่วมท างานอยา่งกระตือรือร้น กระฉับกระเฉงเพื่อความพยายามในระดบักลุ่ม และสร้างสปิริตและ
เอกลกัษณ์ของกลุ่ม ใชเ้วลาในการหล่อหลอมและผนึกความ สัมพนัธ์เขา้ดว้ยกนั ให้ไปไกลเกินกวา่
ท่ีภาระหนา้ท่ีในการท างานไดก้ าหนดไว ้ 
                โดยท่ี ไมเคิล ฟูลแลน (Micheal Fullan, 2006:16) พิจารณาภาวะผูน้ าในลกัษณะการเป็นผูน้ า
ดา้นวฒันธรรมการเปล่ียนแปลง แสดงถึงภาวะผูน้ าท่ีมีพลงังาน ความกระตือรือร้นและเป็นผูท่ี้มี
ความคาดหวงับนความคิดและการกระท าท่ีเป็นหลกั 5 ประการ ซ่ึงกระตุน้ให้สมาชิกคนอ่ืน ๆ ใน
องคก์รเกิดความกระฉบักระเฉงพร้อมท่ีจะท างานร่วมกนัไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล 
ส่ิงเหล่าน้ีจะท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงอย่างมาก ท าให้เกิดผลดีต่องานมากยิ่งข้ึน ก่อเกิดผลเสียน้อยลง 
ซ่ึงความคิดและการกระท าท่ีเป็นหลกั 5 ประการดงักล่าว ไดแ้ก่  

 1. เป้าหมายทางคุณธรรม ท่ีมาจากตวัผูน้ าและความเป็นผูน้ า คุณธรรมเป็นกุญแจส าคญั  
 2. เขา้ใจกระบวนการเปล่ียนแปลง ท่ีตอ้งมีหลายปัจจยัมาเก่ียวขอ้ง เช่น สถานการณ์ 

ยทุธศาสตร์ คู่แข่ง วฒันธรรมองคก์ร  
 3. สร้างความสัมพนัธ์ โดยผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพจ าเป็นตอ้งมีความฉลาดทางอารมณ์ 

แลกเปล่ียนเรียนรู้ น าความรู้ไปใชป้ระโยชน์  
 4. ความรู้ หมายถึง มีความรู้ ใชค้วามรู้ พฒันาความรู้ไดโ้ดยการแบ่งปันความรู้ แลกเปล่ียน

เรียนรู้ น าความรู้ไปใชป้ระโยชน์  
 5. ยึดโยงส่วนต่าง ๆ สร้างความสัมพนัธ์เก่ียวเน่ืองตั้งแต่ขอ้ 1-4 ให้มีปฏิสัมพนัธ์เกิดผล

สรุปท่ีส่งผลออกมาเป็นแบบแผนซ่ึงจะรวมเป็นส่วนหน่ึง และฝังรากลึกอยูใ่นองคก์ร  
                 รัตติกรณ์ จงวิศาล (2556 : 247) กล่าวถึง ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ไวว้า่ เป็นกระบวนการท่ี
มีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงเจตคติ และพฤติกรรมของสมาชิกในองคก์าร มีการสร้างความผูกพนั
ต่อเป้าหมายและกลยุทธ์ท่ีส าคญัขององค์กร ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเก่ียวขอ้งกบัอิทธิพลของ
ผูน้ าท่ีมีต่อผูต้าม แต่อิทธิพลนั้นเป็นการให้อ านาจแก่ผูต้ามให้สามารถกลายเป็นผูน้ าและร่วมใน
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กระบวนการของการเปล่ียนแปลงองค์การ ดงันั้น ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจึงไดรั้บการมองว่า
เป็นกระบวนการท่ีเป็นองค์รวมและเก่ียวขอ้งกบัการด าเนินการของผูน้ าในระดบัต่าง ๆ ในหน่วย
ย่อยและขององค์การ นอกเหนือจากนั้น ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงยงัเป็นกระบวนการท่ีผูน้ า               
มีอิทธิพลต่อผูต้ามโดยเปล่ียนแปลงความพยายามของผูต้ามให้สูงข้ึนกวา่ความคาดหวงั มีการพฒันา
ความสามารถของผูต้ามไปสู่ระดบัท่ีสูงข้ึน มีศกัยภาพมากข้ึน ท าให้เกิดการตระหนักรู้ในภารกิจ
ของกลุ่มและองคก์าร มีการจูงใจผูต้ามให้มองเกินกวา่ความสนใจประโยชน์ส่วนตนไปสู่ประโยชน์
ของกลุ่ม องคก์ารและสังคม   
               บาส (Bass, 1994 : 20)  กล่าวว่า ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีนิยมมากท่ีสุด เน่ืองจากสามารถ
น าไปใช้ไดใ้นระดบัสากล โดยไม่ตอ้งค านึงถึงวฒันธรรม ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของบาสประกอบ
ดว้ยทกัษะชั้นสูง ได้แก่ การช้ีน าการเจรจาต่อรองและชักชวน การมีส่วนร่วม และการให้อ านาจ 
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง คือ ผูท่ี้แสวงหาวิธีการท่ีจะกระตุน้และท าให้เกิดความพึงพอใจสูงข้ึนเพื่อให ้             
ผูต้ามเป็นบุคคลท่ีสมบูรณ์ สู่ระดบัความตอ้งการท่ีสูงข้ึนตามล าดบัขั้นความตอ้งการของมาสโลว ์
กระตุน้ให้ผูต้ามมองขา้มความสนใจส่วนตวัเพื่อประโยชน์ของกลุ่มหรือองค์กร ผูต้ามไดรั้บการจูงใจ 
ให้ใช้ความหมายมากกว่าท่ีถูกคาดหวงั ผูน้  าการเปล่ียนแปลงสามารถท่ีจะท าให้ค่านิยมเก่ียวกับ
ผลลพัธ์สูงข้ึน นอกจากน้ีแลว้ บาสและ อโวลิโอ ยงัไดก้  าหนดมิติภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีส าคญั 
จ านวน 4 มิติ คือ การใชอิ้ทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ การสร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุน้การใชส้ติปัญญา 
และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ในการกล่าวถึงการกระตุน้การใช้ปัญญาและการสร้างแรง
บนัดาลใจ เสนอแนะวา่ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงตอ้งการผูน้ าในการเช่ือมต่อระดบัความรู้ ความเขา้ใจ 
และระดบัอารมณ์กบัผูป้ฏิบติังาน กระบวนทศัน์ของภาวะผูน้ าใหม่ เนน้ความรู้สึกของผูน้ าต่อผูต้าม  

  ส่วน Rounaq Jahan (2007:2) กล่าววา่ภาวะผูน้ า  คือ กระบวนการปฏิสัมพนัธ์ทางสังคม
ซ่ึงผู ้น า พยายามท่ีจะมี อิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู ้ตามจูงใจสมาชิกขององค์การเพื่อให้บรรลุ
วตัถุประสงค ์รักษาความสัมพนัธ์ดา้นความร่วมมือ และการท างานเป็นทีม ตลอดจนขอความร่วมมือ 
และการสนบัสนุนจากภายนอกองค์การ ในการท าความเขา้ใจภาวะผูน้ าจึงตอ้งค านึงถึงสมาชิกดว้ย 
องคป์ระกอบท่ีส าคญัของภาวะผูน้ า คือ การแนะน า (Guide) การช้ีน า (Direct) การมีอิทธิพลเหนือ 
(Influence) ดงันั้นภาวะผูน้ าจึงไม่ใช่การมีพลงัอ านาจ (Power) หรือการมีอ านาจหนา้ท่ี (Authority) 
แต่เป็นการมีวิสัยทศัน์ (Vision) และมีเป้าประสงค ์(Sense of Purpose) ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจึงเป็น
ผูท่ี้สามารถแนะน า ช้ีน าและมีอิทธิพลเหนือผูผ้ื่นในการน าการเปล่ียนแปลงท่ีส าคญัมาสู่องคก์ารซ่ึง
ไม่เพียงโลกภายนอก แต่เป็นกระบวนการภายในดว้ย  
                ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง มาจากค าว่า “การเปล่ียนแปลง หรือ Transformation” และค าว่า 
“ภาวะผูน้ า หรือ Leadership” คือ การเปล่ียนแปลงท่ีส าคัญ (Fundamental Change) ซ่ึงหมายถึง          
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การเปล่ียนแปลง (Changing) “รูปแบบ (Form)” “สภาพ (Condition)” “ลกัษณะนิสัย (Character)” 
หรือ “หน้าท่ี (Function)” (David, 1989 : 794) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง คือ กระบวนการซ่ึง
ก่อให้เกิดการจูงใจและความผูกพัน การสร้างวิสัยทัศน์เพื่อการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมการ
ปฏิบติังานขององค์การและมุ่งให้บรรลุอุดมการณ์และคุณค่าของผูต้ามในระดบัท่ีสูงข้ึน ผูน้ าจะท าให้
เกิดความไวว้างใจและท าให้ความไวว้างใจย ัง่ยืน สัญญาทางสังคมใหม่ของงานเปล่ียนแปลงไป 
และไม่มีผูใ้ดสามารถข้ึนอยูก่บัความจงรักภกัดี หรือความผูกพนัต่อองคก์ารใด ๆ ตลอดชีวิต ความ
ไวว้างใจมีความหมายและเป็นองค์ประกอบท่ีส าคญัซ่ึงเป็นการรวมสมรรถนะ (Competencies) 
ความซ่ือสัตย ์(Constancy) ความเอาใจในใส่ ความยุติธรรม ความปราศจากอคติ ซ่ึงส่วนมากเช่ือถือ
ไดอ้ยา่งแทจ้ริง (Authenticity)  (Subir Clowdbury, 2000: 280)  
                 ขณะเดียวกนั ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงไดรั้บการพฒันามาจากวิจยัเชิงพรรณนา
เก่ียวกบัผูน้ าทางการเมือง โดยเบิร์นส (Burns) อธิบายภาวะผูน้ าในเชิงกระบวนการท่ีผูน้ ามีอิทธิพล
ต่อผูต้ามในทางกลบักนัผูต้ามก็ส่งอิทธิพลต่อการแกไ้ขพฤติกรรมของผูน้ าเช่นเดียวกนั ภาวะผูน้ า 
การเปล่ียนแปลงมองเป็นไปได้ทั้งในระดบัแคบท่ีเป็นกระบวนการท่ีส่งอิทธิพลต่อปัจเจกบุคคล 
(Individual) และในระดบักวา้ง ในทฤษฎีของเบิร์นส ผูน้ าการเปล่ียนแปลงพยายามยกระดบัของ
การตระหนกัรู้ของผูต้ามโดยยกกระดบัแนวความคิดและค่านิยมทางศีลธรรมให้สูงข้ึน เช่น ในเร่ือง
เสรีภาพ ความยุติธรรม ความเท่าเทียมกัน สันภาพและมนุษยธรรม โดยไม่ยึดตามอารมณ์ เช่น 
ความเห็นแก่ตวั ความอิจฉา ริษยา ผูน้ าจะท าให้ผูต้ามกา้วข้ึนจาก “ตวัตนท่ีเป็นอยูใ่นทุกวนั” ไปสู่ 
ตวัตนท่ีดีกว่า โดยท่ี เบิร์นส ได้ให้ความหมายของภาวะผูน้ าไวว้่า (Yukl and Fleet.  1992 : 175) 
หมายถึงการท่ีผูน้ าใหผู้ต้ามสามารถบรรลุจุดมุ่งหมายท่ีแสดงออกถึงค่านิยม แรงจูงใจ ความตอ้งการ 
ความจ าเป็นและความคาดหวงัทั้งของผูน้ าและผูต้าม เบิร์นสเห็นวา่ ภาวะผูน้ าเป็นปฏิสัมพนัธ์ของ
บุคคลท่ีความแตกต่างกนัในดา้นอ านาจ ระดบัแรงจูงใจและทกัษะเพื่อไปสู่จุดมุ่งหมายร่วมกนั ซ่ึง
เกิดใน 3 ลกัษณะ คือ  

1. ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) เป็นปฏิสัมพนัธ์ท่ีผูน้ าติดต่อ
กบัผูต้ามเพื่อแลกเปล่ียนผลประโยชน์ซ่ึงกนัและกนั โดยใช้กระบวนการต่อรองโดยผูน้ าจะใช้รางวลั        
เพื่อตอบสนองความตอ้งการและเพื่อแลกเปล่ียนกบัความส าเร็จในการท างาน ถือว่าผูน้  าและผูน้ าตาม             
มีความตอ้งการอยูใ่นระดบัขั้นแรกตามทฤษฎีความตอ้งการเป็นล าดบัขั้นของมาสโลว ์  

2. ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformation Leadership) ผูน้ าจะตระหนักถึงความ
ตอ้งการและแรงจูงใจของผูต้าม ผูน้ าและผูต้ามปฏิสัมพนัธ์กนัในลกัษณะยกระดบัความตอ้งการซ่ึง
กนัและกนั ก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงสภาพทั้งสองฝ่าย คือ เปล่ียนผูต้ามไปเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
และเปล่ียนผูน้ าการเปล่ียนแปลงไปเป็นผูน้ าแบบจริยธรรม กล่าวคือ ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะตระหนัก
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ถึงความตอ้งการของผูต้าม และจะกระตุน้ผูต้ามให้เกิดความส านึก (Conscious) และยกระดบัความ
ตอ้งการของผูต้ามให้สูงข้ึนตามล าดบัขั้นความตอ้งการของมาสโลว ์และท าให้ผูต้ามเกิดจิตส านึก
ของอุดมการณ์อนัสูงส่ง และยึดถือค่านิยมเชิงจริยธรรมเป็นค่านิยมจุดหมาย เช่น อิสรภาพ ความ
ยติุธรรม ความเสมอภาค สันภาพ และสิทธิมนุษยชน ทั้งน้ีเพื่อไม่ใหผู้ต้ามครอบง าดว้ยอ านาจฝ่ายต ่า 
เช่น ความกลวั ความโลภ ความเกลียด ความอิจฉาริษยา เป็นตน้  

3. ภาวะผูน้ าแบบจริยธรรม (Moral Leadership) ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะเปล่ียนเป็นผูน้ า
แบบจริยธรรมอยา่งแทจ้ริงเม่ือผูน้ าไดย้กระดบัความประพฤติและความปรารถนาเชิงจริยธรรมของ
ทั้งผูน้  าและผูต้ามให้สูงข้ึนและก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงทั้งสองฝ่าย อ านาจของผูน้ าจะเกิดข้ึนเม่ือ
ผูน้ าท าให้ผูต้ามเกิดความไม่พึงพอใจต่อสภาพเดิม ท าให้ผูต้ามเกิดความขดัแยง้ระหว่างค่านิยมกบั
วธีิปฏิบติั สร้างจิตส านึกให้ผูต้ามเกิดความตอ้งการในระดบัขั้นท่ีสูงเกวา่เดิมตามล าดบัขั้นความตอ้งการ
ของมาสโลว ์หรือระดับการพฒันาของโคลเบิร์ก แล้วจึงด าเนินการเปล่ียนแปลงท าให้ผูน้ าและผูต้าม
ไปสู่จุดมุ่งหมายท่ีสูงข้ึน  
                ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง เป็นทฤษฎีท่ีอธิบายถึงส่ิงท่ีผูน้  าท าแล้วประสบความส าเร็จ 
หรือท าแล้วก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงในส่ิงใหม่ๆ มากกว่าท่ีจะมุ่งอธิบายถึงการใช้คุณลกัษณะ           
ของผูน้ าเพื่อให้เกิดความศรัทธาและการมีปฏิกิริยาจากผูต้ามเพราะลกัษณะส าคญัของภาวะผูน้ า            
การเปล่ียนแปลง คือ การมุ่งให้มีการเปล่ียนแปลงจากสภาพเดิมท่ีเป็นอยู่ (Change Oriented) โดย
การกระตุ้นให้ผูต้ามตระหนักถึงโอกาสหรือปัญหาและร่วมก าหนดวิสัยทัศน์ให้เกิดส่ิงใหม่ ๆ                  
ในองค์กร (วิโรจน์ สารรัตนะ , 2557 : 26) เป็นคุณลักษณะของผู ้น าท่ีมีความสามารถในการ
เปล่ียนแปลงได ้สามารถเปล่ียนแปลงวสิัยทศัน์ กลยุทธ์และวฒันธรรมองคก์ร ในขณะท่ีมีการสร้าง
นวตักรรมและเทคโนโลยีใหม่ ๆ ผูน้ าไม่ได้ใช้วิธีการจูงใจด้วยส่ิงท่ีมีตวัตนในการควบคุมผุใ้ต้
บังคับบัญชาแต่จะเน้นท่ีการจูงใจในส่ิงท่ีไม่ มีตัวตน เช่น วิสัยทัศน์  การมีค่านิยมร่วมกัน                  
และแนวความคิด เพื่อสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างกนัท่ีมีความหมายและคุณค่ายิ่งในการท างาน              
ในภารกิจท่ีมีความหลากหลาย  (เนตร์พณัณา  ยาวริาช,  2556 : 124)  

รูปแบบการเปลีย่นแปลง (Change Models)   
    Jack Welch (2008, อา้งถึงใน สมคิด สกุลสถาปัตย,์  2552 : 14) เสนอรูปแบบการเปล่ียนแปลง 

(Change Models) วา่แบ่งไดเ้ป็น 3 แบบ ดงัน้ี   
 1. การเปล่ียนแปลงจากบนลงล่าง (Top-down models) เน้นภาวะผูน้ า ผูบ้ริหารระดบัสูง
สามารถด าเนินการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว โดยการพฒันาวิสัยทศัน์ ส่ือสารวิสัยทศัน์และรวม
ผูป้ฏิบติังาน ผูน้ าก าหนดเป้าหมาย ท าให้ผลลพัธ์ท่ีพึงประสงคช์ดัเจน ให้ผลป้อนกลบั ใหร้างวลักบั
พฤติกรรมท่ีพึงประสงค์ และด าเนินการเม่ือไม่บรรลุเป้าหมาย ไม่ปฏิเสธปัจจยัมนุษย ์ค านึงถึง
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บุคลากรและตอ้งกรให้บุคลากรกา้วหน้า อยา่งไรก็ตาม ผูน้ าจะเนน้พฤติกรรมการท างานท่ีผลกัดนั
ให้เกิดการเปล่ียนแปลงในเชิงวฒันธรรม ผูน้ าสามารถควบคุม สรรหา ส่งเสริม ให้ส่ิงจูงใจ สนใจ
ปัจจยับุคลากร และการเปิดโอกาสใหมี้การใหผ้ลป้อนกลบั พฤติกรรมใหม่ จะไดรั้บการยอมรับและ
กลายเป็นวฒันธรรม  
 2. ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) เนน้คุณค่าและการจดัล าดบั
ความส าคญัในการจูงใจผูต้ามให้ปฏิบติัเพื่อบรรลุเป้าหมาย กระตุน้การท างาน โดยใชพ้นัธกิจ การมอง
โลกในแง่ดี ความศรัทธาอย่างแรงกล้า ความสมบูรณ์ทางอารมณ์ ผูน้ าจะสนับสนุนและส่งเสริม 
แสดงความสนใจและเสนอการสอนงาน เสียสละเพื่อกลุ่ม และแสดงความมีจริยธรรม ผูน้ าทา้ทาย
คนให้มองปัญหาในมุมมองใหม่ และหาวิธีการแกปั้ญหาใหม่ ผูต้าม จะเช่ือมโยงกบัพนัธกิจมากข้ึน 
แสวงหาวธีิท่ีจะพฒันาพฤติกรรมการท างานและท าใหเ้กิดวฒันธรรมองคก์ร  
               3. วิธีการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Approach) เน้นการใช้ยุทธศาสตร์ 8 ขั้น คือ การสร้าง
ความรู้สึกเป็นเร่ืองเร่งด่วน การสร้างแนวทาง การแนะน าให้ผนึกก าลังกัน (Guiding Coalition) การ
พฒันาวสิัยทศัน์และยทุธศาสตร์ การส่ือสารวิสัยทศัน์การเปล่ียนแปลง การให้อ านาจผูป้ฏิบติังานใน
การปฏิบติังานโดยใชค้ณะกรรมการเป็นฐาน การท าใหป้ระสบความส าเร็จในระยะสั้น การท าใหผ้ล
ประโยชน์มัน่คง และการท าใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงมากข้ึน ยดึวิธีการใหม่ ในวฒันธรรมการท างาน
ซ่ึงรูปแบบไม่ไดเ้ร่ิมดว้ยวิสัยทศัน์ ผูน้  าองคก์ารจะเป็นผูส้ร้างความรู้สึกวา่เป็นเร่ืองเร่งด่วนท่ีจะตอ้ง
เปล่ียนแปลงและสร้างพลงัเพื่อช่วยผลกัดนั การขา้มขั้นแรกจะน าไปสู่ความลม้เหลว  
          ไมเคิล ฟูลแลน (Michael Fullan, 2003อ้างถึงใน สัมฤทธ์ิ  กาเพ็ง, 2551:17) น าเสนอกรอบ
แนวคิดของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีเป็นปัจจุบนั มีลกัษณะพิเศษท่ีแสดงใหเ้ห็นถึงการปรับเขา้หากนั
ในทางทฤษฎี ตั้งอยู่บนฐานแห่งความรู้และกลยุทธ์ท่ีจะช่วยให้ผูน้  าเผชิญหน้ากบัปัญหาท่ีมีความ
ซับซ้อนได ้เขาเช่ือวา่กรอบแนวคิดเก่ียวกบัภาวะผูน้ าท่ีน าเสนอ เป็นแนวคิดใหม่ ซ่ึงจะท าให้ผูน้  า
สามารถน าท่ามกลางเปล่ียนแปลงท่ีซบัซอ้นไดอ้ยา่งมีพลงัมากกวา่อดีตท่ีผา่นมา  
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ภาพที ่2.1 กรอบแนวคิดภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ ไมเคิล ฟูลแลน 
ทีม่า : Fullan, Michael. (2003  อา้งถึงใน สัมฤทธ์ิ  กางเพง็, 2551 : 17) 

                         
 จากภาพท่ี 2.1 พบว่า แนวคิดท่ีน าเสนอ มีความสัมพนัธ์กบัแนวคิดท่ีเขาเคยน าเสนอไป
แลว้ก่อนหนา้ในหนงัสือ Leading in a Culture of Change เพียงแต่เพิ่มเติมองคป์ระกอบบางส่วนเขา้
มาเพื่อให้การเปล่ียนแปลงด าเนินไปในทิศทางบวก (Fullan, 2003, อา้งถึงใน สัมฤทธ์ิ  กางเพ็ง, 2551:17) 
กล่าวคือ ดา้นผูน้ า (Leader) จะกล่าวถึงการเปล่ียนแปลงภาวะผูน้ า 5 องค์ประกอบ ภายใตก้ารขบัเคล่ือน
โดยอาศยัความกระตือรือร้น (Enthusiasm) ความหวงั (Hope) และพลงัขบั (Energy) ท่ีประกอบไปด้วย 
(1) เป้าหมายเชิงจริยธรรม (Moral Purpose) หมายถึง การปฏิบติัของผูน้ าโดยความตั้งใจ (Intention) 
ท่ีจะสร้างชีวิตเชิงบวกให้แก่เพื่อนร่วมงาน ลูกคา้ และสังคม ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีผูน้  าตอ้งปฏิบติัอยา่งหลีกเล่ียง
ไม่ได ้(Inevitable) ทั้งน้ีเพื่อให้การน าท่ามกลางการเปล่ียนแปลงเกิดประสิทธิผล เป้าหมายดงักล่าว
เป็นส่ิงจ าเป็นต่อการน าองคก์ารทุกแห่งไปสู่ผลส าเร็จในระยะยาว (2) ความเขา้ใจการเปล่ียนแปลง 
(Understanding Change) ความเขา้ใจถึงการเปล่ียนแปลงเป็นส่ิงท่ีจ าเป็นส าหรับผูน้ า เป้าหมายเชิง
จริยธรรม  
                 สรุปได้ว่า ภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงตามแนวคิดของฟูลแลนท่ี น่าจะเหมาะสมกับ                 
การน าท่ามกลางการเปล่ียนแปลงไดใ้นระดบัหน่ึงโดยเฉพาะอยา่งยิ่ง เป้าหมายเชิงจริยธรรม (Moral 
Purpose) และการสร้างความสัมพนัธ์ (Building Relationship) ท่ีสะทอ้นให้เห็นถึงแนวคิดเก่ียวกบั
ความสัมพันธ์ระหว่างผูน้ าและผูต้ามเปล่ียนแปลงไปมากจากในอดีตท่ีการบริหารงานท่ี เน้น                  
การควบคุมกลายมาเป็นการมอบอ านาจ การแข่งขนักลายเป็นการให้ความร่วมมือ จากการเน้นรางวลั          
ท่ีเป็นวตัถุส่ิงของกลายเป็นการรักษาสัมพนัธภาพท่ีดีกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การเปล่ียนแปลงเหล่าน้ี



17 

ช้ีให้เห็นถึงสัจธรรมท่ีว่าทุกส่ิงในโลกย่อมมีการเปล่ียนแปลงค าถามท่ีเกิดตามมาก็คือ ผูน้  าควรมี
ความรับผดิชอบทางศีลธรรมหรือแสดงความรับผดิชอบต่อผูต้ามมากข้ึน  
                  แนวคิดเก่ียวกบัผูน้ าในปัจจุบนัจึงเนน้ไปท่ีผูน้ าท่ีมีคุณธรรมซ่ึงสนบัสนุนให้ผูต้ามสามารถ
พัฒนาศักยภาพของตนเองให้ เป็นผู ้น าได้มากกว่าท่ีจะใช้ต าแหน่งเพื่ อการควบคุมหรือจ ากัด
ความสามารถของผูต้าม ผูน้ าในอดีตจะรับผิดชอบต่อความส าเร็จขององคก์ารโดยการควบคุมการท างาน
ของผูต้ามอย่างใกลชิ้ด ซ่ึงดาฟท ์(Daft, 2002 อา้งถึงใน สัมฤทธ์ิ  กาเพ็ง, 2551:19) ไดแ้ยกประเภท
ผูน้ า ออกเป็น 4 รูปแบบ คือ ผูน้ าแบบเผด็จการ (Authoritarian Management) ผูน้ าแบบมีส่วนร่วม 
(Participative Management) ผู ้น าแบบผู ้พิทักษ์ (Stewardship) และผู ้น าใฝ่บริการ (Servant Leadership) 
โดยผูน้ าใฝ่บริการควรเป็นรูปแบบท่ีน่าจะน ามาใช้ในการบริหารงานยุคโลกาภิวตัน์ท่ีเป็นรูปแบบ
การท างานด้วย การเปล่ียนแปลงอย่างฉับพลนัท าให้องค์การมีลกัษณะยืดหยุ่น ไร้ขอบเขตและ
โครงสร้างท่ีแน่นอน และเน้ือหาของการท างานยงัเปล่ียนแปลงไป จากการท างานท่ีอาศยัความ 
สามารถทางด้านร่างกายกลายเป็นการท างานท่ีต้องใช้ความสามารถหรือความฉลาดทางปัญญา
มากกว่า ดังนั้ น ในการท างานจึงไม่สามารถสังเกตการณ์ ตรวจสอบ และควบคุมได้อย่างทัว่ถึง 
แสดงให้เห็นถึงการท่ีมีผูน้ าท่ีเก่งเพียงคนเดียวอาจไม่สามารถเกิดประสิทธิผล แต่สมาชิกในกลุ่ม
หรือทีมตอ้งมีภาวะผูน้ าร่วมกนัดว้ย  
                ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์  
                ความหมายของภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์   
                รังสรรค์ ประเสริฐศรี (2544  : 206) ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ หมายถึง กระบวนการในการ
ก าหนดทิศทางและการกระตุน้สร้างแรงบนัดาลใจให้แก่องคก์าร ในการริเร่ิมสร้างสรรคส่ิ์งต่าง ๆ 
ข้ึนมา เพื่อให้องค์การอยู่รอดต่อไปได้ โดยท่ี ทรรศนะ บุญขวญั (2548:3) ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ 
หมายถึง ความสามารถในการท านายอนาคต ด้วยมีสายตาท่ีกว้างไกล รักษาความยืดหยุ่นและ                   
ใจกวา้งพอท่ีจะให้อ านาจหรือรับฟังบุคคลอ่ืนในการสร้างสรรค์และเปล่ียนแปลงเชิงกลยุทธ์เท่าท่ี
จ  าเป็น และเนตร์พณัณา ยาวิราช (2550:44) ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ หมายถึง รูปแบบของผูน้ าเชิงกล
ยุทธ์เร่ิมตน้จากการเป็นผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์ หมายถึง ผูน้  าท่ีมองการณ์ไกล ในอนาคตถึงส่ิงท่ีตอ้งการ
ให้เกิดข้ึนในระยะยาวขา้งหน้า เช่น 5-10 ปี และวางแผนกลยุทธ์เพื่อไปสู่จุดมุ่งหมายปลายทางท่ี
ตั้งใจไว ้ผูน้  ากลยุทธ์มีความสนใจต่อสภาพแวดลอ้มภายนอกท่ีมีผลต่อการก าหนด โดยสรุปภาวะ
ผูน้ าเชิงกลยุทธ์ หมายถึง รูปแบบ ของผูน้ าท่ีมองการณ์ไกลในการสร้างและพฒันาองค์การบริหาร
ส่วนต าบลตามท่ีก าหนดไวเ้พื่อไปสู่เป้าหมายอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลอยา่งสูงสุด  
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             ในการบริหารเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)  เป็นแนวทางการบริหารท่ีเป็นระบบ 
โดยแต่ละส่วนจะมีความสัมพนัธ์ระหวา่งกนัในเชิงการสร้างมูลค่าเพิ่ม (Value Added) สู่เป้าหมายท่ี
มีการก าหนดไวใ้นกรอบทิศทางเชิงกลยุทธ์ หรือท่ีเรียกว่า “ภารกิจ” (Mission) การบริหารเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Management) นั้นมีองค์ประกอบส าคญั 2 ส่วน คือ ส่วนท่ีว่าด้วยการวางแผนกลยุทธ์ 
(Strategic Planning) และส่วนท่ีว่าดว้ยการด าเนินการ (Implementation) เพื่อให้แผนดงักล่าวส าเร็จ
ลุล่วงในการด าเนินการดงักล่าว ทรัพยากรจะถูกจดัสรร เพื่อให้มีการใช้กรอบท่ีมีทิศทางแน่นอน  
ทั้งเง่ือนไขเวลาในทุกอณูก็จะถูกก าหนด เพื่อให้มีความสัมพนัธ์กนัในการผลกัดนัองค์การไปสู่
ทิศทางท่ีมีการวางกรอบไวค้วามจริงแลว้ การบริหารเชิงกลยุทธ์แมจ้ะมีกรอบก าหนดไวอ้ย่างเป็น
ระบบ เพื่อให้มีการบริหารทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพและเอ้ืออ านวยต่อกันก็จริง แต่ได้เปิด
โอกาสให้มีความยืดหยุ่นในการบริหาร เพื่อปรับตัวให้สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงของ
สภาพแวดล้อมจะเห็นได้ว่า ภารกิจ (Mission) ท่ีถูกตอ้งจะตอ้งก าหนดไวใ้นลกัษณะท่ีเป็นนามธรรม 
เพื่อให้มีความยืดหยุ่น  ในการตีความสอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงในอนาคตในระยะยาวได ้               
การบริหารเชิงกลยุทธ์ จึงมีลักษณะเป็นการบริหารบนพื้นฐานของดุลยภาพ (Balance) ระหว่าง
กรอบทิศทางและความยดืหยุน่ในการปรับตวัการบริหารเชิงกลยทุธ์  
                ดว้ยเหตุน้ี ผูน้  าเชิงกลยทุธ์ (Strategic Leadership) จึงหมายถึง กระบวนการในการก าหนด
ทิศทางและการกระตุน้สร้างแรงบนัดาลใจให้แก่องค์การ ในการริเร่ิมสร้างสรรค์ต่าง ๆ ข้ึนมาเพื่อให้
องค์การอยูร่อดต่อไปได ้และเร่ืองของการเป็นผูน้ าเชิงกลยุทธ์ก็เป็นอีกหน่ึงในประเภทภาวะผูน้ าท่ี
จะเป็นตวัผลกัดนัให้การบริหารเชิงกลยุทธ์ประสบความส าเร็จลุล่วงดว้ยดี (รังสรรค ์ประเสริฐศรี, 
2544 ก:207)  
                ภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์มีหลายแนวคิด ซ่ึงในท่ีน้ีขอเสนอ 3 แนวคิด ดงัน้ี  

1. ภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ตามแนวคิดของไอร์แลนดแ์ละฮิทท ์(Ireland and Hitt)  
2. ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ตามแนวคิดของนาฮาแวนไดและมาเลคซาเดห์ (Nahavandi and 

Malekzadeh 1993 อา้งถึงใน สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์, 2548 : 419-420)  
3. ภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ตามแนวคิดสภาพบริบทสังคมไทย  

               การกา้วเขา้สู่ศตวรรษท่ี 21 เป็นท่ีน่าสนใจอยา่งยิง่เก่ียวกบัภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ในศตวรรษท่ี 21 
จึงขอน าเสนอแนวความคิดของไอร์แลนดแ์ละฮิทท ์เก่ียวกบัภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ดงัน้ี  
 ไอร์แลนด์และฮิทท์ (Ireland & Hitt, 1999:48-57 อา้งถึงในสุเทพ  พงศ์ศรีวฒัน์, 2548 : 
429-430) สองนกัวิจยัยุทธศาสตร์ให้ทศันะเก่ียวกบัผูน้ าเชิงกลยุทธ์ท่ีเหมาะสมกบัศตวรรษท่ี 21 ว่า
ในขณะท่ีบริบทของโลกาภิวฒัน์ขยายตวัเพิ่มข้ึนทั้งแนวกวา้งและแนวลึกควบคู่กบัสภาวะการแข่งขนั
ทวคีวามรุนแรงยิง่ข้ึนเช่นน้ี จ าเป็นท่ีผูน้ าเชิงกลยทุธ์ตอ้งด าเนินการใน 6 กิจกรรมต่อไปน้ี   
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1.  ผูน้ าเชิงกลยุทธ์ตอ้งสามารถใชว้ิสัยทศัน์ท่ีแจ่มชดัและมีลกัษณะท่ีจูงใจขององคก์ารได้
เป็นวสิัยทศัน์ท่ีไดม้าจากบุคคลฝ่ายต่าง ๆ   

2.  ผูน้ าเชิงกลยุทธ์จะตอ้งตระหนกัให้ความส าคญัต่อการใชป้ระโยชน์และด ารงรักษาจุดเด่น
ท่ีเป็นแกนสมรรถนะขององค์การให้ได ้เพราะจุดเด่นดงักล่าวจะเป็นทั้งทรัพยากรและขีดความสามารถ
ท่ีจะท าใหอ้งคก์ารมีอตัลกัษณ์ท่ีน าไปสู่ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั   

3.  ผูน้ าเชิงกลยทุธ์จะตอ้งมุ่งเนน้กิจกรรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยด์ว้ยกระบวนการของ
การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง   

4.  ผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของศตวรรษท่ี 21 จะตอ้งด าเนินกิจกรรมท่ีเป็นการส่งเสริมวฒันธรรม
ความมีประสิทธิผลอยา่งย ัง่ยนืขององคก์าร ดว้ยการกระตุน้และเปิดกวา้งแก่ทุกคน   

5.  ผูน้ าเชิงกลยทุธ์จะตอ้งยดึมัน่และมุ่งเนน้แนวทางปฏิบติัต่าง ๆ อยา่งมีจริยธรรมดว้ยการ
แสดงถึงความซ่ือสัตย ์มีคุณธรรมยดึมัน่ในหลกัการของตน ทั้งสามารถในการดลใจต่อพนกังานให้
ประกอบธุรกิจบนหลกัของความมีจริยธรรม   

6.  ผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 จะตอ้งสามารถสร้างความมีประสิทธิผล และความมีดุลยภาพของ
องคก์ารระหวา่งการควบคุมท่ีเน้นในความยืดหยุน่และการริเร่ิมใหม่ ๆ ท่ีมุ่งผลระยะสั้นกบัท่ีมุ่งผล
ระยะยาว   
                 นาฮาแวนไดและมาเลคซาเดห์ (Nahavandi & Malekzadeh, อา้งถึงในสุเทพ พงศศ์รีวฒัน์, 2548 : 
419-420) พบวา่ คุณลกัษณะเด่นส าคญั 2 ดา้นของภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ คือ   
                 1. ด้านแสวงหาความทา้ทาย (Degree of Challenge Seeking) คือ ผูน้ ามีความเต็มใจท่ีจะ
เส่ียงมากน้อยเพียงใด ผูน้ าจะมุ่งต่อกลยุทธ์สู่อนาคตกบัการมุ่งการด าเนินงานประจ าปัจจุบนัมาก
น้อยต่างกนัเพียงไร เป็นตน้ ผูน้  าท่ีมุ่งแสวงหาความทา้ทายสูงพบว่า มกัจะก าหนดกลยุทธ์ท่ีมีลกัษณะ
ของความเส่ียงสูง และมกัจะพยายามริเร่ิมสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ ๆ ในขณะท่ีผูน้ าซ่ึงมีระดบัของการ
แสวงหาความทา้ทายต ่า มกัจะไม่ชอบและปฏิเสธต่อความเส่ียงทั้งหลายดว้ยการยดึติดอยูก่บัแนวคิด
และวธีิเดิมท่ีพิสูจน์วา่เคยไดผ้ลมาแลว้   
           2. ดา้นความตอ้งการท่ีจะมีอ านาจในการควบคุม (Need of Control) คือ ผูน้ าท่ีมีความตอ้งการ
อ านาจในการควบคุมสูง จะจดัรูปแบบขององค์การท่ีเป็นการรวมศูนยอ์ านาจ มีการกระจายงาน
กระจายอ านาจค่อนขา้งน้อยและมุ่งเน้นท่ีกระบวนการต ่าจะเน้นวฒันธรรมแบบตึงตวั เน้นการปฏิบติั
แบบเดียวท่ีเหมือนกนัและการให้ลอกเลียนแบบการปฏิบติัเป็นหลกั ในขณะท่ีผูน้ าท่ีมีระดบัความ
ตอ้งการมีอ านาจในการควบคุมต ่า มกัจะเนน้การกระจายอ านาจในองคก์าร จะกระจายอ านาจความ
รับผิดชอบในการตดัสินใจแก่บุคคลต่าง ๆ ท่ีร่วมงาน ผูน้ าแบบน้ีจะมุ่งเน้นวฒันธรรมแบบปรับตวั 
พยายามกระตุน้การมีส่วนร่วมและการแสดงออกโดยเปิดเผยของผูต้าม มุ่งเน้นการใชว้ิธีการบูรณา
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การความคิดท่ีหลากหลายของบุคคลต่าง ๆ มากกว่าความคิดท่ีเป็นแบบเดียวเหมือน ๆ กนัจะสร้าง
วฒันธรรมท่ีกระตุน้การมีส่วนร่วมของพนกังานและวฒันธรรมในการแสดงความอดทนต่อการรับ
ฟังความคิดของผูอ่ื้นท่ีเกิดข้ึนในองคก์าร  
                 งานวจัิยทีเ่กี่ยวข้องกบัภาวะผู้น า 
                 ภารดี อนันต์นาวี (2549) วิเคราะห์ภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการเขตพื้นท่ีการศึกษาและ
บรรยากาศองค์การ ท่ีส่งผลต่อการบริหารจดัการท่ีดี ของส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา ภาคตะวนัออก 
ผลการศึกษาพบวา่  

1. ภาวะผู ้น าของผู ้อ  านวยการเขตพื้ น ท่ี การศึกษา ส านักงานเขตพื้ น ท่ี การศึกษา                    
ภาคตะวนัออก มีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนอยูใ่นระดบัมากและภาวะผูน้ า
แบบตามสบายอยูใ่นระดบันอ้ย  

2. บรรยากาศองคก์ารของส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา ภาคตะวนัออก โดยรวมอยูใ่นระดบัดี  
3. การบริหารจดัการท่ีดีของส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา ภาคตะวนัออก โดยรวมอยูใ่น

ระดบัมาก  
4. ตวัแปรท่ีส่งผลสูงสุดและมีนยัส าคญัทางสถิติ ต่อการบริหารการจดัการท่ีดีของส านกังาน

เขตพื้นท่ีการศึกษา ภาคตะวนัออก คือ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง รองลงมาคือ บรรยากาศ องคก์าร 
และร่วมกนัท านาย การบริหาร จดัการท่ีดีไดร้้อยละ 76 อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 โดย
ภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงและบรรยากาศ องค์การส่งผลทางตรงต่อการบริหารจัดการท่ีดี                    
ของส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา ภาคตะวนัออก ขณะเดียวกัน ภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงของ 
ผูอ้  านวยการเขตพื้นท่ีการศึกษาส่งผลทางออ้มผ่านบรรยากาศองค์การไปยงัการบริหารจดัการท่ีดี
ของส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา ภาคตะวนัออก อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี ระดบั .05  
                ปิลัญ ปฏิพิมพาคม (2550) ศึกษาถึงรูปแบบภาวะผูน้ าและประสิทธิผล ของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาเอกชนระดบัการศึกษาขั้นพื้นฐาน ผลการศึกษา พบว่า 1. องค์ประกอบภาวะผูน้ าของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาเอกชนมี 6 องคป์ระกอบ คือ การมีวิสัยทศัน์ท่ีดี ความสามารถในการจูงใจ การ
เป็นตวัอยา่งท่ีดี การสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งโรงเรียนกบัชุมชน ดา้นความฉลาดและมีไหวพริบ 
และดา้นหลกัในการปกครองโรงเรียน  2. องคป์ระกอบประสิทธิผลของโรงเรียนเอกชนระดบัการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน มี 8 องค์ประกอบ คือ ความสามารถในการผลิต ความสามารถในการพฒันาเจตคติ 
ความสามารถในการปรับตวั บรรยากาศและส่ิงแวดล้อมของโรงเรียน ความพึงพอใจในงานบุคลากร 
ความสามคัคีของบุคลากร ดา้นการพฒันาบุคลากร และการแกปั้ญหาภายใน 3. ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา มีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลของโรงเรียนเอกชนระดบัการศึกษาขั้นพื้นฐานอยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .001  
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 จุฑารัตน์  นิรันดร (2552) รศึกษารูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแบบแผนสถานศึกษา 
ขั้นพื้นฐาน  ผลการศึกษาพบวา่ 1. องคป์ระกอบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน
มี 4 องคป์ระกอบคือ 1) บทบาทของผูบ้ริหาร 2) การมีส่วนร่วมของผูบ้ริหาร 3) การวางกลยุทธ์ของ
ผูบ้ริหาร 4) การปฏิบติัตามแผนกลยุทธ์ 2. รูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของสถานศึกษาขั้น
พื้นฐาน ประกอบดว้ยองคป์ระกอบท่ีส าคญั 4 องค์ประกอบ ซ่ึงมีความเหมาะสมถูกตอ้งเป็นไปได้
และสามารถน าไปใชป้ระโยชน์ไดส้อดคลอ้งกบักรอบแนวคิดทฤษฎีของการวจิยั  
 ธนภณ ธรรมรักษ์ (2556) ศึกษารูปแบบการพัฒนาภาวะผู ้น าเชิงกลยุทธ์ของผู ้บริหาร
สถานศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ซ่ึงผลการศึกษา พบวา่ รูปแบบการ
พฒันารูปแบบภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผูบ้ริหารสถานศึกษาประกอบด้วย 6 องค์ประกอบ ไดแ้ก่               
1. การก าหนดทิศทางเชิงกลยุทธ์ 2. การบริหารทรัพยากรในองค์การ 3. การส่งเสริมวฒันธรรม
องคก์าร 4. การมุ่งเนน้การปฏิบติัอยา่งมีคุณธรรม 5. การควบคุมองคก์ารอยา่งสมดุล และ 6. การเป็น
ผูน้ าองค์การ ส่วนแนวคิดของผูบ้ริหารสถานศึกษา พบว่า ความเหมาะสมของรูปแบบการพฒันา
ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ของผูบ้ริหารสถานศึกษา อยู่ในระดบัมากท่ีสุดในดา้นการมุ่งเน้นการปฏิบติั
อย่างมีคุณธรรม และอยู่ในระดบัมากในด้านการเป็นผูน้ าองค์การ ด้านการบริหารทรัพยากรใน
องค์การ ด้านการส่งเสริมวฒันธรรมองค์การ ด้านการควบคุมองค์การอย่างสมดุล และด้านการ
ก าหนดทิศทางเชิงกลยทุธ์  
               จรูญ  ช านาญไพร (2557) ศึกษาตวัแบบภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและความผูกพนัองค์การท่ี
ส่งอิทธิพลต่อการเป็นสมาชิกท่ีดีของตลาดกลางสินคา้เกษตรขนาดใหญ่ของไทย ซ่ึงภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงส่งอิทธิพลทางตรงเชิงบวกอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ ต่อความผกูพนัองคก์าร ภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงส่งอิทธิพลทางตรงเชิงลบต่อการเป็นสมาชิกท่ีดีอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติแต่อิทธิพล
รวมยงัคงเป็นเชิงบวกต่อการเป็นสมาชิกท่ีดีอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติและความกพนัองคก์ารส่งอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกต่อการเป็นสมาชิกท่ีดีของตลาดกลางสินคา้เกษตรขนาดใหญ่ของไทยอยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติ สภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงส่งอิทธิพลทางตรงเชิงลบต่อการเป็นสมาชิกท่ีดี แต่ส่งผล
ทางออ้มเชิงบวกต่อการเป็นสมาชิกท่ีดีของตลาดกลางสินคา้เกษตรขนาดใหญ่ของไทยซ่ึงเป็นขอ้
คน้พบใหม่ นัน่แสดงถึงภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ยงัไม่สามารถท าให้บุคลากรเป็นสมาชิกท่ีดีได้
โดยตรง แต่ผลท่ีน่าสนใจคือ หากใช้ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงส่งผ่านไปยงัความผูกพนัองค์การ             
จะก่อใหเ้กิดการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  
               จนัทนา  แสนสุข (2557) ศึกษาปัจจยัท่ีเป็นเหตุและผลของความสามารถภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ 
ของสถาบนัอุดมศึกษาในประเทศไทย ผลการวิจยัพบว่า การรับรู้ความสามารถของตน ความสามารถ              
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ในการปรับตวั และความรับผิดชอบต่อสังคมส่งผลเชิงบวกต่อความสามารถภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ 
ส าหรับความตระหนกัในการแข่งขนัไม่ส่งผลต่อความสามารถภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ ในขณะเดียวกนั
ความสามารถภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ส่งผลต่อประสิทธิผลขององค์การ ซ่ึงผลของการวิจยัจะเป็น
แนวทางส าหรับผูบ้ริหารสถาบนัอุดมศึกษาของไทยในการพฒันาตนเองและองค์การให้มีประสิทธิผล
ยิง่ข้ึนเพื่อน าไปสู่ความไดเ้ปรียบการแข่งขนัอยา่งย ัง่ยนื  
                  จากผลการศึกษาแนวคิดภาวะผู ้น าซ่ึงในงานวิจัยคร้ังน้ีมุ่งศึกษาเก่ียวกับภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลง และภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ พอสรุปไดว้่า ภายใตก้ารเปล่ียนแปลงของสภาวการณ์โลก 
ยุคใหม่ในศตวรรษท่ี 21 เป็นยุคท่ีผู ้น าหรือผูบ้ริหารองค์กรควรเป็นผู ้ท่ีมีภาวะผูน้ า  เป็นผูท่ี้มี
สมรรถนะสูงทั้งสมรรถนะหลกัและสมรรถนะประจ าสายงาน ควรตอ้งไดรั้บการพฒันาตามทกัษะ
ภาวะผูน้ าแห่งศตวรรษท่ี 21 ให้เป็นผูน้ าท่ีเท่าทนักบัการเปล่ียนแปลง และบริหารองค์กรอย่างมี             
กลยุทธ์ เพื่อน าพาองค์กรสู่องค์กรสมรรถนะสูง (High Performance Organization) ด้วยเหตุน้ี             
การเสริมสร้างภาวะผูน้ าให้ทัว่ถึงทั้งองค์กร และการพฒันาสมรรถนะหลกัและสมรรถนะประจ า
สายงานให้แก่ผูน้ าองค์กรให้เป็นผูมี้ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงแห่งศตวรรษท่ี 21 จึงเป็นเร่ืองท่ีทุก
องคก์รควรมีการเตรียมพร้อมและด าเนินการอยา่งต่อเน่ืองให้สอดคลอ้งกบับริบทและสภาวะการณ์
ท่ีปรับเปล่ียนอยา่งรวดเร็ว  
  
แนวคิดเกีย่วกบัสมรรถนะ    
 
               สมรรถนะ (Competency) เป็นปัจจยัในการท างานท่ีเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนั
ให้แก่องคก์าร โดยเฉพาะการเพิ่มขีดความสามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษย ์เพราะสมรรถนะ
เป็นปัจจยัช่วยใหพ้ฒันาศกัยภาพของบุคลากรเพื่อใหส่้งผลไปสู่การพฒันาองคก์าร  
                ในปัจจุบันมีหลายหน่วยงานหรือองค์กร ได้น าแนวคิดสมรรถนะมาใช้เป็นเคร่ืองมือ                        
ในการบริหารองคก์รในดา้นต่าง ๆ เช่น การบริหารทรัพยากรมนุษย ์การพฒันาหลกัสูตร การพฒันา
งานบริการหรือการพฒันาภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร เป็นตน้    
                ความเป็นมาของสมรรถนะ  
                แนวคิดเก่ียวกบัสมรรถนะ หรือขีดความสามารถในการท างาน (Competency) เกิดข้ึนใน
ปี 1970  เร่ิมจากการน าเสนอบทความทางวิชาการของ David C. McClelland (1973:17) นกัจิตวิทยา
แห่งมหาวิทยาลยั Harvard ไดท้  าการศึกษาคุณสมบติัและคุณลกัษณะของนกัธุรกิจและผูบ้ริหารระดบัสูง
ท่ีประสบความส าเร็จในองค์กรชั้นน า ว่ามีคุณลกัษณะอย่างไร จากการวิจยั พบว่า ประวติัและ                  
ผลการศึกษาท่ีดีเด่นของบุคคลไม่ได้เป็นปัจจยัท่ีจะช้ีวดัว่าบุคคลนั้น ๆ จะประสบความส าเร็จใน
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หน้าท่ีการงานเสมอไป แต่การประสบความส าเร็จได้นั้ น  มีองค์ประกอบอ่ืน ๆ ร่วม เช่น 
ความสามารถในการท างานร่วมกบัผูอ่ื้น ความสามารถในการส่ือสารและการมีปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น 
เป็นตน้ McClelland ไดใ้ชโ้มเดลภูเขาน ้าแขง็ (Iceberg Model) ในการศึกษาสมรรถนะ David C.  
McClelland ไดอ้ธิบายบุคลิกลกัษณะของคน เปรียบเสมือนภูเขาน ้ าแข็งท่ีมีส่วนท่ีเห็นได้ง่ายและ
พฒันาไดง่้ายในตวัแบบภูเขาน ้าแข็งคือ ความรู้ ทกัษะ ถือวา่เป็นส่วนท่ีแต่ละคนสามารถพฒันาให้มี
ข้ึนไดไ้ม่ยากนักดว้ยการศึกษาคน้ควา้และการฝึกฝนปฏิบติั ซ่ึงในส่วนน้ีเรียกว่า Hard Skills ในขณะท่ี
องค์ประกอบส่วนท่ีเหลือคือ ทศันคติ ค่านิยม และความเห็นเก่ียวกบัภาพลกัษณ์ของตนเอง (Self-
Concept) รวมทั้งบุคลิกลกัษณะประจ าแต่ละบุคคล (Trait) และแรงจูงใจหรือแรงขบัภายในของแต่
ละบุคคล (Motive) เป็นส่ิงท่ีพฒันาไดย้าก เพราะเป็นส่ิงท่ีซ่อนอยูภ่ายในตวับุคคล ในส่วนน้ีเรียกวา่ 
Soft Skills เช่น ภาวะผูน้ าความอดทนต่อความกดดนั เป็นตน้   
                 ส าหรับประเทศไทยไดมี้การน าแนวคิดของสมรรถนะมาใช้ในองค์กรบริษทัชั้นน าของ
ประเทศ เช่น เครือปูนซีเมนตไ์ทย ไทยธนาคาร และการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย ต่อมาไดมี้การ
น าแนวคิดน้ีไปทดลองใช้ในหน่วยราชการ โดยส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือนวา่จา้ง
บริษัท Hay Group เป็นท่ีปรึกษา เรียกว่าเป็นการพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยยึดหลักสมรรถนะ 
(Competency Based Human Resource Development) ในระยะแรกได้ทดลองใช้ในระบบการสรร
หาผูบ้ริหารระดบัสูงและก าหนดสมรรถนะของขา้ราชการในอนาคต การปรับใชส้มรรถนะในการ
บริหารทรัพยากรบุคคลโดยส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือนน าไปสู่การมีมติคณะรัฐมนตรี
เม่ือวนัท่ี 11 พฤษภาคม 2542 ไดมี้มติเห็นชอบกบัแผนงานปฏิรูประบบจ าแนกต าแหน่งและค่าตอบแทน 
ตามแผนการปรับเปล่ียนระบบบริหารบุคคลภายใต้แผนปฏิรูประบบบริหารภาครัฐให้ส านกังาน
คณะกรรมการขา้ราชการพลเรือนพฒันาระบบจ าแนกต าแหน่งและค่าตอบแทนภาครัฐใหม่ให้
สอดคลอ้งกบัแนวทางปฏิรูประบบบริหารจดัการภาครัฐท่ีเน้นผลสัมฤทธ์ิในการท างาน เพื่อประชาชน 
การปรับปรุงระบบจ าแนกต าแหน่งและค่าตอบแทนในภาครัฐ เนน้การท างานโดยยึดผลลพัธ์ ความ
คุม้ค่า ความรับผิดชอบ ตอบสนองความตอ้งการความตอ้งการของสังคมและประชาชนรับบริการ
เป็นกลไกท่ี มีประสิทธิภาพในการปรับคุณภาพข้าราชการ ส่งเสริมให้ข้าราชการพัฒนาและ                     
ใช้สมรรถนะอย่างสัมฤทธ์ิผล ระบบจ าแนกต าแหน่งค่าตอบแทนในภาครัฐท่ีปรับปรุงใหม่น้ีเป็น
ระบบท่ีมีการน าสมรรถนะมาใชใ้นการบริหารผลงานขา้ราชการโดยถือเป็นส่วนหน่ึงของผลงานท่ี
คาดหวงัจากขา้ราชการ ในขณะเดียวกนัก็ยงัน าไปใช้ในการบริหารงานทรัพยากรบุคคลดา้นอ่ืน ๆ 
เช่น การสรรหา การคดัเลือกบุคลากร และการพฒันาบุคลากรอีกดว้ย (สุกญัญา รัศมีโชติ, 2549 : 50)  
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               ความหมายของสมรรถนะ  
                 มีนกัวิชาการและหลายหน่วยงานไดใ้ห้ความหมายของสมรรถนะ เช่น  David  C. McClelland.  
1973 : 17), อานนท์  ศกัด์ิวรวิชญ ์(2547 : 61) ณรงคว์ิทย ์ แสนทอง (2547 : 51),  สุกญัญา  รัศมีธรรมโชติ 
(2004 : 48) ไดใ้หค้วามหมายไวด้งัน้ี  
                  สมรรถนะ คือ บุคลิกลกัษณะท่ีซ่อนอยูภ่ายในปัจเจกบุคคล ซ่ึงสามารถผลกัดนัใหปั้จเจก
บุคคลนั้น สร้างผลการปฏิบติังานท่ีดี หรือตามเกณฑ์ท่ีก าหนดในงานท่ีตนรับผิดชอบ  David C. 
McClelland (1973 : 18) ส่วนอานนท์ ศกัด์ิวรวิชญ์ (2547 : 61) กล่าวไวว้่า สมรรถนะ นอกจากจะ
หมายถึง ความสามารถในการท างานแลว้ ยงัประกอบไปดว้ยความรู้ แรงขบั คุณลกัษณะ บทบาท
ทางสังคม และการมีทกัษะเพื่อการท างาน โดยท่ีองค์ประกอบของสมรรถนะต่าง ๆ เหล่าน้ี ท าให้
บุคคลมีการท างานท่ีไดผ้ลดีกว่าและสมบูรณ์มากกวา่บุคคลท่ีไม่มีคุณลกัษณะดงักล่าว ณรงค์วิทย ์ 
แสนทอง (2547 : 35) ไดก้ล่าวในท านองเดียวกนัวา่สมรรถนะ เป็นกลุ่มของความรู้ ทกัษะและคุณลกัษณะ
ท่ีเก่ียวข้องกนั ซ่ึงมีผลกระทบต่องานหลักของต าแหน่งงานหน่ึง ๆ โดยกลุ่มความรู้ ทกัษะและ
คุณลกัษณะดงักล่าว สัมพนัธ์กบัผลงานของต าแหน่งงานนั้น ๆ และสามารถวดัผลเทียบกบัมาตรฐานท่ี
เป็นท่ียอมรับ และเป็นส่ิงท่ีสามารถเสริมสร้างข้ึนได ้โดยผา่นการฝึกอบรมและการพฒันา เป็นตน้  
                นอกจากน้ี อานนท ์ ศกัด์ิวรวิชญ์  (2547 : 61) สรุปค านิยามของสมรรถนะในความหมาย
ท่ีใกลเ้คียงกนัไวว้่า สมรรถนะ คือ คุณลกัษณะของบุคคล ซ่ึงได้แก่ ความรู้ ทกัษะ ความสามารถ 
และคุณสมบติัต่าง ๆ อนัไดแ้ก่ ค่านิยม จริยธรรม บุคลิกภาพ คุณลกัษณะทางกายภาพ และอ่ืน ๆ ซ่ึง
จ าเป็นและสอดคลอ้งกบัความเหมาะสมกบัองคก์าร  โดยเฉพาะอยา่งยิง่ตอ้งสามารถจ าแนกไดว้า่ผูท่ี้
จะประสบความส าเร็จในการท างานไดต้อ้งมีคุณลกัษณะเด่น ๆ อะไร หรือลกัษณะส าคญั ๆ อะไรบา้ง 
หรือกล่าวอีกนยัหน่ึงคือ สาเหตุท่ีท างานแลว้ไม่ประสบความส าเร็จ เพราะขาดคุณลกัษณะบางประการ 
เป็นตน้  
  จากท่ีกล่าวขา้งตน้สรุปได้ว่า สมรรถนะจึงเป็น ความรู้ ทกัษะและคุณลกัษณะท่ีจ าเป็นของ
บุคคลในการท างานให้ประสบความส าเร็จ  มีผลงานได้ตามเกณฑ์หรือมาตรฐานท่ีก าหนดหรือ                
สูงกวา่ เป็นตน้  
                ประเภทของสมรรถนะ  
                ในทศันะของนกัวชิาการ หลายท่าน ไดจ้  าแนกประเภทของสมรรถนะไวห้ลากหลาย ตาม
ทศันะท่ีอยูเ่บ้ืองหลงัของการปฏิบติังาน ขององคก์ร ตามสายงาน และ วตัถุประสงค ์และการปฏิบติังาน 
สะทอ้นใหเ้ห็นถึงความรู้ ทกัษะ ทศันคติ ความเช่ือและอุปนิสัย ของคนในองคก์รโดยรวม เพื่อสนบัสนุน
ให้ขา้ราชการแสดงพฤติกรรมท่ีเหมาะสมแก่หน้าท่ีและส่งเสริมให้ปฏิบติัภารกิจในหน้าท่ีให้ไดดี้
ยิ่งข้ึน ซ่ึงแต่ประเภทสามารถน ามาประยุกต์ใช้ในการปฏิบติังาน ให้เกิดผลท่ีดีและเหมาะสมกบั
ลกัษณะงาน พอสรุปและน าเสนอ ไดด้งัน้ี   
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                เพญ็จนัทร์ แสนประสาน และคณะ (2548) จ าแนกสมรรถนะออกเป็น 3 ประเภท คือ   
 1. สมรรถนะหลกั (Core Competency) เป็นสมรรถนะหลกัขององคก์ารและของบุคคลท่ี
ทุกหน่วยงานตอ้งถือเป็นรูปแบบเดียวกนั เพื่อให้สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ พนัธกิจขององคก์รสมรรถนะ
หลกัขององคก์รท่ีไดก้  าหนดไวต้ามพนัธกิจ วิสัยทศัน์ เช่น ความมุ่งมัน่ สู่ความส าเร็จการติดต่อ ส่ือสาร 
การพฒันาอย่างต่อเน่ือง การให้ความส าคญักบัลูกคา้ ความซ่ือสัตยสุ์จริต การคิดอย่างเป็นระบบ 
การท างานเป็นทีม  
 2. สมรรถนะเชิงวิชาชีพ (Professional Competency) เป็นสมรรถนะของบุคคล ซ่ึงก าหนดไว้
ในแต่ละสาขาวิชาชีพ ว่าบุคคลในวิชาชีพน้ีควรมีสมรรถนะหรือคุณลกัษณะอย่างไร เช่น ความรู้
ความเขา้ใจเก่ียวกบัองคก์ร การแกปั้ญหาเชิงสร้างสรรค ์อดทนต่อความกดดนั การควบคุมตนเอง  
 3. สมรรถนะเชิงเทคนิค (Technical Competency) เป็นความสามารถในการปฏิบัติงาน
ตามลกัษณะเฉพาะและจ าเป็นในวชิาชีพ ตวัอยา่งเช่น ความคิดเชิงวเิคราะห์ การใชเ้ทคโนโลยีสารสนเทศ 
การใส่ใจในเร่ืองคุณภาพความช านาญดา้นเทคนิค เป็นตน้  
               ส่วน ณรงค์วิทย์  แสงทอง (2547:51) แบ่งประเภทของสมรรถนะ (Competencies) ออกเป็น              
3 ประเภท คือ  

 1. สมรรถนะหลกั (Core Competency) หมายถึง บุคลิกลกัษณะของคนท่ีสะทอ้นให้เห็น
ถึงความรู้ ทกัษะ ทศันคติ ความเช่ือและอุปนิสัย ของคนในองค์กรโดยรวมท่ีจะช่วยสนบัสนุนให้
องคก์รบรรลุเป้าหมายตามวสิัยทศัน์ได ้ 

 2. สมรรถนะในงาน (Job Competency) หมายถึง บุคลิกลกัษณะของคนท่ีสะทอ้นใหเ้ห็น
ถึงความรู้ ทกัษะ ทศันคติ ความเช่ือและอุปนิสัย ท่ีจะช่วยส่งเสริมใหค้น ๆ นั้น สามารถสร้างผลงาน
ในการปฏิบติังานต าแหน่งนั้น ๆ ไดสู้งกวา่มาตรฐาน  

 3. สมรรถนะส่วนบุคคล (Personal Competency) หมายถึงบุคลิกลกัษณะของคนท่ีสะทอ้นให้
เห็นถึงความรู้ ทกัษะ ทศันคติ ความเช่ือ และอุปนิสัย ท่ีท าใหบุ้คคลคนนั้นมีความสามารถในการท า
ส่ิงหน่ึงส่ิงใดไดโ้ดดเด่นกวา่คนทัว่ไป  
                สุกญัญา รัศมีธรรมโชติ (2548 : 48) ไดจ้  าแนกไดเ้ป็น 5 ประเภทคือ  

1. สมรรถนะส่วนบุคคล (Personal Competencies) หมายถึง สมรรถนะท่ีแต่ละคนมีเป็น
ความสามารถเฉพาะตวั คนอ่ืนไม่สามารถลอกเลียนแบบได ้ 

2. สมรรถนะเฉพาะงาน (Job Competencies) หมายถึง สมรรถนะของบุคคลกบัการท างานใน
ต าแหน่ง หรือบทบาทเฉพาะตวั  

3. สมรรถนะองคก์าร (Organization Competencies) หมายถึง ความสามารถพิเศษเฉพาะ
องคก์รนั้น ๆ  
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4. สมรรถนะหลัก (Core Competencies) หมายถึง ความสามารถส าคญัท่ีบุคคลต้องมีหรือ
ตอ้งท าเพื่อใหบ้รรลุผลตามเป้าหมายท่ีตั้งไว ้เช่น พนกังานเลขานุการส านกังานตอ้งมีสมรรถนะหลกั 
คือ การใชค้อมพิวเตอร์ได ้ติดต่อประสานงานไดดี้ เป็นตน้  

5. สมรรถนะในงาน (Functional Competencies) หมายถึง ความสามารถของบุคคลท่ีมี
ตามหนา้ท่ีท่ีรับผดิชอบ ต าแหน่งหนา้ท่ีอาจเหมือน แต่ความสามารถตามหนา้ท่ีต่างกนั  
                ส านักงานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน (2548) ก าหนดสมรรถนะออกเป็น 2 ประเภท 
ไดแ้ก่  
 1. สมรรถนะหลกั (Core Competencies) คือ คุณลกัษณะร่วมของขา้ราชการพลเรือนไทย
ทั้งระบบ เพื่อหล่อหลอมค่านิยมและพฤติกรรมท่ีพึงประสงคร่์วมกนั  
 2. สมรรถนะวิชาชีพ (Professional Competencies) คือ สมรรถนะท่ีก าหนดเฉพาะส าหรับ
กลุ่มงานเพื่อสนบัสนุนให้ขา้ราชการ แสดงพฤติกรรมท่ีเหมาะสมแก่หน้าท่ีและส่งเสริมให้ปฏิบติั
ภารกิจในหนา้ท่ีใหไ้ดดี้ยิง่ข้ึน  
                ประโยชน์ของสมรรถนะ  
                มีนักวิชาการหลายท่าน กล่าวถึง ประโยชน์ของสมรรถนะ (Competency) ต่อการด าเนินงาน
ขององคก์รและบุคลากร หากบุคลากรในองคก์รมีสมรรถนะท่ีเหมาะสมตามพนัธกิจและนโยบาย
ขององคก์รและมีการพฒันาสมรรถนะอยา่งต่อเน่ือง ตามบทบาทหนา้ท่ี ท่ีไดรั้บมอบหมายไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ ซ่ึงนอกจากจะมีผลต่อการบรรลุเป้าหมายโดยรวมขององค์กรแล้วยงัส่งผลให้
บุคลากรไดรั้บการพฒันาและมีโอกาสกา้วหน้าในการด าเนินงานท่ีประสบผลส าเร็จและส่งผลต่อ
ภาพลกัษณ์ท่ีดีขององคก์รดว้ย ดงัเช่น การศึกษาของ ณรงคว์ิทย ์ แสนทอง (2547:51) กล่าวถึงประโยชน์
ของสมรรถนะในการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ไวด้งัน้ี  
 1. การคดัเลือก สรรหาบุคลากร โดยคดัเลือกบุคลากรท่ีมีแรงจูงใจและมีคุณลกัษณะแฝงลึก 
ท่ีเหมาะสมกบังาน แลว้ฝึกความรู้ความช านาญท่ีเก่ียวกบังาน ซ่ึงพบวา่วิธีการท าให้ประสิทธิผลแก่
หน่วยงานสูงกวา่องคก์รท่ีคดัเลือกบุคคลจากท่ีมีคะแนนในระดบัดี  
 2. การเล่ือนขั้นเขา้สู่ต าแหน่งส าคญั การประเมินผลท่ีผ่านมา แต่การประเมินบุคคลเพื่อ
เล่ือนเขา้สู่ต าแหน่งเป็นการมองในอนาคต   
 3. การพฒันาบุคลากร การประเมินบุคลากรโดยใชก้รอบความสามารถของงานท่ีท าหรือ
ตอ้งท าในอนาคต จะท าให้ทราบว่าแต่ละคนมีความสามารถในระดบัใด มีจุดอ่อนอะไร ทั้งน้ีเพื่อ
น ามาสู่การจดัท าแผนการพฒันารายบุคคลใหมี้ประสิทธิภาพยิง่ข้ึนต่อไป  
  4. การจ่ายค่าตอบแทนตามความสามารถ โดยใชผ้ลการประเมินความสามารถเป็นปัจจยั
กระตุน้ให้บุคคลมุ่งมัน่พฒันาตนเองเพื่อให้เกิดความสามารถในการปฏิบติังานในขอบข่ายท่ีรับผิดชอบ
ใหพ้ฒันาความสามารถท่ีพึงประสงคไ์ด ้ 
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             ประโยชน์ของสมรรถนะต่อการปฏิบติังาน ดงัน้ี  
 1. ช่วยสนับสนุนวิสัยทศัน์ ภารกิจและกลยุทธ์ขององค์กรในการสร้างกรอบแนวคิด
พฤติกรรม ความเช่ือ ทศันคติของคนในองค์กรให้เป็นไปในทิศทางเดียวกนั การด าเนินงานของ
องค์กรมีประสิทธิภาพ เป็นแนวทางในการพฒันาบุคลากรในภาพรวมขององค์กร ได้ชดัเจนและ
ช่วยป้องกนัไม่ใหเ้กิดวฒันธรรมองคก์รตามธรรมชาติท่ีไม่พึงประสงคไ์ด ้ 
 2. การสร้างวฒันธรรมองคก์าร โดยก าหนดกรอบการแสดงออกทางพฤติกรรมของคนใน
องคก์รโดยรวมใหเ้ป็นไปในทิศทางเดียวกนั การด าเนินงานขององคก์รมีประสิทธิภาพ เป็นแนวทาง
ในการพฒันาบุคลากรในภาพรวมขององคก์รไดช้ดัเจน และช่วยป้องกนัไม่ใหเ้กิดวฒันธรรมองคก์ร
ตามธรรมชาติท่ีไม่พึงประสงคไ์ด ้ 
 3. เป็นเคร่ืองมือในการบริหารงานดา้นทรัพยากรมนุษย ์โดยน ามาใชใ้นการคดัเลือกบุคลากร 
เขา้ท างานใหเ้หมาะสมสอดคลอ้งในการปฏิบติังานและบริหารผลตอบแทน เป็นตน้  
               ฐิติพฒัน์ พิชญธาดาพงศ์  (2547)  กล่าวถึงประโยชน์ของสมรรถนะไวด้งัน้ี  
 1. เป็นเคร่ืองมือในการน ากลยทุธ์ขององคก์รมาใชใ้นการบริหารบุคคล  
 2. ช่วยในการจดัท าแผนพฒันาบุคลากรอยา่งมีทิศทาง ถูกตอ้งตรงกบัความตอ้งการของ
แต่ละบุคคล  
 3. ช่วยในการคดัสรรบุคลากรท่ีมีความรู้ ทกัษะ ความสามารถและพฤติกรรมท่ีเหมาะสม
กบังาน  
 4. ช่วยสนบัสนุนตวัช้ีวดัหลกัของหน่วยงานบรรลุเป้าหมาย  
 5. ช่วยใหบุ้คลากรทราบถึงระดบัความสามารถของตนเองเพื่อ ให้เกิดการพฒันาและเรียนรู้  
 6. ช่วยให้เกิดการหล่อหลอมสมรรถนะขององคก์รไปในทางท่ีดีข้ึน ท าให้เกิดเป็นสมรรถนะ
ขององคก์รส่งผลดีในระยะยาว  
                  ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรือน  (2548) กล่าวถึงประโยชน์ของสมรรถนะมีดงัน้ี  

 1. องคก์รมีมาตรฐานกลางในการบริหารทรัพยากรบุคคลในเร่ืองของการสรรหาบุคลากร 
การฝึกอบรม การน าไปพฒันาระบบการประเมินผลงาน การจ่ายค่าตอบแทนและการพฒันาความกา้วหนา้
ตามต าแหน่งงาน  

 2. องคก์รสามารถลงทุนในการพฒันาทรัพยากรบุคคลให้มีความสามารถท่ีตอบสนองต่อ
ภาระหน้าท่ีขององค์กรเพื่อบรรลุผลส าเร็จ (Result) ตามเป้าหมายท่ีองค์กรตั้งไว ้ตลอดจนการใช้
เป็นเคร่ืองมือในการดึงศกัยภาพท่ีซ่อนเร้นของบุคคลให้แสดงออกซ่ึงพฤติกรรมในการท างานเชิง
สร้างสรรค ์(Positive) เพื่อพฒันาผลผลิตของงาน (Performance) ใหส้ามารถแข่งขนัได ้ 
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 3. บุคลากรในองคก์รมีมาตรฐานในการประเมินจุดอ่อน จุดแข็งของตนเองและสามารถ
วางแผนการพฒันาตนเองไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพสอดคลอ้งกบัความตอ้งการขององคก์ร  
 4. เป็นเคร่ืองมือท่ีส าคญัในการพฒันาองค์กรเขา้สู่ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้และ
เป็นเคร่ืองมือช้ีน าการพฒันาขีดความสามารถของบุคลากรทุกคนในองค์กรอย่างเป็นระบบและ
ต่อเน่ือง เป็นตน้  
                 การประเมินและวิธีการประเมินสมรรถนะ  
                 การประเมินสมรรถนะ เป็นกระบวนการหาคุณค่าจากความรู้ ความสามารถ ทศันคติและ
บุคลิกลกัษณะของบุคคลท่ีแสดงออกท่ีสะทอ้นผา่นการปฏิบติังาน เพื่อเป็นขอ้มูลน ามาเปรียบเทียบ
กบัเกณฑห์รือมาตรฐานท่ีก าหนดไว ้ทั้งน้ี เพื่อเป็นการตรวจสอบใหม้ัน่ใจวา่ บุคลากรมีความพร้อม
และสามารถปฏิบติังานใหป้ระสบความส าเร็จตามท่ีก าหนดไว ้ซ่ึงมีวธีิการท่ีหลากหลาย ดงัท่ี
นกัวชิาการหลายท่านไดก้ล่าวไว ้พอสรุปเป็นวธีิการประเมินสมรรถนะ ไดด้งัน้ี   
 1. วิธีการประเมิน โดยการสังเกตการปฏิบติังานของบุคลากรปฏิบติังานไดไ้ม่มีขอ้บกพร่อง 
ผดิพลาด สามารถสรุปไดว้า่เป็นผูท่ี้มีสมรรถนะ Gopee (2000 : 724)  กล่าววา่ การประเมินสมรรถนะดว้ย
วิธีการสังเกต นอกจากจะเป็นวิธีท่ีผูป้ระเมินได้เห็นสมรรถนะท่ีแท้จริงในขณะปฏิบติังานของผูถู้ก
ประเมินแลว้ ยงัเป็นการพฒันาการการประเมินการปฏิบติังานของบุคลากรในหน่วยงานและกระตุน้
ใหมี้ความกระตือรือร้น แสวงหาส่ิงท่ีช่วยใหมี้สมรรถนะในการปฏิบติังานมากข้ึน    
 แต่อยา่งไรก็ตาม การประเมินดว้ยวธีิดงักล่าว อาจมีขอ้จ ากดัในดา้นความรู้ ความสามารถ
ท่ีเก่ียวข้อง ผูป้ระเมินวิจารณ์ การปฏิบัติงานมากเกินไปและขาดการสนับสนุนอย่างเหมาะสม            
ส่วนผูถู้กประเมินอาจมีความวติกกงัวลมากข้ึน ขาดความมัน่ใจในตวัเองและไม่รับฟังความคิดเห็น
ของผูป้ระเมิน อาจน าไปสู่ความขดัแยง้ในหน่วยงานได ้  
                 นอกจากน้ี การสังเกตขณะปฏิบัติงานเป็นการตรวจ สังเกตขณะปฏิบัติงานมีการบันทึก              
อย่างเป็นระบบต่อเน่ือง สม ่าเสมอ ท าให้ทราบสถานการณ์ท่ีบุคลากรใช้แก้ปัญหาและตดัสินใจ 
ขอ้ดีคือผูบ้งัคบับญัชาสามารถทบทวนเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนได้จากการบนัทึกท าให้การประเมินมี
ความถูกตอ้งเหมาะสม ขอ้เสีย คือ ผูบ้งัคบับญัชามกัไม่ไดบ้นัทึกไว ้ท าให้จ  าเหตุการณ์ไม่ได ้เม่ือถึง
เวลาประเมิน   
                 2. การทดสอบสมรรถนะ เป็นการประเมินความสามารถในการปฏิบติังานของบุคคล 
ภายใตเ้ง่ือนไขของการทดสอบ โดยการใชแ้บบทดสอบ หรือมีการสาธิตให้ดู แลว้มอบหมายงานให้
ท ามีวตัถุประสงค์เพื่อปรับปรุงคุณภาพการให้บริการ ส่งเสริมสรรถนะในการพยาบาลท่ีเหมาะสม 
ถูกตอ้งตามมาตรฐานและเป็นขอ้มูลในการประเมินการปฏิบติัการพยาบาล Miller et al. (1998 : 9)  
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 3. การจ าลองสถานการณ์ การประเมินสมรรถนะในการปฏิบติังานบางคร้ังไม่สามารถ
กระท าได ้เน่ืองจากขาดโอกาสในการแสดงความสามารถในการปฏิบติังาน บางอยา่ง เช่น การดูแล
ผูท่ี้เสียชีวิตแลว้ ดงันั้น การจ าลองสถานการณ์จึงเป็นวิธีการท่ีเหมาะสมในการประเมินสมรรถนะ
การปฏิบติังานท่ีมีโอกาสเกิดข้ึนไดย้าก    
                 นอกจากนั้น Kob (1997 : 10)  ได้กล่าวถึงการประเมินสมรรถนะโดยการจ าลองสถานการณ์
นั้น ช่วยให้มีโอกาสแสดงความสามารถในการปฏิบติังาน ทั้งดา้นการตดัสินใจและดา้นการให้บริการ 
แต่การประเมินดว้ยวิธีน้ี ตอ้งมีการวางแผนการปฏิบติัและการประสานงานหลายดา้น ทั้งดา้นบุคลากร 
ท่ีมีส่วนร่วมในการประเมิน ด้านอุปกรณ์ ด้านสถานท่ี เวลาตลอดจนค่าใช้จ่ายในการประเมิน               
ซ่ึงตอ้งใชง้บประมาณจ านวนมากเช่นกนั  
 4. การประเมินตนเองของแต่ละบุคคลเก่ียวกบัความรู้ทกัษะหรือความสามารถของตนเอง 
เป็นวิธีท่ีมีประสิทธิภาพ เพื่อใช้เป็นแนวทางในการจดัการฝึกอบรมเพื่อเสริมสร้างและพฒันา
สมรรถนะต่อไป  
                  เก่ียวกบัเร่ืองน้ี อนงคพ์ร พะวรรัมย ์(2546 : 32)  กล่าววา่ การประเมินตนเองมีขอ้ดี คือ การได้
มีโอกาสประเมินตนเองท าให้เกิดทศันคติท่ีดีต่อการปฏิบติังานและกระตุน้ให้เกิดการปรับปรุงงาน
ใหมี้ประสิทธิภาพยิง่ข้ึนและขอ้มูลบางอยา่งไม่มีใครทราบนอกจากตวัเราเอง  
                 นอกจากน้ีการประเมินตนเอง เป็นวิธีกระตุน้ให้ผูป้ระเมินตระหนกัถึงความซ่ือสัตยต่์อ
ตนเอง การรับรู้ถึงขอ้จ ากดัหรือความตอ้งการการเรียนรู้ของตนเอง อีกทั้งยงัก่อใหเ้กิดความสบายใจ
แก่ผูป้ระเมินอีกดว้ย แต่ทั้งน้ี จุดอ่อนของการประเมินตนเองคือ อาจจะเกิดผลการประเมินค่อนขา้ง
สูงกวา่ความเป็นจริงและอาจมองขา้มปัญหาท่ีส าคญับางประการของตนเองไดป้ระเมินโดยหวัหนา้
งานโดยตรง การประเมินของหัวหนา้งานเป็นส่ิงส าคญัในระบบการประเมิน ซ่ึงอาจท าง่าย ๆ โดย
หัวหน้างานท่ีใกล้ชิดควรใช้การสังเกตในการประเมินผลการปฏิบติังานของลูกน้อง และดูความ
รับผดิชอบในการปฏิบติังาน  
  5. การใช้เพื่อนร่วมงานเป็นผูป้ระเมิน เพื่อนร่วมงานสามารถท าการประเมินไดอ้ย่างมี
ประสิทธิผลเก่ียวกบัการคาดคะเนความส าเร็จในอนาคตแต่ปัญหาท่ีเกิดข้ึนคือเพื่อนมกัประเมินซ่ึง
กนัและกนัสูง  
  6. ประเมินโดยคณะกรรมการ หัวหน้าหน่วยงานจ านวนมากใช้คณะกรรมการในการ
ประเมินพนักงาน คณะกรรมการเหล่าน้ีมักประกอบด้วยหัวหน้างานขั้นต้นของพนักงานและ
หวัหนา้งานคนอ่ืน ๆ อีก 3-4 คน  
 7. ประเมินโดยผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ปัจจุบนัมีหลายหน่วยงานให้ลูกนอ้งเป็นผูป้ระเมินหวัหน้า
งานของตนเองเรียกว่าการป้อนกลบัสู่ระดบับน การประเมินผูบ้ริหารดว้ยวิธีน้ีมีคุณค่ามากเพราะ          
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จะสามารถใช้ส าหรับการพฒันาการท างานของผูบ้ริหารและผูบ้ริหารท่ีได้รับการป้อนกลับจาก
ลูกนอ้งจะสามารถมองภาพของตนเองไดดี้ข้ึน  
 8. การป้อนกลบัจากทุกฝ่ายแบบรอบทิศ (360 องศา) ขอ้มูลผลการปฏิบติังานจะไดรั้บ
การรวบรวมทั้งหมดจากพนกังาน หวัหนา้งาน ลูกนอ้ง เพื่อน รวมทั้งลูกคา้ภายในและภายนอก การ
ป้อนกลบัมกัใชส้ าหรับการฝึกอบรมและพฒันามากกวา่การจ่ายค่าตอบแทนเพิ่ม ซ่ึงการป้อนกลบัจะ
ใช้วิธีถามค าถามแบบส ารวจ แต่ละบุคคล และควรน าระบบคอมพิวเตอร์มาใชใ้นการรวบรวม การ
ป้อนกลบัขอ้มูลเหล่าน้ีเขา้สู่รายงานของแต่ละบุคคล เพื่อจดัเตรียมและน าเสนอต่อบุคคลท่ีจะท าการ
ประเมินระดบัคะแนนการประเมินสมรรถนะ ผูป้ระเมินอาจใช้วิธีการประเมินได้หลายรูปแบบ 
ข้ึนอยูก่บัการพิจารณาวา่เหมาะสมกบัจุดมุ่งหมายและส่ิงท่ีตอ้งการจากการประเมิน ทั้งน้ีเพื่อน าผล
จากการประเมินมาพฒันางานและยกระดบัการปฏิบติังานใหมี้ประสิทธิภาพยิง่ข้ึนต่อไป  
                  งานวจัิยทีเ่กี่ยวข้องกบัสมรรถนะ  
                  งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัสมรรถนะ ผูว้ิจยัไดร้วบรวมและน าเสนอทั้งงานวิจยัภายในประเทศ
และต่างประเทศดงัน้ี  
                  งานวจัิยภายในประเทศ  
                    ชวนพิศ  สิทธ์ิธาดา (2552) ศึกษารูปแบบสมรรถนะของผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีมี
ประสิทธิผล ซ่ึงผลการศึกษาพบวา่ 1. องคป์ระกอบสมรรถนะของผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานท่ี
มีประสิทธิผลประกอบดว้ย 5 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 1) สมรรถนะดา้นวิชาชีพ 2) สมรรถนะดา้นภาวะผูน้ า 
3) สมรรถนะดา้นหนา้ท่ี 4) สมรรถนะดา้นบุคคล และ 5) สมรรถนะดา้นการบงัคบับญัชา 2. รูปแบบ
สมรรถนะของผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีมีประสิทธิผล เป็นรูปแบบท่ีประกอบดว้ยองคป์ระกอบ
ส าคญั 5 องคป์ระกอบท่ีมีความถูกตอ้ง เหมาะสมเป็นไปไดแ้ละสามารถน าไปใชป้ระโยชน์ได ้  
                  งานวจัิยต่างประเทศ  
                     สถาบนัการจดัการแห่งประเทศนิวซีแลนด์  (New Zealand Institute of Management  : 2005)  
ได้ท าการศึกษาและจดักลุ่มสมรรถนะของผูบ้ริหาร โดยท าการจดักลุ่มตามภาระหน้าท่ีและตาม
คุณลกัษณะเฉพาะของสมรรถนะ พร้อมกบัต าแหน่งทางการบริหาร เป็นกรอบในการพิจารณาโดย
ไดข้อ้สรุปถึงสมรรถนะของผูบ้ริหาร จ าแนกไดเ้ป็น 3 ระดบั คือ 1) สมรรถนะขั้นพื้นฐาน (capable) 
ซ่ึงผูบ้ริหารท่ีมีคุณลกัษณะตามกรอบ สมรรถนะระดบัน้ี จะเป็นผูท่ี้มีความรู้ และทกัษะท่ีส าคญัใน 4 ดา้น 
ได้แก่ ด้านการจดัการทัว่ไป (Broad Management Skill and Knowledge) ซ่ึงประกอบด้วย การคิด
เชิงกลยุทธ์ การตดัสินใจอย่างมีกระบวนการการวางแผน การจดัองค์การ การจดัการบุคลากร
กระบวนการพัฒนาและการบริหารโครงการ ด้านการจัดการบุคคล (Personnel Management Skills)             
ท่ีส าคญั ไดแ้ก่ การติดต่อส่ือสาร การสร้างความเช่ือมัน่และการจดัการ เป็นตน้ ดา้นความเช่ียวชาญ
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เฉพาะท่ีสามารถขยายคุณค่าของการจดัการองค์การได้ เช่น การบญัชี คอมพิวเตอร์ เป็นตน้ ด้าน
ความรู้ความสามารถในการจดัการธุรกิจทัว่ไป (Knowledge of Business Disciplines) สมรรถนะ
ระดบัเช่ียวชาญ (Executive) โดยผูบ้ริหารจะตอ้งเป็นผูท่ี้มีคุณลกัษณะและความรู้ความสามารถใน
ดา้นต่าง ๆ ประกอบดว้ย ดา้นการบริหารจดัการวฒันธรรมองคก์ารซ่ึงสามารถสร้างความแขง็แกร่ง  
ให้กบัองค์กรได ้ดา้นการบริหารจดัการความเปล่ียนแปลงขององค์กรและดา้นการสร้างความน่าเช่ือถือ
ส่วนบุคคล และ 3) สมรรถนะระดบันโยบาย (Governance) เป็นสมรรถนะท่ีผูบ้ริหารจะตอ้งมีเพิ่มเติม
มากกวา่สมรรถนะระดบัหน่ึงและระดบัสอง ซ่ึงในภาพรวมก็คือความสามารถในการมองภาพรวม
ขององค์การและก ากดัดูแลบนพื้นฐานท่ีเก่ียวกบัภาระหน้าท่ีท่ีส าคญัได้แก่ การก าหนดวิสัยทศัน์   
กลยุทธ์ พนัธกิจขององค์การ การก าหนดรูปแบบวฒันธรรมองค์การและพฤติกรรมท่ีองค์การคาดหวงั 
ซ่ึงเป็นพฤติกรรมท่ีมุ่งเสริมสร้างคุณค่าทางจริยธรรมตามจุดเน้นหรือความต้องการของสังคม               
การก ากบัติดตามการปฏิบติัและทบทวนการปฏิบติังานขององค์การและการก ากบัติดตาม รวมทั้ง
การสอนงานใหก้บัผูบ้ริหารระดบัรองลงมา  
                ขณะท่ี เอนา เบเลน โอ โนเบิล นาโน (Ana Belen O. Noble-Nano: 2008) ศึกษาสมรรถนะของ
โครงการการศึกษาขอ้มูลดา้นเทคโนโลยีของเขตพื้นท่ี 1: เคร่ืองมือในการพฒันาคุณภาพการศึกษา
จากการศึกษา พบว่า ผูบ้ริหารในเขตพื้นท่ีท่ีอยู่ในกลุ่มตวัอย่างของการท าการศึกษา  มีสมรรถนะด้าน
องค์ความรู้และความเขา้ใจในคุณลกัษณะและบทบาทในการเรียนรู้อยูใ่นระดบัน้อย คณาจารยใ์นคณะ  
มีระดับสมรรถนะในการท างานท่ีแตกต่างกัน ในส่วนของสมรรถนะของผู ้บริหารคณะ พบว่า                                   
การพฒันาการเรียนรู้ทกัษะดา้นคอมพิวเตอร์ กลยุทธ์ในการใช้อ านาจและความสามารถในการใช้
คอมพิวเตอร์ อยูใ่นระดบันอ้ย  
               จากการศึกษา คน้ควา้แนวคิดเก่ียวกบัสมรรถนะ สรุปแนวคิดวา่สมรรถนะเป็นปัจจยัแห่ง
ความส าเร็จในการพฒันาประสิทธิภาพการบริหารจดัการองค์กรและสมรรถนะท่ีผูน้ าองค์กรและ
บุคลากรทุกคนในองค์กร ควรได้รับการพฒันาทั้งสมรรถนะหลกั (Core Competency) และสมรรถนะ
ประจ าสายงาน (Functional Competency) อย่างต่อเน่ือง เพื่อเป็นการเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหาร
จดัการ การปฏิบติังานให้บรรลุเป้าหมายตามท่ีองคก์รไดว้างไว ้ทั้งน้ีในการพฒันาทรัพยากรมนุษย์
ตั้งแต่ระดบัผูบ้ริหารและบุคลากรสายงานต่าง ๆ ควรไดรั้บการพฒันาสมรรถนะ และทกัษะในการ
ปฏิบติังานอย่างต่อเน่ือง ส่งเสริมให้มีการแลกเปล่ียนเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา โดยการสร้างแรงบนัดาลใจ
ต่อการยกระดบัสมรรถนะและการเป็นบุคคลแห่งการเรียนรู้ อนัเป็นการเพิ่มศกัยภาพในการปฏิบติังาน
ขององคก์รใหเ้ท่าทนัต่อการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21   
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การพฒันาทรัพยากรมนุษย์   
 
                    การพฒันาทรัพยากรมนุษย์  
                 ความหมายของการพฒันาทรัพยากรมนุษย์  
                 ค าจ ากดัความของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์จากพจนานุกรม ฉบบัราชบณัฑิตยสถาน 
พ.ศ. 2525 ไดร้ะบุไวว้า่ มนุษย ์คือ สัตวท่ี์รู้จกัใชเ้หตุผล สัตวท่ี์มีจิตใจสูง ทรัพยากร หมายถึง ส่ิงทั้งปวง
อนัเป็นทรัพย ์ส่วนพฒันา หมายถึง ท าให้เจริญ จากความหมายของศพัทด์งักล่าว สรุปไดว้า่ การพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์คือการท าให้มนุษยเ์จริญ มีศกัยภาพมากข้ึนจนกลายเป็นทรัพยากรท่ีมีค่าในสังคม
และในประเทศ   
                  การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์หมายถึง กระบวนการด าเนินงานท่ีส่งเสริมให้บุคลากร
เพิ่มความรู้และทกัษะ มีพฤติกรรมการท างานท่ีเหมาะสมกบังานท่ีรับผิดชอบ ซ่ึงเป็นการเพิ่มศกัยภาพ
ของบุคลากรให้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพหลาย ๆ คนมกัจะมีค าถามกับค าว่า            
“การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์” (Human Resources Development) มีความส าคัญต่อการบริหารจัดการ          
ต่าง ๆ ในองคก์ารอยา่งไร ซ่ึงมีนกัวิชาการไดใ้ห้ความหมายไวว้า่ เป็นกระบวนการของการพฒันา
และการท าให้บุคลากรไดแ้สดงความเช่ียวชาญ (Expertise) โดยใชก้ารพฒันาองคก์าร การฝึกอบรม
บุคคลและพฒันาบุคคลโดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อปรับปรุงการปฏิบติังาน เป็นการจดัประสบการณ์การ
เรียนรู้ขององคก์าร (Organizational Learning) โดยนายจา้งเป็นผูรั้บผิดชอบ เพื่อจุดประสงคใ์นการ
ปรับปรุงการท างานซ่ึงเนน้การท าใหบุ้คลากรท างานใหมี้ประสิทธิภาพยิง่ข้ึน โดยการบูรณาการเป้าหมาย
ขององค์การและความตอ้งการของบุคคลให้สอดรับกนั (Rothwell and Sredl, 1992 และ Swanson, 
1995 อา้งถึงใน จิตติมา  อคัรธิติพงศ,์ 2556 : 19)  
                 หลกัการพฒันาทรัพยากรมนุษย์  
                    การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เป็นการน าศกัยภาพของแต่ละบุคคลมาใช ้ในการปฏิบติังาน
ให้เกิดประโยชน์สูงสุด และสร้างให้แต่ละบุคคลเกิดทศันคติท่ีดีต่อองคก์าร ตลอดจนเกิดความตระหนกั
ในคุณค่าของตนเอง เพื่อนร่วมงานและองคก์าร เม่ือพิจารณา  
                   1. มนุษยทุ์กคนมีศกัยภาพท่ีสามารถพฒันาให้เพิ่มพูนข้ึนได ้ทั้งดา้นความรู้ ดา้น ทกัษะ
และเจตคติ ถา้หากมีแรงจูงใจท่ีดีพอ   
                  2. การพัฒนาศักยภาพของมนุษย์ควรเป็นกระบวนการต่อเน่ือง ตั้ งแต่การสรรหา                  
การคดัเลือก น ามาสู่การพฒันาในระบบขององคก์าร   
                  3. วิธีการในการพฒันาทรัพยากรมีหลายวิธี จะตอ้งเลือกใช้ให้เหมาะสมกบัลกัษณะ
ขององคก์าร และบุคลากร   
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                  4. จดัให้มีระบบการประเมินการพฒันาความสามารถของบุคลากรเป็นระยะ ๆ เพื่อช่วย
แกไ้ขบุคลากรบางกลุ่ม ให้พฒันาความสามารถเพิ่มข้ึนและในขณะเดียวกนัก็ สนบัสนุนให้ผูมี้ขีด
ความสามารถสูงไดก้า้วหนา้ไปสู่ต าแหน่งใหม่ท่ีตอ้งใช ้ความสามารถสูงข้ึน   
                  5. องค์การจะต้องจดัระบบทะเบียนบุคลากรให้เป็นปัจจุบันท่ีสามารถ ตรวจสอบ
ความกา้วหนา้ไดเ้ป็นรายบุคคล  
            แนวความคิดของการพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์บ่งไดเ้ป็น 3 กลุ่ม  
                   กลุ่มท่ี 1 ให้นิยามการพฒันาทรัพยากรมนุษยว์่า หมายถึง การด าเนินการให้ บุคคลไดรั้บ
ประสบการณ์และการเรียนรู้ในช่วงระยะเวลาหน่ึง เพื่อท่ีจะน าเอามา ปรับปรุงความสามารถในการ
ท างานโดยวธีิการ 3 ประการ คือ  

1. การฝึกอบรม (Training) เป็นกิจกรรมท่ีก่อให้เกิดการเรียนรู้ โดยมุ่งเน้น เก่ียวกบั
งานท่ีปฏิบติัอยู่ในปัจจุบนั (Present Job) เป้าหมาย คือการยกระดบัความรู้ ความสามารถ ทกัษะ 
ของพนกังานในขณะนั้น ให้สามารถท างานในต าแหน่งนั้น ๆ ได ้ซ่ึง ผูท่ี้ผ่านการฝึกอบรมไปแลว้
สามารถน าความรู้ไปใชไ้ดท้นัที   

2. การศึกษา (Education) เป็นวิธีการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดยตรงเพราะการให้
การศึกษาเป็นการเพิ่มพูนความรู้ทกัษะ ทศันคติ ตลอดจนเสริมสร้างความสามารถในการปรับตวัใน
ทุก ๆ ด้านให้กบับุคคล โดยมุ่งเน้นเก่ียวกบังานของพนักงานในอนาคต (Future Job) เพื่อเตรียม
พนกังานใหมี้ความพร้อมท่ีจะท างานตามความตอ้งการของ องคก์รในอนาคต  

3. การพฒันา (Development) เป็นกระบวนการปรับปรุงองค์กรให้มี ประสิทธิภาพ 
เป็นกิจกรรมการเรียนรู้ท่ีไม่ไดมุ้่งตวังาน (Not focus on a job) แต่มีจุดเน้นให้เกิดการเปล่ียนแปลง
ตามท่ีองค์กรตอ้งการและพร้อมท่ีจะปฏิบติังานกบัองค์กรใน อนาคต เพื่อให้สอดคลอ้งกบัเทคโนโลย ี
รวมทั้งส่ิงแวดลอ้มต่าง ๆ ท่ีเปล่ียนแปลงไปอยา่ง รวดเร็ว   
                 กลุ่มท่ี 2 ใหนิ้ยามการพฒันาทรัพยากรมนุษยว์า่ หมายถึง การน ากิจกรรมท่ีมีการ าและ
วางรูปแบบอยา่งเป็นระบบเพื่อใชเ้พิ่มพูนความรู้ ทกัษะ ความสามารถและปรับปรุงพฤติกรรมของ
พนกังานใหดี้ข้ึน โดยมุ่งเนน้การพฒันาใน 3 ส่วน คือ   
                 1.  การพฒันาบุคคล (Individual Development)   
              2.  การพฒันาสายอาชีพ (Career Development)   
                 3.  การพฒันา องคก์าร (Organization Development)   
                โดยการพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะเกิดไดจ้ากการน าเป้าหมายของบุคคล ซ่ึงตอ้งให้ได้มา
ซ่ีงเป้าหมายของแต่ละคน เพื่อให้สอดรับกบัเป้าหมายขององคก์ารท่ีตอ้งการบุคคลากรประเภทใด
ทั้งในระยะสั้น ระยะกลางและระยะยาว โดยการน าการพฒันาสายงานอาชีพเป็นตวัเช่ือมเป้าหมาย
ของบุคคลกบัเป้าหมายขององคก์ารนั้น  
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กลุ่มท่ี 3 ให้นิยามการพฒันาทรัพยากรมนุษยว์่า หมายถึง การท่ีจะพฒันาองค์การให้
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) ซ่ึงเป็นการบูรณาการระหว่างการเรียนรู้และ
งานเขา้ดว้ยกนั ซ่ึงสามารถน ามารวมกนัไดอ้ยา่งต่อเน่ืองและเป็นระบบใน 3 ส่วน คือ   

1. ระดบับุคคล (Individual)   
2. ระดบักลุ่มหรือทีมผูป้ฏิบติังาน (Work Group or Teams)   
3. ระดบัระบบ โดยรวม (The System)   
ซ่ึงกระบวนการเรียนรู้สามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 3 ประเภท คือ   

                1. การเรียนรู้จากประสบการณ์ (อดีต)  
                2. การเรียนรู้ท่ีจะปรับตวัใหเ้ขา้กบัสถานการณ์ ปัจจุบนั   
                3. การเรียนรู้เพื่อท่ีจะเตรียมตวัส าหรับการเปล่ียนแปลงในอนาคต   
                    อนัเป็นท่ีมาของ วินยั 5 ประการ (Disciplines of The Learning Organization) 
ประกอบดว้ย  

1. ความเช่ียวชาญส่วนบุคคล (Personal Mastery)  
2. กรอบแนวความคิด (Mental Models)  
3. การร่วมวสิัยทศัน์ (Shared Vision)  
4. การเรียนรู้ของทีม (Team Learning)  
5. การคิดแบบเป็นระบบ (Systems Thinking)  

                   เป้าหมายของการพฒันาทรัพยากรมนุษย์  
                   ชาญชยั  อาจินสมาจาร (2538 : 32-36) กล่าวถึงเป้าหมายของการพฒันาทรัพยากรมนุษยว์่า 
มีเป้าหมายจ าเพาะในการท างานให้การพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารประสบความส าเร็จผูน้ า
ทั้งหลายภายในองคก์ารควรมีส่วนร่วมในโปรแกรมการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์มีผลต่อการเปล่ียนแปลง 
วฒันธรรมองคก์าร ประเมินและพูดนโยบายท่ีครอบคลุมความหลากหลายอยา่งชดัถอ้ยชดัค าในการ
ท าส่ิงดงักล่าวให้แสดงภาวะผูน้ าท่ีจะก าจดัการกดข่ีทุกรูปแบบ ผลลพัธ์ ก็คือการส่งเสริมผลิตภาพ 
ก าไรและการตอบสนองต่อตลาดโดยท าให้องค์การและแรงงานมีการเคล่ือนไหว ซ่ึงเป็นเป้าหมายแรก
ของการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นการฝึกอบรมภาวะผูน้ า 
                  1. การก่อให้เกิดประสิทธิผลองค์กร เพื่อประกันว่า จ  านวนบุคลากรท่ีมีพื้นฐานและ
ประสบการณ์ ท่ีมีทางอุตสาหกรรมทั้ งพนักงานทั่วไปและพนักงานผูเ้ช่ียวชาญเฉพาะมีในระดับ
ปฏิบติัการ นิเทศงานและบริหารมีเพียงพอเพื่อก่อให้เกิดประสิทธิผลองคก์าร  
                  การกระตุน้ความหลากหลายในแรงงานช่วยในการส่งเสริมส่ิงแวดลอ้มท่ีมีส่วนในการ
พฒันาทรัพยากรมนุษย ์พนกังานตอ้งการเป็นส่วนหน่ึงขององคก์ารท่ีเช่ือใจพวกเขา ไม่วา่พวกเขา
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จะมาจากพื้นเพเดิมหรือวฒันธรรมอะไร เขาก็เหมือนกบัผูน้ าของเขา นัน่คือตอ้งการท าประโยชน์ มี
ส่วนร่วมในก าไร และเป็นแรงงานท่ีเคล่ือนไหวอยูเ่สมอ  
                   2. การส่งเสริมผลิตภาพและคุณภาพ เพื่อพัฒนาระบบการพฒันาทรัพยากรมนุษย์               
ให้พนกังานไดรั้บโอกาสอย่างเสมอภาคในการขยบัขยายในองค์การภายใตพ้ื้นฐานของการปฏิบติังาน
และความสามารถของเขา อนัจะเป็นการส่งเสริมผลิตภาพและคุณภาพ องคก์ารควรประกนัวา่ ความ
รับผิดชอบเพื่อผลลพัธ์ไดรั้บตั้งแต่ระดบัล่าง เพื่อให้พนกังานสามารถพฒันาความรู้สึกอิสระและความ
มัน่ใจในตวัเอง  
                   3. การส่งเสริมความเจริญงอกงามและการพัฒนาบุคคล พนกังานตอ้งมีความมัน่ใจใน
หลกับริหารงานบุคคล นโยบายตอ้งยติุธรรม เพื่อส่งเสริมความเจริญงอกงามและการพฒันาส่วนบุคคล  
                   4. การผสมผสานเข้ากับธุรกิจ ควรขยายและเพิ่มเน้ือหาของาน เพื่อเขาจะได้ท างายท่ี
ส่งเสริมทีมงาน ให้โอกาสแก่เขาในการเรียนรู้ทกัษะใหม่ ๆ และหลากหลาย ท าให้เขามีความพอใจ
มากข้ึนและงานก็มีความหมายมากข้ึน ส่ิงดงักล่าวจะประกนัว่าถึงการผสมผสานทรัพยากรมนุษย์
เขา้สู่ธุรกิจ  
                  ความส าคัญและประโยชน์ของการพฒันาทรัพยากรมนุษย์  
                  ความส าคญัและประโยชน์ของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ไดแ้ก่  

1. คน คือ สินทรัพยท่ี์ส าคญั และองค์การสามารถใช้ศกัยภาพของปัจเจกบุคคลให้ได้
ประโยชน์สูงสุดโดยให้ส่ิงแวดลอ้มและโอกาสในการพฒันา ดว้ยการส่งเสริมและใหร้างวลัส าหรับ
ส่ิงใหม่ ๆ และความสร้างสรรค ์ 

2. สมรรถนะสามารถพฒันาไดใ้นคน ณ จุดใดจุดหน่ึงของเวลาและองคต์อ้งสนบัสนุน
การส่งเสริมสมรรถนะ  

3. การพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์ห้คุณภาพของชีวติการท างานท่ีสูงผา่นโอกาสของอาชีพ
ท่ีมีความหมายความพอใจในงาน และการพฒันาวชิาชีพ  

4. ปรัชญาการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์นน้ความผาสุกของมนุษยแ์ละความเจริญงอกงาม
ในองคก์าร  

5. นโยบายการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์น้นความสัมพนัธ์เป็นศูนยก์ลางและระดบัของ
ความสัมพนัธ์ภายใตก้ารพฒันาทรัพยากรมนุษยคื์อ ตลอดชีวติ ไม่ใช่แค่ 8 ชัว่โมงต่อวนั  

6. ถ้าพนักงานรับรู้ส่ิงแวดล้อมท่ีก่อให้เกิดความงอกงาม มนัจะมีการตอบสนองใน
ทางบวกโดยอตัโนมติัในการจบัคู่การดลใจของปัจเจกบุคคลกบัความตอ้งการขององคก์าร  

7. กระบวนการพฒันาทรัพยากรมนุษยต์้องมีการวางแผน และเป็นไปอย่างต่อเน่ือง
เพื่อใหมี้ประสิทธิผล  
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                     8. สัญญาณท่ีให้กบัพนกังานท่ีวา่ ฝ่ายบริหารเช่ือวา่ พวกเขามีความส าคญัและควรจูงใจ
พวกเขาใหไ้ดรั้บทกัษะใหม่ ๆ และรางวลั  
                     9. การพฒันาทรัพยากรมนุษยก่์อใหเ้กิดพนัธะผา่นการส่ือความหมายในค่านิยม  
                     10. การพฒันาทรัพยากรมนุษยก่์อใหเ้กิดเอกลกัษณ์กบัเป้าหมายองคก์ารโดยผา่ยความ
เขา้ใจดีกวา่ของพนกังาน  
                     11. การพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์ห้การส่ือความหมายเปิดสองทางและมีปฏิสัมพนัธ์
ระหวา่งฝ่ายบริหารกบัพนกังาน  
                     12. การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ฟกสัไปยงัความพอใจในความตอ้งการผา่นผลสัมฤทธ์ิ
และการยอมรับ  
                      13. การพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์ห้การเพิ่มเน้ือหางานผ่านการฝึกอบรมและการไดม้าซ่ึง
ทกัษะใหม่ ๆ  
                      14. การพฒันาทรัพยากรมนุษย์เพิ่มความตระหนักในความส าคญัของการบริหาร             
การเปล่ียนแปลงและการปรับตวัของพนกังานท่ีตามมา  
                      ประเภทของการพฒันาทรัพยากรมนุษย์  
                      การจดัการองค์การในปัจจุบนัไม่ว่าจะเป็นหน่วยงานภาครัฐหรือภาคเอกชนต่างน า
หลกัการจดัการเชิงกลยทุธ์มาใชเ้พื่อความอยูร่อด สร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั และประสิทธิภาพ
ในการด าเนินการ องค์การต่าง ๆ จึงมีความประสงค์ท่ีจะมีทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นทุนทางปัญญา 
(Intellectual Capital) ซ่ึงหมายถึง ผลรวมของความรู้ (Knowledge) ความช านาญ (Expertise) และ
ก าลงัความสามารถ (Dedication) ของทรัพยากรมนุษย ์จากการส ารวจของวารสารFortune พบว่า
ธุรกิจขนาดใหญ่ในประเทศสหรัฐอเมริกาท่ีประสบความส าเร็จคือ ธุรกิจท่ีสามารถสร้างความน่าเช่ือถือ 
เป็นท่ีสนใจ สามารถจูงใจและพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความสามารถพิเศษหรือมีพรสวรรค ์(Talented) 
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ องค์การต่าง ๆ ต่างมีว ัตถุประสงค์เพื่ อการปรับปรุง
ประสิทธิภาพขององค์การทุกระดบั ป้องกนัความล้าหลัง และเพื่อเตรียมตวัส าหรับการขยายใน
อนาคต การพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ป็นการเพิ่มประสบการณ์ในการเรียนรู้ (Learning Experience) 
เพื่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงในตัวทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีผลเก่ียวกับงานอย่างถาวรท่ีช่วยให้เกิดการ
ปรับปรุงคุณลักษณะต่าง ๆ ของทรัพยากรมนุษย์ท่ี เก่ียวกับงาน เช่น ความรู้ ทักษะ ทัศนคติและ
พฤติกรรมในการท างาน รวมทั้งความสัมพนัธ์กบัเพื่อนร่วมงานและผูบ้งัคบับญัชา การท่ีองคก์ารต่าง ๆ 
มีวตัถุประสงคใ์นการพฒันาทรัพยากรมนุษยด์งักล่าว แต่ละองคก์ารจึงพยายามคิดคน้วิธีการในการ
พฒันาทรัพยากรมนุษยเ์พื่อให้สามารถบรรลุไดต้ามวตัถุประสงค์ของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
การจ าแนกประเภทของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์อาจจ าแนกได้ตามแนวคิดของการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์ดงัน้ี (เชาว ์โรจนแสง, 2544 : 20-48)  
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                        1. การพฒันาทรัพยากรมนุษยป์ระเภทมุ่งเพิ่มประสบการณ์และการเรียนรู้ให้แก่
ทรัพยากรมนุษย ์ประกอบด้วยการพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการศึกษา (Education) การพฒันา
ทรัพยากรมนุษย์โดยการฝึกอบรม (Training) และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดยการพัฒนา 
(Development) ซ่ึงการฝึกอบรมจะเนน้การพฒันางานในปัจจุบนั การศึกษาจะเนน้การพฒันางานใน
อนาคต และการพฒันาจะเนน้การพฒันางานเพื่อการเปล่ียนแปลง  
                        2. การพฒันาทรัพยากรมนุษยป์ระเภทมุ่งการปรับปรุงพฤติกรรมทรัพยากรมนุษย ์
ประกอบด้วยการพัฒนาปัจเจกบุคคล (Individual Development) การพัฒนาสายอาชีพ (Career 
Development) และการพฒันาองค์การ (Organization Development) การพฒันาปัจเจกบุคคลเป็น
การพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์มุ่งเพิ่มประสบการณ์ การเรียนรู้และการปรับปรุงพฤติกรรมเปล่ียนแปลง
ทรัพยากรมนุษยใ์ห้สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้ม การพฒันาสายอาชีพเป็นส่วนหน่ึง
ของการพฒันาท่ีเนน้การเตรียมความพร้อมและสร้างโอกาสใหก้บัทรัพยากรมนุษย ์ 
                        3. การพฒันาทรัพยากรมนุษยป์ระเภทมุ่งพฒันาองค์การให้เป็นองค์การการเรียนรู้ 
(Learning Organization) เป็นการบูรณาการการเรียนรู้กับงานเข้าด้วยกนัอย่างต่อเน่ืองทั้งระดับบุคคล 
กลุ่มและองค์การ การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยมุ่งพฒันาองค์การเป็นส่ิงท่ีต่อเน่ืองมาจากการ
พฒันาโดยการศึกษา การอบรม การพฒันาปัจเจกบุคคล และการพฒันาอาชีพ การพฒันาองคก์ารมุ่ง
ท่ีทรัพยากรมนุษยท์ั้งหมดในองค์การ การพฒันาทรัพยากรมนุษยอ์าศยักระบวนการเรียนรู้ จาก
ประสบการณ์ เน้นการก าหนดเป้าหมายและการก าหนดแผนปฏิบติัการ มุ่งเปล่ียนพฤติกรรม ทศันคติ 
ทกัษะการปฏิบติังานของคนในกลุ่มต่าง ๆ ขององค์การ โดยมีเป้าหมายส าคญัของการพฒันาคือ 
เพื่อความเจริญเติบโตของทรัพยากรมนุษยใ์นดา้นอาชีพและในองค์การ การพฒันาองค์การ ตอ้งมี
ผูน้ าแห่งการเปล่ียนแปลงเป็นผูก้ระตุน้กระบวนการพฒันาใหด้ าเนินการไปได ้ 
               จากการจ าแนกประเภทของการพฒันาทรัพยากรมนุษยต์ามแนวความคิดต่าง ๆ ดงักล่าว
ขา้งตน้ ดงันั้น เพื่อความครอบคุลมขอบเขตการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์จึงไดจ้ดัแบ่งประเภทของ
การพฒันาทรัพยากรมนุษยอ์อกเป็น 7 ประเภท ดงัน้ี  
 1. การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการปฐมนิเทศ (Orientation)  
 2. การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการศึกษา (Education)  
 3. การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการฝึกอบรม (Training)  
 4. การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการพฒันาปัจเจกบุคคล (Individual Development)  
 5. การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการพฒันาสายอาชีพ (Career Development)  
 6. การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการพฒันาองคก์าร (Organization Development)  
 7. การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการพฒันาตนเอง (Self Development)  
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            ทั้งน้ี การพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ต่ละประเภทมีสาระส าคญั โดยสรุปดงัน้ี   
              1. การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดยการปฐมนิเทศ การพฒันาทรัพยากรมนุษย์โดยการ
ปฐมนิเทศเป็นกิจกรรมการแนะน าบุคลากรขององค์การท่ีเข้ามาปฏิบัติงานใหม่ให้รู้จกัโครงการ 
ลกัษณะงาน ผูบ้งัคบับญัชาและเพื่อนร่วมงาน เพื่อช่วยให้บุคลากรใหม่สามารถปรับตวัเขา้กบังาน
และกลุ่มบุคลากรท่ีปฏิบติังานในองคก์ารได ้โดยให้รู้ขอ้มูลท่ีจ าเป็นต่อการปฏิบติังาน และมีทศันคติ
มาตรฐาน ค่านิยมและรูปแบบพฤติกรรมตามความคาดหวงัขององคก์าร การปฐมนิเทศมีวตัถุประสงค์
ท่ีส าคญัคือ  
                  1.1 เพื่อช่วยให้บุคลากรใหม่รู้จกัปรับตวัให้เขา้กบัสถานการณ์ท่ีปฏิบติังานใหม่ไดเ้ร็ว
ข้ึน และปฏิบติัตนอยูร่่วมกบัเพื่อร่วมงานไดอ้ยา่งเหมาะสม  
                  1.2 เพื่อช่วยใหบุ้คลากรใหม่เขา้ใจเป้าหมายและนโยบายในการด าเนินงานขององคก์าร  
                  1.3 เพื่อสร้างภาพลกัษณะท่ีดีให้กบับุคลากรใหม่ โดยมองถึงความภาคภูมิใจ ความมัน่คง
ในหนา้ท่ีการงานท่ีตนตอ้งลงมือปฏิบติัและตระหนกัถึงภาระหนา้ท่ีอยา่งเขม้แขง็  
                  1.4 เพื่อช่วยให้บุคลากรใหม่ไดเ้ขา้ใจบทบาท หน้าท่ีและความรับผิดชอบของตนเอง
อยา่งชดัแจง้ รวมทั้งการรับรู้สิทธิประโยชน์ท่ีตนเองพึงมี  
                  1.5 เพื่อช่วยกระตุน้ให้บุคลากรใหม่เห็นคุณค่าและความส าคญัในต าแหน่งหนา้ท่ีท่ีไดรั้บ
มอบหมาย และตระหนกัถึงการศึกษาอบรมเพื่อใหไ้ดค้วามรู้ใหม่ ๆ มาประยกุตใ์ชใ้นงานของตน  
                  1.6 เพื่อช่วยลดความผิดพลาดหรือความบกพร่องในการปฏิบติังานท่ีอาจเกิดข้ึนจาก
การลองผดิลองถูก  
                   1.7 เพื่อช่วยปลูกฝังทศันคติของบุคลากรใหม่ให้มีความรู้สึกท่ีดีต่องานและเพื่อนร่วมงาน 
เห็นประโยชน์ส่วนรวมมากกวา่ประโยชน์ส่วนตวั  
                    1.8 เพื่อกระตุน้ให้บุคลากรใหม่ต่ืนตวัต่อภาระหน้าท่ีและกลา้แสดงวิสัยทศัน์ในการ
ปฏิบติังานร่วมกบัผูอ่ื้น  
                    การพฒันาทรัพยากรมนุษย์โดยการศึกษา  
                    การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการศึกษา เป็นการพฒันาทรัพยากรมนุษยส์ าหรับงาน
ในอนาคต โดยเตรียมบุคลากรเพื่องานท่ีไม่ใช่งานปัจจุบนั หรือเพื่อเล่ือนต าแหน่งบุคลากร เป็นการ
ลงทุนระยะสั้นและระยะยาว ซ่ึงแลว้แต่วตัถุประสงค์ขององค์การนั้น ๆ การลงทุนในการให้การศึกษา
ให้กับบุคลากรอาจไม่ได้ผลตอบแทนให้กับองค์การและอาจเป็นการลงทุนท่ีสูญเปล่าก็ได ้                      
อนัเน่ืองมาจากการเปล่ียนแปลงต าแหน่งและวิกฤตการณ์ต่าง ๆ ท่ีอาจเกิดข้ึนในอนาคต วตัถุประสงค์
ส าคญัของการพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการให้การศึกษาก็เพื่อการวางแผนก าลงัคน (Work for 
Planning) ท่ีจดัเตรียมไวใ้นอนาคต จดัเตรียมการวางแผนอาชีพ (Career Planning) ให้กบับุคลากร
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เพื่อสับเปล่ียนหน้าท่ีในอนาคต เพื่อการเตรียมการทดแทน (Preparing Replacement) บุคลากรท่ี
โยกยา้ยจึงอาจกล่าวโดยสรุปได้ว่าการพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการให้การศึกษาเป็นการจดัให้
บุคลากรไดมี้การเรียนรู้เพื่อมุ่งงานในอนาคต การศึกษาจึงสัมพนัธ์กบัการพฒันาอาชีพ และเป็นส่ิงท่ี
ริเร่ิมโดยบุคคล ซ่ึงประกอบดว้ยการศึกษา เพื่อให้ไดพ้ื้นฐานท่ีจ าเป็นในงาน (Remedial Education) 
การศึกษาเพื่อเพิ่มการเป็นวิชาชีพ (Qualifying Education) และการศึกษาต่อเน่ือง (Continuing 
Education) การพฒันาทรัพยากรมนุษย์โดยการให้การศึกษาอาจจะท าได้โดยการส่งเสริมและ
สนบัสนุนให้บุคลากรศึกษาเพิ่มเติมจากการศึกษาในระบบ การศึกษานอกระบบ และการศึกษาตาม
อธัยาศยั การท่ีองค์การใดจะให้โอกาสทรัพยากรมนุษยใ์นการพฒันาโดยการศึกษาได้มากน้อย
เพียงใด หรือโดยระบบใด ข้ึนอยูก่บันโยบาย วตัถุประสงค ์เป้าหมาย และวสิัยทศัน์ขององคก์ารแต่
ละองคก์าร อยา่งไรก็ตาม การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการศึกษาจะตอ้งมีความสอดคลอ้งกบักล
ยทุธ์ นโยบาย วตัถุประสงค ์เป้าประสงค ์พนัธกิจ และวิสัยทศัน์ขององคก์าร จึงจะท าให้การพฒันา
ทรัพยากรมนุษยโ์ดยการศึกษาเกิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์าร  
                   การพฒันาทรัพยากรมนุษย์โดยการฝึกอบรม  
                   การฝึกอบรมเป็นเพียงวธีิการหน่ึงของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เป็นวธีิการท่ีใชไ้ดก้บั
การพฒันาบุคลากรทัว่ไป ๆ บางเร่ืองเน้นเพื่อให้บุคลากรท่ีเขา้มาใหม่ไดใ้ช้ความรู้ ความสามารถ
ทดลองปฏิบัติงานจริง (Probation) และใช้การฝึกอบรมยกระดับความสามารถของบุคลากรซ่ึง
ประกอบดว้ยความรู้ในเชิงการจดัการ ความสามารถในการแกปั้ญหา และความรับผิดชอบต่อหนา้ท่ี 
เพื่อให้บุคลากรสามารถปฏิบติังานไดอ้ย่างเช่ียวชาญและหลากหลาย มีความพร้อมในการพฒันา
วิธีการปฏิบัติงานใหม่ ๆ เพื่อสร้างสรรค์ผลงานให้แก่องค์การมากยิ่งข้ึนการฝึกอบรมเป็น
กระบวนการท่ีจดัท าข้ึนอยา่งมีระบบเพื่อให้มีการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมและทศันคติของบุคลากร
ให้สามารถปฏิบัติงานให้ดีข้ึน น าไปสู่การเพิ่มผลผลิต และก่อให้เกิดผลส าเร็จ บรรลุผลตาม
เป้าหมายขององค์การ นอกจากนั้นการฝึกอบรมยงัเป็นส่ิงท่ีเสริมสร้างทกัษะความช านาญในการ
ปฏิบติังาน เพิ่มประสิทธิภาพในการแก้ปัญหา ตลอดจนพฒันาศกัยภาพของทรัพยากรมนุษยใ์ห้
สามารถตอบสนองความต้องการขององค์การทั้ งในปัจจุบันและอนาคต จึงอาจกล่าวได้ว่า                      
การฝึกอบรมเป็นกิจกรรมท่ีช่วยเสริมสร้างการปฏิบติังานของทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร 3 ดา้น คือ  
                  1. ด้านความรู้ ความสามารถ ทกัษะและความช านาญ ในการปฏิบติังานให้มีประสิทธิภาพ
ตรงตามท่ีตอ้งการ และส่งผลต่อความเจริญเติบโตขององคก์ารทั้งในปัจจุบนัและอนาคต  
                  2. ดา้นขวญัก าลงัใจ ท าใหบุ้คลากรมีขวญัก าลงัใจในการปฏิบติังาน ตลอดจนมีทศันคติท่ี
ดีต่อหนา้ท่ีความรับผดิชอบและต่อองคก์าร  
                   3. ดา้นการปฏิบติังาน ท าให้บุคลากรไดมี้โอกาสเตรียมตวัให้พร้อมส าหรับต าแหน่งหน้าท่ี
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รับผิดชอบท่ีสูงข้ึนในอนาคต และมีความรู้ มีความมัน่ใจท่ีจะรับผิดชอบงานในหน้าท่ีท่ีได้รับ
มอบหมาย การฝึกอบรมอาจจ าแนกไดต้ามสถานท่ีฝึกอบรม คือ  
                        3.1 การฝึกอบรมแบบการเรียนรู้จากการท างาน (On-The-Job Training) เป็นการฝึกอบรม
ความรู้ ทกัษะ และความสามารถในท่ีท างานจริง ประกอบดว้ยการฝึกอบรมปฐมนิเทศ (Orientation 
Training) การเสนอแนะ (Job Instruction Training : JIT) การฝึกงาน (Apprenticeship Training) 
การหมุนเวยีนงาน (Job Rotation) การสอนงาน และการท าหนา้ท่ีตกัเตือน (Coaching And Monitoring)  
    3.2 การฝึกอบรมนอกสถานท่ีท างาน (Off-The-Job Training) เป็นการอบรมแบบการ
เรียนรู้นอกสถานท่ี ไดแ้ก่ การบรรยาย (Lectures) การจ าลองสถานการณ์ (Vestibule Training) การ
เรียนรู้ด้วยตนเอง (Programmed Instruction) กรณีศึกษา (Case Study And Incident Method) การ
รวมปัญหา (In-Basket Technique) การแสดงบทบาทสมมติ (Role Playing And Multiple Role 
Playing) การเข้ากลุ่มT-Group (Sensitivity Training) เกมการจดัการหรือเกมธุรกิจ (Management 
Or Business Games)  
                     การพฒันาทรัพยากรมนุษย์โดยการพฒันาปัจเจกบุคคล  
                     การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการพฒันาปัจเจกบุคคลเป็นการพฒันาท่ีมุ่งใหป้ระสบการณ์
การเรียนรู้แก่ทรัพยากรมนุษยข์ององคเ์ป็นรายบุคคล ให้ทรัพยากรมนุษยแ์ต่ละรายมีความสามารถ
ไปในทิศทางตามการเปล่ียนแปลงขององคก์ารได ้การพฒันาปัจเจกบุคคลเป็นการพฒันาเพื่อเตรียม
ความพร้อมให้กบัองค์การ การพฒันาปัจเจกบุคคลเป็นการลงทุนระยะยาวท่ีมีความเส่ียงสูง การพฒันา
ทรัพยากรมนุษยโ์ดยการศึกษา และการฝึกอบรมเพราะการพฒันาการเรียนรู้จะเนน้ท่ีบุคคล ซ่ึงเป็น
การยากท่ีจะเห็นไดว้า่บุคคลท่ีไดรั้บการพฒันาจะเรียนรู้ได ้บางรายอาจไม่สามารถเรียนรู้ไดจ้ะท าให้
องค์การตอ้งเสียเวลา เสียทรัพยากร และเสียโอกาสได ้การพฒันาข้ึนอยู่กบัวตัถุประสงค์ของผูบ้ริหาร 
ในการพฒันาการเรียนรู้ใหก้บับุคคล ในบางกรณีการพฒันาปัจเจกบุคคลเป็นการเสริมเติมเต็มในส่ิง
ท่ีขาดเฉพาะบุคคล เช่น การพฒันาการท างานเป็นทีม การพัฒนาจิตส านึกของการอยู่ร่วมกัน                 
การพฒันาบุคลิกภาพของบุคคล การพฒันาความเป็นผูน้ าการพฒันาความคิดสร้างสรรค ์การพฒันา
ประเภทปัจเจกบุคคล จะเป็นการพฒันาท่ีองค์การเป็นผูด้  าเนินการเพื่อให้บุคลากรเกิดความมัน่ใจ 
และช่วยให้เกิดส่ิงใหม่กบัองค์การโดยผ่านการเรียนรู้ เป็นการเพิ่มโอกาสให้กบัแต่ละบุคคลใน
องค์การได้เติบโต ท าให้บุคลากรปฏิบติังานได้ประสิทธิภาพสูงข้ึน มีความคิดสร้างสรรค์ ได้รับ
ประสบการณ์และความรู้จากการท างาน การพัฒนาเป็นส่ิงท่ีไม่มีท่ี ส้ินสุด เพราะมีรูปแบบ
หลากหลายท่ีท าให้ผูต้อ้งการพฒันาตนเองสามารถเรียนรู้ได ้องคก์ารขนาดใหญ่จ านวนมากมกัให้
ความสนใจในการพฒันาทรัพยากรมนุษยป์ระเภทปัจเจกบุคคลเป็นอนัดบัแรก เพื่อเป็นการพฒันา
ศกัยภาพขององค์การให้มีความพร้อมกบัการพฒันาระบบงานและระบบเทคโนโลยี ทั้งน้ี เพราะ
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หากมีการพฒันาระบบงานและระบบเทคโนโลยี แต่ไม่ไดมี้การพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์ห้มีความรู้ 
ความสามารถรองรับการพฒันาระบบดงักล่าวไวเ้ป็นการล่วงหน้าแล้ว องค์การก็จะไม่สามารถ
พฒันาส่ิงใดได ้ 
                   การพฒันาปัจเจกบุคคลมกันิยมใชก้บัการพฒันาบุคลากรในระดบัผูบ้ริหาร ทั้งน้ี เพราะ
หากผูบ้ริหารไม่ไดรั้บการพฒันาหรือพฒันามานอ้ยก็จะท าให้การใชท้รัพยากรทุกประเภทขององคก์าร
เกิดประโยชน์สูงสุดไดย้าก การพฒันาผูบ้ริหารเป็นส่ิงท่ีท าให้ผูบ้ริหารไดใ้ชค้วามรู้ ความสามารถ 
และดุลพินิจตรงตามวตัถุประสงคข์ององคก์ารความรู้ ความสามารถดงักล่าว ไดแ้ก่ การเป็นผูน้ าการ
จดัการเปล่ียนแปลง การสอนแนะและการให้ค  าแนะน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การควบคุมและให้ขอ้มูล
ยอ้นกลบั แนวทางการพฒันาทรัพยากรมนุษยร์ะดบัสูงและระดบักลางขององค์การท่ีใช้กนัแพร่หลาย              
มีดงัน้ี  
                   1. แม่แบบทางการบริหาร (Managerial Modeling) ผูบ้ริหารมกัท าตามส่ิงท่ีเคยท ามาจน
กล่าวไดว้่า ผูบ้ริหารเรียนรู้โดยการเลียนแบบกนั เพราะมนุษยจ์  านวนมากเรียนรู้ตามแม่แบบ เช่น
เด็กเลียนแบบจากพ่อแม่หรือเพื่อนในโรงเรียน ดงันั้น การพฒันาผูบ้ริหารโดยใช้การพฒันาแบบ
ปัจเจกบุคคลอาจท าไดโ้ดยการหาแม่แบบท่ีดีมาเป็นตวัอยา่ง และให้การเสริมแรงเม่ือแสดงออกได้
ตามท่ีตอ้งการ การให้ตวัอย่างอาจให้ได้ทั้งทางบวกและทางลบเพื่อให้ผูบ้ริหารเขา้ใจและน าไป
พฒันาตนเอง  
                    2. การสอนแนะโดยผูบ้ริหาร (Management Coaching) การสอนแนะเป็นการรวมพิธี
การสองอยา่งเขา้ดว้ยกนั ไดแ้ก่ การสังเกต (Observations) และการสอนแนะ (Suggestions) ซ่ึงเป็น
การเรียนรู้โดยธรรมชาติของมนุษย ์การพฒันาผูบ้ริหารโดยวิธีน้ีจะประสบผลส าเร็จเป็นอย่างมาก 
หากในระยะเวลาหน่ึงมีผูบ้ริหารสองคนท างานอยา่งเดียวกนั และท าการสอนแนะแก่กนั การสอน
แนะสามารถท าได้หลายด้าน ท่ีไดป้ระโยชน์มาก็คือการช่วยแกปั้ญหาพฤติกรรมของผูบ้ริหารท่ีก าลงั
ออกนอกลู่นอกทาง ผูบ้ริหารท่ีก าลงัทอ้แท ้หรือท างานไม่ยืดหยุ่นจะไดรั้บค าแนะน าท่ีดีจากผูบ้ริหาร              
ท่ีท างานมาอย่างถูกตอ้ง การสอนแนะไม่ใช่การเปล่ียนพฤติกรรมท่ีผิดปกติไดท้นัทีทนัใด แต่ช่วยให ้             
มีการแลกเปล่ียนประสบการณ์กนัว่าจะแกปั้ญหากนัอย่างไร การสอนแนะท่ีดีทั้งผูส้อนแนะและ
ผูรั้บการสอนแนะต้องมีความอดทนและมีความสามารถในการติดต่อส่ือสาร ซ่ึงการสอนแนะ
โดยทั่วไปมักกระท าโดยผูบ้ ังคับบัญชาโดยตรงของผูบ้ริหารท่านนั้ น ๆ การสอนแนะท่ีดีควร
ด าเนินการตามแนวทางดงัน้ี 1) บอกและอธิบายพฤติกรรมท่ีเหมาะสม 2) ท าความเขา้ใจให้ชัดเจนว่า
ท าไมจึงเกิดการกระท าเช่นนั้น 3) กล่าวถึงส่ิงท่ีสังเกตเห็น 4) ใหท้างเลือกหรือค าแนะน าท่ีเป็นไปได ้
5) คอยติดตามผลและเสริมแรง   
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  3. การเป็นท่ีปรึกษา (Mentoring) หรือเป็นพี่เล้ียง คือการท่ีผูบ้ริหารท่ีเขา้มาอยูก่่อนให้
ค  าปรึกษาแก่ผูบ้ริหารท่ีเขา้มาใหม่ ซ่ึงหมายถึงผูบ้ริหารคนเก่าคอยถ่ายทอดทกัษะทางดา้นเทคนิค 
มนุษยสัมพนัธ์และการเมืองแก่ผูบ้ริหารท่ีเขา้มาใหม่ จะท าให้ไม่เพียงผูบ้ริหารท่ีเขา้มาใหม่ไดป้ระโยชน์ 
แต่ผูบ้ริหารท่ีอยูเ่ดิมก็ยงัไดพ้ฒันาตนเองอีกดว้ย  
                   การพฒันาทรัพยากรมนุษย์โดยการพฒันาสายอาชีพ  
                     การพฒันาทรัพยากรมนุษย์โดยการพฒันาสายอาชีพเป็นส่วนหน่ึงของการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยท่ี์เน้นการเตรียมความพร้อมและสร้างโอกาสให้กับทรัพยากรมนุษยอ์าชีพ คือ 
ต าแหน่งท่ีบุคคลครองไปตลอดชีวติการท างาน บุคคลยดึอาชีพก็เพราะตอ้งการสร้างความพึงพอใจ
ให้กบัตนเอง การไดท้  างานในเวลาหน่ึงเป็นการตอบสนองความตอ้งการหลายดา้น ปัจจยัทีมีผลต่อ
การเลือกอาชีพของทรัพยากรมนุษย ์ประกอบดว้ย  

  1. ความสนใจ (Interests) บุคคลเลือกอาชีพเพราะเช่ือว่าอาชีพนั้นตรงต่อความต้องการ
ของตนเอง  

  2. ภาพลกัษณ์ของตนเอง (Self-Image) บุคคลเลือกอาชีพเพราะอาชีพช่วยท าใหภ้าพลกัษณ์
ของตนเป็นท่ียอมรับและช่ืนชมของผูอ่ื้นและสร้างความภูมิใจใหก้บัตนเอง  

 3. บุคลิกภาพ (Personality) เป็นลกัษณะของบุคคลและความตอ้งการส่วนบุคคลท่ีมี
ผลต่อการเลือกอาชีพ เช่น การด ารงชีวิต และความชอบในการท าธุรกิจ ความเป็นศิลปิน ความชอบ
สัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น ชอบอ านาจ และมีความมุ่งมัน่ไปสู่ความส าเร็จ  

 4. ภูมิหลงัทางสังคม (Social Background) บุคคลเลือกอาชีพตามความเหมาะสมกบั
ระดบัสังคม ฐานะทางเศรษฐกิจ การศึกษา และอาชีพของครอบครัว ซ่ึงเป็นเหตุให้บุคคลคุน้เคยกบั
อาชีพและเลือกอาชีพ  
                  การประกอบอาชีพของบุคคลนั้น Mathis และ Jackson (อา้งถึงในจิตติมา  อคัรธิติพงศ์, 
2556 : 20)  ไดจ้  าแนกช่วงของการประกอบอาชีพของบุคคลออกเป็น 3 ช่วง ดงัน้ี  
                  1. ช่วงอายุ 20-30 ปี เป็นช่วงตน้ของการประกอบอาชีพ (Early Career Concerns) ในช่วงน้ี
บุคคลจะมุ่งประกอบอาชีพเพื่อหวงัรางวลัท่ีเป็นส่ิงนอกกาย เช่น เงิน วตัถุส่ิงของ และการพฒันา
ความสามารถให้สูงข้ึน คน้หาตนเองว่าอาชีพใดเหมาะสมตรงกบัความตอ้งการของตนเอง ท าให้
บุคคลในช่วงอายน้ีุเลือกงานหลายงานเป็นทางเลือก  
                  2. ช่วงอายุ 31-50 ปี เป็นช่วงกลางของการประกอบอาชีพ (Mid-Career Concerns) เป็นช่วง
ท่ีบุคคลแสวงหาคุณค่าในชีวิต รวมทั้งการมีส่วนร่วม การกินดีอยูดี่ ชีวิตบุคคลในช่วงน้ีอาจจ าแนก
ออกเป็น 31-40 ปี เป็นช่วงท่ีเร่ิมก้าวเข้าสู่ทางเลือกในการด าเนินชีวิตท่ีมีจ ากัด แต่จะมีความ
เจริญเติบโตในอาชีพมากข้ึน และช่วง 41-50 ปี เป็นช่วงของการปรับปรุงทกัษะให้มีความทนัสมยั 
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เป็นช่วงท่ีเป็นผูน้ าท่ีเป็นท่ียอมรับ มีความคิดความเห็นท่ีมีคุณค่าเป็นท่ียอมรับ  
                  3. ช่วงอาย ุ51-60 หรือ 70 ปี เป็นช่วงส้ินสุดอาชีพ (Final–Career Concerns) อายุ
บุคคลในช่วงน้ี บุคคลจะพฒันาไปเป็นท่ีปรึกษา และเร่ิมแยกตวัออกไปในท่ีสุด โดยเร่ิมวางแผน
เกษียณอายกุารท างาน มองหาความสนใจดา้นอ่ืนนอกเหนือจากการท างาน  
                   การพฒันาอาชีพเป็นการด าเนินการอยา่งต่อเน่ืองและสัมพนัธ์กนัอยา่งเป็นระบบ โดย
มีวตัถุประสงคเ์พื่อพฒันาความรู้ ความสามารถ ทกัษะ ทศันคติของบุคลากรให้ด าเนินไปตามท่ีองค์การ
ตอ้งการ ช่วยให้บุคลากรเติบโตก้าวหน้าในอาชีพท่ีปฏิบติัอยู่ เป็นการแสดงให้บุคลากรมองเห็น
เส้นทางความกา้วหน้าของอาชีพ ผลประโยชน์ตอบแทนท่ีพึงจะไดรั้บจากการปฏิบติังาน โอกาสท่ี
จะไดเ้พิ่มพูนความรู้ ไดรั้บประสบการณ์อยา่งต่อเน่ือง และการเปล่ียนแปลงสถานภาพของบุคลากร
ในลกัษณะของการสร้างความกา้วหนา้ในงานอาชีพท่ีปฏิบติัอยูใ่หสู้งข้ึน  
                  การพฒันาสายอาชีพเป็นกิจกรรมสองดา้นคือดา้นองค์การและดา้นตวับุคคล การพฒันา
สายอาชีพดา้นองคก์ารจะเนน้ท่ีงานและการสร้างสายอาชีพเพื่อให้เห็นเส้นทางความกา้วหนา้ในการ
ท างานซ่ึงเป็นเส้นทางท่ีก าหนดไวอ้ยา่งชดัเจน เช่น งานของฝ่ายการตลาดอาจมีเส้นทางความก้าวหน้า
เร่ิมจากพนกังานการตลาด หวัหนา้เขตการขาย ผูจ้ดัการตลาด ผูจ้ดัการผลิตภณัฑ์ ผูจ้ดัการการตลาด 
และรองประธานฝ่ายการตลาด เป็นตน้ ส่วนการพฒันาสายอาชีพดา้นบุคคลจะเนน้ท่ีความตอ้งการ
ของบุคคลมากกว่าองค์การ ซ่ึงแต่ละบุคคลตอ้งวางแผนอาชีพของตนเอง เช่น ตอ้งรู้จกัวิเคราะห์
จุดมุ่งหมายและทกัษะของตนเอง บุคคลอาจมองไปไกลกวา่องคก์าร โดยเฉพาะการจดัการสมยัใหม่
จะมีการตดัทอนงบประมาณและลดขนาดขององค์การลง จึงท าให้บุคลากรอยู่ในช่วงการเปล่ียนแปลง
อาชีพ (Career Transition) ท าให้บุคลากรตอ้งหางานใหม่ ดงัจะเห็นได้จากการจดัตั้ งธุรกิจขนาด
ยอ่มเกิดข้ึนมากมาย ซ่ึงธุรกิจขนาดยอ่มเหล่าน้ีเป็นธุรกิจท่ีจดัตั้งโดยผูเ้กษียณอายกุ่อนก าหนด (Early 
Retires) จากธุรกิจขนาดใหญ่หรือองคก์ารขนาดเล็ก จึงเป็นโอกาสของอาชีพใหม่ ๆ ท่ีก าลงัเกิดข้ึน
ทัว่ไปในปัจจุบนั อย่างไรก็ตาม องค์การยงัมีบทบาทในการกระตุน้และช่วยเหลือการพฒันาสาย
อาชีพของบุคลากร โดยเฉพาะการเตรียมการส าหรับผลกระทบท่ีอาจเกิดข้ึนกับบุคลากรอัน
เน่ืองมาจากนโยบายขององคก์าร การพฒันาสายอาชีพในองคก์ารในปัจจุบนัด าเนินการในลกัษณะ
เป็นหุ้นส่วนกบับุคลากร การพฒันาสายอาชีพโดยทัว่ไปกระท าไดโ้ดยการจดัท าเส้นทางสายอาชีพ 
(Career Path) การมอบหมายงานท่ีท้าทายความสามารถ (Challenging Assign, Ents) การหมุนเวียนงาน 
(Job Rotation) การแจง้ผลการปฏิบติังานและการสอนแนะ (Performance Feedback And Coaching) 
การประชุมเชิงปฏิบติัการเพื่อการพฒันาอาชีพ (Career-Development Work Shop) และการเพิ่มพูน
ความรู้ (Sabbaticals)  
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                     การพฒันาทรัพยากรมนุษย์โดยการพฒันาองค์การ  
                     ปัจจุบนัองค์การมีการเปล่ียนแปลงอย่างต่อเน่ืองตลอดเวลา เช่น การจดัขนาดของ
องค์การใหม่ (Rightsizing) การจดัการคุณภาพทั้งองค์การ (Total Quality Management) การแตก
สายงาน (Diversity) การปรับร้ือระบบ (Reengineering) และการลดขนาดองค์การ (Downsizing) 
การเปล่ียนแปลงดงักล่าวท าให้องค์การต้องมีการพฒันาองค์การ (Organizational Development) 
การพฒันาองคก์ารมีหลกัการพื้นฐานท่ีส าคญัคือ การช่วยใหท้รัพยากรมนุษยมี์ความสามารถปรับตวั
ตามการเปล่ียนแปลงได ้การปรับตวัของทรัพยากรมนุษยต์ามแนวความคิดของเคิร์ต  เลวิน (Kurt 
Lewin) คือการเปล่ียนปลงอยา่งเป็นขั้นตอน 3  ขั้นตอน คือ ขั้นตอนท่ี 1 การละลายสถานภาพเดิม 
(Unfreezing Status Qou) ขั้นตอนท่ี 2 การเปล่ียนแปลงไปสู่สภาพใหม่ (Change To The New State) 
และขั้นตอนท่ี 3 คือการท าให้สภาพใหม่แข็งตวั (Refreezing) ซ่ึงจะท าให้การเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน
โดยถาวร การพฒันาองคก์ารเป็นส่ิงท่ีมีผลต่อเน่ืองมาจากการพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการศึกษา 
การฝึกอบรม การพฒันาปัจเจกบุคคล และการพฒันาสายอาชีพ การพฒันาองค์การจึงมุ่งท่ีการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การทั้งหมดอย่างเป็นระบบ การพฒันาองคก์ารตอ้งอาศยักระบวนการการ
เรียนรู้จากประสบการณ์ เน้นการก าหนดเป้าหมายและแผนปฏิบติัการท่ีมุ่งเปล่ียนพฤติกรรม ทศันคติ 
การปฏิบติังานของบุคคลในกลุ่มต่าง ๆ ขององค์การ โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อความเจริญเติบโตของ
บุคลากรในดา้นอาชีพและในองค์การ การพฒันาองค์การตอ้งมีการวางแผนระยะยาวและต่อเน่ือง 
เพื่อแกปั้ญหาบุคลากรและองคก์าร โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในเร่ืองเทคโนโลยี วฒันธรรมองคก์าร ระบบ 
วิธีการท่ีผูน้ าการเปล่ียนแปลงมาใช้กบัการพฒันาองค์การคือ การสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ใน
องค์การ องคก์ารการเรียนรู้เป็นแนวคิดของการจดัองคก์ารสมยัใหม่ ซ่ึงตอ้งมีการปรับตวัให้เขา้กบั
สภาพแวดลอ้มอยา่งรวดเร็ว แนวคิดขององคก์ารการเรียนรู้คือ การเพิ่มสมรรถนะในการเรียนรู้เพื่อ
สร้างอนาคตด้วยตนเอง หลักการส าคญั (Core Discipline) ของการสร้างองค์การการเรียนรู้ตาม
แนวความคิดของมิลโควิชและบูโดร (Mikovich And Boudreau) ไดแ้บ่งหลกัการส าคญัออกเป็น 5 
ประการ คือ  
                    1. คิดอย่างเป็นระบบ (System Thinking) คือการมองส่ิงต่าง ๆ สัมพนัธ์เช่ือมโยงกัน
อยา่งชดัเจน  
                    2. การควบคุมตนเอง (Personal Mastery) คือความสามารถในการควบคุมตนเองเพื่อสร้าง
ความส าเร็จในชีวติอยา่งต่อเน่ือง  
                    3. มีตวัแบบทางความคิด (Mental Model) คือการคิดอยา่งเป็นรูปแบบตามขั้นตอน  
                    4. มีวสิัยทศัน์ร่วมกนั (Shared Vision) คือมีความเขา้ใจและผกูพนักบัส่ิงท่ีตอ้งการสร้าง
ร่วมกนั  
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                     5. เรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) คือการปฏิบติังานใหเ้กิดการเรียนรู้ร่วมกนัและน า
ส่ิงท่ีเรียนรู้ไปสร้างนวตักรรมใหม่ โดยมีการประสานการปฏิบติัและพูดคุยใหเ้ป็นท่ีเขา้ใจร่วมกนั  
                     การปรับเปล่ียนองค์การไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) เพื่อให้
ทรัพยากรมนุษยไ์ด้มีโอกาสเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองในขณะท่ีอยู่ในองค์การของตน ประกอบด้วย 2 
แนวทาง คือ การปรับปรุงองค์การอย่างต่อเน่ือง (Continuous Improvement) เป็นการปรับเปล่ียน
องคก์ารแบบค่อยเป็นค่อยไป เช่น การน า TQM (Total Quality Management) มาใช ้และการท า ISO 
กบัการสร้างนวตักรรมในกระบวนการด าเนินการ(Process Innovation) เช่นการปรับร้ือโครงสร้าง  
(Reengineering) หรือการปรับเปล่ียนโดยการสร้างกลยุทธ์บนฐานของเวลา (Time Based Strategy) 
จากแนวทางการปรับเปล่ียนองคก์ารไปสู่องคก์ารแห่งการเรียนรู้ จะเห็นไดว้า่เป็นกาพฒันารูปแบบ
การจดัการทั้ งระบบขององค์การโดยมีทรัพยากรมนุษยเ์ป็นผูด้  าเนินการเปล่ียนแปลง มีการวางแผน              
การปฏิบติัอยา่งมีเป้าหมาย มุ่งการปฏิบติังานกลุ่มบุคคลในองคก์าร และท าการพฒันาอยา่งต่อเน่ือง 
การพฒันาองค์การท่ีนิยมน ามาใช้ในการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การ คือ การเรียนรู้ของ
ทีมงาน เป็นลกัษณะการเรียนรู้ท่ีเรียกวา่ ทีมการเรียนรู้ (Team Learning) เม่ือองคก์ารเกิดการเรียนรู้
ในลักษณะทีมการเรียนรู้แล้วจะท าให้องค์การกลายเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ (Organization 
Learning) ดงันั้น การพฒันาทรัพยากรมนุษยจึ์งตอ้งมีพื้นฐานการเรียนรู้ใหส้ามารถพฒันาการเรียนรู้
ใหเ้กิดประสิทธิภาพสูงสุด การเรียนรู้ของบุคลากรแต่ละบุคคลจะเป็นจุดเร่ิมตน้ส าหรับองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ มีความคิดเปิดกวา้ง มีความคิดสร้างสรรค์ท่ีเป็นประโยชน์ต่อองค์การ ปฏิบติังานและ
พฒันาตนไปสู่วสิัยทศัน์ร่วมกนั  
                      การพฒันาทรัพยากรมนุษย์โดยการพฒันาตนเอง  
                      ทรัพยากรมนุษยแ์ต่ละบุคคลในองคก์ารสามารถพฒันาตนเองไดอ้ยา่งต่อเน่ืองโดยไม่
มีท่ีส้ินสุด การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยองค์การอาจยงัไม่เพียงพอ เพราะองค์การมีขีดจ ากดัใน
ดา้นทรัพยากรและเวลา อย่างไรก็ตามความเป็นมนุษยข์องทรัพยากรมนุษยใ์นปัจจุบนัตอ้งพฒันา
ตนเองให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงของสภาวะแวดลอ้ม เพื่อให้ด ารงชีวิตอยูใ่นสังคมปัจจุบนัไดอ้ยา่ง
มีความสุข โดยเฉพาะอยา่งยิง่ทรัพยากรมนุษยข์ององคก์ารและทรัพยากรของชาติ ตอ้งมีความรู้ทนั
ต่อการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยี ทรัพยากรมนุษยท่ี์ขาดการพฒันาตนเองจะไม่สามารถครอง
ต าแหน่งงานท่ีตนรับผิดชอบในองคก์ารไดใ้นระยะยาว เพราะขาดความรู้ ความสามารถท่ีจะน าพา
องคก์ารไปสู่การเจริญเติบโตในภาวะการแข่งขนัท่ีรุนแรงได ้อยา่งไรก็ตาม เป็นหนา้ท่ีขององคก์าร
ท่ีจะตอ้งสนบัสนุน ผลกัดนัให้ทรัพยากรมนุษยไ์ดมี้การพฒันาตนเองดว้ยการใหข้อ้มูลข่าวสาร เช่น 
จดัให้มีมุมขอ้มูลข่าวสารในองคก์ารเพื่อให้ทรัพยากรมนุษยไ์ดรั้บข่าวสารอยา่งต่อเน่ือง สนบัสนุน
ให้ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การได้พัฒนาหาความรู้เพิ่มเติมด้วยการเข้าศึกษาอบรมในระบบ
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การศึกษาทางไกลและการศึกษานอกระบบ ตลอดจนการศึกษาตามอธัยาศยั รวมทั้งฝึกให้ทรัพยากร
มนุษยข์ององคก์ารเป็นทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความคิดสร้างสรรค ์มีการคน้ควา้นวตักรรมใหม่ ๆ อยา่ง
ต่อเน่ืองโดยไม่หยุดย ั้ง การพฒันาตนเองประกอบด้วยการพฒันาเพื่อเพิ่มความรู้ความสามารถใน
การปฏิบติังานให้กบัตนเอง และการพฒันาจิตใจใหเ้ป็นผูท่ี้มีทศันคติท่ีดีต่อตนเอง องคก์ารและผูอ่ื้น 
เป็นทรัพยากรมนุษยท่ี์มีศีลธรรม คุณธรรม จริยธรรมและปฏิบติังานโดยยึดหลกัจรรยาบรรณของ
วชิาชีพ ด าเนินชีวติดว้ยความเป็นสุขทั้งกายและใจ  
               ปัญหาและอุปสรรคของการพฒันาทรัพยากรมนุษย์  
                การพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การโดยทัว่ไป ผูบ้ริหารองค์การมกัจะพิจารณา               
ในด้านคุณประโยชน์ ในการท่ีจะท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงในองค์การโดยรวมทั้งองค์การหรือ
เฉพาะหน่วยงาน นอกจากนั้นยงัมองว่า ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การจะเป็นประโยชน์ในด้าน                
การปรับปรุงการจูงใจ การเพิ่มผลผลิต คุณภาพของงาน ความพึงพอใจ ท างานเป็นทีมและการแกปั้ญหา
ขอ้ขดัแยง้ ซ่ึงในทางปฏิบติั การพฒันาทรัพยากรมนุษยท์ั้ งส่วนท่ีเป็นประโยชน์และส่วนท่ีเป็น
ปัญหาอุปสรรค ในส่วนท่ีเป็นปัญหาอุปสรรค ผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งท าความเขา้ใจและหาปัญหาให้ไดว้า่
ปัญหาอุปสรรคของการพฒันาทรัพยากรมนุษยคื์ออะไร เพื่อการเตรียมความพร้อมและหาแนวทาง
ในการแก้ปัญหาท่ีอาจเกิดในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ผูบ้ริหารองค์การตอ้งหาแนวทางในการ
ปรับตวัให้เขา้กบัการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ เพื่อให้การพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การด าเนินการ
ต่อไปโดยไม่มีปัญหา อุปสรรค หรือมีปัญหาอุปสรรคนอ้ยท่ีสุด ปัญหาการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์
ส าคญัอาจกล่าวไดโ้ดยสรุปอยา่งกวา้ง ๆ ไดด้งัน้ี  

  1. ปัญหาการธ ารงรักษาทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีคุณค่าและมีประสิทธิภาพเอาไวใ้น
องค์การให้นานท่ีสุดเท่าท่ีจะกระท าได้ ซ่ึงในทางปฏิบติัจะกระท าได้ยากอนัเน่ืองจากทรัพยากร
มนุษยท่ี์มีคุณค่าและมีประสิทธิภาพมกัท่ีจะคน้หาส่ิงท่ีทา้ทายมากยิ่งข้ึนไปเร่ือย ๆ และในบางกรณีเม่ือ
ไดรั้บการพฒันาแลว้มกัจะมองวา่งานท่ีรับผดิชอบอยูไ่ม่เหมาะสมกบัความสามารถของตน  

  2. ปัญหาความขดัแยง้ระหวา่งฝ่ายบริหารและฝ่ายทรัพยากรมนุษยท่ี์มีความไม่เขา้ใจ
กนั รวมทั้งปัญหาความขดัแยง้ระหว่างทรัพยากรมนุษยรุ่์นเก่าและทรัพยากรมนุษยรุ่์นใหม่ ฝ่าย
บริหารมกัท่ีจะไม่ให้ความส าคญักบัการพฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ท่าท่ีควร ทั้งน้ี เพราะการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยก์วา่จะเห็นผลไดต้อ้งใชเ้วลา และเป็นการลงทุนระยะยาว ส่วนความขดัแยง้ระหวา่ง
ทรัพยากรมนุษยเ์ท่ากบัทรัพยากรมนุษยรุ่์นใหม่มกัเกิดจากทรัพยากรมนุษยรุ่์นเก่า ไม่สามารถตาม
ทรัพยากรมนุษยรุ่์นใหม่ไดท้นั ซ่ึงในบางคร้ังอาจเป็นส่ิงท่ีสร้างความหนกัใจให้กบัผูบ้ริหารในการ
ท่ีจะพฒันาใหมี้ความรู้ ความสามารถทดัเทียมกบัทรัพยากรมนุษยรุ่์นใหม่ได ้ 

3. ปัญหาการขาดประสิทธิภาพในการท างานและไม่พึงพอใจในงานท่ีท าอนัเน่ืองมาจาก
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การมีความสามารถสูงเกินความจ าเป็นท่ีจะใชใ้นการปฏิบติังาน จึงเป็นเหตุให้ทรัพยากรมนุษยข์อง
องคก์ารเกิดความเบ่ือหน่ายและไม่พอใจกบังานท่ีไดรั้บมอบหมายใหป้ฏิบติั  

4. ปัญหาการจดัองค์การไม่เหมาะสม และขาดบรรยากาศในการท างาน ในบางองค์การ
อาจจดัโครงสร้างองค์การท่ีมีสายการบงัคบับญัชาท่ีสลับซบัซ้อน ขาดความคล่องตวัในการท างาน 
การท าให้การไหลของการท างานเป็นไปดว้ยความยากล าบากและเช่ืองช้า ตอ้งผ่านขั้นตอนหลาย
ขั้นตอน เป็นเหตุให้ทรัพยากรมนุษยท่ี์ไดรั้บการพฒันาไม่สามารถปฏิบติังานไดเ้ต็มตามความสามารถ
ของตวัเอง  

5. ปัญหาการขยายตวัของธุรกิจท่ีรวดเร็ว จนท าให้ทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารไม่สามารถ
ปรับตวัไดท้นักบัการเปล่ียนแปลง แมอ้งค์การจะมีการพฒันาทรัพยากรมนุษยข์ององค์การในรูปแบบ
ต่าง ๆ อยา่งต่อเน่ืองก็ตาม  

6. ปัญหาด้านการบริหารค่าตอบแทนและสวสัดิการท่ีไม่ยุติธรรม แมโ้ครงการจะมี   
กลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ท่ีดีสักปานใดก็ตาม หากไม่สามารถบริหารค่าตอบแทนและ
สวสัดิการ ท่ียุติธรรมไดแ้ลว้ โครงการก็จะไม่สามารถรักษาทรัพยากรมนุษยท่ี์ไดรั้บการพฒันาแลว้
เอาไวไ้ด ้ 

7. ปัญหาการวางแผนทรัพยากรมนุษยท่ี์ไม่สอดคลอ้งกบัเป้าหมายขององค์การจะท าให้
องค์การเกิดการสูญเปล่าในการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ เพราะการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ของ
องคก์ารไม่ตรงกบัความตอ้งการหรือไม่สอดคลอ้งกบัแผนขององคก์ารในอนาคต  

8. ปัญหาด้านการท างานเป็นทีมของทรัพยากรมนุษย ์เน่ืองจากไม่สามารถท างาน
ร่วมกบัคนอ่ืนไดอ้นัเน่ืองจากทศันคติในการท างานรูปแบบเดิมกบัรูปแบบใหม่ไม่ตรงกนั  

9. ปัญหาการขาดวิสัยทศัน์ในการบริหารงานของผูบ้ริหารและการขาดวิสัยทศัน์ใน
การพฒันาตนเองของทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร ซ่ึงเป็นผลท าให้ทั้งผูบ้ริหารและทรัพยากรมนุษย์
ขาดความสนใจในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ 

10. ปัญหาด้านการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์เป็นปัจเจกบุคคล การพฒันาอาชีพและ
การพฒันาองคก์ารท่ีไม่เป็นระบบ รวมทั้งทรัพยากรมนุษยไ์ม่ใหค้วามร่วมมือในการพฒันาไม่เขา้ใจ
การพฒันาจากการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้เพราะไม่สามารถยอมรับการพฒันาและการเปล่ียนแปลงได ้ 

11. ปัญหาการใชเ้วลาในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์การพฒันาทรัพยากรมนุษยต์อ้ง
ใช้เวลา ซ่ึงโดยทัว่ไปจะเป็นอุปสรรคกบัการท างานเพราะองค์การอาจไม่มีเวลาพอท่ีจะปล่อยให้
ทรัพยากรมนุษยใ์ชเ้วลาปฏิบติังานไปกบัการพฒันาได ้ 

 12. ปัญหาค่าใชจ่้ายในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์บางองคก์ารอาจขาดแคลนงบประมาณ
ในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงจะท าให้องคก์ารไม่สามารถพฒันาทรัพยากรมนุษยข์ององค์การ
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ไดต้ามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ 
 13. ความล่าชา้ในการจ่ายค่าใชจ่้ายในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์หรือไม่จ่ายตรงตาม

ก าหนด  
14. ปัญหาการเปิดเผยขอ้มูลส่วนบุคคล การพฒันาทรัพยากรมนุษยอ์าจท าให้ตอ้งมี

การเปิดเผยขอ้มูลส่วนบุคคลบางประการของทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงในบางกรณีอาจกระท าได้ยาก
เพราะเจา้ตวัไม่ประสงคท่ี์จะเปิดเผย หากน ามาเปิดเผยโดยพละการอาจเป็นการกระท าท่ีไม่ชอบดว้ย
กฎหมาย  

15. ยากต่อการประเมินการพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยทัว่ไปเป็นส่ิงท่ียากท่ีจะประเมิน
ไดว้า่การพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ต่ละราย หรือแต่ละคร้ังบรรลุไดต้ามความตอ้งการขององคก์ารใน
ระดบัใด การประเมินจะได้ผลอย่างจริงจงัก็ต่อเม่ือทรัพยากรมนุษยร์ายนั้น ๆ สามารถน าความรู้
ความสามารถท่ีได้รับจากการพฒันามาใช้ในการปฏิบติังานจริง ซ่ึงโอกาสในการท่ีจะใช้ความรู้ 
ความสามารถในการปฏิบติังานจริงมีนอ้ยและมีสถานการณ์ให้ไดใ้ชค้วามรู้ความสามารถมากนอ้ย
แตกต่างกนัตามภาวการณ์  

16. ปัญหาผูไ้ดรั้บการพฒันาไม่สามารถนาทกัษะท่ีไดรั้บมาประยุกตใ์ชใ้ห้เกิดประโยชน์
ต่อการปฏิบติังานได ้เน่ืองจากยงัตอ้งปฏิบติังานดว้ยวธีิเดิม และยงัไม่มีเทคโนโลยใีหม่ ๆ เขา้มารองรับ  

17. ปัญหาการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นภาคทฤษฎีและภาคปฏิบัติไม่สอดคลอ้งกนั 
ท าใหท้รัพยากรมนุษยไ์ม่สามารถน าส่ิงท่ีไดรั้บการเรียนรู้มาใชก้บัการปฏิบติังานจริงได ้ 

18. ปัญหาการขาดแคลนปัจจยัเสริมในการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์ครบวงจร เช่น ปัจจยั
ดา้นการเงิน ดา้นวทิยากร ดา้นบุคลากร ดา้นกายภาพ ดา้นเทคโนโลย ีและอ่ืน ๆ  

19. ปัญหาวิทยากรดอ้ยคุณภาพแลขาดการเรียนรู้ ซ่ึงในบางกรณีองค์การอาจจดัวิทยากร
หรือผูรั้บผิดชอบในการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์ด้อยประสิทธิภาพ ไม่สนใจเทคโนโลยีใหม่ ๆ  
ขาดประสบการณ์ในนวตักรรมใหม่ ๆ ทั้งดา้นเทคโนโลยแีละกรณีศึกษาท่ีเก่ียวขอ้ง  
                    ปัญหาทุกปัญหาไม่วา่จะเป็นปัญหาเก่ียวกบัการจดัการทรัพยากรมนุษย ์ปัญหาการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยห์รือปัญหาอ่ืนใดท่ีเกิดข้ึน ย่อมตอ้งมีแนวทางในการแก้ปัญหา ส าหรับการแก้ปัญหา
การพฒันาทรัพยากรมนุษย์อาจต้องเก่ียวข้องกับบุคคล 3 ฝ่าย คือ เจา้ขององค์การหรือผูถื้อหุ้น 
ผูบ้ริหารองคก์ารทุกระดบัและทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร โดยมีแนวทางแกปั้ญหาท่ีอาจเกิดข้ึนดงัน้ี  

1. ผูบ้ริหารองคก์ารตอ้งใหค้วามสนใจปัญหาอยา่งจริงจงั และตอ้งเขา้ใจความตอ้งการ
ของทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์ารวา่มีความตอ้งการอะไร  

2. ผูบ้ริหารองค์การควรต้องวิเคราะห์องค์การของตนอย่างจริงจงั และสร้างระบบ           
การวางแผนทรัพยากรมนุษยก์บัการวางแผนองคก์ารใหส้อดคลอ้งกนั  
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3. ผูบ้ริหารองค์การและทรัพยากรมนุษยค์วรให้ความส าคญักับการท างานเป็นทีม 
และการสร้างบรรยากาศของการมีส่วนร่วมในการจดัการ  

4. ผูบ้ริหารองค์การควรผลกัดนัตนเองให้เป็นผูบ้ริหารแบบประชาธิปไตยและเป็น
ผูใ้หค้  าปรึกษามากกวา่เป็นผูค้วบคุม จดัการองคก์ารในลกัษณะของการเป็นหุน้ส่วน  

5. ทรัพยากรมนุษยข์ององค์การควรเปิดรับการพฒันาตนเองอย่างจริงจงั โดยปลูก
จิตส านึกของตนเองในการแกปั้ญหา ปรับปรุงตนเองตามท่ีองค์การตอ้งการเพื่อสร้างศกัยภาพของ
ตนและขององคก์ารโดยรวม  

6. องค์การควรพฒันาให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ร่วมกนั มีการเรียนรู้ตั้งแต่ระดบั
ผูบ้ริหารจนถึงระดบัปฏิบติัการ  

7. องค์การควรถ่ายทอดนโยบายท่ีไดก้ าหนดไวใ้ห้ทรัพยากรมนุษยข์ององค์การทุก
ระดบัไดรั้บรู้ และเขา้ใจถึงจุดมุ่งหมายท่ีจะด าเนินการอยา่งถูกตอ้งและทนัเวลา  
                      ปัญหาอุปสรรคและแนวทางในการแกปั้ญหาการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์อาจกล่าว
โดยสรุปไดว้่า การพฒันาทรัพยากรมนุษยอ์าจมีทั้งคุณประโยชน์และปัญหาอุปสรรค แต่ปัญหา
อุปสรรคใด ๆ ท่ีอาจเกิดยอ่มมีทางแก ้หากผูบ้ริหารไดมี้การวิเคราะห์พิจารณา ปัญหาและอุปสรรคท่ี
อาจเกิดจากการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์จะท าให้ผูบ้ริหารสามารถก าหนดแนวทางและเตรียมการใน
การแกปั้ญหาต่าง ๆ ดงักล่าวเอาไวล่้วงหนา้ ปัญหาบางปัญหาอาจแกไ้ดใ้นระยะยาว และปัญหาบาง
ปัญหาสามารถแกไ้ขไดใ้นระยะสั้น อยา่งไรก็ตาม หากไดมี้การพิจารณาปัญหาอยา่งถ่องแท ้และได้
มีการเตรียมการในการแกปั้ญหาทุกแง่ทุกมุมท่ีสามารถมองเห็น ก็จะท าให้ปัญหาท่ีอาจเกิดกบัการ
พฒันาทรัพยากรมนุษยมี์นอ้ย หรืออาจจะไม่มีเลยในท่ีสุด  
                     จากแนวคิดการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์จึงพอสรุปไดว้า่ในการพฒันาทรัพยากรมนุษย์
นั้นมีบทบาทท่ีส าคญั ไม่เพียงแต่พฒันาทรัพยากรมนุษยเ์ท่านั้น แต่ยงัท าให้การพฒันาทรัพยากร
มนุษยส์อดคลอ้งกบัจุดมุ่งหมายทางธุรกิจขององค์การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เพื่อก้าวสู่ความ
เป็นเลิศ  
                 ทกัษะศตวรรษที ่21  
                   ทกัษะในศตวรรษท่ี 21 นั้น เครือข่ายองคก์รความร่วมมือเพื่อทกัษะการเรียนรู้ในศตวรรษ  
ท่ี 21 (Partnership for 21st Century Skills) หรือมีช่ือยอ่วา่ เครือข่าย P21 (2558, ระบบออนไลน์) ได้
พฒันาวสิัยทศัน์เพื่อความส าเร็จของนกัเรียนในระบบเศรษฐกิจโลกใหม่  
                  ทกัษะแห่งศตวรรษที ่21 ตามรูปสามารถแจกแจงออกได้เป็น  
                   3Rs + 8Cs และ + 2Ls ดว้ย คือ Learning กบั Leadership  
 Reading, ‘Riting, ‘Rithmetics + 21st Century Themes  

1. ทกัษะดา้นการคิดอย่างมีวิจารณญาณและทกัษะในการแกปั้ญหา (Critical Thinking 
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& Problem Solving)  
2. ทกัษะดา้นการสร้างสรรคแ์ละนวตักรรม (Creativity & Innovation)  
3. ทกัษะดา้นความร่วมมือ การท างานเป็นทีมและภาวะผูน้ า (Collaboration, Teamwork 

& Leadership)  
4. ทกัษะดา้นความเขา้ใจต่างวฒันธรรม ต่างกระบวนทศัน์ (Cross-cultural Understanding)  
5. ทกัษะดา้นการส่ือสารสนเทศ และรู้เท่าทนัส่ือ (2-3 ภาษา) Communication, Information 

& Media Literacy  
6. ทกัษะดา้นคอมพิวเตอร์และเทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร (Computing & Media 

Literacy)  
7. ทกัษะอาชีพ และทกัษะการเรียนรู้ (Career & Learning Self-reliance)  
8. ทกัษะการเปล่ียนแปลง (Change)  
9. ภาวะผูน้ า (Leadership)  
10. ทกัษะการเรียนรู้ (Learning Skills)  

              ทกัษะการเรียนรู้ หรือ Learning Skills ตอ้งมี 3 องคป์ระกอบ ดงัน้ี  
1. Learning คือเรียนส่ิงใหม่  
2. De learning หรือ Unlearning ก็คือเลิกเช่ือของเก่า เพราะมนัผดิไปแลว้ และ  
3. Relearning คือเรียนส่ิงใหม่ คือตอ้งเปล่ียนชุดความรู้เป็นโลกสมยัใหม่เพราะความรู้

มนัเกิดข้ึนใหม่มากมายและหลายส่วนมนัผดิหรือมนัไม่ดีแลว้ มีของใหม่ท่ีดีกวา่  
                เพราะฉะนั้ น Learning Skills ต้องประกอบด้วย 3 ส่วนน้ี มี 3Rs + 8Cs + 2Ls ได้กล่าวถึง 
2Ls ไปแลว้ ส าหรับ 3Rs คือ Reading, (W) Riting, (A) Rithmetics ซ่ึงก็คืออ่านออก เขียนได ้คิดเลข
เป็น ตามท่ีพูดกนัทัว่ไป แต่การเรียนรู้สมยัใหม่ตอ้งตีความใหม่  
                  อ่านออกเท่านั้นไม่เพียงพอ ตอ้งให้เกิดนิสัยรักการอ่าน อ่านแลว้เกิดสุนทรียะ เกิดความสุข 
จบัใจความเป็น มีทกัษะในการอ่านหลาย ๆ แบบเขียนไดก้็ไม่พอ ตอ้งเขียนส่ือความได ้ยอ่ความเป็น 
รู้วิธีเขียนหลาย ๆ แบบตามวตัถุประสงค์ท่ีแตกต่างกนั ส่วนคิดเลขเป็นหรือวิชาคณิตศาสตร์นั้น
ไม่ใช่แค่คิดเลข แต่ตอ้งเรียนให้ได้ทกัษะการคิดแบบนามธรรม (abstract thinking) 8Cs เป็นกลุ่ม
ทกัษะท่ีส าคญัจจ าเป็น ท่ีแจกแจงมาจากทกัษะ 3 กลุ่ม แต่ละ C เป็นทกัษะเชิงซ้อน และสัมพนัธ์หรือ
ซ้อนทบักบั C ตวัอ่ืนดว้ย ดงันั้น จึงอาจแจกแจงใหม่ เป็น 5C/4C ก็ไดจุ้ดท่ีส าคญัคือ อยา่จดัรายวิชา
เพื่อสอนทกัษะเหล่าน้ีแต่ละทกัษะตอ้งใหน้กัเรียนจนกัศึกษา เรียนและฝึกทกัษะเหล่าน้ีผา่นการเรียน
โดยการลงมือปฏิบติั (Learning by Doing) และคิดทบทวน หรือเรียนแบบ Active Learning โดยครูจ
อาจารย ์ท าหนา้ท่ีออกแบบกิจกรรม  
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                   การเรียนรู้สมยัใหม่ตั้งแต่อนุบาลหรือก่อนอนุบาลไปจนถึงจบปริญญาเอก จนแก่ ตอ้ง
เรียนให้ไดท่ี้เรียกว่า Transformative Learning แปลว่าตอ้งเรียนให้ไดอ้งค์ประกอบส่วนท่ีเป็นผูน้ า
การเปล่ียนแปลง มีทกัษะผูน้ า ภาวะผูน้ า และหมายถึงวา่เป็นผูท่ี้จะเขา้ไปร่วมกนัสร้างการเปล่ียนแปลง 
(โดยต้องเปล่ียนตวัเองก่อน) เพราะโลกสมัยใหม่ทุกอย่างเปล่ียนตลอดเวลา เด็กต้องมีชีวิตอีก              
50-60-70 ปี โลกมนัจะเปล่ียนไปอย่างนึกไม่ถึงเลยว่าจะเปล่ียนไปอย่างไร เขาตอ้งเป็นส่วนหน่ึง  
ของการเปล่ียนแปลง เขาตอ้งเป็นผูห้น่ึงท่ีมีส่วนร่วมสร้างการเปล่ียนแปลง หากเขาไม่ท าอยา่งนั้น 
เขาจะถูกเปล่ียนแปลง ชีวิตเขาจะยากล าบากมาก เพราะเขาจะเป็นผูถู้กกระท า น่ีคือหวัใจของทกัษะ
การเรียนรู้และการสร้างนวตักรรมส่วนทกัษะทางดา้นสารสนเทศ ส่ือและเทคโนโลยี ตอนน้ีจะเห็นว่า
ICT ส าคญัและทกัษะทางดา้นส่ือ เราตอ้งรู้วา่ส่ือในปัจจุบนัน้ีท่ีดีมีเยอะท่ีหลอกลวงก็เยอะ ก่ึงดีก่ึง
ชัว่ก็มีเยอะ เป็นมายา ในสังคมน้ีเตม็ไปดว้ยมายา เด็กตอ้งมีทกัษะความเขา้ใจขอ้จ ากดัของส่ือได ้ 
                   ขณะท่ีเครือข่ายองคก์รความร่วมมือเพื่อทกัษะการเรียนรู้ในศตวรรษท่ี 21 (Partnership 
for 21st Century Skills) ได้เสนอสาระวิชาหลักและทกัษะเพื่อการด ารงชีวิตในศตวรรษท่ี 21 ไว้
คลา้ยกนัวา่ การรอบรู้สาระวชิามีความส าคญัและจ าเป็นอยา่งยิง่ต่อความส าเร็จของนกัเรียน สาระวชิาหลกั
ได้แก่ ภาษาอังกฤษ การอ่านภาษาของโลก ศิลปะ คณิตศาสตร์ เศรษฐศาสตร์ วิทยาศาสตร์ 
ภูมิศาสตร์ ประวติัศาสตร์ การปกครองและความเป็นพลเมืองท่ีดีแต่ไม่เพียงพอส าหรับการเรียนรู้
เพื่อมีชีวติในโลกยคุศตวรรษท่ี 21 โรงเรียนตอ้งส่งเสริมความเขา้ใจเน้ือหาวชิาการใหอ้ยูใ่นระดบัสูง
ดว้ยการสอดแทรกทกัษะเพื่อการด ารงชีวติในศตวรรษท่ี 21 ต่อไปน้ีเขา้ในทุกวชิาหลกั  
 1. ความรู้เร่ืองโลก (Global Awareness)  
 2. ความรู้ดา้นการเงิน, เศรษฐกิจ, ธุรกิจและการเป็นผูป้ระกอบการ (Financial, Economic, 
Business and Entrepreneurial Literacy)  
 3. ความรู้ดา้นการเป็นพลเมืองท่ีดี (Civic Literacy)  
 4. ความรู้ดา้นสุขภาพ (Health Literacy)  
 5. ความรู้ดา้นส่ิงแวดลอ้ม (Environmental Literacy)  

 ทกัษะด้านการเรียนรู้และนวัตกรรม  
             ทกัษะดา้นการเรียนรู้และนวตักรรมจะเป็นตวัก าหนดความพร้อมของนกัเรียนในการเขา้สู่
การท างานซ่ึงมีความซบัซอ้นเพิ่มข้ึน ในโลกปัจจุบนั ทกัษะดา้นน้ี ไดแ้ก่ 
 1. ความคิดสร้างสรรคแ์ละนวตักรรม (Creativity and Innovation)  
 2. การคิดอยา่งมีวิจารณญาณและการแกปั้ญหา (Critical Thinking and Problem Solving)  
 3.  การส่ือสารและความร่วมมือ (Communication and Collaboration)  
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                    ทกัษะสารสนเทศ ส่ือและเทคโนโลย ี 
                    การอาศยัอยูใ่นสภาพแวดลอ้มท่ีขบัเคล่ือนดว้ยส่ือและเทคโนโลยี ซ่ึงจะเห็นไดจ้ากการ
เขา้ถึงขอ้มูลข่าวสารจ านวนมากมาย  การเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วดา้นเทคโนโลยีการศึกษาและ
ความสามารถในการเช่ือมโยงกนัและการมีส่วนร่วมในอตัราท่ีไม่เคยเกิดข้ึนมาก่อน พลเมืองและ
แรงงานท่ีมีประสิทธิภาพต้องสามารถแสดงทกัษะการคิดอย่างมีวิจารณญาณและปฏิบติังานได้
หลากหลาย  เช่น  
 1. ทกัษะดา้นสารสนเทศ (Information Literacy)  
 2. ทกัษะดา้นส่ือ (Media Literacy)  
 3. ทกัษะดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศและการส่ือสาร (Information, Communications 
and Technology, Literacy)  
                  ทกัษะชีวติและอาชีพ  
                  ชีวติและสภาพการท างานในทุกวนัน้ีจ าเป็นตอ้งมีทกัษะการคิดและองคค์วามรู้เพิ่มข้ึน
มากมาย ความสามารถในการท างานในยุคท่ีแข่งขนักนัด้านขอ้มูลข่าวสารและการด ารงชีวิตท่ีมี
ความซ ้ าซ้อนให้ประสบความส าเร็จไดน้ั้น จ  าเป็นท่ีนกัเรียนตอ้งใส่ใจอย่างเคร่งครัดในการพฒันา
ทกัษะชีวติต่อไปน้ีใหเ้พียงพอ  
 1. ความยดืหยุน่และความสามารถในการปรับตวั (Flexibility and Adaptability)  
 2. การริเร่ิมและการก ากบัดูแลตนเองได ้(Initiative and Self-Direction)  
 3. ทกัษะดา้นสังคมและทกัษะขา้มวฒันธรรม (Social and Cross-Cultural Skills)  
 4. การมีผลงานและความรับผดิชอบตรวจสอบได ้(Productivity and Accountability)  
 5. ภาวะผูน้ าและความรับผิดชอบ (Leadership and Responsibility)  
                ระบบส่งเสริมการเรียนรู้ในศตวรรษที ่21  
                 การพฒันากรอบความคิดท่ีครอบคลุมเพื่อการเรียนรู้ในศตวรรษท่ี 21 นั้นจ าเป็นตอ้ง
จะตอ้งสร้างระบบส่งเสริมเพิ่มข้ึนจากทกัษะเฉพาะดา้น องคค์วามรู้ ความช านาญการและความสามารถ
ในการเรียนรู้ดา้นต่างๆ เพื่อช่วยให้นกัเรียนรอบรู้มีความสามารถท่ีจ าเป็นและหลากหลาย เครือข่าย 
P21 ไดร้ะบุระบบส่งเสริมให้นกัเรียนไดร้อบรู้ทกัษะการเรียนรู้ท่ีส าคญัในศตวรรษท่ี 21 ไวด้ว้ยกนั
หา้ระบบดงัน้ี  
 1. มาตรฐานการเรียนรู้ในศตวรรษท่ี 21 (21st Century Standards)  

 2. การประเมินผลทกัษะการเรียนรู้ในศตวรรษท่ี 21 (Assessments of 21stCentury Skills)  

 3. หลกัสูตรและวธีิการสอนในศตวรรษท่ี 21 (21st Century Curriculum and Instruction)  

 4. การพฒันาวชิาชีพในศตวรรษท่ี 21 (21st Century Professional Development)  
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 5. บรรยากาศการเรียนรู้ในศตวรรษท่ี 21 (21st Century Learning Environments)  
                 ผู้น าส าหรับศตวรรษที ่21  
                 ในช่วงตน้ศตวรรษท่ี 20 อนัเป็นผลจากสงครามโลกและการตกต ่าทางเศรษฐกิจ ท าให ้
ภาวะผูน้ าองค์กรเป็นไปตามสายการบังคบับัญชาจากบนลงล่าง มุ่งผลในระยะสั้ นมากกว่าผล                
ในระยะยาว แต่ในระยะยี่สิบกวา่ปีท่ีผา่นมา อนัเน่ืองจากผลการเปล่ียนแปลงทางวิสัยทศัน์จากการ
ท างานแบบมุ่งผูถื้อหุน้ เป็นมุ่งผูบ้ริโภคหรือลูกคา้มากข้ึน และเน่ืองจากการเกิดข้ึนของแนวคิดความ
เป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ (Learning organization) ท าให้คนในองคก์รไม่ยอมรับแนวคิดภาวะผูน้ า
แบบบนลงล่าง ต่างแสวงหาโอกาสเพื่อความเป็นผูน้ า และการท างานท่ีมีความหมาย ไม่มุ่งเฉพาะ
เร่ืองผลตอบแทนท่ีเป็นเงินซ่ึงส่งผลต่อภาวะผูน้ าส าหรับศตวรรษท่ี 21 ซ่ึงควรมีลกัษณะพิเศษ 4 
ประการดงัน้ี  

 1. มุ่งไปในแนวทางเดียวกนั (Aligning) ถือเป็นงานท่ียากท่ีสุดส าหรับผูน้ าท่ีจะท าให้
คนในองค์กรมีความผูกพนักบัพนัธกิจและค่านิยมขององค์กรร่วมกนั โดยเฉพาะในองค์กรระดบั
โลกท่ีคนงานในทอ้งถ่ินยงัยดึติดกบัวฒันธรรมทอ้งถ่ิน  

 2. เสริมพลงัอ านาจ (Empowering) หากเป็นภาวะผูน้ าตามสายการบงัคบับญัชาจะมี
การมอบอ านาจหน้าท่ีน้อยมาก แต่ส าหรับผูน้ าศตวรรษท่ี 21 จะมีการเสริมพลงัอ านาจให้คนอ่ืน ๆ  
ในองค์กรในทุกระดบั รวมทั้งระบบความรับผิดชอบท่ีจะท าให้ผูค้นมีความผูกพนักบัพนัธกิจและ
ค่านิยมขององคก์รร่วมกนั  

 3. ให้บริการ (Service) ดงัค ากล่าวท่ีว่า “ภาระหน้าท่ีแรกของผูน้ าไม่ใช่เพื่อผูถื้อหุ้น 
แต่เพื่อลูกคา้” ท าให้ลูกคา้เกิดความพึงพอใจ และคนงานเกิดแรงจูงใจท่ีจะก่อให้เกิดนวตักรรมและ
การให้บริการลูกคา้ท่ีเหนือกวา่ อนัเป็นหวัใจท่ีจะน าไปสู่ความเติบโตอยา่งย ัง่ยนืและส่งผลต่อมูลค่า
ของผูถื้อหุน้ดว้ย  

 4. ความร่วมมือ (Collaborating) องค์กรในปัจจุบนัมีความซับซ้อนเกินไปท่ีจะแกปั้ญหา
ไดด้ว้ยบุคคลหรือองคก์รแบบเด่ียว จะตอ้งอาศยัหลกัความร่วมมือระหวา่งองคก์รกบัลูกคา้ คู่คา้และ
แมแ้ต่คู่แข่งขนั ผูน้  าจะตอ้งส่งเสริมวิญญาณความร่วมมือ ขจดัการเมืองภายในส่งเสริมความร่วมมือ
ภายใน  
                  ขณะท่ีสมาคมการศึกษาภาวะผูน้ าและการพูดในท่ีสาธารณะในแคลิฟอร์เนียตอนใต ้ได้
กล่าวถึงทกัษะภาวะผูน้ าส าหรับศตวรรษท่ี 21 วา่ คงเหมือนกบัศตวรรษท่ี 20 ท่ียงัคงให้ความส าคญั
กบัลกัษณะพิเศษ การส่ือสารท่ีชดัเจน การเป็นส่วนหน่ึงของทีม ความยืดหยุน่ มุ่งการเปล่ียนแปลง 
การฝึกสอนท่ีสม ่าเสมอ ความรับผิดชอบต่อผลลพัธ์ และการน าโดยเป็นแบบอย่าง เป็นตน้ และยงัคง
เนน้ “ทุกคน” จ าเป็นตอ้งมีทกัษะภาวะผูน้ าอยา่งไรก็ตาม ก็ไดก้ล่าวถึงทกัษะภาวะผูน้ า ไว ้10 ประการวา่
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จะตอ้งมี (Must have) ส าหรับศตวรรษท่ี 21 (วโิรจน์  สารรัตนะ 2557 : 170)  
 1. ให้ลกัษณะพิเศษมีความส าคญัเป็นล าดบัแรก (Character is Number one) ถือเป็น

รากฐานของภาวะผูน้ า โดยเฉพาะการยดึมัน่ในส่ิงท่ีถูกตอ้งชอบธรรม ความซ่ือสัตย ์และจริยธรรม  
 2. มีวิสัยทศัน์ (Vision) และสามารถส่ือสารวิสัยทศัน์ เพราะผูน้ าสามารถสร้างแรง

บนัดาลใจคนอ่ืนไดโ้ดยการมีวิสัยทศัน์ และคนงานจะสร้างสรรคส่ิ์งท่ีน่าท่ึงไดห้ากมีแรงบนัดาลใจ
จากวสิัยทศัน์  

 3. เป็นท่ีรักใคร่ (Passion) เป็นความรักใคร่ท่ีเกิดจากการเคารพในคนอ่ืน การรับฟัง
คนอ่ืนและความมัน่ใจในตนเอง  

 4. การส่ือสาร (Communication) ถือเป็นทกัษะท่ีส าคญัในล าดบัตน้ๆ เพราะภาวะผูน้ า
ทุกรูปแบบเป็นเร่ืองความสัมพนัธ์ และความสัมพนัธ์ทุกประเภทตอ้งอาศยัการส่ือสาร  

 5. ทกัษะการฝึกสอน (Coaching Skills) ไม่ถือว่าเป็นการจดัการแบบจุลภาค แต่เป็น
การจดัการท่ีแทจ้ริง (This is not Micromanagement, It’s Real Management)  

 6. ความสามารถในการสร้างคุณค่า (Ability to Create Value) ไม่มุ่งแต่ผลลัพธ์ทาง
การเงินแต่ตอ้งสามารถสร้างความมีคุณค่าใหก้บัองคก์รดว้ย  

 7. ความยืดหยุน่ (Flexibility) ในความหมายท่ีมากกวา่ความเต็มใจ ท่ีจะเปล่ียนแปลง 
แต่เป็นความยดืหยุน่ในความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล และมีความฉลาดทางอารมณ์ท่ีเขม้แขง็  

 8. บริหารความคลุมเครือ (Comfort with Ambiguity) เป็นทักษะส าหรับผูน้ าในยุค
ปัจจุบนั ท่ีมีความหลากหลาย และมีความเป็นโลกาภิวฒัน์มากข้ึน ท าให้ยากต่อการท าความเขา้ใจ
ในจุดมุ่งหมายและเน้ือหาของงานท่ีชดัเจน  

 9. ความร่วมมือ (Collaboration) เป็นลกัษณะส าคญัของทฤษฎีภาวะผูน้ าในปัจจุบนัท่ี
เนน้การมีส่วนร่วมมากกวา่การสั่งการหรือการควบคุม เป็นทกัษะท่ีตอ้งการความฉลาดทางอารมณ์
และความฉลาดทางวฒันธรรม เพิ่มเติมจากความฉลาดในกระบวนการคิด  

 10. เป็นนักแสวงหาความรู้ (Knowledge Seekers) แมไ้ม่สามารถจะพฒันาเป็นผูน้ า
ระดบัโลกได้ แต่ทุกคนต่างสามารถพฒันาความสามารถเพื่อความเป็นผูน้ าได้ มุ่งการเสริมสร้าง
ทกัษะภาวะผูน้ าและเพื่อเป็นผูเ้รียนรู้ตลอดชีวิต (Lifelong Learners) Fโดยอาจอ่านจากต าราภาวะ
ผูน้ าชีวประวติัของผูน้ าท่ียิง่ใหญ่ สังเกตการณ์ท างานของผูน้ า และขอเพียงแต่ลงมือท า (Just do it)  

งานวจัิยทีเ่กี่ยวข้องกบัการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  
                 จุฑามาส  แสงอาวธุและพรนิภา จินดา (2553) ศึกษาแนวทางการพฒันาศกัยภาพบุคลากร
สายสนบัสนุน มหาวิทยาลยัสงขลานครินทร์ วิทยาเขตสุราษฎร์ธานี ผลการศึกษา พบวา่ สภาพการ
ด าเนินการพฒันาบุคลากรสายสนับสนุนของวิทยาเขตสุราษฎร์ธานีบุคลากรส่วนใหญ่ไดรั้บการ
พฒันาอยา่งต่อเน่ือง รูปแบบการพฒันาบุคลากรสายสนบัสนุนท่ีด าเนินงานผา่นหน่วยงานทั้งภายใน



55 

และภายนอกมี 4 รูปแบบ คือ การประชุมอบรมสัมมนา การศึกษาดูงาน การปฐมนิเทศและ
การศึกษาต่อ โดยรูปแบบท่ีบุคลากรเห็นวา่จ าเป็นและเกิดประโยชน์ต่อการปฏิบติังานมากท่ีสุด คือ 
การประชุมอบรมสัมมนา โครงการจกิจกรรมส่วนใหญ่ท่ีบุคลากรเขา้รับการพฒันาเป็นการพฒันา
ความรู้ท่ีความจ าเป็นต่อการปฏิบัติงานตามสายงานมากกว่าพัฒนาทักษะและสมรรถนะของ
บุคลากร ส าหรับรูปแบบการพฒันาท่ีผูป้ฏิบติังานเป็นผูด้  าเนินการเอง พบวา่การพฒันาตนเองดว้ย
วธีิการแลกเปล่ียนเรียนรู้จากเพื่อนร่วมงานมากท่ีสุด รองลงมาการศึกษาจากต ารา ระเบียบขอ้บงัคบั
ต่างๆ การสอนงานโดยผูบ้งัคบับญัชา หรือบุคคลอ่ืนๆ การศึกษาจากคู่มือการปฏิบติังาน  
                   ปัญหาในการพฒันาบุคลากรตามความคิดเห็นของผูป้ฏิบติังานสายสนบัสนุนเรียงตามล าดบั 
ได้แก่ งบประมาณสนับสนุนไม่เพียงพอและไม่มีเวลาเขา้รับการพฒันาเพราะไม่สามารถปลีกตวั
ออกจากงานประจ าแตกต่างจากหัวหน้ากลุ่มงานจหัวหน้างานท่ีเห็นว่าปัญหาในการพฒันา เรียง
ตามล าดับ คือ ไม่มีคู่มือในการปฏิบติังานให้ศึกษาจขาดผูส้อนงานเฉพาะด้าน และงบประมาณ
สนับสนุนไม่เพียงพอ ปัญหาการปฏิบติังานตามความคิดเห็นผูป้ฏิบติังานและหัวหน้ากลุ่มงานจ
หัวหน้างานโดยรวมเหมือนกันคืออยู่ในระดับปานกลาง ด้านท่ีผูป้ฏิบติังานเห็นว่ามีปัญหาเรียง
ตามล าดบัไดแ้ก่ ความสามารถในการใชภ้าษาต่างประเทศ แรงจูงใจสู่ความส าเร็จในการปฏิบติังาน 
พี่เล้ียงหรือท่ีปรึกษาช่วยตดัสินใจหรือแก้ปัญหาในงานท่ีรับผิดชอบ ความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับ
เป้าหมาย และภารกิจของหน่วยงานท่ีสังกดั ส่วนหวัหนา้กลุ่มงานจหวัหนา้งานเห็นวา่ผูป้ฏิบติังานมี
ปัญหาเรียงตามล าดบัไดแ้ก่ การคิดอยา่งเป็นระบบ ความสามารถในการใชภ้าษาต่างประเทศ ความรู้
เก่ียวกบัการจดัเก็บขอ้มูลสารสนเทศและการน าเสนอขอ้มูล ความรู้เร่ืองการวางแผน การวิเคราะห์
งานและการตดัสินใจเม่ือมีปัญหาในการปฏิบัติงาน และปัญหาคุณภาพงาน งานล่าช้าและไม่
ประหยดั  
                    ผูป้ฏิบติังานและหวัหนา้กลุ่มงานหวัหนา้งานมีความเห็นตรงกนัว่าดา้นท่ีบุคลากรสาย
สนับสนุนมีความจ าเป็นในการพฒันาศกัยภาพระดบัมากท่ีสุดมี 3 ดา้น ไดแ้ก่ ด้านความรู้ความเขา้ใจ
และทกัษะในการปฏิบติังานท่ีรับผิดชอบ ด้านแนวคิดวิธีการขั้นตอนการท างานและพฒันาระบบงาน 
ให้มีประสิทธิภาพ และดา้นการวางแผนการวเิคราะห์งานความสามารถในการแกปั้ญหาและการคิด
อยา่งเป็นระบบ โดยผูป้ฏิบติังานไดเ้รียงล าดบัความจ าเป็นในการพฒันาศกัยภาพ ไดแ้ก่ ดา้นความรู้ 
ความเขา้และทกัษะในการปฏิบติังานท่ีรับผิดชอบ ดา้นการวางแผนการวิเคราะห์งานความสามารถ
ในการแกปั้ญหาและการคิดอย่างเป็นระบบ และดา้นแนวคิดวิธีการขั้นตอนการท างานและพฒันา
ระบบงานให้มีประสิทธิภาพ ส่วนหัวหน้ากลุ่มงาน หัวหน้างาน เรียงล าดับความจ าเป็นในการ
พฒันาศกัยภาพบุคลากร ไดแ้ก่ ดา้นการวางแผน การวิเคราะห์งานความสามารถในการแกปั้ญหา
และการคิดอย่างเป็นระบบ ด้านแนวคิดวิธีการขั้นตอนการท างาน และพฒันาระบบงานให้มี
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ประสิทธิภาพ และดา้นความสามารถในการใชภ้าษาต่างประเทศ  
                      มาตรฐานการพฒันาบุคลากรสายสนับสนุนตามวิชาชีพตามความคิดเห็นของผูท้รง  
คุณวุฒิเห็นว่าบุคลากรสายสนับสนุนจ าเป็นตอ้งพฒันาศกัยภาพในระดบัมากท่ีสุดเรียงตามล าดบั 
ไดแ้ก่ ด้านความรู้ ความเขา้ใจ และทกัษะในการปฏิบติังานท่ีรับผิดชอบ ด้านมนุษยสัมพนัธ์และ    
การท างานเป็นทีม ดา้นแนวคิด วิธีการขั้นตอนการท างาน และพฒันาระบบงานให้มีประสิทธิภาพ 
ดา้นหลกัการครองตน ครองคน ครองงาน และดา้นการงานแผนการวิเคราะห์ความสามารถในการ
แกปั้ญหาและการคิดอยา่งเป็นระบบ  
                      พิชิต  ฤทธ์ิจรูญ (2555) วิจยัและพฒันานโยบายการพฒันาครูและบุคลากรทางการ
ศึกษา ไดข้อ้เสนอเชิงนโยบายการพฒันาครูและบุคลากรทางการศึกษา 4 ประเด็น คือ  1) จดัระบบ
และกลไกในการพฒันาครูและบุคลากรทางการศึกษาให้มีคุณภาพสามารถจดัการเรียนการสอน 
การบริหารจดัการและสนับสนุนการจดัการเรียนการสอนท่ีส่งผลถึงคุณภาพผูเ้รียนได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 2) พฒันาระบบการบริหารจดัการให้มีประสิทธิภาพท่ีเอ้ือต่อการปฏิบติังานของครู
และบุคลากรทางการศึกษา 3) จดัระบบการส่งเสริม สนบัสนุนการจดัการเรียนการสอนให้เอ้ือต่อ
การปฏิบติังานของครูและบุคลากรทางการศึกษา และ4) จดัระบบการเสริมสร้างขวญัก าาลงัใจและ
ความกา้วหนา้ในวชิาชีพของครูและบุคลากรทางการศึกษา  
                    พีธะกญัญ ์ สุขโพธารมณ์ (2558) การพฒันาศกัยภาพบุคลากรและนกัศึกษา เพื่อเตรียม
ความพร้อมเขา้สู่ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน 2558 ซ่ึงเสนอผลการศึกษาวา่ การก าหนดทิศทางเพื่อ
กา้วสู่การเป็นประชาคมประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนในปี 2558 เป็นส่ิงท่ีมีประโยชน์ต่อการเพิ่มขีด
ความสามารถของบุคลากรและนกัศึกษา ดว้ยเหตุน้ีสถานศึกษาซ่ึงถือเป็นกลไกหลกัส าคญั ในการ
ขบัเคล่ือนการเข้าสู่ประชาคมอาเซียน ต้องสร้างความเข้าใจและให้ความรู้เก่ียวกับประชาคม
เศรษฐกิจอาเซียน เพื่อให้บุคลากรและนักศึกษาตระหนักถึงความส าคญัของการเข้าสู่การเป็น
ประชาคมอาเซียนและพร้อมท่ีจะพฒันาศกัยภาพของตนเองใหเ้ท่าเทียมกบัประเทศสมาชิกในสังคม
อาเซียน  
                    จากกรอบทกัษะศตวรรษท่ี 21 แนวคิดการพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ละงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง
พอสรุปไดว้า่ การพฒันาทรัพยากรมนุษยห์รือการจดัการทรัพยากรมนุษยเ์ชิงสมรรถนะ โดยเฉพาะ
การเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง มีความจ าเป็นท่ีองค์กรตอ้งเตรียมการและพฒันาอย่าง
ต่อเน่ือง เพื่อให้ผูน้  าและบุคลากรมีศกัยภาพ มีภาวะผูน้ า สามารถบริหารจดัการการเปล่ียนแปลงท่ี
เกิดข้ึนอยา่งรวดเร็ว ทั้งน้ีเพื่อการขบัเคล่ือนภารกิจขององคก์รใหบ้งัเกิดประสิทธิภาพสูงสุด  
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แนวคิดและทฤษฎเีกี่ยวกบัรูปแบบ 
 
 ความหมายของรูปแบบ 
 อ านวยวิทย์  ชูวงษ์ (2525 : 56) กล่าวว่า ในแง่ของการวิจยันั้น รูปแบบมีคุณค่าในการวิจยั 
เพราะช่วยในการสร้างทฤษฎีและการน าทฤษฎีไปใช ้รูปแบบท าให้เกิดความชดัเจนใน การอธิบาย 
ช่วยให้ทราบแหล่งสมมติฐานท่ียงัไม่ได้พิสูจน์ นอกจากน้ีรูปแบบยงัเป็นเคร่ืองกรองขอ้เท็จจริง 
แสดงการเป็นตวัแทนความจริงท่ียงัไม่สมบูรณ์ ช่วยให้นกัวจิยัคาดหวงัผลลพัธ์บางอยา่งหรืออาจจะ
กล่าวโดยสรุปไดว้า่ทฤษฎีคือ รูปแบบทดสอบแลว้นัน่เองนกัวิชาการ ให้ความหมายค าวา่ รูปแบบ 
(Model)  เป็นการจ าลองความเป็นจริงของปรากฏการณ์ เพื่อท าให้เขา้ใจความสัมพนัธ์ท่ีสลบัซับซ้อน
ของปรากฏการณ์นั้น ๆ ได้ง่ายข้ึน (Stoner  and Wankel. 1986 : 16)  การแสดงโครงสร้างเพื่อใช้
ศึกษาความสัมพนัธ์ของตวัแปร (Keeves.  1997 : 559) และตวัแทนอยา่งง่ายท่ีใชอ้ธิบายมิติท่ีส าคญั
บางมิติขององค์กร  (Daft.  1992 : 20) อาจกล่าวได้ว่า รูปแบบ หมายถึง แบบจ าลองอย่างง่ายหรือ
ยอ่ส่วน (Simplified  Form) ของปรากฏการณ์ต่าง ๆ ท่ีผูเ้สนอรูปแบบไดศึ้กษาและพฒันาข้ึนมาเพื่อ
อธิบายหรือแสดงปรากฏการณ์ให้เขา้ใจง่ายข้ึนและใช้ในการพยากรณ์ปรากฏการณ์ หรือใช้เป็น
แนวทางในการด าเนินงานอยา่งใดอยา่งหน่ึงต่อไป (เบญจพร แกว้มีศรี. 2545 : 89) และเป็นชุดของ
ความสัมพนัธ์จะเป็นเชิงปริมาณหรือคุณภาพก็ได้ ซ่ึงจะแสดงให้เห็นความหมายเก่ียวพนัของ
ลกัษณะท่ีแทจ้ริงของส่ิงท่ีเราเก่ียวขอ้ง ค าวา่ รูปแบบ โดยมโนทศัน์ของค าจะมีความหมายอยา่งนอ้ย 
3 อยา่ง คือ (รัตนา สิงหกูล. 2547 :  เวบ็ไซต)์ 
  1.  ในทางสถาปัตยห์รือทางศิลปะ จะหมายถึง หุ่นจ าลอง 
  2.  ในทางคณิตศาสตร์และเศรษฐศาสตร์ จะหมายถึง สมการ 
  3.  ในทางศึกษาศาสตร์ จะหมายถึง ความสัมพนัธ์ของตวัแปร กรอบของความคิด หรือ
การแทนความคิดออกเป็นรูปธรรม 

การให้ความหมายของรูปแบบนั้ นมีนักวิชาการหลายท่าน ได้ให้ความหมายของ
รูปแบบไวห้ลายลกัษณะ ทั้งท่ีคลา้ยคลึงและแตกต่างกนั กล่าวคือ 

 1.  รูปแบบ หมายถึง แบบจ าลองท่ีเป็นตวัแทนของความเป็นจริง แต่มีความต่างกนัอยู่
ท่ีขนาดเท่านั้น กล่าวคือ อาจมีขนาดเล็กหรือใหญ่กวา่ปกติ ซ่ึงจะช่วยใหเ้ขา้ใจถึงสภาพท่ีแทจ้ริงของ
ส่ิงนั้นไดอ้ย่างลึกซ้ึง นกัวิชาการท่ีไดใ้ห้ความหมายของรูปแบบในลกัษณะน้ี ไดแ้ก่ สวสัด์ิ สุคนธรังสี 
(2520 : 206) ; วชันีย ์ เชาวด์ ารง (2542 : 74) ; พิณสุดา  สิริธรังศรี (2546 : 10) ; Smith and  others (1980 : 461) 
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  2. รูปแบบ  หมายถึง แนวความคิดหรือทฤษฎีต่างๆ ท่ีเป็นขอ้เสนอในการพฒันา โดยมี
จุดมุ่งหมายเพื่อจดัระเบียบความคิดเก่ียวกบัความเป็นจริง เพื่อให้เขา้ใจถึงสาระส าคญัของความเป็นจริง
และชดัเจนมากข้ึนนกัวิชาการท่ีไดใ้ห้ความหมายของรูปแบบในลกัษณะน้ี ไดแ้ก่ สุมน อมรวิวฒัน์ 
(2545 : 80) ; Willler (1968 : 18) 

  3.  รูปแบบ หมายถึง ส่ิงท่ีแสดงโครงสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างปัจจยัหรือตวัแปรต่าง ๆ 
โดยอาศยัองคป์ระกอบท่ีมีความสัมพนัธ์และมีความเช่ือมโยงซ่ึงกนัและกนั เพื่อช่วยให้เขา้ใจขอ้เทจ็จริง
หรือปรากฏการณ์ในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงโดยเฉพาะ โดยจดัวางแบบแผนให้เขา้ใจง่ายข้ึน นกัวชิาการท่ี
ได้ให้ความหมายของรูปแบบในลักษณะน้ี ไดแ้ก่ สมาน อศัวภูมิ (2537 : 11) ;  พูลสุข หิงคานนท ์
(2540 : 50) ; อุทุมพร จามรมาน (2541 : 22) ; สุภาว ์ อาวสกุลสุทธิ (2552 : 58) 

  จากความหมายดงักล่าวขา้งตน้สรุปไดว้่า รูปแบบ หมายถึง โครงสร้างความสัมพนัธ์
ระหว่างปัจจยัหรือตวัแปรต่าง ๆ โดยอาศยัองค์ประกอบท่ีมีความสัมพนัธ์และมีความเช่ือมโยงซ่ึง
กนัและกนั เพื่อช่วยใหเ้ขา้ใจขอ้เทจ็จริงหรือปรากฏการณ์ในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงโดยเฉพาะ 

      ประเภทของรูปแบบ 
      รูปแบบท่ีน ามาใชใ้นการวจิยัมีหลายประเภท นกัวชิาการไดแ้บ่งประเภทของรูปแบบ 
ไวห้ลายลกัษณะ ดงัน้ี 
  เสรี ชัดแช้ม (2538 : 7) สรุปความคิดเห็นของนักวิชาการและน าเสนอประเภทของ
แบบจ าลองหรือรูปแบบไว ้ดงัน้ี 
  1. แบบจ าลองเชิงกายภาพ (Physical  Model) แบ่งได ้ดงัน้ี 
   1.1  แบบจ าลองของส่ิงใดส่ิงหน่ึง (Model  of)  เช่น แบบจ าลองเคร่ืองบินท่ีสร้าง
เหมือนจริงแต่มีขนาดยอ่ส่วน 
   1.2  แบบจ าลองเพื่อส่ิงใดส่ิงหน่ึง (Model  for)  เช่น แบบจ าลองท่ีออกแบบไวเ้พื่อ
เป็นตน้แบบผลิตสินคา้ ตอ้งสร้างแบบจ าลองเท่าของจริงข้ึนมาก่อน แลว้จึงผลิตสินคา้ตาม
แบบจ าลองนั้น 
  2.  แบบจ าลองเชิงแนวคิด (Conceptual  Model) แบ่งได ้ดงัน้ี 
   2.1 แบบจ าลองเชิงแนวคิดของส่ิงใดส่ิงหน่ึง (Conceptual  Model  of) เป็นแบบจ าลอง
ท่ีสร้างข้ึนจากแนวคิดทฤษฎี เพื่ออธิบายปรากฏการณ์บางอย่าง เช่น แบบจ าลองการคงอยู่ในโรงเรียน
ของนกัเรียน เป็นตน้ 
   2.2  แบบจ าลองเชิงแนวคิดเพื่อส่ิงใดส่ิงหน่ึง (Conceptual  Model  for) เป็นแบบจ าลอง
ท่ีสร้างข้ึนจากแนวคิดทฤษฎีการคดัสรรตามธรรมชาติ เพื่อน าไปอธิบายทฤษฎี การคงอยูข่องนกัเรียนใน
โรงเรียน เป็นตน้ 
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  นอกจากน้ี ศิริชยั กาญจนวาสี (2546  : 57-59) แบ่งประเภทของรูปแบบจากวิธีการน าเสนอ
แนวคิดของรูปแบบตามการกระท าได ้ 3  ลกัษณะ ดงัน้ี 

1. รูปแบบเชิงบรรยาย เป็นการน าเสนอโดยใชค้  าบรรยายระบุถึงหลกัการหรือตวัแปร 
และมีค าอธิบายถึงปรากฏการณ์ดว้ยค าบรรยายความสัมพนัธ์ระหวา่งแนวคิด หลกัการหรือตวัแปร
เหล่านั้น 

2. รูปแบบเชิงรูปภาพ เป็นการน าเสนอโดยใช้รูปภาพหรือสัญลกัษณ์จ าลองแสดงถึง
แนวคิด หลกัการ หรือตวัแปร และลากเส้นโยงความสัมพันธ์ระหวา่งแนวคิด หลกัการหรือตวัแปร
เหล่านั้น 

3. รูปแบบเชิงคณิตศาสตร์ เป็นการน าเสนอโดยใชส้ัญลกัษณ์แทนความคิด หลกัการ 
หรือตวัแปรและใชฟั้งกช์นัคณิตศาสตร์เช่ือมโยงความสัมพนัธ์ระหวา่งแนวคิด หลกัการหรือตวัแปร
เหล่านั้น 

  ส าหรับ Smith and others (1980 : 461-462) จ าแนกประเภทของรูปแบบออกเป็น 2  รูปแบบ 
ดงัน้ี 

   1.  รูปแบบเชิงกายภาพ  (Physical  Model) ไดแ้ก่ 
 1.1  รูปแบบคลา้ยจริง (Iconic  Model) มีลกัษณะคลา้ยของจริง เช่น เคร่ืองบิน

จ าลอง หุ่นไล่กา หุ่นตามร้านตดัเส้ือผา้ เป็นตน้ 
 1.2  รูปแบบเหมือนจริง (Analog  Model) มีลกัษณะคลา้ยปรากฏการณ์จริง เช่น 

การทดลองทางเคมีในห้องปฏิบติัการก่อนจะท าการทดลองจริง เคร่ืองบินจ าลองท่ีบินไดห้รือเคร่ือง
ฝึกบิน เป็นตน้ แบบจ าลองชนิดน้ีใกลเ้คียงความจริงกวา่แบบแรก 

   2.  รูปแบบเชิงสัญลกัษณ์ (Symbolic  Model) ไดแ้ก่ 
 2.1 รูปแบบข้อความ(Verbal  Model) หรือรูปแบบเชิงคุณภาพ (Qualitative  

Model) รูปแบบน้ีพบมากท่ีสุด เป็นการใช้ขอ้ความปกติธรรมดาในการอธิบายโดยย่อ เช่น ค าพรรณนา
ลกัษณะงาน  ค าอธิบายรายวชิา เป็นตน้ 

 2.2 รูปแบบทางคณิตศาสตร์(Mathematical  Model) หรือรูปแบบเชิงปริมาณ 
(Quantitative  Model) เช่น สมการและโปรแกรมเชิงเส้น เป็นตน้ 

  ในส่วน Keeves (1997 : 386-387) แบ่งประเภทของรูปแบบทางการศึกษาและสังคมศาสตร์ 
และไดมี้พฒันาการใชรู้ปแบบทางการศึกษาเป็น 4 ประเภท คือ 

   1.  รูปแบบเชิงเทียบเคียง (Analogue  Model)  เป็นรูปแบบท่ีใช้การอุปมาอุปมัย
เทียบเคียงปรากฏการณ์ ซ่ึงเป็นรูปธรรมเพื่อสร้างความเขา้ใจในปรากฏการณ์ท่ีเป็นนามธรรม เช่น 
รูปแบบในการท านายจ านวนนักเรียนท่ีจะเขา้สู่ระบบโรงเรียน ซ่ึงอนุมานแนวคิดมาจากการเปิดน ้ าเขา้
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และปล่อยน ้ าออกจากถงั นกัเรียนท่ีจะเขา้สู่ระบบเปรียบเสมือนกบัน ้ าท่ีไหลเขา้ถงั นกัเรียนท่ีออก
จากระบบเปรียบเสมือนกบัน ้าท่ีไหลออกจากถงั ดงันั้น นกัเรียนท่ีคงอยูใ่นระบบจึงเท่ากบันกัเรียนท่ี
เข้าสู่ระบบลบด้วยนักเรียนท่ีออกจากระบบ เป็นต้น จุดมุ่งหมายของรูปแบบก็เพื่ออธิบายการ
เปล่ียนแปลงประชากรนกัเรียนของโรงเรียน 

   2.  รูปแบบเชิงขอ้ความ (Semantic  Model) เป็นรูปแบบท่ีใช้ภาษาเป็นส่ือในการ
บรรยายหรืออธิบายปรากฏการณ์ท่ีศึกษาด้วยภาษา แผนภูมิ หรือรูปภาพ เพื่อให้เห็นโครงสร้าง          
ทางความคิด องค์ประกอบและความสัมพนัธ์ขององค์ประกอบของปรากฏการณ์นั้น ๆ และใช้
ขอ้ความในการอธิบายเพื่อให้เกิดความกระจ่างมากข้ึน แต่จุดอ่อนของรูปแบบประเภทน้ีคือ ขาด
ความชดัเจนแน่นอนท าให้ยากแก่การทดสอบรูปแบบ แต่อยา่งไรก็ตามก็ไดมี้การน ารูปแบบน้ีมาใช้
กบัการศึกษามาก เช่น รูปแบบการเรียนรู้ในโรงเรียน 

   3.  รูปแบบเชิงคณิตศาสตร์ (Mathematical  Model) เป็นรูปแบบท่ีใชแ้สดงความสัมพนัธ์
ขององค์ประกอบหรือตวัแปรโดยสัญลักษณ์ทางคณิตศาสตร์ รูปแบบประเภทน้ีนิยมใช้กันทั้ ง             
ในสาขาวิชาจิตวิทยาและศึกษาศาสตร์ รวมทั้งการบริหารการศึกษา นอกจากน้ีรูปแบบลกัษณะน้ี
สามารถน าไปสู่การสร้างทฤษฎีเพราะสามารถน าไปทดสอบสมมุติฐานได ้รูปแบบทางคณิตศาสตร์
น้ีส่วนมากพฒันามาจากรูปแบบเชิงขอ้ความ 

   4.  รูปแบบเชิงสาเหตุ (Causal  Model) เป็นรูปแบบท่ีพฒันามาจากเทคนิคท่ีเรียกวา่ 
เทคนิคการวิเคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) ในการศึกษาเก่ียวกบัพนัธุศาสตร์ รูปแบบเชิงสาเหตุ
ท าใหส้ามารถศึกษารูปแบบเชิงขอ้ความท่ีมีตวัแปรสลบัซบัซ้อนได ้แนวคิดส าคญั ของรูปแบบน้ีคือ 
ตอ้งสร้างข้ึนจากทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งหรืองานวิจยัท่ีมีมาแลว้ รูปแบบจะเขียนในลกัษณะสมการเส้นตรง 
แต่ละสมการแสดงความสัมพนัธ์เชิงเหตุเชิงผลระหว่างตวัแปร จากนั้นมีการรวบรวมข้อมูลใน
สภาพการณ์ท่ีเป็นจริง เพื่อทดสอบรูปแบบ รูปแบบเชิงสาเหตุแบ่งออกเป็น 2 ลกัษณะ คือ 

 4.1  รูปแบบระบบเชิงเส้นเด่ียว  (Recursive  Model) เป็นรูปแบบท่ีแสดง
ความสัมพนัธ์ รูปแบบเชิงสาเหตุระหว่างตวัแปรด้วยเส้นโยงท่ีมีทิศทางของการเป็นสาเหตุใน
ทิศทางเดียว โดยไม่มีความสัมพนัธ์ยอ้นกลบั 

 4.2  รู ปแบบ เชิ งสาเห ตุ เส้ น คู่  (Non-recursive  Model) คื อ รูปแบบ ท่ี แสดง
ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุระหว่างตวัแปร โดยมีทิศทางความสัมพนัธ์ของตวัแปรภายในตวัแปรตวั
หน่ึง อาจเป็นทั้งตวัแปรเชิงเหตุและเชิงผลพร้อมกนัจึงมีทิศทางยอ้นกลบัได ้
  ในขณะท่ี Dell’Olio and Donk  (2007  :  69-71) กล่าวถึง การจดัแบ่งประเภทของ
รูปแบบตามแนวคิดพื้นฐานในการเสนอรูปแบบในการบรรยายและอธิบายปรากฏการณ์นั้นๆ เป็น
หลกั และไดแ้บ่งรูปแบบการสอนไว ้4 รูปแบบ ดงัน้ี 
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   1. Information - processing Model  เป็นรูปแบบท่ียึดหลกัความสามารถในกระบวนการ 
ประมวลขอ้มูลของผูเ้รียนและแนวทางในการปรับปรุงวธีิการจดัเก็บขอ้มูลใหมี้ประสิทธิภาพยิง่ข้ึน 
   2. Personal Model เป็นรูปแบบท่ีให้ความส าคญักับปัจเจกบุคคลและการพฒันา
บุคคลเฉพาะราย โดยมุ่งเน้นกระบวนการท่ีแต่ละบุคคลจดัระบบและปฏิบติัต่อสรรพส่ิง (Reality) 
ทั้งหลาย 
   3. Social Interaction Model  เป็นรูปแบบท่ีให้ความส าคัญกับความสัมพนัธ์ระหว่าง
บุคคลและบุคคลต่อสังคม 
   4. Behavior Model เป็นกลุ่มของรูปแบบการสอนท่ีใช้องค์ความรู้ด้านพฤติกรรม
ศาสตร์เป็นหลกัในการพฒันารูปแบบ จุดเน้นท่ีส าคญั คือ การเปล่ียนแปลงพฤติกรรมท่ีสังเกตได้
ของผูเ้รียนมากกวา่การพฒันาโครงสร้างทางจิตวทิยาและพฤติกรรมท่ีไม่สามารถสังเกตได ้
  การใช้รูปแบบ (Model) เพื่อเป็นเคร่ืองมือในการปฏิบติัการของนักวิเคราะห์หรือใช้
รูปแบบเป็นวิธีการหน่ึงในการศึกษาคน้ควา้และการวิจยัมีความนิยมกนัมาก ซ่ึงรูปแบบ  ดงักล่าว
ตอ้งเป็นแนวคิด ท่ีมีทฤษฎี หลกัการ หรือเหตุผลต่าง ๆ มาสนบัสนุนเป็นหลกัเพื่อการเปรียบเทียบ
กบัสภาพจริงท่ีเกิดข้ึนได ้ดงันั้น องค์ประกอบท่ีก าหนดในรูปแบบดงักล่าว ตอ้งแสดงความสัมพนัธ์ว่า
เป็นอย่างไรมีส่วนคล้ายคลึงหรือส่วนแตกต่างไปจากแนวคิดในรูปแบบมากน้อยอย่างไรมี
ความหมายอยา่งไรเพราะรูปแบบมิไดมุ้่งเฉพาะการศึกษาวา่อะไรเป็นอะไร แต่มุ่งหมายให้น าเอาผล
การศึกษาไปใชใ้ห้เกิดประโยชน์ในทนัทีหรืออนาคตไดแ้ละจากการศึกษากรณีตวัอยา่งของรูปแบบ
จากเอกสารหรืองานวิจัยพบว่า ไม่ปรากฏหลักเกณฑ์ ท่ีตายตัวว่าองค์ประกอบของรูปแบบ                    
มีองคป์ระกอบอะไร บา้งอยา่งไรส่วนใหญ่มกัจะข้ึนอยูก่บัลกัษณะเฉพาะของปรากฏการณ์ท่ีผูส้นใจ
ด าเนินการศึกษา หรือออกแบบตามแนวคิดทฤษฎีหรือหลกัการพื้นฐานในการก าหนดรูปแบบแต่ละ
รูปแบบนั้นเป็นหลกั 
 จากการศึกษาประเภทของรูปแบบ สรุปไดว้่า การแบ่งประเภทของรูปแบบสามารถ
แบ่งเป็นรูปแบบเชิงกายภาย รูปแบบเชิงสัญลกัษณ์ รูปแบบเชิงเทียบเคียง รูปแบบเชิงแนวคิด รูปแบบ 
เชิงรูปธรรม รูปแบบเชิงนามธรรม และรูปแบบเชิงขอ้ความ 

 อยา่งไรก็ตามการท่ีจะน ารูปแบบใดไปใช้ตอ้งพิจารณาให้เหมาะสมกบัเร่ืองท่ีจะน าไปใช้
ดว้ย ส าหรับการวิจยั เร่ือง รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21  ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ผูว้ิจยัใช้
รูปแบบเชิงข้อความ (Semantic Model) (ซ่ึงหมายถึง ส่ิงท่ีแสดงโครงสร้างของความเก่ียวข้อง
ระหวา่งชุดของปัจจยัหรือตวัแปรต่าง ๆ หรือองคป์ระกอบท่ีส าคญัในเชิงความสัมพนัธ์ หรือเหตุผล
ซ่ึงกันและกัน เพื่อช่วยให้เข้าใจข้อเท็จจริงหรือปรากฏการณ์ในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงโดยเฉพาะ)  
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(Keeves. 1997 : 386-387) เป็นรูปแบบท่ีใชภ้าษาเป็นส่ือในการบรรยาย อธิบายปรากฏการณ์ท่ีศึกษา
ด้วยภาษาและแผนภูมิ เพื่อให้เห็นโครงสร้างทางความคิด องค์ประกอบและความสัมพนัธ์ของ
องคป์ระกอบต่าง ๆ ท่ีส าคญัเก่ียวกบักระบวนการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษ
ท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 

 ลกัษณะของรูปแบบทีด่ี 
  รูปแบบช่วยในการสร้างทฤษฎี เช่น ลดการอา้งอิงหลกัฐานจ านวนมาก อธิบายและพยากรณ์
ส่ิงต่าง ๆ ไดอ้ย่างรวดเร็ว ท าให้เขา้ใจไดง่้าย แต่รูปแบบก็มีขอ้จ ากดั กล่าวคือ รูปแบบอาจไม่สอดคลอ้ง
กบัความเป็นจริง บางคร้ังรูปแบบก่อให้เกิดความเขา้ใจผิดว่าเร่ืองจริงหรือของจริงนั้นเป็นเร่ืองง่าย ๆ  
(Oversimplification)  เช่น การสร้างรูปแบบโครงกระดูกของร่างกายมนุษยจ์  าเป็นตอ้งตดัอวยัวะ
ต่างๆ ออกไปเป็นจ านวนมาก แต่ถ้าส่วนท่ีขาดหายไปเป็นส่วนท่ีมีความส าคญัรูปแบบนั้นก็เป็น
อนัตรายต่อผูใ้ช้เพราะอาจจะก่อให้เกิดความเขา้ใจผิด อนัตรายของการใช้รูปแบบยิ่งจะมีมากข้ึน
หากรูปแบบนั้นเป็นตวัแทนของปรากฏการณ์จริงท่ีมีความซบัซ้อนสูง เช่น ปรากฏการณ์ทางสังคม
และปรากฏการณ์ทางจิตวิทยา เป็นตน้ บ่อยคร้ังท่ีพบวา่ทฤษฎี ท่ีส าคญัและมีช่ือเสียงหลายทฤษฎีมี
รูปแบบท่ีไม่สมบูรณ์ เช่น เสนอขอ้เท็จจริงของทฤษฎีผิดพลาด แปลความหมายผิด เสนอขอ้สรุป
โดยอ้างเหตุผลผิด เป็นตน้ ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีนักวิจยัควรระมดัระวงั (Bertalanffy. 1968  : 200) ดงันั้น 
การสร้างรูปแบบท่ีดีนบัเป็นเร่ืองจ าเป็นท่ีจะตอ้งท าความเขา้ใจ ซ่ึงมีนกัการศึกษาและนกัวิชาการได้
น าเสนอลกัษณะของรูปแบบท่ีดี ดงัน้ี 

คงศกัด์ิ สันติพฤกษวงศ์  (1986  : 15 อ้างอิงมาจาก เบญจพร  แก้วมีศรี. 2546  :  92) แปล
หนงัสือของ ทาคาโอะ  มิยากาวะ ซ่ึงกล่าวเก่ียวกบัลกัษณะรูปแบบท่ีดีไวว้่า รูปแบบท่ีดีเปรียบเสมือน 
ส่ิงท่ีจะท าให้ผูท่ี้สนใจศึกษาในเร่ืองนั้น ๆ ได้มีความเขา้ใจเป็นเบ้ืองตน้ก่อนการศึกษาในแนวลึก
ต่อไป ดงันั้น การสร้างรูปแบบท่ีดีควรมีลกัษณะดงัน้ี 
  1.  รูปแบบควรประกอบดว้ยความสัมพนัธ์เชิงโครงสร้างระหวา่งตวัแปรมากกวา่เน้น
ความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรแบบรวม ๆ 
  2.  รูปแบบควรน าไปสู่การพยากรณ์ผลท่ีตามมา ซ่ึงสามารถตรวจสอบไดด้ว้ยขอ้มูล   
เชิงประจกัษ์ โดยเม่ือทดสอบรูปแบบแลว้ถา้ปรากฏว่าไม่สอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ์ รูปแบบนั้น
ตอ้งถูกยกเลิกไป 
  3.  รูปแบบควรอธิบายโครงสร้างความสัมพนัธ์เชิงเหตุเชิงผลของเร่ืองท่ีศึกษาไดอ้ยา่ง
ชดัเจน 
  4.  รูปแบบควรน าไปสู่การสร้างแนวคิดใหม่หรือความสัมพนัธ์ของเร่ืองท่ีศึกษาได ้
  5.  รูปแบบในเร่ืองใดจะเป็นเช่นไรข้ึนกบักรอบของทฤษฎีในเร่ืองนั้น ๆ 
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  นอกจากน้ี อุทุมพร จามรมาน (2541 : 22) ท าการศึกษาและสรุปถึงรูปแบบท่ีอยูใ่น
ขอบข่ายของงานวจิยัควรมีลกัษณะท่ีดี ดงัน้ี 
  1.  น าไปสู่การอธิบาย การท านายได ้โดยอา้งอิงขอ้มูลจากการสังเกตท่ีเช่ือถือได ้
  2.  น าไปสู่ผลเดิมท่ีมีการทดลองซ ้ า ๆ 
  3.  น าไปสู่การอธิบายเชิงเหตุผล 
  4.  ช่วยขยายความรู้และน าไปสู่การแสวงหาองคค์วามรู้ไดม้ากข้ึน 
  5.  มีความชดัเจนและสามารถตรวจสอบได ้
  6.  กระบวนการสร้างรูปแบบเป็นกระบวนการท่ีไม่อยูน่ิ่งและไม่ส้ินสุด 
      ในขณะท่ี  Keeves (1988  : 560) กล่าวถึง ลกัษณะของรูปแบบท่ีดี ดงัน้ี 
  1.  รูปแบบควรประกอบข้ึนดว้ยความสัมพนัธ์อย่างมีโครงสร้างของตวัแปรมากกว่า
ความสัมพนัธ์เชิงเส้นตรงธรรมดา อย่างไรก็ตามความสัมพนัธ์เชิงเส้นตรงมีประโยชน์ในช่วงตน้
ของการพฒันารูปแบบ 
  2.  รูปแบบควรใช้เป็นแนวทางในการพยากรณ์ผลท่ีจะเกิดข้ึนจากการใช้รูปแบบได ้
สามารถตรวจสอบไดโ้ดยการสังเกตและหาขอ้สนบัสนุนดว้ยขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
  3.  รูปแบบควรจะระบุหรือช้ีให้เห็นถึงกลไกเชิงเหตุผลของเร่ืองท่ีศึกษา ดงันั้น นอกจาก
รูปแบบจะเป็นเคร่ืองมือในการพยากรณ์แลว้ยงัใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการอธิบายปรากฏการณ์ไดอี้กดว้ย 
  4.  รูปแบบควรเป็นเคร่ืองมือในการสร้างความคิดรอบยอด (Concept) ใหม่และการสร้าง
ความสัมพนัธ์ของตวัแปรใหม่ ซ่ึงจะเป็นการเพิ่มองคค์วามรู้ (Body of  Knowledge) ในเร่ืองท่ีก าลงั
ศึกษาดว้ย 
 สรุปไดว้า่ลกัษณะของรูปแบบท่ีดีควรประกอบดว้ยองคป์ระกอบของความสัมพนัธ์เชิง
โครงสร้างและแสดงความสัมพนัธ์เชิงเหตุผลของเร่ืองท่ีจะศึกษาไดอ้ย่างชัดเจน สามารถน าไปสู่
ความคิดใหม่ ช่วยขยายความรู้และน าไปสู่การแสวงหาองคค์วามรู้ไดม้ากข้ึน ซ่ึงสามารถตรวจสอบ
ไดด้ว้ยขอ้มูลเชิงประจกัษ ์

 การประเมินรูปแบบ 
  รูปแบบเป็นเคร่ืองมือทางความคิดท่ีบุคคลใชใ้นการคน้หาค าตอบ ความรู้ความเขา้ใจ           
ในปรากฏการณ์ทั้งหลาย หรือจากทฤษฎี หลกัการต่างๆ ได ้แต่รูปแบบไม่ใช่ทฤษฎี  Keeves (1997 :  
386-387) กล่าววา่ รูปแบบโดยทัว่ไปจะตอ้งมีองคป์ระกอบท่ีส าคญั ดงัน้ี 
  1.  รูปแบบจะตอ้งน าไปสู่การท านาย (Prediction) ผลท่ีตามมาซ่ึงสามารถพิสูจน์ทดสอบได ้
กล่าวคือ สามารถน าไปสร้างเคร่ืองมือเพื่อไปพิสูจน์ทดสอบได ้
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  2.  โครงสร้างของรูปแบบจะต้องประกอบด้วยความสัมพันธ์ เชิงสาเหตุ (Causal  
Relationship)  ซ่ึงสามารถใชอ้ธิบายปรากฏการณ์ของเร่ืองนั้นๆ ได ้
  3.  รูปแบบจะต้องสามารถสร้างจินตนาการ (Imagination) ความคิดรวบยอด (Concept) 
และความสัมพนัธ์ (Interrelations)  รวมทั้งช่วยขยายขอบเขตของการสืบเสาะความรู้ 
  4.  รูปแบบควรประกอบด้วยความสัมพนัธ์เชิงโครงสร้าง (Structural Relationships) 
มากกวา่ความสัมพนัธ์เชิงเช่ือมโยง  (Associative  Relationships) 
 การพฒันารูปแบบอาจมีขั้นตอนการด าเนินงานแตกต่างกนัไป แต่โดยทัว่ไปแลว้จะแบ่งเป็น
สองขั้นตอนใหญ่ ๆ คือ 1) การสร้างรูปแบบ (Construct) และ 2) การหาความตรง (Validity) ของ
รูปแบบ (Willer. 1968 : 83) ส่วนรายละเอียดแต่ละขั้นตอนวา่มีการด าเนินการอยา่งไรนั้น ข้ึนอยูก่บั
ลกัษณะและกรอบแนวคิดซ่ึงเป็นพื้นฐานในการพฒันารูปแบบนั้น ๆ  หากเป็นการพฒันารูปแบบท่ี
เป็นส่วนหน่ึงของงานวิจยัหรือวิทยานิพนธ์ก็อาจมีวิธีด าเนินการ 2 ขั้นตอนหลกั คือ การพฒันา
รูปแบบและการทดสอบประสิทธิภาพประสิทธิผลของรูปแบบนั้น ซ่ึงก็มีความส าคญัยิง่ต่อการท่ีจะ
ใหไ้ดม้าซ่ึงรูปแบบในการศึกษาวจิยัท่ีมีคุณภาพ ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล เท่ียงตรง เช่ือถือได ้โดย
ปกติแลว้ในการวจิยัทางสังคมศาสตร์และพฤติกรรมศาสตร์ มกัจะท าการทดสอบรูปแบบดว้ยวธีิการ
ทางสถิติ หรือวธีิการเชิงปริมาณ ซ่ึงเป็นเร่ืองท่ีตอ้งค านึงถึงความถูกตอ้งและความเช่ือมัน่ของขอ้มูล
ตวัเลขเหล่านั้น มิฉะนั้นอาจเกิดผลเสียมากกวา่ผลดีเสียอีก การทดสอบหรือการประเมินรูปแบบอาจ
กระท าไดห้ลายลกัษณะ ดงัท่ี   Joint Committee on Standard  or Education Evaluation ไดน้ าเสนอ
หลกัการประเมินเพื่อเป็นบรรทดัฐานของกิจกรรมการตรวจสอบรูปแบบซ่ึงจดัเป็น 4 มาตรฐาน 
(Stufflebeam Madaus and  Scriven.  2000  : 399-402) ดงัน้ี 
  1.  มาตรฐานด้านอรรถประโยชน์ (Utility Standards) ผลการประเมินต้องให้ข้อมูล   
ตรงตามท่ีผูใ้ชผ้ลการประเมินอยากรู้ และน าไปใชป้ระโยชน์ในการพฒันา ปรับปรุงการด าเนินงาน 
ได้จริง โดยเฉพาะถ้าสามารถให้ขอ้มูลช่วยในการปรับปรุงตนเองได้ในระดบับุคคลก็จะยิ่งเป็น
ประโยชน์มากข้ึน 
  2.  มาตรฐานด้านความเป็นไปได ้(Feasibility Standards) วิธีการท่ีใช้ในการประเมิน
จะตอ้งมีความเป็นไปไดใ้นการน าไปปฏิบติัจริง ประหยดั คุม้ค่า และเหมาะสม 
  3.  มาตรฐานด้านความเหมาะสม (Propriety Standards) วิธีการท่ีใช้ในการประเมิน   
ตอ้งไม่ส่งผลกระทบต่อผูท่ี้เก่ียวขอ้งกบัการประเมิน ค านึงถึงสิทธิส่วนบุคคล มีจรรยาบรรณในการ
ปฏิบติังาน ไม่ท าใหก้ารประเมินก่อใหเ้กิดผลเสียหายกบัผูใ้ด 
  4.  มาตรฐานดา้นความถูกตอ้ง (Accuracy Standards) วธีิการท่ีใชใ้นการประเมินตอ้งมี
ความถูกตอ้ง ให้ขอ้มูลท่ีเช่ือถือได ้เช่น เคร่ืองมือท่ีใช้ในการประเมินตอ้งสามารถวดัตวับ่งช้ีท่ีตอ้งการ
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จะวดัไดจ้ริง มีความครบถว้นสมบูรณ์ตามตวับ่งช้ีท่ีตอ้งการวดั แหล่งผูใ้ห้ขอ้มูลเช่ือถือได ้ให้ขอ้มูล
ตามความเป็นจริง วิธีการวิเคราะห์และการเสนอผลการประเมินถูกตอ้งและผลการประเมินมีความ
เป็นปรนยั 
 การทดสอบรูปแบบหรือการประเมินในบางเร่ืองก็ไม่สามารถกระท าได ้ดว้ยขอ้จ ากดั
ของสภาพการณ์ต่างๆ ซ่ึง Day and Eisner (2004  :  808-810) น าเสนอแนวคิดของการทดสอบหรือ
ประเมินโดยใชผู้ท้รงคุณวุฒิดว้ยเห็นวา่การวิจยัทางการศึกษาส่วนใหญ่ด าเนินการตามหลกัการทาง
วทิยาศาสตร์หรือเชิงปริมาณมากเกินไป และในบางเร่ืองก็ตอ้งการความละเอียดอ่อนมากกวา่การได้
ตวัเลขแลว้สรุป จึงไดเ้สนอแนวคิดการประเมินโดยผูท้รงคุณวุฒิไวด้งัน้ี 
  1.  การประเมินโดยแนวทางน้ี มิได้ประเมินโดยเน้นสัมฤทธิผลของเป้าหมายหรือ
วตัถุประสงค์ตามรูปแบบของการประเมินแบบอิงเป้าหมาย (Goal Based Model) การตอบสนอง
ปัญหาและความตอ้งการของผูท่ี้เก่ียวขอ้งตามรูปแบบของการประเมินแบบสนองตอบ (Responsive 
Model) หรือการรองรับกระบวนการตดัสินใจตามรูปแบบการประเมินอิง การตดัสินใจ (Decision 
Making Model) แต่อย่างใดอย่างหน่ึง แต่การประเมินโดยผูท้รงคุณวุฒิจะเน้นการวิเคราะห์วิจารณ์
อยา่งลึกซ้ึงเฉพาะในประเด็นท่ีถูกน ามาพิจารณา ซ่ึงไม่จ  าเป็นตอ้งเก่ียวโยงกบัวตัถุประสงคห์รือผูท่ี้
มีส่วนเก่ียวข้องกับการตดัสินใจเสมอไปแต่อาจจะผสมผสานปัจจยัต่าง ๆ ในการพิจารณาเข้า
ดว้ยกนัตามวจิารณญาณของผูท้รงคุณวฒิุ เพื่อใหไ้ดข้อ้สรุปเก่ียวกบัคุณภาพ ประสิทธิภาพและความ
เหมาะสมของส่ิงท่ีจะท าการประเมิน 
  2.  รูปแบบการประเมินท่ีเป็นความเฉพาะทาง (Specialization) ในเร่ืองท่ีจะประเมิน
โดยท่ีพฒันามาจากแบบการวิจารณ์งานศิลปะ (Art Criticism) ท่ีมีความละเอียดอ่อนลึกซ้ึงและตอ้ง
อาศยัผูท้รงคุณวุฒิระดบัสูงมาเป็นผูว้ินิจฉยั เน่ืองจากเป็นการวดัคุณค่าไม่อาจประเมินดว้ยเคร่ืองวดั
ใด ๆ และตอ้งใช้ความรู้ความสามารถของผูป้ระเมินอย่างแทจ้ริง แนวคิดน้ีได้น ามาประยุกต์ใช้
ในทางการศึกษาระดบัสูงมากข้ึนทั้งน้ีเพราะเป็นองคค์วามรู้เฉพาะสาขา ผูท่ี้ศึกษาเร่ืองนั้นจริง ๆ จึง
จะทราบและเขา้ใจอยา่งลึกซ้ึง ดงันั้นในวงการอุดมศึกษาจึงนิยมน ารูปแบบน้ีมาใชใ้นเร่ืองท่ีตอ้งการ
ความลึกซ้ึงและความเช่ียวชาญเฉพาะทางสูง 
  3. รูปแบบท่ีใช้ตวับุคคล คือ ผูท้รงคุณวุฒิเป็นเคร่ืองมือในการประเมินโดยให้ความ
เช่ือถือวา่ผูท้รงคุณวุฒินั้นเท่ียงธรรมและมีดุลพินิจท่ีดี ทั้งน้ีมาตรฐานและเกณฑ์พิจารณาต่าง ๆ นั้น
จะเกิดข้ึนจากประสบการณ์และความช านาญของผูท้รงคุณวฒิุนัน่เอง 
  4. รูปแบบท่ียอมให้มีความยืดหยุน่ในกระบวนการท างานของผูท้รงคุณวุฒิ ตามอธัยาศยั
และความถนดัของแต่ละคนนบัตั้งแต่การก าหนดประเด็นส าคญัท่ีจะน ามาพิจารณา การบ่งช้ีขอ้มูลท่ี
ตอ้งการ การเก็บรวบรวมขอ้มูล การประมวลผล การวนิิจฉยัขอ้มูล ตลอดจนวธีิการน าเสนอ 
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 การทดสอบหรือประเมินรูปแบบทั้ง 2 วิธีท่ีกล่าวมา ตามแนวคิดของ Joint Committee 
on Standards for Education Evaluation  น าเสนอและการประเมินโดยผูท้รงคุณวุฒิตามแนวคิดของ 
Day and Eisner (2004 : 808-810) ซ่ึงเป็นวิธีท่ีแสดงถึงโครงสร้างทางความคิดโดยใช้หลกัการเทียบเคียง
จากแนวความคิด ประสบการณ์ ขอ้มูลและความสัมพนัธ์ขององค์ประกอบต่าง ๆ ผูว้ิจยัใช้วิธีการ
ตรวจสอบความคิดเห็นจากผูท้รงคุณวุฒิ (Connoisseur) ท่ีมีความรู้ความสามารถ และมีความเขา้ใจ
อย่างลึกซ้ึงเก่ียวกบัรูปแบบการบริหารหลกัสูตรครุศาสตรมหาบณัฑิต สาขาการบริหารการศึกษา  
มหาวทิยาลยัราชภฏัในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ 
 งานวจัิยเกีย่วกบัการพฒันารูปแบบ 
  มีนกัการศึกษาวจิยัเก่ียวกบัการพฒันารูปแบบภาวะผูน้ า ดงัน้ี 
  ภูมิพงศ ์ จอมหงษพ์ิพฒัน์ (2556) ศึกษารูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าเหนือผูน้ าส าหรับ
การปกครองส่วนท้องถ่ิน กรณี ศึกษา สมาชิกองค์การบริหารส่วนต าบลใน จังหวัดสกลนคร 
กลุ่มเป้าหมายของการวจิยัคร้ังน้ี ประกอบไปดว้ย กลุ่มผูท้รงคุณวฒิุจ านวน 8 คน ผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 
20 คน กรณีศึกษา จ านวน 9 คน กลุ่มตวัอยา่งท่ีใช้ในการวิจยัเชิงส ารวจ คือสมาชิกองค์การบริหาร
ส่วนต าบล ในจงัหวดัสกลนคร จ านวน 324 คน ซ่ึงไดม้าโดยการสุ่มแบบแบ่งชั้น  ผลการวจิยั พบวา่ 
  1. องคป์ระกอบของภาวะผูน้ าเหนือผูน้ า ประกอบดว้ย 7 องคป์ระกอบ เป็น 1) การท า
ให้บุคลากรเป็นผูน้ าตนเอง  2) การแสดงเป็นแบบฉบบัให้บุคลากรตั้งเป้าหมายดว้ยตนเอง 3) การ
กระตุน้ให้บุคลากรตั้งเป็นเป้าหมายดว้ยตนเอง 4) การสร้างรูปแบบความคิดทางบวก 5) การอ านวย
ความสะดวกให้เกิดภาวะผูน้ าตนเองโดยการให้รางวลั และต าหนิอยา่งสร้างสรรค ์6) การสนบัสนุน
ให้เกิดผูน้ าตนเองโดยการสร้างคณะท างาน และ 7) การอ านวยความสะดวกให้เกิดวฒันธรรมของ
ผูน้ าตนเอง 
  2. ผลการพฒันารูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าเหนือผูน้ า ส าหรับการปกครองส่วน
ทอ้งถ่ินลกัษณะเป็นรูปแบบเชิงโครงสร้างท่ีประกอบดว้ยองค์ประกอบดงัน้ี 1) ภูมิหลงั 2) แนวคิด
และทฤษฎีพื้นฐาน 3) หลกัการ 4) วตัถุประสงค ์5) เน้ือหา  6) แนวทางในการพฒันา 7) การวดัและ
การประเมินผล ประกอบดว้ย 11 แนวทาง ไดแ้ก่ 1. การอบรมเชิงปฏิบติัการ 2. การฝึกการวิเคราะห์
งานแบบ SWOT Analysis 3. การสอนแนะ 4. การศึกษาดว้ยตนเอง 5. กรณีศึกษา 6. การระดมสมอง 
7. การหมุนเวยีนเปล่ียนงาน 8. การศึกษาดูงาน 9. การฝึกวธีิท างาน 10. การฝึกในสถานการณ์จ าลอง  
และ 11. การพฒันาจิต 
  ภทัร  แสงเพง็ (2556) วจิยัรูปแบบการเสริมสร้างสมรรถนะความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ทางวชิาการของครูหวัหนา้กลุ่มสาระการเรียนรู้โรงเรียนมธัยมศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน  มีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษา (1) สมรรถนะความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงทาง
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วิชาการในปัจจุบนั (2) องค์ประกอบท่ีเสริมสร้างสมรรถนะความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงทาง
วิชาการ  (3) น าเสนอรูปแบบการเสริมสร้างสมรรถนะความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงทางวิชาการ 
และ (4) ตรวจสอบความเหมาะสมและความเป็นไปไดข้องรูปแบบการเสริมสร้างสมรรถนะความ
เป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงทางวิชาการ  กลุ่มตวัอยา่ง ประกอบดว้ย ครูหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ 
จ  านวน 480 คน และผูท้รงคุณวุฒิ จ  านวน 19 คน  ผลการวจิยัพบวา่ (1) สมรรถนะความเป็นผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงทางวิชาการในปัจจุบนั ประกอบดว้ย การจดัท าหลกัสูตรและแผนการเรียนรู้ การจดั
กิจกรรมการเรียนรู้ การวดัและประเมินผลการเรียนรู้ การพฒันาและใช้ส่ือการเรียนรู้ การพฒันา
และส่งเสริมงานวิชาการ การวิจยัเพื่อพัฒนาคุณภาพการศึกษาและการนิเทศภายในโรงเรียน                   
(2) องค์ประกอบท่ีเสริมสร้างสมรรถนะความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงทางวิชาการ ประกอบดว้ย 
การบริหารแบบมีส่วนร่วม ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงการก ากบัติดตามงาน การเสริมสร้างพลงั
อ านาจ อ านาจหน้าท่ีและความรับผิดชอบ และการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (3) รูปแบบการ
เสริมสร้างสมรรถนะความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงทางวิชาการ มี 2 องคป์ระกอบหลกั (4) ผลการ
ตรวจสอบความเหมาะสมและความเป็นไปไดข้องรูปแบบท่ีพฒันาข้ึนมีความเหมาะสมและความ
เป็นไปไดใ้นการน าไปใชอ้ยูใ่นระดบัมาก 
  ทวีศกัด์ิ  ยศถา (2558) วิจยัการพฒันารูปแบบภาวะผูน้ าการเรียนการสอนของหวัหน้า
กลุ่มสาระการเรียนรู้ในโรงเรียนมธัยมศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา เขต 11  
มีวตัถุประสงค์เพื่อสร้างและพฒันารูปแบบภาวะผูน้ าการเรียนการสอนของหัวหน้ากลุ่มสาระการ
เรียนรู้ในโรงเรียนมธัยมศึกษาสังกัดส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา เขต 11 และเพื่อ
ตรวจสอบรูปแบบภาวะผูน้ าการเรียนการสอนของหวัหนา้กลุ่มสาระการเรียนรู้ การด าเนินการวิจยั
แบ่งเป็น 3 ขั้นตอน ดงัน้ี ขั้นตอนท่ี 1 ศึกษาเอกสารงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งและศึกษากรณีศึกษาโรงเรียน
ท่ีปฏิบติังานเป็นเลิศและประสบความส าเร็จ สถานศึกษา 2 แห่ง ขั้นตอนท่ี 2 พฒันารูปแบบภาวะ
ผูน้ าการเรียนการสอนของหวัหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ ซ่ึงใช้วิธีการสนทนากลุ่มโดยผูท้รงคุณวุฒิ 
จ  านวน 12 คน ขั้นตอนท่ี 3 ตรวจสอบรูปแบบวิธีการประชุมวิพากษ์ผูท่ี้เก่ียวขอ้งจ านวน 16 คน 
ตรวจสอบความถูกตอ้ง ความเหมาะสมองคป์ระกอบท่ีส าคญัทั้งหมด 6 ดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการก าหนด
ทิศทางการเปล่ียนแปลง ดา้นการพฒันาหลกัสูตรและการเรียน  การสอน ดา้นการใช้เทคโนโลยี
และการสร้างสภาพแวดลอ้มในการเรียนรู้ ดา้นการพฒันานกัเรียนสู่ความเป็นเลิศทางวิชาการ ดา้น
การพฒันาครูให้เป็นครูมืออาชีพและดา้นการนิเทศและการประเมินผลการสอน ผลการตรวจสอบ
รูปแบบภาวะผูน้ าการเรียนการสอนของหัวหนา้กลุ่มสาระการเรียนรู้ พบว่า ผูท้รงคุณวุฒิทุกท่านมี
ความคิดเห็นสอดคลอ้งกนัวา่มีความถูกตอ้งเหมาะสมเป็นไปไดแ้ละสามารถน าไปใชป้ระโยชน์ได้
ทุกดา้น 
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  ธญัวิทย ์  ศรีจนัทร์ (2559) ไดว้ิจยัการวิเคราะห์องคป์ระกอบคุณลกัษณะภาวะผูน้ าใน
ศตวรรษท่ี  21  ของกรรมการองค์กรนิสิตนักศึกษา มีวตัถุประสงค์เพื่อ 1) วิเคราะห์เปรียบเทียบ
สภาพปัจจุบนัดา้นภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 ของกรรมการองค์กรนิสิตนกัศึกษาตามประเภทสถาบนั 
อุดมศึกษา และ2) วิเคราะห์องค์ประกอบคุณลักษณะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 ของกรรมการ
องค์กรนิสิตนักศึกษา กลุ่มตัวอย่างคือ กรรมการองค์กรนิสิตนักศึกษาจ านวน 488 คน จาก
สถาบนัอุดมศึกษาทุกประเภท (สถาบนัอุดมศึกษาของรัฐ สถาบนัอุดมศึกษาในก ากบัของรัฐและ
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชน) ผลการวิจยั พบว่า  สภาพปัจจุบนัด้านภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 ของ
กรรมการองคก์รนิสิตนกัศึกษาจากสถาบนัอุดมศึกษาทั้ง  3  ประเภทมีค่าเฉล่ียแตกต่างกนัอยา่งไม่มี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 (F = 0.20, p = 0.82) แสดงวา่กรรมการองคก์รนิสิตนกัศึกษามีสภาพ
ปัจจุบนัดา้นภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 ไม่แตกต่างกนัตามประเภทสถาบนัอุดมศึกษา องคป์ระกอบ
คุณลกัษณะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 ของกรรมการองค์กรนิสิตนกัศึกษา มีทั้งหมด  7  องค์ประกอบ 
ไดแ้ก่  1) มีคุณธรรมและจริยธรรม 2) สร้างแรงจูงใจ 3) มีวสิัยทศัน์ 4) กลา้ตดัสินใจ กลา้คิด พูด ท า 
5) มีทกัษะในการส่ือสาร 6) ท างานเพื่อบรรลุเป้าหมาย และ 7) สร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัทีมงาน  
  ประคอง รัศมีแกว้  (2551) ศึกษาคุณลกัษณะผูน้ าของผูบ้ริหารในสถานศึกษาท่ีมีคุณภาพ 
ผลการวิจยั พบว่า องค์ประกอบคุณลกัษณะผูน้ าของผูบ้ริหารในสถานศึกษาท่ีมีคุณภาพประกอบด้วย                  
4  องคป์ระกอบ คือ1) ความฉลาดทางอารมณ์ของผูบ้ริหาร 2) การครองตนของผูบ้ริหาร 3) ความสามารถ
ในการปฏิบัติงานของผู ้บริหาร และ4) บุคลิกภาพของผู ้บริหาร และแนวทางในการพัฒนา
คุณลกัษณะผูน้ าของผูบ้ริหารในสถานศึกษาท่ีมีคุณภาพประกอบดว้ยการศึกษาเอกสารและคู่มือการ
ปฏิบติังาน การศึกษาต่อการศึกษาดูงาน การเขา้รับการฝึกอบรม และการเขา้ร่วมประชุมสัมมนาทาง
วชิาการ   
 
รูปแบบการประเมินของเคิร์กแพทริค (Kirkpatrick) 
 
 การประเมินเป็นกิจกรรมท่ีมีความส าคญัยิ่งในวงจรการวางแผนและการบริหารคุณภาพ 
ซ่ึงจะเร่ิมจากการวางแผนโครงการ การปฏิบติัตามแผนโครงการ การก ากบั ติดตามและประเมินผล
การด าเนินงาน เพื่อน าไปสู่การปรับปรุงพฒันาแผนจโครงการท่ีเป็นระบบและต่อเน่ือง ซ่ึงฟิลลิปส์  เจ  
(อา้งใน อดิศกัด์ิ จินดานุกูล.   2545 : 28)  ไดร้วบรวมรูปแบบการประเมินการฝึกอบรมไว ้7 รูปแบบ 
ได้แก่ (1) The Kirkpatrick Approach (2) The Bell System Approach (3) The CIRO Approach (4) 
Saratoga Institute Approach(5) The IBM Approach (6) Xerox Approach (7) CIPP Modelโดยทั้ง 7 
รูปแบบดงักล่าว เป็นรูปแบบการประเมินท่ีพฒันาข้ึนเพื่อใหมี้ความเหมาะสมท่ีจะใชใ้นการประเมิน
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โครงการฝึกอบรมโดยเฉพาะ ซ่ึงแต่ละรูปแบบต่างมีปรัชญาท่ีแตกต่างกนับ้าง คล้ายกนับา้งตาม
ความเช่ือของนกัทฤษฎีท่ีพฒันารูปแบบนั้นๆ เป็นผลให้แต่ละรูปแบบมีขอ้เด่น และขอ้ดอ้ยในการ
ใชท่ี้แตกต่างกนัไป  ซ่ึงใน 7 รูปแบบ มีอยู ่ 1 รูปแบบท่ีค่อนขา้งเป็นท่ีนิยมในการน าไปประยุกตใ์ช้
กับการประเมินการฝึกอบรมในหน่วยงานต่าง ๆ อย่างมาก คือ The Kirkpatrick Approach ซ่ึงมี
ลักษณะการประเมินท่ีตรงกับวตัถุประสงค์ของการฝึกอบรม โดยเป็นรูปแบบการประเมินท่ี
พฒันาข้ึนเพื่อใชก้บัการประเมินผลการฝึกอบรมโดยเฉพาะและจะมุ่งเนน้ผลการประเมินในทางลึก
มากกว่าทางกวา้ง กล่าวคือ มุ่งเน้นไปท่ีผลสัมฤทธ์ิของการฝึกอบรมเป็นหลกั มิไดมุ่้งเน้นไปท่ีตวั
โครงการมากนกั ซ่ึงมีสาระส าคญัดงัน้ี 
 โดนัลด์  แอล เคิร์กแพทริค (Donald L. Kirkpatrick, 1978) แห่งมหาวิทยาลยัวิสคอนซิน
สหรัฐอเมริกา อดีตเคยเป็นประธาน ASTD (The American Society for Tranning and Development) ได้
เสนอแนวคิดเก่ียวกบั การฝึกอบรมและการประเมินผลการฝึกอบรมวา่  “การฝึกอบรมนั้นเป็นการ
ช่วยเหลือบุคลากรให้สามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ในการฝึกอบรมใด ๆ ควรจะจดัให้
มีการประเมินผลการฝึกอบรม ซ่ึงถือเป็นส่ิงจ าเป็นท่ีจะช่วยให้รู้ว่า การจดัโปรแกรมการฝึกอบรม               
มีประสิทธิผลเพียงใด การฝึกอบรมเป็นกิจกรรมปกติท่ีเกิดข้ึนในทุกองคก์ร เป็นกิจกรรมท่ีจดัข้ึนมา
เพื่อการพฒันาบุคลากรในหน่วยงาน โดยมุ่งหวงัให้ผูผ้า่นการอบรมไดมี้การปรับปรุงเปล่ียนแปลง
แนวทางการท างานใหมี้ประสิทธิภาพมากข้ึน 
 เคิร์กแพทริค เห็นวา่การประเมินผลการฝึกอบรมจะท าให้ไดค้วามรู้อยา่งน้อย 3 ประการ 
(สมคิด  พรมจุย้.  2544) คือ 
  1.  การฝึกอบรมนั้นไดใ้ห้อะไร หรือเกิดประโยชน์ต่อหน่วยงานในลกัษณะใดบา้ง 
  2.  ควรยติุโครงการชัว่คราวก่อน หรือควรด าเนินการต่อไปเร่ือย ๆ 
  3.  ควรปรับปรุงหรือพฒันาโปรแกรมฝึกอบรมในส่วนใดบา้งอยา่งไร 
 แนวทางการประเมิน 
  ในการประเมินผลโครงการฝึกอบรม เคิร์กแพทริค เสนอวา่ ควรด าเนินการประเมินใน 4  
ลกัษณะ  คือ 
   1.  ประเมินปฏิกิริยาตอบสนอง (Reaction Evaluation) เป็นการตรวจสอบความรู้สึก 
หรือความพอใจของผูเ้ขา้รับการอบรม 
   2.  ประเมินผลการเรียนรู้ (Learning Evaluation) เป็นการตรวจสอบผลการเรียนรู้โดย
ควรตรวจสอบใหค้รอบคลุมทั้งดา้นความรู้ (Knowledge) ทกัษะ (Skills) และเจตคติ (Attitude) 
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   3.  ประเมินพฤติกรรมท่ีเปล่ียนไปหลังการอบรม (Behavior Evaluation) เป็นการ
ตรวจสอบว่าผูผ้่านการอบรมได้ปรับเปล่ียนพฤติกรรมเป็นไปตามความคาดหวงัของโครงการ
หรือไม่ 
   4.  ประเมินผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนต่อหน่วยงาน (Results Evaluation) เป็นการตรวจสอบว่า 
ผลจากการอบรมไดเ้กิดผลดีต่อองคก์ร หรือเกิดผลกระทบต่อองคก์รในลกัษณะใดบา้ง คุณภาพของ
องคก์รดีข้ึน หรือมีคุณภาพข้ึนหรือไม่ 
     รายละเอียดแนวทางการด าเนินการประเมินแต่ละรายการ  (Kirkpatrick.  1978) ดงัน้ี 
     ขั้นประเมินปฏิกริิยาตอบสนอง (Reaction) 
  การประเมินในขั้นน้ีมีวตัถุประสงค์ท่ีจะให้รู้ว่าผูท่ี้เขา้รับการฝึกอบรมนั้นมีความรู้สึก
อย่างไรต่อการฝึกอบรม  เช่น  ผูเ้ขา้รับการอบรมพอใจหรือไม่ต่อส่ิงท่ีไดรั้บจากการฝึกอบรมและ
มากน้อยเพียงใด การประเมินปฏิกิริยาตอบสนองนั้น เราตอ้งการไดรั้บขอ้มูลท่ีเป็นปฏิกิริยาตอบสนอง
ของผู ้เข้ารับการฝึกอบรม ท่ีมีความหมาย และความเป็นจริง เพราะข้อมูลเหล่าน้ีจะเป็นตัวบ่งช้ี
ประสิทธิผลของการฝึกอบรมอนัแรก เคิร์กแพทริค กล่าวว่า  มีอยู่บ่อยคร้ังท่ีผูบ้ริหารตดัสินใจให้
ล้มเลิกโปรแกรมฝึกอบรมนั้นเสีย หรือไม่ก็ตดัสินใจให้ด าเนินการฝึกอบรมนั้นต่อไปโดยอาศยั
ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการประเมินปฏิกิริยาตอบสนองเป็นพื้นฐาน วิธีการท่ีจะช่วยให้ไดรั้บขอ้มูลเก่ียวกบั
ปฏิกิริยาตอบสนองท่ีมีความหมายจและตรงตามความจริงจากผูเ้ขา้รับการฝึกอบรม ไดแ้ก่ 
  1. ก าหนดให้แน่นอนชดัเจนลงไปวา่ ตอ้งการไดรั้บขอ้มูลอะไร เช่น ปฏิกิริยาตอบสนอง
ของเน้ือหาหลกัสูตรการฝึกอบรม วทิยากร สถานท่ีการฝึกอบรม ระยะเวลาท่ีใชใ้นการฝึกอบรม  ฯลฯ 
  2. วางรูปแบบของเคร่ืองมือ หรือแบบสอบถามท่ีจะใชเ้ก็บขอ้มูล 
   3. ขอ้ค าถามท่ีใช ้ควรเป็นชนิดท่ีเม่ือไดรั้บขอ้มูล หรือไดค้  าตอบแลว้ สามารถน ามาแปลง
เป็นตวัเลขแจกแจงความถ่ี และวเิคราะห์ในเชิงปริมาณได ้ไม่ควรใชค้  าถามประเภทปลายเปิด 
   4.  กระตุน้ให้ผูเ้ขา้รับการฝึกอบรมไดเ้ขียนแสดงความคิดเห็น ขอ้เสนอแนะเพิ่มเติมในขอ้
ค าถามต่าง ๆ 
   5.  เพื่อให้ผูเ้ขา้รับการฝึกอบรมแสดงปฏิกิริยาตอบสนองผา่นแบบสอบถามตามความ
เป็นจริง ไม่ควรใหผู้เ้ขา้รับการฝึกอบรมเขียนช่ือตนเองลงไปในแบบสอบถาม 
   อน่ึง ในการแจกแจงแบบสอบถามเพื่อประเมินปฏิกิริยาตอบสนองน้ี ผูป้ระเมินตอ้งแน่ใจวา่
ไดใ้ห้เวลาผูเ้ขา้รับการฝึกอบรมอยา่งเพียงพอท่ีจะให้ค  าตอบครบทุกขอ้ และควรแจกก่อนผูเ้ขา้รับ
การฝึกอบรมจะออกไปจากห้องฝึกอบรมเม่ือส้ินสุดโปรแกรม พึงหลีกเล่ียงการปล่อยให้ผูเ้ขา้รับ
การฝึกอบรมเอาแบบสอบถามติดตวัออกไป และส่งคืนกลบัมาในภายหลงั 
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  ข้ันประเมินการเรียนรู้  (Learning) 
  การประเมินผลในขั้นน้ีมีวตัถุประสงค์ท่ีจะให้รู้วา่ ผูเ้ขา้รับการฝึกอบรมไดรั้บความรู้ 
และทกัษะอะไรบา้ง และมีเจตคติอะไรบา้งท่ีเปล่ียนแปลงไปจากเดิม ทั้งน้ีเพราะความรู้ ทกัษะและ
เจตคติ ลว้นแต่เป็นองค์ประกอบพื้นฐานส าคญั ท่ีจะช่วยให้เกิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมการท างาน
ของผูเ้ขา้รับการฝึกอบรมในโอกาสต่อไป เคิร์กแพทริค ไดใ้ห้ขอ้เสนอแนะส าหรับการประเมินใน
ขั้นการเรียนรู้เอาไว ้ดงัน้ี 
   1.  ตอ้งวดัความรู้ ทกัษะ และเจตคติของผูเ้ขา้รับการฝึกอบรมทั้งก่อนและหลงัการ
ฝึกอบรม 
    2.  วิเคราะห์ทั้งคะแนนรายขอ้ และคะแนนรวมโดยเปรียบเทียบกนัระหว่างก่อน
และหลงัการฝึกอบรม 
    3.  ถา้เป็นไปไดค้วรใช้กลุ่มควบคุมซ่ึงเป็นกลุ่มของผูท่ี้ไม่ไดรั้บการฝึกอบรมแลว้
เปรียบเทียบคะแนนความรู้ ทกัษะ และเจตคติของกลุ่มควบคุมกบักลุ่มทดลอง ซ่ึงเป็นกลุ่มของผูเ้ขา้ 
รับการฝึกอบรมวา่แตกต่างกนัหรือไม่อยา่งไร 
    ส าหรับเคร่ืองมือท่ีใชว้ดัความรู้ ทกัษะ และเจตคติ เคิร์กแพทริค ไดก้ล่าววา่มีอยู ่2 วิธี 
คือ 
   1.  ใชแ้บบสอบวดัความรู้ ทกัษะ และเจตคติเป็นแบบสอบวดัมาตรฐาน ผูป้ระเมินควร
สั่งซ้ือ หรือเลือกใชเ้ฉพาะแบบสอบวดัความรู้ ทกัษะ และเจตคติท่ีตรงกบัโปรแกรมการฝึกอบรม 
    2.  สร้างแบบสอบวดัข้ึนเอง แบบสอบวดัความรู้ ทกัษะ และเจตคติท่ีจะสร้างข้ึนเองน้ี
จะใหมี้รูปแบบอยา่งใดอยา่งหน่ึง หรือหลายอยา่ง หรือทุกอยา่งต่อไปน้ีก็ได ้
     -  แบบ “ถูก” หรือ “ผดิ” 
     -  แบบ “เห็นดว้ย” หรือ “ไม่เห็นดว้ย” ซ่ึงอาจเป็นมาตราส่วนประมาณค่า 4 
หรือ 5 หรือ 6  สเกล ก็ได ้
    -  แบบเลือกค าตอบท่ีเห็นวา่ถูกตอ้งท่ีสุด 
    -  แบบเติมค า จ ขอ้ความลงในช่องวา่ง 
  ขั้นประเมินพฤติกรรมทีเ่ปลี่ยนแปลงไปหลังการอบรม  (Behavior) 
  การประเมินผลในขั้นน้ีมีวตัถุประสงคจ์ะให้รู้ว่าเม่ือไดรั้บการฝึกอบรมไปแลว้ ผูเ้ขา้
รับการฝึกอบรมได้มีการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมการท างานไปในทิศทางท่ีพึงประสงค์หรือไม่               
การประเมิน ผลในขั้นน้ีนบัว่ายาก และใช้เวลามากกว่าการประเมินผลในสองขั้นแรก เพราะตอ้ง
ออกไปติดตามการประเมินผลในสถานท่ีท างานจริง ๆ ของผูเ้ข้ารับการฝึกอบรม ซ่ึงจะมีค าถามอยู ่              
หลายขอ้ ท่ีผูป้ระเมินจะตอ้งตอบใหไ้ดเ้สียก่อน เช่น 
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  -   ควรจะออกไปประเมินเม่ือไร (1 เดือน หรือ 3 เดือน หรือ คร่ึงปี หรือ 1 ปี ภายหลงั
การฝึกอบรม) 
  -  จะเก็บขอ้มูลจากใครถึงจะเช่ือถือไดม้ากท่ีสุด (จากผูบ้งัคบับญัชา จากเพื่อนร่วมงาน 
จากผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หรือจากผูเ้ขา้รับการฝึกอบรมเอง) 
  1. ควรจะวดัพฤติกรรมการท างานของผูเ้ขา้รับการฝึกอบรมทั้งก่อนและหลงัการฝึกอบรม 
   2. ระยะเวลาระหว่างการฝึกอบรมกบัการประเมินผลหลงัการฝึกอบรมนั้นควรจะให้
ห่างกนัพอสมควร เพื่อให้แน่ใจว่าการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมการท างานไดเ้กิดข้ึนจริง ๆ ทางท่ีดี
ควรจะประเมินหลาย ๆ คร้ัง เป็นระยะ ๆ  เช่น  ประเมินทุก  3  เดือน  เป็นตน้ 
   3. ควรจะไดเ้ก็บขอ้มูลจากหลาย ๆ  แหล่ง  เช่น  จากผูบ้งัคบับญัชา จากเพื่อนร่วมงาน 
และจากกลุ่มผูผ้า่นการอบรม 
   เคิร์กแพทริค เห็นวา่การประเมินผลในขั้นการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมการท างานตาม
ขอ้ท่ีเสนอมานั้น จะน าไปใชจ้ริง ๆ  ตอ้งใชเ้วลา และอาศยัความช านาญของผูป้ระเมินเป็นอยา่งมาก 
เขาจึงได้เสนอให้ท ากบัโปรแกรมฝึกขนาดใหญ่  และกบัโปรแกรมท่ีจ าเป็นตอ้งจดัหลาย ๆ คร้ังต่อไป
ในอนาคตเท่านั้น ส่วนโปรแกรมการฝึกอบรมขนาดเล็กทัว่ไป เขาไดเ้สนอใหใ้ชว้ธีิการง่าย ๆ  ดงัน้ี 
  -  ก าหนดวา่มีพฤติกรรมการท างานอะไรบา้งท่ีคาดหวงัจะใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง 
  -  เตรียมค าถามท่ีจะใชส้ าหรับการสัมภาษณ์ 
  -  ท าการสัมภาษณ์บุคคลหลาย ๆ กลุ่ม ภายหลงัการฝึกอบรมสักระยะหน่ึงเพื่อให้รู้วา่ 
 พฤติกรรมท่ีคาดหวงัเอาไวเ้หล่านั้นเกิดการเปล่ียนแปลงจริง ๆ หรือไม่ 
  -  ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์ ควรจะน ามาแปลงเป็นตวัเลข ท าการวเิคราะห์ในเชิง 
ปริมาณ อน่ึง ถา้การสัมภาษณ์ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของผูเ้ขา้รับการฝึกอบรม ควรจะตอ้งแน่ใจวา่ผูเ้ขา้ 
รับการฝึกอบรม จะไม่มีอิทธิพลต่อการตอบ หรือสัมภาษณ์ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
  ขั้นประเมินผลทีเ่กดิขึน้ต่อหน่วยงาน (Results) 
  การประเมินผลในขั้นน้ีมีวตัถุประสงค์จะให้รู้ว่าในท่ีสุดแลว้ การฝึกอบรมไดก่้อให้เกิด
ผลดีต่อหน่วยงานอยา่งไรบา้ง ซ่ึงนบัเป็นการประเมินผลท่ียากท่ีสุด เพราะในความเป็นจริงนั้นมีตวั
แปรอ่ืน ๆ  อีกมากมายนอกเหนือการฝึกอบรมท่ีมีผลกระทบต่อหน่วยงาน และตวัแปร “เหล่านั้น” 
บางทีก็ยากต่อการควบคุม ฉะนั้นอะไรก็ตามท่ีเกิดแก่หน่วยงานในทางท่ีดีจึงสรุปไดย้ากว่าเป็นผล
มาจากโปรแกรมการฝึกอบรม เคิร์กแพทริค ไดใ้หข้อ้เสนอแนะในการประเมินผลในขั้นน้ีไวด้งัน้ี 
    1)  ควรจะจดัสภาวการณ์หรือเง่ือนไขต่างๆ ก่อนการฝึกอบรมเอาไวแ้ล้วน าไป
เปรียบเทียบกบัสภาวการณ์ภายหลงัการฝึกอบรม โดยใชข้อ้มูลท่ีสังเกตได ้หรือสอบวดัได ้
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    2)  พยายามหาทางควบคุมตวัแปรอ่ืนๆ ซ่ึงคาดว่าน่าจะมีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลง
ในผลท่ีตอ้งการใหเ้กิดแก่หน่วยงาน วธีิหน่ึงท่ีพอจะท าไดคื้อ การใชก้ลุ่มควบคุมกบักลุ่มตวัอยา่ง 
  สรุปไดว้า่ แนวทางการประเมินของเคิร์กแพตทริก สามารถเก็บขอ้มูลการประเมินผล 
การฝึกอบรม ได้อย่างครบถ้วนและมีประสิทธิภาพแนวทางหน่ึง ดังนั้ นผูว้ิจ ัยจึงน ามาใช้ในการ
ประเมินผลการพฒันาตามรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 
การประเมินความต้องการจ าเป็น   
 
 ความหมายของความต้องการจ าเป็น 
 แบโรว ์และมิลเบอร์น (Barrow and Milburn. 1990 : 222-224) ไดใ้ห้ความหมายความตอ้งการ
จ าเป็นว่า หมายถึง บางส่ิงบางอย่างท่ีขาดแคลนหรืออาจจะไม่ขาดแคลนแต่จ าเป็นส าหรับ
วตัถุประสงคบ์างอยา่ง 
 ดนัเตอร์และ แอนดิว (Dunter and Andrew. 1996 : 219) ได้ให้ความหมายของความต้องการ
จ าเป็นวา่ หมายถึง แรงจูงใจขั้นพื้นฐานหรือความจ าเป็นของส่ิงมีชีวติในขั้นพื้นฐานคือ อาหาร ท่ีพกั 
เคร่ืองนุ่งห่มและอากาศท่ีสะอาด 
 ยอร์ค (York. 1982 : 53) ได้ให้ความหมายของความตอ้งการจ าเป็นทางการเมืองว่าส่ิงท่ี
เป็นเร่ืองทางสังคมมกัจะไดรั้บค านิยามวา่เป็นปัญหาทางสังคมโดยผ่านกระบวนการทางการเมือง
ซ่ึงจะมีตวัแสดงจ านวนมากท่ีเขา้มามีส่วนไดเ้สียในผลลพัธ์ท่ีแตกต่างกนั 
 สตัฟเฟิลบีม และคณะ (Stufflebeam and other. 1985 : 6-7) ให้ความหมายของความ
ตอ้งการจ าเป็นวา่ หมายถึง ส่ิงท่ีจ  าเป็นตอ้งไดรั้บการตอบสนองหรือก่อให้เกิดประโยชน์เม่ือไดรั้บ
การตอบสนอง โดยจ าแนกความตอ้งการจ าเป็นตามมุมมองท่ีแตกต่างกนัได ้4 มุมมอง ดงัน้ี 
 1. มุมมองความแตกต่าง (discrepancy view) เป็นความต้องการจ าเป็นท่ีกล่าวถึงความ
แตกต่างระหว่างการกระท าหรือผลการปฏิบติังานท่ีตอ้งการ (desired performance) กบัการกระท า
หรือผลการปฏิบติังานท่ีสังเกตได้จากการปฏิบติัจริง (observed performance 2. มุมมองของความ
เป็นประชาธิปไตย (democratic view) เป็นความตอ้งการจ าเป็นท่ีกล่าวถึง ความปรารถนาหรือความ
ตอ้งการของคนส่วนใหญ่ ซ่ึงถือวา่เป็นกลุ่มอา้งอิงท่ีเช่ือถือได ้
 3. มุมมองของการวิเคราะห์ (analytic view) เป็นความต้องการจ าเป็นท่ีกล่าวถึง สารสนเทศ  
ของส่ิงหน่ึงส่ิงใดในหน่วยงานท่ีบุคลากรผูมี้ความสามารถไดพ้ิจารณาลงความเห็นวา่มีความส าคญั
ต่อหน่วยงานและจะท าใหเ้กิดการพฒันาในหน่วยงาน 



74 

 4. มุมมองของการวินิจฉยั (diagnostic view) เป็นความตอ้งการจ าเป็นท่ีกล่าวถึงส่ิงท่ีบุคคลได้
พิจารณาแลว้ว่ามีความบกพร่องหรือขาดหายไป (deficience or absence) และพิสูจน์ไดว้่าส่ิงท่ีขาด
หายไปนั้นจะท าใหเ้กิดความเสียหายต่อหน่วยงาน 
 แมคคิลลิบ (Mckillip. 1987 : 10) ให้ความหมายของความต้องการจ าเป็นว่า หมายถึง             
การตดัสินคุณค่าของกลุ่มบุคคลใดบุคคลหน่ึงเก่ียวกบัปัญหาท่ีพบ และพยายามหาหนทางในการ
แกปั้ญหา ความหมายดงักล่าวจะเก่ียวขอ้งใน 4 ลกัษณะ คือ 
  1. ความตอ้งการจ าเป็น เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัคุณค่าซ่ึงแตกต่างกนัไปในแต่ละบุคคล 
  2. ความตอ้งการจ าเป็น เป็นเร่ืองเฉพาะของกลุ่มใดกลุ่มหน่ึง 
  3. ความตอ้งการจ าเป็นเร่ืองท่ีอยูใ่นรูปของปัญหาเม่ือผลผลลิตไม่เพียงพอ 
  4. ความต้องการจ าเป็น เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวข้องกับการตัดสินใจหรือการพิจารณาหา
หนทางในการแกปั้ญหา 
 วิสกิน และอลัชูลด์  (Witkin and Altschuld. 1995 : 4) กล่าวว่า ความตอ้งการจ าเป็นคือ 
ความแตกต่างหรือช่องว่าง ระหว่างส่ิงท่ีเป็นอยู่หรือสภาพท่ีเกิดข้ึนในปัจจุบนัและสภาพท่ีควร                  
จะเป็นหรือสภาพท่ีพึงปรารถนา 
 คอร์ฟแมน (Kaufman. 2000 : 47) ให้ความหมายของความตอ้งการจ าเป็น คือ ผลต่างระหว่าง
ผลท่ีเกิดข้ึนในปัจจุบนัและผลท่ีตอ้งการ 
 สุวิมล ว่องวาณิช (2542 : 12) ให้ความหมายของความต้องการจ าเป็นไวว้่าเป็นความ
แตกต่างระหว่างส่ิงท่ีมุ่งหวงัหรือส่ิงท่ีต้องการ กับส่ิงท่ีเป็นจริงในปัจจุบนั โดยความแตกต่างท่ี
เกิดข้ึนจะบอกสภาพปัญหาท่ีมีอยู ่
  สรุปได้ว่า ความต้องการจ าเป็น หมายถึง สภาพปัญหาท่ีต้องการได้รับการแก้ไข
ปรับปรุง เพื่อใหเ้กิดประโยชน์ต่อบุคคล หน่วยงาน ซ่ึงวดัไดจ้ากการเปรียบเทียบสภาพท่ีเป็นจริงกบั
สภาพท่ีควรจะเป็น 
       ความหมายของการประเมินความต้องการจ าเป็น 
  ค าวา่ การประเมินความตอ้งการจ าเป็น (needs assessment) มีความหมาย ดงัน้ี 
       คอร์ฟแมน (Kaufman.1981 : 8) ให้ความหมายของการประเมินความต้องการจ าเป็นว่า
เป็นกระบวนการท่ีเป็นทางการซ่ึงก าหนดช่องว่างระหว่างผลผลิตหรือผลลัพธ์ในปัจจุบันและ
ผลลพัธ์หรือผลผลิตท่ีเป็นท่ีตอ้งการ และจดัวางช่องวา่งเหล่าน้ีตามล าดบัความส าคญัและเลือกส่ิงท่ี
เห็นวา่ส าคญัท่ีสุดเพื่อแกปั้ญหา 
  ริเวอร์ส และคณะ (Reviere and other.1996 : 6) ให้ความหมายของการประเมินความ
ตอ้งการจ าเป็นว่า คือกระบวนการท่ีเป็นระบบในการเก็บรวบรวมขอ้มูลและวิเคราะห์เม่ือมีการใส่



75 

ขอ้มูลเขา้ไปในการตดัสินใจแบ่งสรรทรัพยากร โดยมีความตั้งใจท่ีจะคน้หาและก าหนดสินคา้และ
บริการท่ีชุมชนขาดแคลนเม่ือเทียบกับมาตรฐานท่ีเป็นท่ียอมรับโดยทั่ว ๆ ไปและมีความเห็น
สอดคลอ้งกนัในเร่ืองความรับผดิชอบของสังคมท่ีมีการจดัหามาให ้
  วิสกิน (Witkin. 1995 : 4) ให้ความหมายของการประเมินความตอ้งการจ าเป็นว่าคือ
กระบวนการท่ีเป็นระบบ เพื่อจดัเรียงล าดบัความส าคญัก่อนหลงั และการตดัสินใจเก่ียวกบัแผนการ
ด าเนินการและการจดัการทรัพยากร 
  สุวิมล ว่องวาณิช (2542 : 14) กล่าวสรุปว่า การประเมินความต้องการจ าเป็นเป็น
กระบวนการวเิคราะห์ความแตกต่างระหวา่งสภาพในปัจจุบนั (what is) กบัสภาพท่ีควรจะเป็น (what 
should be) ท่ีมีระบบเพื่อจัดล าดับความส าคัญก่อนหลัง โดยเป็นการระบุความต้องการจ าเป็น 
พิจารณาตดัสินความขดัแยง้ ตรวจสอบสภาพทัว่ไปตามธรรมชาติและหาสาเหตุท่ีท าให้เกิดความ
ตอ้งการจ าเป็น และจดัล าดบัความส าคญัก่อนหลงัของส่ิงท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตเพื่อเป็นขอ้มูลใน
การตดัสินใจเก่ียวกบัการปรับปรุงแกไ้ข การจดัสรรงบประมาณ การจดัท าแผนการด าเนินงานของ
องคก์ร 
  สรุปไดว้า่ การประเมินความตอ้งการจ าเป็น หมายถึง กระบวนการท่ีเป็นระบบในการหา
ความตอ้งการจ าเป็น เพื่อให้ไดข้อ้มูลในการตดัสินใจเลือกหรือหาวธีิแกไ้ขปัญหาไดต้รงสภาพหรือ
ความตอ้งการท่ีแทจ้ริง 
      จุดมุ่งหมายของการประเมินความต้องการจ าเป็น 
  นกัการศึกษาไดก้ล่าวถึงจุดมุ่งหมายของการประเมินความตอ้งการจ าเป็นไว ้ดงัน้ี คือ 
  วิสกิน และอลัชูลด์ (Witkin and Altschuld. 1995 : 10) กล่าวถึง จุดมุ่งหมายของการ
ประเมินความตอ้งการจ าเป็นวา่ เป็นการด าเนินการเพื่อมุ่งพฒันาและปรับปรุงโปรแกรมการบริการ
โครงสร้างขององค์การ และการด าเนินการเพื่อมุ่งพัฒนาและปรับปรุงโปรแกรมการบริการ
โครงสร้างขององคก์าร และการด าเนินงานขององคก์ารให้ดีข้ึนหรือผสานองค์ประกอบเหล่าน้ีเขา้
ดว้ยกนั การประเมินความตอ้งการจ าเป็นจะวางหลกัเกณฑ์ในการก าหนดวา่จะจดัสรรเงินพนกังาน 
อุปกรณ์ และทรัพยากรท่ีมีอยูใ่หเ้กิดประโยชน์สูงสุดไดอ้ยา่งไร 
  คมศร วงษ์รักษา (2540 : 21) ได้กล่าวว่า จุดมุ่งหมายท่ีเป็นพื้นฐานส าคญั ของการ
ประเมินความตอ้งการจ าเป็นมี 4 ประการ คือ 
  1. เพื่อให้ไดข้อ้มูลเพื่อการวางแผน ซ่ึงจะส่งผลในการจ าแนกเป้าหมายการตดัสินใจ 
งขอบเขตของเป้าหมายวา่จะท าไดแ้ค่ไหน 
  2. เพื่อเป็นการตรวจวิเคราะห์หรือการจ าแนกแยกแยะปัญหาหรือหาจุดอ่อนของส่ิงท่ี
ศึกษา อนัจะท าใหก้ารวางแผนเป็นไปอยา่งเหมาะสม 
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  3. เพื่อใชเ้ป็นส่วนประกอบส าหรับการประเมินหลาย ๆ รูปแบบ 
  4. เพื่อน าไปใช้กบัการรับรองสถาบนัการศึกษา เช่น การประเมินผลผลิตในเร่ืองของ
นักศึกษา ผลการประเมินชนิดน้ีน าไปจ าแนกความพยายามทางการศึกษาของโรงเรียนว่าเกิด
ประสิทธิผลหรือไม่ และยงัจ าแนกของเขตวชิาหรือสถานท่ีตั้ง ซ่ึงสัมฤทธ์ิผลทางการศึกษามีนอ้ย 
  สุวิมล ว่องวาณิช (2542 : 14) กล่าวว่า จุดมุ่งหมายของการประเมินความตอ้งการจ าเป็น 
คือความพยายามให้ไดข้อ้มูลท่ีช่วยเสริมการวางแผนการด าเนินงาน ท าให้การพฒันากิจกรรมหรือ
การแกปั้ญหาต่าง ๆ สอดคลอ้งกบัสภาพท่ีเกิดข้ึนจริงนั้น 
  สรุปไดว้า่ การประเมินความตอ้งการจ าเป็นมีจุดมุ่งหมายเพื่อใหไ้ดข้อ้มูลท่ีจะน ามาใช ้
ในการวางแผนการด าเนินการใหมี้ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลยิง่ข้ึน 
       ประเภทของการประเมินความต้องการจ าเป็น 
  นกัการศึกษาไดแ้บ่งประเภทของการประเมินความตอ้งการจ าเป็นไว ้ดงัน้ี 
  วิสกิน และ อลัชูลด์ (Witkin and Altschuld. 1995 : 10) จดัแยกประเภทของการประเมิน
ความตอ้งการจ าเป็นตามระดบัความตอ้งการ 3 ระดบั ซ่ึงแต่ละระดบัเป็นตวัแทนของกลุ่มเป้าหมาย
ส าหรับการประเมินความตอ้งการจ าเป็น ดงัน้ี 
  ระดบัท่ี 1(ปฐมภูมิ) เป็นการประเมินความตอ้งการจ าเป็นของกลุ่มผูรั้บบริการ เช่น
นกัเรียน ลูกคา้ คนไขผู้ใ้ชข้อ้มูล ผูแ้ลกเปล่ียน ผูท่ี้มีศกัยภาพเป็นลูกคา้ 
  ระดบัท่ี 2 (ทุติยภูมิ) เป็นการประเมินความตอ้งการจ าเป็นของผูใ้ห้บริการและผูว้าง
นโยบาย เช่น ครู ผูป้กครอง พนกังานท่ีอยูใ่นสังคม ผูใ้ห้การดูแลรักษา ผูเ้ช่ียวชาญในดา้นการดูแล
สุขภาพ พนักงานในโรงงาน พนักงานไปรษณีย ์เจา้หน้าท่ีบรรณารักษ์ ผูบ้ริหาร ผูบ้งัคบับญัชา
ผูจ้ดัการ 
  ระดบัท่ี 3 (ตติยภูมิ) เป็นการประเมินความตอ้งการจ าเป็นท่ีเก่ียวกบัทรัพยากรหรือการ
แก้ไขปัญหา เช่น อาคาร อุปกรณ์อ านวยความสะดวก เคร่ืองไม้เคร่ืองมือ พัสดุ เทคโนโลยี
โปรแกรม ขนาดห้องเรียน กระบวนการผ่าตดั ระบบการน าขอ้มูลมาใช้ การขนส่ง เงินเดือนและ
ผลประโยชน์ ระบบการจดัส่งโปรแกรม การจดัแบ่งเวลา สภาพแวดลอ้มในการท างาน 
  คอร์ฟแมน (Kaufman. 1981 : 66-67)  จดัแยกประเภทของการประเมินความตอ้งการ
จ าเป็น ไว ้2 ประเภท ตามของข่ายของการประเมิน คือ การประเมินความตอ้งการจ าเป็นภายนอก 
(external needs assessment) และการประเมินความต้องการจ าเป็นภายใน (internal needs assessment) 
เกณฑ์ท่ีใช้ในการแบ่งประเภทวิธีการประเมินความต้องการจ าเป็นดงักล่าว ได้แก่ ขอบข่ายการ
ด าเนินงานและประโยชน์ท่ีได้จากการประเมินความตอ้งการจ าเป็น นั่นคือการประเมินความตอ้งการ
จ าเป็นภายใน เป็นการวิเคราะห์ตีความตอ้งการจ าเป็นเพื่อศึกษาจดัล าดบั คดัเลือกความต้องการ
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จ าเป็นภายในขอบเขตขององค์กร ในขณะท่ีความตอ้งการจ าเป็นภายนอก เป็นการประเมินความ
ตอ้งการจ าเป็นท่ีมุ่งหวงัจะให้ไดค้วามตอ้งการจ าเป็นท่ีเป็นประโยชน์ต่อองค์กรทั้งในปัจจุบนัและ
อนาคตต่อองคก์รและต่อสังคมโดยส่วนรวม 
  สุวิมล ว่องวาณิช (2542 : 15-16) กล่าวว่า ความตอ้งการจ าเป็นแบ่งไดห้ลายประเภท
ข้ึนอยูก่บัลกัษณะท่ีใชใ้นการจดัประเภท ดงัน้ี 
   1. ระดบัความตอ้งการจ าเป็น เช่น ความจ าเป็นขององค์กร (organizational needs)
ความตอ้งการจ าเป็นของบุคลากร (personal needs) ความจ าเป็นของกลุ่ม (group needs) 
   2. สาระเน้ือหาของความตอ้งการจ าเป็น เช่น ความตอ้งการจ าเป็นในการพฒันา
บุคลากร (staff development needs) ความต้องการจ าเป็นในการฝึกอบรม (development needs) ความ
ตอ้งการจ าเป็นในการพฒันาหลกัสูตร (curriculum development needs) 
   3. ระดบัความลึกซ้ึงของความต้องการจ าเป็น เช่น ความตอ้งการจ าเป็นตามการ
รับรู้ (felt needs) ความตอ้งการจ าเป็นเชิงวเิคราะห์ (analytical needs) 
   4. ส่ิงท่ีถูกประเมิน เช่น ความต้องการจ าเป็นด้านปัจจยั (input needs) ความตอ้งการ
จ าเป็นดา้นกระบวนการ (process needs) ความตอ้งการจ าเป็นดา้นผลลพัธ์ (outcome needs) ความ
ตอ้งการจ าเป็นดา้นแกปั้ญหา (solution needs) ตามความคิดของ Kaufman ความตอ้งการจ าเป็นดา้น
ปัจจยัและด้านกระบวนการ ถือเป็น “ความต้องการจ าเป็นเทียม หรือ ก่ึงความต้องการจ าเป็น” 
(quais needs) ส่วนความตอ้งการจ าเป็นดา้นผลลพัธ์ ถือเป็น “ความตอ้งการท่ีแทจ้ริง” (needs) 
   5. ช่วงเวลาท่ีตอ้งการก าหนดความต้องการจ าเป็น เช่น ความตอ้งการจ าเป็นใน
ปัจจุบนั (present หรือ current needs) ความตอ้งการจ าเป็นในอนาคต (future needs) 
   6. ธรรมชาติของขอ้มูลท่ีแสดงความตอ้งการจ าเป็น เช่น ความตอ้งการจ าเป็นเชิง
คุณลกัษณะ (qualitative needs) ความตอ้งการจ าเป็นเชิงปริมาณ (quantitative needs) 
   7. เจา้ของความตอ้งการจ าเป็น ซ่ึงแบ่งเป็น 2 ระดบั ไดแ้ก่ความตอ้งการจ าเป็นดา้น 
ปฐมภูมิ (primary needs) ซ่ึงเป็นความต้องการจ าเป็นของผูรั้บบริการ (service receivers) ในทาง
การศึกษาส่วนใหญ่เป็นความตอ้งการจ าเป็นของนกัเรียน และความตอ้งการจ าเป็นทุติยภูมิซ่ึงแบ่ง
ความต้องการจ าเป็นของผูใ้ห้บริการ (service providers) เช่น ความต้องการจ าเป็นของผูบ้ริหาร 
อย่างไรก็ตาม Witkin ได้เพิ่มเติมระดบัความตอ้งการจ าเป็นระดบัท่ีสาม (tertiary needs) ซ่ึงถือว่า
เป็นความตอ้งการจ าเป็นดา้นทรัพยากร และการแกไ้ขปัญหา (resources/solution) 
  สรุปไดว้า่ ประเภทของการประเมินความตอ้งการจ าเป็นมีหลายประเภทดว้ยกนัตามท่ี
นักการศึกษาได้เสนอไว ้ดังนั้ นในการเลือกประเภทของการประเมินความต้องการจ าเป็นให้
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เหมาะสมมาใชใ้นการประเมิน จะตอ้งอาศยัวตัถุประสงค์ของการประเมินความตอ้งการจ าเป็นนั้น
เป็นตวัก าหนดในการเลือก 
      ขั้นตอนในการประเมินความต้องการจ าเป็น 
  นกัการศึกษาไดเ้สนอขั้นตอนในการประเมินความตอ้งการจ าเป็นไว ้ดงัน้ี 
  สตพัเฟิลบีม และคณะ (Stufflebeam and other. 1985 : 16) ไดก้ล่าวถึงกระบวนการ 
ประเมินความตอ้งการจ าเป็นวา่ ประกอบดว้ยชุดกิจกรรมท่ีมีความเก่ียวพนัซ่ึงกนัและกนั 5 ชุด คือ 
  1. การเตรียมการท่ีจะท าการประเมินความตอ้งการจ าเป็น 
  2. เก็บรวบรวมขอ้มูลเก่ียวกบัการประเมินความตอ้งการจ าเป็น 
  3. วเิคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัการประเมินความตอ้งการจ าเป็น 
  4. รายงานขอ้มูลเก่ียวกบัการประเมินความตอ้งการจ าเป็น 
  5. การน าขอ้มูลเก่ียวกบัการประเมินความตอ้งการมาประยุกตใ์ช ้
  ขั้นตอนเหล่าน้ีไม่จ  าเป็นจะตอ้งเกิดข้ึนเรียงล าดบัตามล าดบัตายตวัเน่ืองจากแต่ละ 
ขั้นตอนสามารถเกิดข้ึนพร้อม ๆ กนัและเน่ืองจากไม่สามารถหลีกเหล่ียงลกัษณะของการเกิดเวยีน 
เป็นวฎัจกัรได ้
  วิสกิน และ อลัชูลด์ (Witkin and Altschuld. 1995 : 14-15) เสนอโมเดลการ ประเมินความ
ตอ้งการจ าเป็นท่ีเรียกว่า “three-phase model” โดยแบ่งขั้นตอนการประเมินความต้องการจ าเป็น 
ออกเป็น 3 ระยะ 
  ระยะท่ี 1 ก่อนการประเมิน (การส ารวจ) เป็นระยะการเตรียมการก่อนการประเมิน
ความตอ้งการจ าเป็น ไดแ้ก่ การก าหนดแผนการด าเนินการ การก าหนดจุดหมายหลกัการ ก าหนด
ขอบเขตหรือประเด็นของความตอ้งการจ าเป็น การระบุขอ้มูลท่ีมีอยู่ท่ีเก่ียวขอ้งกบัขอบเขตของ
ความตอ้งการจ าเป็น รวมถึงการก าหนดขอ้มูลท่ีจะรวบรวม แหล่งท่ีมาของขอ้มูล วิธีการ ระดับ
ความสามารถในการใชข้อ้มูล 
  ระยะท่ี 2 การประเมิน (การเก็บรวบรวมขอ้มูล) เป็นระยะการเก็บข้อมูลและความ
คิดเห็นเก่ียวกบัความตอ้งการจ าเป็น การจดัล าดบัความตอ้งการจ าเป็นก่อนหลงัขั้นแรกการวเิคราะห์
สาเหตุ ระดบัท่ี 1,2 และ 3 การวเิคราะห์และสังเคราะห์ขอ้มูล 
  ระยะท่ี 3 หลังการประเมิน (การน าไปใช้ประโยชน์) เป็นระยะของการใช้ผลการ
ประเมินความตอ้งการจ าเป็น ไดแ้ก่ การจดัเรียงล าดบัความตอ้งการจ าเป็นก่อนหลงัในทุกระดบัท่ี
สามารถน าไปกระยกุตใ์ช ้การพิจารณาแนวทางแกไ้ขปัญหา การพฒันาแผนปฏิบติังานในการแกไ้ข
ปัญหา การประเมินความตอ้งการจ าเป็น การเผยแพร่ผลท่ีไดรั้บ 
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  สามารถสรุปไดว้า่ ขั้นตอนประเมินความตอ้งการจ าเป็นประกอบดว้ยเร่ืองท่ีส าคญั คือ 
การก าหนดจุดประสงคข์องการประเมินความตอ้งการจ าเป็น การก าหนดขอบเขตของการประเมิน
ความตอ้งการจ าเป็นการก าหนดวิธีการของการประเมินความตอ้งการจ าเป็น การจดัเรียงล าดบัความ
ตอ้งการจ าเป็นการรายงานผลการประเมินความตอ้งการจ าเป็นและการใช้ผลการประเมินความ
ตอ้งการจ าเป็น ซ่ึงการประเมินความตอ้งการจ าเป็น (needs assessment) คือ กระบวนการรวบรวม
สารสนเทศเพื่อวิเคราะห์ความแตกต่างระหวา่งความสามารถท่ีคาดหวงัและความสามารถท่ีเกิดข้ึน
จริง จากนั้นทาการจดัล าดบัความส าคญัของความแตกต่างนั้น 

 
กรอบแนวคิดในการวจัิย  
 
                  จากการศึกษาเอกสารแนวคิด ทฤษฎี และงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งการวิจยัเร่ือง ภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ผูว้ิจ ัยได้ศึกษาวิเคราะห์และ
สังเคราะห์ก าหนดเป็นกรอบแนวคิดในการวจิยั ประกอบดว้ย  
   1. กรอบแนวคิดด้านภาวะผู้น า  
                  แนวคิดและทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์และงานวจิยั ระบุ
ถึงความส าคัญและความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ ากับประสิทธิผลขององค์กรสอดรับกับแนวคิด                 
การบริหารจดัการองคก์รของ McKinsey 7-S Framework หลกัเกณฑ์การพฒันาคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award : PMQA) และการบริหารจัดการเชิง
ยทุธศาสตร์ (Strategic Management)  
 2. กรอบแนวคิดด้านสมรรถนะ  
                แนวคิดและงานวจิยัเก่ียวกบัสมรรถนะ ระบุถึงความส าคญัของสมรรถนะท่ีเป็นปัจจยัแห่ง
ความส าเร็จ (Key Success Factor) หรือเป็นเคร่ืองมือในการบริหารจดัการองคก์ร ให้เป็นองคก์ร
แห่งคุณภาพหรือองคก์รสมรรถนะสูง (High Performance Organization : HPO)  
 3. กรอบแนวคิดด้านการพฒันาทรัพยากรมนุษย์  
                แนวคิดและงานวจิยัท่ีเก่ียวกบัการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์หรือการจดัการทรัพยากรมนุษย ์
เชิงสมรรถนะ แสดงถึงแนวคิดทรัพยากรมนุษยห์รือทรัพยากรบุคคล เป็นตน้ทุนท่ีตอ้งพฒันาใหเ้กิด
มูลค่าเพิ่ม มีสมรรถนะตามมาตรฐานวิชาชีพ มีกระบวนการคิด มีแรงบนัดาลใจและมีภาวะผูน้ า
สามารถบริหารจดัการในสภาวะการเปล่ียนแปลง อย่างรวดเร็ว โดยเฉพาะในสังคมยุค ศตวรรษท่ี 
21 การศึกษาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยการวิเคราะห์บริบท องค์ประกอบภาวะ
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ผูน้ าและสมรรถนะเพื่อสังเคราะห์องค์ความรู้ของผู ้ทรงคุณวุฒิและเทียบเคียงการพัฒนาใน
ต่างประเทศ เพื่อก าหนดรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 อนัจะเป็น
ปัจจัยน าไปสู่การเสริมสร้างส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาให้เป็น “องค์กรแห่งคุณภาพ” มี
ประสิทธิผลต่อการเสริมสร้างความเขม้แข็งสถานศึกษาให้มีศกัยภาพ น าส่งบริการการศึกษาขั้น
พื้นฐานท่ีมีคุณภาพมาตรฐานสู่สังคม ดงัภาพท่ี  2.2 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

  
 ภาพที ่2.2 กรอบแนวคิดการวจิยั 

แนวคิด และทฤษฎี

ภาวะผูน้ า 

แนวคิดเก่ียวกบั

สมรรถนะ 

แนวคิดเก่ียวกบัการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์

แนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 

ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 

สภาพปัจจุบนัและท่ีคาดหวงัภาวะผูน้ า
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 

สังกดัส านกังานคณะกรรมการ 

การศึกษาขั้นพื้นฐาน 

องคป์ระกอบและสมรรถนะภาวะผูน้ า 
การเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21  

ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน   
สังกดัส านกังานคณะกรรมการ 

การศึกษาขั้นพื้นฐาน 

 

รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 

ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 

การศึกษาขั้นพื้นฐาน การประเมินรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 

 

ความเหมาะสม ความเป็นไปได ้



  
บทที ่ 3 

 

วธิีด ำเนินกำรวจิัย 
  
 
                   การวจิยัคร้ังน้ีเป็นการวจิยัแบบผสมผสาน (Mixed Method) ท่ีจะใชรู้ปแบบการวจิยัเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research) และการวิจยัเชิงปริมาณ (Quantitative Research) ผูว้ิจยัจึงได้วางแผนการ
ด าเนินการวิจยัออกเป็น 3 ระยะ คือ ระยะท่ี 1 เป็นการศึกษาองคป์ระกอบและสมรรถนะภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 ในสภาพปัจจุบนัและท่ีคาดหวงัของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานระยะท่ี 2 ศึกษาแนวทางการเสริมสร้าง
ภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ี
มีความเหมาะสมกบับริบทการศึกษาขั้นพื้นฐานของประเทศไทย และระยะท่ี 3 เป็นการสร้างรูปแบบ
การเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ซ่ึงมีรายละเอียดดงัน้ี ดงัน้ี  
 
ระยะที่ 1 กำรศึกษำองค์ประกอบ และสมรรถนะภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ 21 ในสภำพ
ปัจจุบันและที่คำดหวังของผู้อ ำนวยกำรกลุ่มนโยบำยและแผน สังกัดส ำนักงำนคณะกรรมกำรกำรศึกษำ
ขั้นพืน้ฐำน   
 
 กำรด ำเนินกำรวจัิย ผูว้จิยัไดด้ าเนินการดงัน้ี  
 1.  ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี เอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใน
ศตวรรษท่ี 21 และการเสริมสร้างภาวะผูน้ า เพื่อเป็นข้อมูลในการก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจัย 
ประกอบดว้ย ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ แนวคิดเก่ียวกบัสมรรถนะ 
และการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์   
 2. สัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) กบัผูใ้หข้อ้มูลหลกั (Key Informants) จ  านวน 6 คน 
 3. การส ารวจขอ้มูลสภาพปัจจุบนั และท่ีคาดหวงัภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและ
แผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
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ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
 

1.  กลุ่มผูใ้หข้อ้มูลในการสัมภาษณ์เชิงลึก ไดแ้ก่ ผูท้รงคุณวฒิุดา้นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
ดา้นบริหารการศึกษาและดา้นผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย จ านวน 6 คน 

2.  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่งในการตอบแบบสอบถาม  
  1. ประชากร ได้แก่ ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน ปี พ.ศ. 2559 จ  านวน 225 คน 
  2. กลุ่มตวัอย่าง ไดแ้ก่ ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน ปี พ.ศ. 2559 จ  านวน 142 คน โดยมีวิธีการก าหนดขนาดของกลุ่มตวัอยา่งและ
การเลือกกลุ่มตวัอยา่ง ดงัน้ี 
  2.1 การก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่าง ผูว้ิจยัก าหนดขนาดของกลุ่มตวัอย่างโดยเทียบ
จ านวนจากตารางของ Krejcie and Morgan ประชากร 225 คน ไดก้ลุ่มตวัอยา่ง จ านวน 142  คน   
  2.2 การเลือกกลุ่มตวัอย่าง โดยการสุ่มแบบชั้นภูมิ (Stratified Random Sampling) 
ซ่ึงมีวธีิการสุ่ม ดงัน้ี 
  ขั้นท่ี 1  น าประชากรมาแบ่งออกเป็นกลุ่มยอ่ยตามสังกดั ไดด้งัน้ี 
       (1)  ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา 
จ านวน  42  คน 
       (2)  ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษา 
จ านวน  183  คน 
   ขั้นท่ี 2 เลือกสุ่มตวัอย่างจากแต่ละกลุ่มตามสัดส่วนประชากร จ านวน 142 คน จะได้
จ  านวนกลุ่มตวัอยา่งตามสัดส่วนของเขตพื้นท่ีการศึกษาท่ีสังกดัตามตารางต่อไปน้ี 
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ตำรำงที ่ 3.1  จ ำนวนประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง จ ำแนกตำมสังกดั 
 

รายการ 
สังกดั 

รวม ส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษาประถมศึกษา 

ส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษา 

จ านวนประชากร 183 42 225 
จ านวนกลุ่มตวัอยา่งในแต่ละ
สังกดั 

115 27 142 

 
 ขั้นท่ี 3 สุ่มตวัอยา่งโดยการสุ่มอยา่งง่ายตามสัดส่วนของประชากรในแต่ละภาค โดยการ
จับฉลากเพื่ อให้ ทุกคน (ทุกหน่วย) มีโอกาสถูกเลือกเท่า ๆ กัน ได้กลุ่มตัวอย่างครบ 142  คน                            
ดงัรายละเอียดในตาราง 
 
ตำรำงที ่3.2  จ ำนวนประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง จ ำแนกตำมสังกดัและรำยภำค  
 

ภาค 

ส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษา

ประถมศึกษา 

ส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษา 

รวม 

ประชากร 
กลุ่ม

ตวัอยา่ง 
ประชากร 

กลุ่ม
ตวัอยา่ง 

ประชากร 
กลุ่ม

ตวัอยา่ง 
กลาง 40 25 10 6 50 31 
ตะวนัออก 8 5 2 1 10 6 
ตะวนัออกเฉียงเหนือ 61 38 15 10 76 48 
เหนือ 44 28 9 6 53 34 
ใต ้ 30 19 6 4 36 23 

รวม 183 115 42 27 225 142 
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เคร่ืองมือทีใ่ช้ในกำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 
    ประเภทของเคร่ืองมือ   
  1.  แนวทางการสัมภาษณ์เชิงลึก มีลกัษณะเป็นแบบสัมภาษณ์แบบไม่มีโครงสร้าง 
  2.  แบบสอบถามสภาพปัจจุบนัและสภาพท่ีคาดหวงัภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน มีลกัษณะเป็นแบบสอบถามแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating  Scale) ชนิด 5 ระดบั   
     วธีิกำรสร้ำงและหำคุณภำพของเคร่ืองมือ 
  1.  การสร้างและหาคุณภาพแนวทางการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูว้ิจยัด าเนินการสร้างและหา
คุณภาพตามขั้นตอน ดงัน้ี 
      1) ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี เก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 
และการเสริมสร้างภาวะผูน้ า ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ แนวคิด
เก่ียวกบัสมรรถนะและการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์จากเอกสารวิชาการและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง             
ทั้งในประเทศและต่างประเทศ 
   1.1 สังเคราะห์เน้ือหาโดยวิธีการจดักลุ่มเก่ียวกับภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใน
ศตวรรษท่ี 21 เพื่อใชเ้ป็นแนวทางในการก าหนดประเด็นการสัมภาษณ์  
   1.2  ก าหนดประเด็นในการสัมภาษณ์เก่ียวกบัคุณลกัษณะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ในศตวรรษท่ี 21   
   1.3 น าประเด็นการสัมภาษณ์ท่ีก าหนดข้ึน เสนออาจารย์ท่ีปรึกษาเพื่อพิจารณา/
ตรวจสอบความเหมาะสม และด าเนินการแกไ้ขปรับปรุงตามขอ้เสนอแนะ 
   1.4  น าประเด็นการสัมภาษณ์ท่ีด าเนินการแกไ้ขปรับปรุงตามขอ้เสนอแนะจดัท าเป็น
แนวทางการสัมภาษณ์แบบไม่มีโครงสร้าง แลว้น าเสนอผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 5 คน  
   1.5  ปรับปรุงแก้ไขแนวทางการสัมภาษณ์ตามขอ้เสนอแนะของผูเ้ช่ียวชาญแล้ว
จดัท าแนวทางการสัมภาษณ์ฉบบัจริงเพื่อน าไปใชใ้นการสัมภาษณ์กลุ่มผูใ้หข้อ้มูลในการวจิยัต่อไป 
  2. การสร้างและหาคุณภาพแบบสอบถามสภาพปัจจุบนัและสภาพท่ีคาดหวงัภาวะผูน้ า
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ผูว้จิยัด าเนินการสร้างและหาคุณภาพตามขั้นตอน ดงัน้ี 
   1)  ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี เก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 
จากเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง และผลการสัมภาษณ์เชิงลึกผูท้รงคุณวุฒิ แล้วสังเคราะห์เป็น
องคป์ระกอบของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21   
   2)  สร้างแบบสอบถามแบบมาตรส่วนประมาณค่า (Rating  Scale) 5 ระดบั ให้ครอบคลุม
องคป์ระกอบ และสมรรถนะของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่ม
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นโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานประกอบด้วย  4  องค์ประกอบ  
จ านวน 116  ขอ้    
   3)  การหาคุณภาพเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั ผูว้จิยัน าแบบสอบถามไปตรวจสอบหา
คุณภาพของเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั  มีขั้นตอนดงัน้ี 
    3.1 น าแบบสอบถามท่ีสร้างข้ึนเสนออาจารยท่ี์ปรึกษาวทิยานิพนธ์เพื่อขอค าแนะน า 
จากนั้นจึงน ามาปรับปรุงแกไ้ขตามค าแนะน าของอาจารยท่ี์ปรึกษา 
    3.2  น าแบบสอบถามท่ีปรับปรุงแก้ไขแล้วเสนอผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 5 คน เพื่อ
พิจารณาตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (Content validity) ความตรงเชิงโครงสร้าง (Construct 
validity) ความถูกตอ้งของภาษาท่ีใช้ (Wording) และหาค่าดัชนีความสอดคล้องโดยวิธีการหาค่า
ดชันีความสอดคลอ้ง (Index of Item Objective Congruence -IOC) ซ่ึงผูเ้ช่ียวชาญเป็นชุดเดิมกบัขอ้  
3.1.5   
    3.3  น าแบบสอบถามท่ีผ่านการตรวจสอบความเท่ียงตรงตามเน้ือหาจากผูเ้ช่ียวชาญ
มาวิเคราะห์หาค่า IOC พบวา่ แบบสอบถามทั้ง 116 ขอ้ มีค่า IOC เท่ากบั 1.00 ทุกขอ้ (รายละเอียด
ในภาคผนวก) แสดงวา่แบบสอบถามทุกขอ้มีความตรงเชิงเน้ือหา จากนั้นน าแบบสอบถามกลบัไป
ใหท่ี้ปรึกษาวทิยานิพนธ์ตรวจสอบอีกคร้ังหน่ึง แลว้น ามาปรับปรุงแกไ้ข  
    3.4  น าแบบสอบถามท่ีสร้างข้ึนไปทดลองใช้ (Try out) กบั ผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ท่ีไม่ใช่กลุ่มตวัอยา่ง จ านวน 30  คน  
แล้วน าข้อมูลท่ีได้มาวิเคราะห์หาค่าอ านาจจ าแนก (Power of Discrimination) เพื่อตรวจสอบ
คุณภาพของแบบสอบถามโดยวิธีการหาค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ ระหว่างคะแนนรายข้อกับ
คะแนนรวม (Item Total Correlation) ซ่ึงผลการวิเคราะห์ขอ้มูล พบวา่แบบสอบถามท่ีสร้างข้ึนมีค่า
อ านาจจ าแนกรายขอ้ ตั้งแต่ 0.38 – 0.94 และวิเคราะห์หาค่าความเช่ือมัน่ (Reliability) ของแบบสอบถาม
โดยวิธีการหาค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟา (Alpha Co-efficient Method) ตามวิธีของ Cronbach พบว่า 
แบบสอบถามมีความเช่ือมัน่ทั้งฉบบัเท่ากบั 0.84  (รายละเอียดในภาคผนวก)   
    3.5  ผูว้ิจยัปรับปรุงแบบสอบถามหลงัทดลองใชอี้กคร้ัง แลว้เสนออาจารยท่ี์ปรึกษา 
เพื่อขอค าแนะน าก่อนน าไปใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูลกบักลุ่มตวัอยา่งต่อไป  
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กำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 

 วธีิการเก็บรวบรวมขอ้มูล เพื่อใหไ้ดส้าระส าคญั ส าหรับการสร้างกรอบแนวความคิดภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยแบ่งการเก็บขอ้มูลเป็น 3 ดา้น ดงัน้ี 

 1.  การศึกษาเอกสารวชิาการและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งทั้งในประเทศและต่างประเทศ โดย
การอ่านและจดบนัทึกสาระแยกประเด็น เก่ียวกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21   

 2.  การสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ ดา้นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ด าเนินการ 
ดงัน้ี 

  2.1 ผูว้ิจยัขอหนังสือขอความอนุเคราะห์ผูท้รงคุณวุฒิจากบณัฑิตวิทยาลยัถึงกลุ่มผูใ้ห้
สัมภาษณ์ 

  2.2 น าหนงัสือขอความอนุเคราะห์มอบผูท้รงคุณวุฒิพร้อมนดัหมายวนั เวลาและสถานท่ี
สัมภาษณ์ 

  2.3 สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิตามก าหนดวนั เวลาและสถานท่ีนดัหมาย 
 3.  การสอบถามสภาพปัจจุบันและสภาพท่ีคาดหวงัภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน ด าเนินการดงัน้ี 

  3.1 ผูว้จิยัขอหนงัสือขอความร่วมมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูลการวจิยัจากบณัฑิตวิทยาลยั 
ถึงกลุ่มผูใ้หข้อ้มูล 

  3.2 น าหนงัสือขอความร่วมมือในการวิจยั ส่งถึงกลุ่มผูใ้หข้อ้มูลดว้ยตนเอง   
  3.3 ด าเนินการติดต่อขอรับแบบสอบถามคืนจนไดค้รบตามจ านวนท่ีส่งไป 

  ระยะเวลำในกำรเกบ็รวบรวมข้อมูล  
  ผูว้จิยัใชเ้วลาในการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากเอกสารงานวจิยั สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ 
และการสอบถามสภาพปัจจุบนั และสภาพท่ีคาดหวงั จากกลุ่มตวัอยา่ง ในเดือนสิงหาคม พ.ศ. 2558 
–  กรกฎาคม พ.ศ. 2559 รวมเวลา 12 เดือน  

  สถิติทีใ่ช้ในกำรวเิครำะห์ข้อมูล 
 1. สถิติพื้นฐาน ไดแ้ก่  ความถ่ี  ร้อยละและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน  
 2. สถิติท่ีใชห้าคุณภาพของเคร่ืองมือ ไดแ้ก่ 

   1)  หาความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา โดยพิจารณาจากค่าเฉล่ียของผลคะแนนจากผูเ้ช่ียวชาญ 
โดยใชก้ารหาค่า  IOC     
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  2)  หาค่าอ านาจจ าแนกรายขอ้โดยวิธีหาความสัมพนัธ์ระหว่างคะแนนรายขอ้กบั
คะแนนรวม (Item Total Correlation) ด้วยสูตรสหสัมพนัธ์อย่างง่ายของเพียร์สัน) Pearson’s Correlation 
Coefficient)  โดยใชสู้ตร rxy    
   3) หาค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามทั้งฉบบั โดยวิธีหาสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์
แอลฟา  (α – Coefficient) ของ ครอนบาค  (Cronbach)   
  กำรวเิครำะห์ข้อมูล 
  1.  วิเคราะห์ข้อมูลจากการศึกษาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน จากเอกสารวิชาการและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งจากการเก็บรวบรวม
ขอ้มูลในขอ้ 1 และขอ้มูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกในขอ้ 2 โดยการวิเคราะห์เน้ือหา (Content Analysis) 
และจดักลุ่มเพื่อใหไ้ดป้ระเด็นของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21   
  2.  วิเคราะห์ข้อมูลสภาพปัจจุบันและสภาพท่ีคาดหวงัภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการ              
กลุ่มนโยบายและแผนโดยใช้สถิติพื้นฐาน คือ ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน แล้วน าไปเทียบ                  
กบัเกณฑก์ารแปลความหมายของค่าเฉล่ีย ดงัน้ี 
  ค่าเฉล่ีย       ความหมาย 
     4.51-5.00   สภาพปัจจุบนั/สภาพท่ีคาดหวงั อยูใ่นระดบัมากท่ีสุด 
    3.51-4.50   สภาพปัจจุบนั/สภาพท่ีคาดหวงั อยูใ่นระดบัมาก 
    2.51-3.50   สภาพปัจจุบนั/สภาพท่ีคาดหวงั อยูใ่นระดบัปานกลาง 
    1.51-2.50   สภาพปัจจุบนั/สภาพท่ีคาดหวงั อยูใ่นระดบันอ้ย 
  1.00-1.50   สภาพปัจจุบนั/สภาพท่ีคาดหวงั อยูใ่นระดบันอ้ยท่ีสุด 
  3. วิเคราะห์วิธีการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดั
ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานโดยใชส้ถิติพื้นฐาน คือ ความถ่ีและร้อยละ   
 

ระยะที ่2 กำรศึกษำแนวทำงกำรเสริมสร้ำงภำวะผู้น ำของผู้อ ำนวยกำรกลุ่มนโยบำยและแผน สังกดั
ส ำนักงำนคณะกรรมกำรกำรศึกษำขั้นพืน้ฐำน  
 

  1.  กำรด ำเนินกำรวจัิย ผูว้จิยัไดด้ าเนินการดงัน้ี  
  1.1 น าขอ้มูลผลการศึกษาสภาพปัจจุบนั และสภาพท่ีคาดหวงัภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน มาประเมินความตอ้งการจ าเป็น (Needs Assessment) และน าผลการวเิคราะห์
วิธีการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐานไปให้ตวัแทนผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สอบทาน เพื่อให้ค  าแนะน า 
และขอ้เสนอแนะในการปรับปรุง แกไ้ข   



88 
 

  1.2  จดัท าร่างรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
  1.3  จดัการสนทนากลุ่ม (Focus group Discussion) คณะกรรมการบริหารสมาคมนกัวางแผน
การศึกษาไทย เพื่อตรวจสอบความถูกตอ้งสมบูรณ์และให้ข้อเสนอแนะในการปรับปรุงพฒันา
รูปแบบ   
      กลุ่มผู้ให้ข้อมูล 
  2.1  กลุ่มผูใ้ห้ข้อมูลในการสอบทานองค์ประกอบภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใน
ศตวรรษท่ี 21 และแนวทางการเสริมสร้างภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21  ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ได้แก่  
คณะกรรมการบริหารสมาคมนกัวางแผนการศึกษาไทย  จ  านวน  14  คน     
  2.2  กลุ่มผูร่้วมการสนทนากลุ่ม (Focus group Discussion) รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21ของผู ้อ  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ไดแ้ก่ คณะกรรมการบริหารสมาคมนกัวางแผนการศึกษาไทย  
จ านวน 10  คน  
 เคร่ืองมือทีใ่ช้ในกำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 
  1.  ประเภทของเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูล  ไดแ้ก่   
   1.1 แบบสอบทานองคป์ระกอบและวธีิการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน 
   1.2  แนวทางการสนทนากลุ่มรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใน
ศตวรรษท่ี  21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษา              
ขั้นพื้นฐาน 
  2. วธีิการสร้างและหาคุณภาพเคร่ืองมือ 
   2.1 แบบสอบทานองค์ประกอบและวิธีการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ในศตวรรษท่ี 21 ด าเนินการสร้างและหาคุณภาพตามขั้นตอน ดงัน้ี  
   1)  ศึกษาผลการวิจยัในระยะท่ี 1 เพื่อน ามาประกอบในการจดัท าเอกสารประกอบ             
การสอบทาน  
   2)  จดัท าเอกสารประกอบการสอบทาน องค์ประกอบและวิธีการเสริมสร้างภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน 
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  3)  น าแบบสอบทานองคป์ระกอบและวธีิการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ในศตวรรษท่ี  21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ท่ีสร้างข้ึนเสนออาจารยท่ี์ปรึกษาวทิยานิพนธ์
เพื่อขอค าแนะน า จากนั้นจึงน ามาปรับปรุงแกไ้ขตามค าแนะน าของอาจารยท่ี์ปรึกษา 
  4)  จดัท าแบบสอบทานองคป์ระกอบและวิธีการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ฉบบัสมบูรณ์เพื่อน าไปใช้เก็บรวบรวมขอ้มูล
ต่อไป   
  3. แนวทางการสนทนากลุ่มรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษ              
ท่ี  21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ด าเนินการสร้างและหาคุณภาพตามขั้นตอน ดงัน้ี  
   1)  ศึกษาผลการสอบทานองค์ประกอบและวิ ธีการเสริมสร้างภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 เพื่อน ามาจัดท าเป็นร่างรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน   
   2)  จดัท าเอกสารแนวทางการสนทนากลุ่มรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการ
เป ล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 ของผู ้อ  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สั งกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
   3)  น าเอกสารแนวทางการสนทนากลุ่มรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ท่ีสร้างข้ึนเสนออาจารยท่ี์
ปรึกษาวิทยานิพนธ์เพื่อขอค าแนะน า จากนั้นจึงน ามาปรับปรุงแกไ้ขตามค าแนะน าของอาจารยท่ี์
ปรึกษา    
   4)  จดัท าเอกสารแนวทางการสนทนากลุ่มรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ฉบบัสมบูรณ์เพื่อน าไปใชเ้ก็บ
รวบรวมขอ้มูลต่อไป   

  กำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 
  ผูว้จิยัด าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูล ดงัน้ี 
  1.  การเก็บรวบรวมขอ้มูลในการสอบทาน 

   1.1  ผูว้จิยัขอหนงัสือขอความอนุเคราะห์ผูท้รงคุณวฒิุจากบณัฑิตวทิยาลยั ถึงกลุ่ม 
ผูร่้วมสอบทาน 

   1.2  น าหนังสือขอความอนุเคราะห์ผู ้ทรงคุณวุฒิพร้อมด้วยหนังสือเชิญเข้าร่วม                 
สอบทาน องค์ประกอบและวิธีการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21  ถึง
ผูท้รงคุณวฒิุแต่ละคนดว้ยตนเอง     
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   1.3  ด าเนินการประชุมผูท้รงคุณวุฒิเพื่อสอบทาน องคป์ระกอบและวิธีการเสริมสร้าง
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ในวนัท่ี 15 กนัยายน  2559 เวลา 13.00 น. ณ โรงแรม          
บียอนดส์วทิ กรุงเทพมหานคร   

  2. การเก็บรวบรวมขอ้มูลในการสนทนากลุ่ม 
   2.1  ผูว้ิจยัขอหนงัสือขอความอนุเคราะห์ผูท้รงคุณวุฒิจากบณัฑิตวิทยาลยัถึงกลุ่ม  
ผูร่้วมสนทนากลุ่ม  

   2.2  ท าหนังสือนัดหมายวนัเวลา ในการเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยสนทนากลุ่ม (Focus 
group Discussion) ผูท้รงคุณวุฒิ (คณะกรรมการบริหารสมาคมนักวางแผนการศึกษาไทย) ในการ
เขา้ร่วมสนทนากลุ่ม รวมทั้งส้ิน 10 คน ดว้ยตนเอง   

   2.3 ด าเนินการสนทนากลุ่ม (Focus Group Discussion) ในวนัท่ี  27  เดือนกันยายน  
พ.ศ.  2559  เวลา  13.00 น.  -  16.00 น. ณ โรงแรมเดอะพาลาสโซ กรุงเทพมหานคร 

  ระยะเวลำในกำรเกบ็รวบรวมข้อมูล  
  ผูว้ิจยัใชเ้วลาในการเก็บรวบรวมขอ้มูลการศึกษาแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยการประชุม
เพื่อสอบทานองค์ประกอบและวิธีการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21  ใน
เดือนสิงหาคม -  ตุลาคม  2559  
  กำรวเิครำะห์ข้อมูล 
  1.  วเิคราะห์ความตอ้งการจ าเป็นโดยใชค้่าดชันีความตอ้งการจ าเป็น (PNI Modified) 
  2.  วิเคราะห์ขอ้มูลจากผลการสอบทานองคป์ระกอบและวิธีการเสริมสร้างภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 โดยการวิเคราะห์เน้ือหา (Content Analysis) และสรุปประเด็นส าคญั
ขอ้เสนอแนะของกลุ่มผูท้รงคุณวุฒิ เพื่อให้ไดอ้งค์ประกอบและแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผู ้อ  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน   
  3.  วิเคราะห์ขอ้มูลจากผลการสนทนากลุ่มรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ในศตวรรษท่ี 21 โดยการวิเคราะห์เน้ือหา (Content Analysis) และสรุปประเด็นส าคญัขอ้เสนอแนะ
ของกลุ่มผูท้รงคุณวฒิุ เพื่อให้ไดรู้ปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21  
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ี
สมบูรณ์   
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ระยะที ่ 3  กำรสร้ำงรูปแบบกำรเสริมสร้ำงภำวะผู้น ำกำรเปลีย่นแปลงในศตวรรษที ่21 ของ
ผู้อ ำนวยกำรกลุ่มนโยบำยและแผน สังกดัส ำนักงำนคณะกรรมกำรกำรศึกษำข้ันพืน้ฐำน 
 
  1.  กำรด ำเนินกำรวจัิย  ผูว้จิยัไดด้ าเนินการดงัน้ี  
 1.1 น าขอ้มูลจากการสนทนากลุ่มมาปรับปรุงพฒันารูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 1.2  การประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปไดข้องรูปแบบการเสริมสร้างภาวะ
ผู ้น าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผู ้อ  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 2.  กลุ่มผู้ให้ข้อมูล 
     กลุ่มผูใ้ห้ขอ้มูลในการประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปไดข้องรูปแบบ ไดแ้ก่   
ผูท้รงคุณวุฒิดา้นบริหารการศึกษา ดา้นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ 
กลุ่มละ 4 คน รวมทั้งส้ิน 12 คน   
  3.  เคร่ืองมือทีใ่ช้ในกำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 
   3.1  ประเภทของเคร่ืองมือท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมขอ้มูล ได้แก่ แบบประเมินรูปแบบ   
มีลกัษณะเป็นแบบประเมินแบบมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดบัโดยให้ผูท้รงคุณวุฒิประเมินความ
เหมาะสมและความเป็นไปได้ขององค์ประกอบของรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
ในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน และให้ขอ้เสนอแนะในการปรับปรุง
เพื่อใหไ้ดรู้ปแบบท่ีมีความสมบูรณ์  
   3.2  วธีิการสร้างและหาคุณภาพของแบบประเมินรูปแบบ  

   3.2.1  ศึกษาเอกสารและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการสร้างแบบประเมินรูปแบบ 
   3.2.2  ศึกษาวธีิการสร้างแบบประเมินรูปแบบ จากหนงัสือการประเมินผลการศึกษา 
   3.2.3  สร้างแบบประเมินรูปแบบ ให้มีประเด็นครอบคลุมองค์ประกอบของ

รูปแบบมีลกัษณะเป็นแบบมาตรส่วนประมาณค่า (Rating Scale)  5  ระดบั  ดงัน้ี 
    5   หมายถึง  รูปแบบมีความเหมาะสม/ความเป็นไปไดอ้ยูใ่นระดบั มากท่ีสุด 
    4   หมายถึง  รูปแบบมีความเหมาะสม/ความเป็นไปได ้อยูใ่นระดบั มาก 
    3   หมายถึง  รูปแบบมีความเหมาะสม/ความเป็นไปได ้อยูใ่นระดบั ปานกลาง 
    2   หมายถึง  รูปแบบมีความเหมาะสม/ความเป็นไปได ้อยูใ่นระดบั นอ้ย 
    1   หมายถึง  รูปแบบมีความเหมาะสม/ความเป็นไปได ้อยูใ่นระดบั นอ้ยท่ีสุด 
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   3.2.4  น าแบบประเมินท่ีสร้างข้ึนเสนออาจารย์ท่ีปรึกษาวิทยานิพนธ์เพื่อให้
ค  าแนะน าแลว้น ามาปรับปรุงแกไ้ข 

   3.2.5  น าแบบประเมินท่ีปรับปรุงแก้ไขแล้วเสนอผูเ้ช่ียวชาญ (ชุดเดิม) ซ่ึง
ผูเ้ช่ียวชาญไดเ้สนอแนะใหป้รับปรุงขอ้ความในแบบประเมินใหส้ั้น กระชบั และไดใ้จความ   

   3.2.6  น าแบบประเมินมาปรับปรุงแก้ไขตามท่ีผูเ้ช่ียวชาญเสนอแนะจากนั้น
น าเสนออาจารยท่ี์ปรึกษาวิทยานิพนธ์อีกคร้ังหน่ึงแลว้น าไปปรับปรุงแกไ้ขก่อนจดัท าแบบประเมิน
ฉบบัสมบูรณ์ 

   3.2.7  จดัท าแบบประเมินฉบบัจริงเพื่อน าไปใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูลต่อไป 
 กำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 ผูว้จิยัด าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูล ดงัน้ี 
 4.1 การเก็บรวบรวมขอ้มูลในการประเมินรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง

ในศตวรรษท่ี 21 ด าเนินการดงัต่อไปน้ี 
 1)  ผูว้จิยัขอหนงัสือขอความอนุเคราะห์ผูท้รงคุณวฒิุจากบณัฑิตวทิยาลยั ถึงกลุ่มผูท้รงคุณวฒิุ   

 2)  น าหนงัสือขอความอนุเคราะห์พร้อมดว้ยรูปแบบและแบบประเมินรูปแบบการเสริมสร้าง
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ไปขอความ
อนุเคราะห์ใหผู้ท้รงคุณวฒิุประเมินรูปแบบดว้ยตนเอง 
 3)  ติดต่อขอรับแบบประเมินรูปแบบคืนดว้ยตนเอง    

 สถิติทีใ่ช้ในกำรวเิครำะห์ข้อมูล 
 สถิติพื้นฐาน ไดแ้ก่  ค่าร้อยละและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน  

 กำรวเิครำะห์ข้อมูล 
 1.  วิเคราะห์ขอ้มูลจากแบบประเมินรูปแบบ โดยการวิเคราะห์คะแนนจากแบบประเมิน
ความเหมาะสมความเป็นไปไดข้องรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 
21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผนโดยหาค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน  
 2.  น าค่าเฉล่ียไปเทียบกับเกณฑ์การแปลความหมายของค่าเฉล่ียตามเกณฑ์  (บุญชม                     
ศรีสะอาด.  2545 : 67) ดงัน้ี 
 ค่าเฉล่ีย                    ความหมาย 
 

    4.51-5.00   รูปแบบฯมีความเหมาะสม/ความเป็นไปได ้อยูใ่นระดบัมากท่ีสุด 
   3.51-4.50   รูปแบบฯมีความเหมาะสม/ความเป็นไปได ้อยูใ่นระดบัมาก 
   2.51-3.50   รูปแบบฯมีความเหมาะสม/ความเป็นไปได ้อยูใ่นระดบัปานกลาง 
   1.51-2.50   รูปแบบฯมีความเหมาะสม/ความเป็นไปได ้อยูใ่นระดบันอ้ย 
 1.00-1.50   รูปแบบฯมีความเหมาะสม/ความเป็นไปได ้อยูใ่นระดบันอ้ยท่ีสุด 



 
บทที ่ 4   

 
ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 

 
 
 การวิจยัเร่ือง รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานคร้ังน้ีผูว้ิจยั
ท าการวิเคราะห์ สังเคราะห์ขอ้มูล 2 ลกัษณะ ได้แก่ ขอ้มูลเชิงปริมาณ ท าการวิเคราะห์โดยการหา
ค่าความถ่ี ร้อยละ ค่าเฉล่ียและค่าความเบ่ียงเบนมาตรฐาน ส่วนขอ้มูลเชิงคุณภาพท าการวิเคราะห์
ขอ้มูลโดยการวเิคราะห์เน้ือหา น าเสนอตามล าดบั ดงัน้ี 
 ตอนที่  1  การศึกษาองคป์ระกอบ และสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 
ในสภาพปัจจุบันและท่ีคาดหวังของผู ้อ  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน   
  1.1  การศึกษาองค์ประกอบและสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21  
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
 1.2 การส ารวจสภาพปัจจุบนัและท่ีคาดหวงัภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 ตอนที่  2  การศึกษาแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีมีความเหมาะสมกับบริบทการศึกษา            
ขั้นพื้นฐานของประเทศไทย 
 2.1  การศึกษาแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 2.2  การสอบทาน องค์ประกอบและสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21  
และแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 2.3  การสนทนากลุ่มเก่ียวกบัแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
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 ตอนที่  3  การสร้างรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 3.1  สร้างรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน 
 3.2  การประเมินความเป็นไปไดข้องรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใน
ศตวรรษท่ี 21 ท่ีสอดคลอ้งกบับริบทของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
 
ตอนที่ 1  ผลการศึกษาองค์ประกอบ และสมรรถนะภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ 21 ใน

สภาพปัจจุบันและที่คาดหวังของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน   

 
 1.1 ผลการศึกษาองคป์ระกอบและสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
 ผูว้ิจยัไดว้เิคราะห์และสังเคราะห์ องคป์ระกอบและสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ในศตวรรษท่ี  21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน จากการศึกษาเอกสาร งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งและการสัมภาษณ์เชิงลึกผูท้รงคุณวฒิุ ไดด้งัน้ี 
 องค์ประกอบท่ี 1 ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  ประกอบดว้ยคุณลกัษณะยอ่ย ดงัน้ี 
  1.  สร้างวสิัยทศัน์ร่วม (Shared Vision) 
  2.  สร้างฉนัทามติดา้นเป้าหมาย (Developing Consensus about Goal) 
  3.  สร้างความคาดหวงัสูงดา้นการปฏิบติังาน (High Expectations) 
  4.  สนบัสนุนช่วยเหลือและสร้างความสัมพนัธ์รายบุคคล (Individualized Consideration) 
  5.  สร้างบรรยากาศกระตุน้ใหเ้กิดการใชปั้ญญา (Intellectual Stimulation) 
  6.  เป็นแบบอยา่งของการปฏิบติัและค่านิยมส าคญัขององคก์ร (Idealized  Influence) 
  7.  เป็นผูส้ร้างวฒันธรรมองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) 
  8.  ริเร่ิมและรักษาไวซ่ึ้งโครงสร้างและกระบวนการท่ีเนน้การตดัสินใจร่วมกนั  (Initiate 
and Maintain on Joint Decisions) 
 9.  เป็นผูส้านความสัมพนัธ์ของคนในองคก์รและชุมชน (Organization and Community 
Related) 
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  10.  เป็นผูท่ี้เขา้ใจปัญหาและสามารถแกปั้ญหาเชิงซับซ้อนไดอ้ยา่งต่อเน่ือง (Understand 
and Solve Complex Issues) 
  11.  มีความรู้ ความเขา้ใจอยา่งถ่องแทใ้นความเป็นผูน้ า (Leadership Fluency) 
  12.  เป็นผูท่ี้มองการณ์ไกล (Visionary) 
  13.  เป็นผูท่ี้มีคุณธรรม จริยธรรม (Ethics) 
  14.  เป็นผูส้ร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation) 
 องค์ประกอบท่ี 2 สมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ประกอบดว้ยคุณลกัษณะยอ่ย ดงัน้ี 
  1.  ยดึมัน่ในส่ิงท่ีถูกตอ้งชอบธรรม มีความซ่ือสัตยแ์ละยดึมัน่ในจริยธรรม (Ethics) 
  2.  เป็นผูมี้วสิัยทศัน์ (Vision) และสามารถส่ือสารวสิัยทศัน์ 
  3.  มีความสามารถในการสร้างแรงบนัดาลใจคนอ่ืนไดจ้ากวสิัยทศัน์ (Inspirational 
Motivation) 
  4.  เป็นท่ีรักใคร่ (Passion) ของคนอ่ืน 
  5.  เป็นผูท่ี้เคารพในคนอ่ืน และรับฟังความคิดเห็นของคนอ่ืน (Others Respect) 
  6.  มีความมัน่ใจในตนเอง (Confidence) 
  7.  มีทกัษะการฝึกสอน (Coaching Skills) 
  8.  มีความสามารถในการสร้างคุณค่า (Ability to Create Value) ไม่มุ่งแต่ผลลพัธ์ทาง
การเงินแต่ตอ้งสามารถสร้างความมีคุณค่าใหก้บัองคก์ร 
  9.  มีความยดืหยุน่ (Flexibility) เตม็ใจท่ีจะเปล่ียนแปลง 
  10.  มีความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) 
  11.  มีความสามารถในการบริหารความคลุมเครือ (Comfort with Ambiguity) 
  12.  การสั่งการเนน้ความร่วมมือ (Collaboration) มากกวา่การสั่งการหรือการควบคุม 
  13.  มีความฉลาดทางวฒันธรรม ความเขา้ใจต่างวฒันธรรมต่างกระบวนทศัน์ (Cross Cultural 
Understanding) 
   14.  มีความฉลาดในกระบวนการคิด (Wisdom) 
  15.  มีความสามารถในการแสวงหาความรู้ (Knowledge Seekers) 
  16.  ศึกษาและเรียนรู้ตลอดชีวติ (Lifelong Learners) 
  17.  มีทกัษะดา้นการคิดอยา่งมีวจิารณญาณ (Critical Thinking) 
  18.  มีทกัษะในการแกปั้ญหา (Problem Solving) 
  19.  มีทกัษะดา้นการสร้างสรรคแ์ละนวตักรรม (Creativity &Innovation) 
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  20.  มีทกัษะดา้นการส่ือสารสนเทศและรู้เท่าทนัส่ือ (2-3 ภาษา) (Communication, Information 
& Media Literacy) 
  21.  มีทกัษะดา้นคอมพิวเตอร์และเทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร  (Computing & 
Media Literacy) 
 องคป์ระกอบท่ี 3 สมรรถนะหลกั (Core Competency) ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ประกอบดว้ยองคป์ระกอบยอ่ย ดงัน้ี 
 องคป์ระกอบยอ่ยท่ี 1 การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Achievement Motivation - ACH) ประกอบดว้ย
คุณลกัษณะยอ่ย  ดงัน้ี  
 1.  พยายามปฏิบติังานในหนา้ท่ีใหถู้กตอ้ง 
 2.  พยายามปฏิบติังานใหแ้ลว้เสร็จตามก าหนดเวลา  
 3.  มีความมานะอดทนและขยนัหมัน่เพียรในการปฏิบติังาน 
 4.  แสดงออกถึงความตอ้งการในการปฏิบติังานใหไ้ดป้ระสบผลส าเร็จ เช่น ถามถึงวธีิการ 
หรือขอค าแนะน าอยา่งกระตือรือร้น 
 5.  แสดงความเห็นในเชิงปรับปรุงพฒันาเม่ือเห็นความสูญเปล่าหรือหยอ่นประสิทธิภาพ
ในงาน 
 6.  ก าหนดมาตรฐานหรือเป้าหมายในการปฏิบติัเพื่อใหไ้ดผ้ลงานท่ีดี 
 7.  ติดตาม และประเมินผลงานของตนโดยเทียบเคียงกบัเกณฑม์าตรฐาน 
 8.  ปฏิบัติงานได้ตามเป้าหมายท่ีผู ้บังคับบัญชาก าหนดหรือเป้าหมายของหน่วยงานท่ี
รับผดิชอบ 
 9.  มีความละเอียดรอบคอบ เอาใจใส่ ตรวจตราความถูกตอ้ง เพื่อใหไ้ดผ้ลงานท่ีมีคุณภาพ 
 10.  ปรับปรุงวธีิการท่ีท าใหก้ารปฏิบติังานไดดี้ข้ึน เร็วข้ึน มีคุณภาพดีข้ึน  
มีประสิทธิภาพมากข้ึนหรือท าใหผู้รั้บบริการพึงพอใจมากข้ึน 
 11.  เสนอหรือทดลองวธีิการปฏิบติังานแบบใหม่ท่ีคาดวา่จะท าใหง้านมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
 12.  ตดัสินใจไดโ้ดยมีการค านวณผลไดผ้ลเสียอยา่งชดัเจน และด าเนินการเพื่อให้ภาครัฐ
และประชาชนไดป้ระโยชน์สูงสุด 
 13.  บริหารจดัการและทุ่มเทเวลา ตลอดจนทรัพยากร เพื่อให้ไดป้ระโยชน์สูงสุดต่อภารกิจ
ของหน่วยงานตามท่ีวางแผนไว ้
 องค์ประกอบย่อยท่ี 2 บริการท่ีดี ด้วยจิตบริการ (Service Mind - SERV) ประกอบด้วย
คุณลกัษณะยอ่ย ดงัน้ี  
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 1.  ใหก้ารบริการท่ีเป็นมิตรและสุภาพอ่อนนอ้ม 
 2.  ใหข้อ้มูล ข่าวสารท่ีถูกตอ้งชดัเจนแก่ผูรั้บบริการ 
 3.  แจง้ให้ผูรั้บบริการทราบความคืบหน้าในการด าเนิน งานหรือขั้นตอนต่าง ๆ ระหวา่ง
การใหบ้ริการ 
 4.  ประสานงานภายในหน่วยงานและกบัหน่วยงานอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อให้ผูรั้บบริการไดรั้บ
บริการท่ีต่อเน่ืองและรวดเร็ว 
 5.  เอาใจใส่ช่วยแกปั้ญหาหรือหาแนวทางแกไ้ข ปัญหาท่ีเกิดข้ึนแก่ผูรั้บบริการอย่างรวดเร็ว 
ไม่บ่ายเบ่ียง ไม่แกต้วัหรือปัดภาระ 
 6.  ดูแลให้ผู ้รับบริการได้รับความพึงพอใจและน าข้อขัดข้องใด ๆ ในการให้บริการไป
พฒันาการใหบ้ริการใหดี้ยิง่ข้ึน 
 7.  ใหเ้วลาแก่ผูรั้บบริการเป็นพิเศษ เพื่อช่วยแกปั้ญหาใหแ้ก่ผูรั้บบริการ 
 8.  ใหข้อ้มูลข่าวสารเพิ่มเติมท่ีเก่ียวขอ้งกบังานท่ีก าลงัใหบ้ริการอยู ่ซ่ึงเป็นประโยชน์แก่
ผูรั้บบริการ แมว้า่ผูรั้บบริการจะไม่ไดถ้ามถึง หรือไม่ทราบมาก่อน 
 9.  น าเสนอวธีิการในการให้บริการท่ีผูรั้บบริการจะไดรั้บประโยชน์สูงสุด 
 10.  เข้าใจ หรือพยายามท าความเข้าใจด้วยวิธีการต่าง ๆ เพื่อให้บริการได้ตรงตามความ
ตอ้งการท่ีแทจ้ริงของผูรั้บบริการ 
 11.  ให้ค  าแนะน าท่ีเป็นประโยชน์แก่ผูรั้บบริการ เพื่อตอบ สนองความจ าเป็นหรือความ
ตอ้งการท่ีแทจ้ริงของผูรั้บบริการ 
 12.  คิดถึงผลประโยชน์ของผูรั้บบริการในระยะยาว และพร้อมท่ีจะเปล่ียนวิธีหรือขั้นตอน
การใหบ้ริการเพื่อประโยชน์สูงสุดของผูรั้บบริการ 
 13.  เป็นท่ีปรึกษาท่ีมีส่วนช่วยในการตดัสินใจท่ีผูรั้บบริการไวว้างใจ 
 14.  สามารถให้ความเห็นท่ีแตกต่างจากวิธีการ หรือขั้นตอนท่ีผูรั้บบริการต้องการให้
สอดคลอ้งกบัความจ าเป็นปัญหาโอกาส เพื่อเป็นประโยชน์อยา่งแทจ้ริงของผูรั้บบริการ 
 องคป์ระกอบยอ่ยท่ี 3 สั่งสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ (Expertise - EXP) ประกอบดว้ย
คุณลกัษณะยอ่ย ดงัน้ี  
 1.  ศึกษาหาความรู้ สนใจเทคโนโลยแีละองคค์วามรู้ใหม่ ๆ ในสาขาอาชีพของตน 
 2.  พฒันาความรู้ความสามารถของตนใหดี้ยิง่ข้ึน 
 3.  ติดตามเทคโนโลย ีและความรู้ใหม่ ๆ อยูเ่สมอดว้ยการสืบคน้ขอ้มูลจากแหล่งต่าง ๆ ท่ี
จะเป็นประโยชน์ต่อการปฏิบติัหนา้ท่ี 
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 4.  รอบรู้ในเทคโนโลยีหรือองค์ความรู้ใหม่ ๆ ในสาขาอาชีพของตนหรือท่ีเก่ียวขอ้งซ่ึง
อาจมีผลกระทบต่อการปฏิบติัหนา้ท่ีของตน 
 5.  รับรู้ถึงแนวโนม้ของวทิยาการท่ีทนัสมยัและเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติัหนา้ท่ีของตนอยา่ง
ต่อเน่ือง 
 6.  สามารถน าความรู้หรือเทคโนโลยใีหม่ ๆ มาประยกุตใ์ชใ้นการปฏิบติัหนา้ท่ี 
 7.  สามารถแกไ้ขปัญหาท่ีอาจเกิดจากการน าเทคโนโลยใีหม่มาใชใ้นการปฏิบติัหนา้ท่ี 
 8.  มีความรู้ ความเช่ียวชาญในเร่ืองท่ีมีลกัษณะเป็นสหวทิยาการและสามารถน าความรู้ไป
ปรับใชไ้ดอ้ยา่งกวา้งขวาง 
 9.  สามารถน าความรู้เชิงบูรณาการของตนไปใชใ้นการสร้างวิสัยทศัน์ เพื่อการปฏิบติังาน
ในอนาคต 
 10.  พฒันาความเช่ียวชาญในองค์กร ดว้ยการจดัสรรทรัพยากร เคร่ืองมือ อุปกรณ์ท่ีเอ้ือต่อ
การพฒันา 
 11.  บริหารจดัการให้ส่วนราชการน าเทคโนโลยี ความรู้ หรือวิทยาการใหม่ ๆ มาใช้ในการ
ปฏิบติัหนา้ท่ีอยา่งต่อเน่ือง 
 องค์ประกอบย่อยท่ี 4 การยึดมัน่ในความถูกตอ้ง ชอบธรรมและจริยธรรม (Integrity - ING)  
ประกอบดว้ยคุณลกัษณะยอ่ย  ดงัน้ี  
 1.  ปฏิบติัหน้าท่ีด้วยความสุจริต ไม่เลือกปฏิบติั ถูกตอ้งตามกฎหมายและระเบียบวินัย
ของขา้ราชการ 
 2.  แสดงความคิดเห็นตามหลกัวชิาชีพอยา่งสุจริต 
 3.  รักษาค าพูดมีสัจจะและเช่ือถือได้ แสดงให้ปรากฏถึงความมีจิตส านึกในความเป็น
ขา้ราชการ 
 4.  ยึดมัน่ในหลกัการ จรรยาบรรณแห่งวิชาชีพและจรรยาขา้ราชการไม่เบ่ียงเบนดว้ยอคติ
หรือผลประโยชน์ กลา้รับผดิและรับผดิชอบ 
 5.  เสียสละความสุขส่วนตน เพื่อใหเ้กิดประโยชน์แก่ทางราชการ 
 6.  ยืนหยดัเพื่อความถูกต้องโดยมุ่งพิทกัษ์ผลประโยชน์ของทางราชการ แม้ตกอยู่ใน
สถานการณ์ท่ีอาจยากล าบาก 
 7.  กลา้ตดัสินใจ ปฏิบติัหนา้ท่ีราชการดว้ยความถูกตอ้ง เป็นธรรมแมอ้าจก่อความไม่พึงพอใจ
ใหแ้ก่ผูเ้สียประโยชน์ 
 8.  ยืนหยดัพิทกัษ์ผลประโยชน์และช่ือเสียงประเทศชาติแมใ้นสถานการณ์ท่ีอาจเส่ียงต่อ
ความมัน่คงในต าแหน่งหนา้ท่ีการงานหรืออาจเส่ียงภยัต่อชีวิต 
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 องคป์ระกอบยอ่ยท่ี 5 การท างานเป็นทีม (Teamwork - TW) ประกอบดว้ยคุณลกัษณะยอ่ย  
ดงัน้ี  
 1.  สนบัสนุนการตดัสินใจของทีมและท างานในส่วนท่ีตนไดรั้บมอบหมาย 
 2.  รายงานใหส้มาชิกในทีมทราบความคืบหนา้ของการด าเนินงานของทีม 
 3.  ใหข้อ้มูลท่ีเป็นประโยชน์ต่อการท างานของทีม 
 4.  สร้างสัมพนัธ์ เขา้กบัผูอ่ื้นในกลุ่มไดดี้ 
 5.  ใหค้วามร่วมมือกบัผูอ่ื้นในทีมดว้ยดี 
 6.  กล่าวถึงเพื่อนร่วมงานในเชิงสร้างสรรคแ์ละแสดงความเช่ือมัน่ในศกัยภาพของสมาชิก
ในทีม ทั้งต่อหนา้และลบัหลงั 
 7.  รับฟังความเห็นของสมาชิกในทีม และเตม็ใจเรียนรู้จากผูอ่ื้น 
 8.  ตดัสินใจหรือวางแผนร่วมกนัในทีมจากความคิดเห็นของสมาชิกในทีม 
 9.  ประสานและส่งเสริมสัมพนัธภาพอนัดีในทีม เพื่อสนบั สนุนการท างานร่วมกนัให้มี
ประสิทธิภาพยิง่ข้ึน 
 10.  ยกยอ่ง และใหก้ าลงัใจสมาชิกในทีมอยา่งจริงใจ 
 11.  ใหค้วามช่วยเหลือเก้ือกูลแก่สมาชิกในทีมแมไ้ม่มีการร้องขอ 
 12.  รักษามิตรภาพอนัดีระหวา่งเพื่อนร่วมทีมเพื่อช่วยเหลือกนัในวาระต่างๆใหง้านส าเร็จ 
 13.  เสริมสร้างความสามคัคีในทีม โดยไม่ค านึงความชอบหรือไม่ชอบส่วนตน 
 14.  คล่ีคลายหรือแกไ้ขขอ้ขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในทีม 
 15.  ประสานสัมพันธ์ สร้างขวญัก าลังใจของทีมเพื่อปฏิบัติภารกิจของส่วนราชการให้
บรรลุผล 
 องค์ประกอบท่ี 4 สมรรถนะประจ าสายงาน (Functional Competency) ของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานประกอบดว้ยองค์ประกอบ
ยอ่ย ดงัน้ี 
 องค์ประกอบย่อยท่ี 1 การคิดวิเคราะห์ (Analytical Thinking) ประกอบด้วยคุณลักษณะย่อย  
ดงัน้ี  
 1.  แยกแยะประเด็นปัญหาหรืองานออกเป็นส่วนยอ่ย ๆ 
 2.  เขา้ใจความสัมพนัธ์ขั้นพื้นฐานของปัญหาหรืองาน 
 3.  เขา้ใจความสัมพนัธ์ท่ีซบัซอ้นของปัญหาหรืองาน 
 4.  สามารถวเิคราะห์ หรือวางแผนงานท่ีซบัซอ้นได ้
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 5.  ใชเ้ทคนิคและรูปแบบต่าง ๆ ในการก าหนดแผนงานหรือขั้นตอนการท างานเพื่อเตรียม
ทางเลือกส าหรับการป้องกนัหรือแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึน 
 องคป์ระกอบยอ่ยท่ี 2 การมองภาพองคร์วม (Conceptual Thinking) ประกอบดว้ยคุณลกัษณะยอ่ย  
ดงัน้ี  
 1. ใชก้ฎพื้นฐาน หลกัเกณฑห์รือสามญัส านึกในการระบุประเด็นปัญหา หรือแกปั้ญหาในงาน 
 2.  การประยกุตใ์ชป้ระสบการณ์ 
 3.  การประยกุตท์ฤษฎีหรือแนวคิดซบัซอ้น 
 4.  อธิบายขอ้มูล หรือสถานการณ์ท่ีมีความยุง่ยากซบัซอ้นใหเ้ขา้ใจไดง่้าย 
 5.  คิดริเร่ิมสร้างสรรคอ์งคค์วามรู้ใหม่ 
 องค์ประกอบย่อยท่ี 3 การด าเนินการเชิงรุก (Pro Activeness) ประกอบด้วยคุณลกัษณะย่อย  
ดงัน้ี  
 1.  เห็นปัญหาหรือโอกาสระยะสั้นและลงมือด าเนินการ 
 2.  จดัการปัญหาเฉพาะหนา้หรือเหตุวกิฤติ 
 3.  เตรียมการล่วงหนา้เพื่อสร้างโอกาส หรือหลีกเล่ียงปัญหาระยะสั้น 
 4.  เตรียมการล่วงหนา้ เพื่อสร้างโอกาส หรือหลีกเล่ียงปัญหาท่ีอาจเกิดข้ึนในระยะปาน
กลาง 
 5.  เตรียมการล่วงหนา้ เพื่อสร้างโอกาส หรือหลีกเล่ียงปัญหาท่ีอาจเกิดข้ึนในระยะยาว 
 องค์ประกอบย่อยท่ี 4 ศิลปะการส่ือสารจูงใจ (Communication & Influencing) ประกอบด้วย
คุณลกัษณะยอ่ย  ดงัน้ี  
 1.  น าเสนอขอ้มูล หรือความเห็นอยา่งตรงไปตรงมา 
 2.  ใชค้วามพยายามขั้นตน้ในการจูงใจ 
 3.  ปรับรูปแบบการน าเสนอเพื่อจูงใจ 
 4.  ใชศิ้ลปะการจูงใจ 
 5.  ใชก้ลยทุธ์ซบัซอ้นในการจูงใจ 
 1.2 ผลการส ารวจสภาพปัจจุบนัและท่ีคาดหวงัภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 ผูว้ิจยัไดส้อบถามความคิดเห็นของ ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ปี พ.ศ. 2559 จ านวน 142 คน ท่ีมีต่อสภาพปัจจุบันและท่ี
คาดหวงัภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลปรากฏผล  ดงัน้ี 
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ตารางที ่4.1 ค่าเฉลีย่ ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานในการส ารวจสภาพปัจจุบันและสภาพทีค่าดหวงัภาวะ 
     ผู้น าของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษา 
     ขั้นพืน้ฐาน 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
1.  สร้างวสิัยทศัน์ร่วม (Shared vision) 3.75 0.84 มาก 4.63 0.55 มากท่ีสุด 
2.  สร้างฉนัทามติดา้นเป้าหมาย 
(Developing consensus about goal) 3.58 0.84 มาก 4.42 0.72 มาก 
3.  สร้างท่ีคาดหวงัสูงดา้นการ
ปฏิบติังาน (High Expectations) 3.79 0.84 มาก 4.53 0.68 มากท่ีสุด 
4.  สนบัสนุนช่วยเหลือและสร้าง
ความสัมพนัธ์รายบุคคล (Individualized 
consideration) 3.76 0.79 มาก 4.51 0.62 มากท่ีสุด 
5.  สร้างบรรยากาศกระตุน้ใหเ้กิด
การใชปั้ญญา (Intellectual 
stimulation) 3.53 0.83 มาก 4.52 0.62 มากท่ีสุด 
6.  เป็นแบบอยา่งของการปฏิบติัและ
ค่านิยมส าคญัขององคก์ร (Idealized 
Influence) 3.74 0.87 มาก 4.56 0.62 มากท่ีสุด 
7.  เป็นผูส้ร้างวฒันธรรมองคก์รแห่ง
การเรียนรู้ (Learning organization) 3.72 0.74 มาก 4.58 0.60 มากท่ีสุด 
8.  ริเร่ิมและรักษาไวซ่ึ้งโครงสร้างและ
กระบวนการท่ีเนน้การตดัสินใจ
ร่วมกนั (Initiate and maintain on joint 
decisions) 3.82 0.91 มาก 4.54 0.59 มากท่ีสุด 
9.  เป็นผูส้านความสัมพนัธ์ของคนใน
องคก์รและชุมชน (Organization and 
community Related) 3.76 0.76 มาก 4.51 0.66 มากท่ีสุด 
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ตารางที ่ 4.1   (ต่อ) 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
10.  เป็นผูท่ี้เขา้ใจปัญหาและสามารถ
แกปั้ญหาเชิงซบัซอ้นไดอ้ยา่งต่อเน่ือง 
(Understand and solve complex issues) 3.66 0.80 มาก 4.43 0.70 มาก 
11.  มีความรู้ ความเขา้ใจอยา่งถ่องแท้
ในความเป็นผูน้ า (Leadership Fluency) 3.76 0.71 มาก 4.54 0.68 มากท่ีสุด 
12.  เป็นผูท่ี้มองการณ์ไกล (Visionary) 3.96 0.76 มาก 4.64 0.61 มากท่ีสุด 
13.  เป็นผูท่ี้มีคุณธรรม จริยธรรม 
(Ethics) 4.25 0.66 มาก 4.54 0.65 มากท่ีสุด 
14.  เป็นผูส้ร้างแรงบนัดาลใจ 
(Inspirational motivation) 3.86 0.77 มาก 4.59 0.66 มากท่ีสุด 

โดยรวม 3.78 0.58 มาก 4.54 0.64 มากท่ีสุด 
 
 จากตารางท่ี 4.1 พบว่า สภาพปัจจุบนัภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวมอยู่ในระดับมาก  ( X  = 3.78) เม่ือ
พิจารณาเป็นรายขอ้ พบวา่ ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัมาก โดยมีขอบเขตค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง 3.53  
ถึง 4.25   
 ส่วนสภาพท่ีคาดหวงัภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวมอยู่ในระดบัมากท่ีสุด ( X  = 4.54)  เม่ือพิจารณาเป็น
รายขอ้ พบว่า  เกือบทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดบัมากท่ีสุด โดยมีขอบเขตค่าเฉล่ียอยู่ระหว่าง  4.42  
ถึง 4.64  ยกเวน้ขอ้ 2  สร้างฉนัทามติดา้นเป้าหมาย  (Developing consensus about goal) และขอ้ 10  
เป็นผูท่ี้เข้าใจปัญหาและสามารถแก้ปัญหาเชิงซับซ้อนได้อย่างต่อเน่ือง (Understand and solve 
complex issues) มีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัมาก ( X  = 4.42, 4.43)  ตามล าดบั   
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ตารางที ่4.2  ค่าเฉลีย่ ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานในการส ารวจสภาพปัจจุบันและสภาพทีค่าดหวงั 
      สมรรถนะภาวะผู้น าในศตวรรษที ่21 ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  
      สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
1.  ยดึมัน่ในส่ิงท่ีถูกตอ้งชอบธรรม มี
ความซ่ือสัตย ์และยดึมัน่ในจริยธรรม 
(Ethics) 4.32 0.66 มาก 4.60 0.67 มากท่ีสุด 
2.  เป็นผูมี้วสิัยทศัน์ (Vision) และ
สามารถส่ือสารวสิัยทศัน์ 3.99 0.69 มาก 4.73 0.48 มากท่ีสุด 
3.  มีความสามารถในการสร้างแรง
บนัดาลใจคนอ่ืนไดจ้ากวสิัยทศัน์ 
(Inspirational Motivation) 3.82 0.78 มาก 4.68 0.54 มากท่ีสุด 
4.  เป็นท่ีรักใคร่ (Passion) ของคนอ่ืน 3.91 0.68 มาก 4.54 0.60 มากท่ีสุด 
5.  เป็นผูท่ี้เคารพในคนอ่ืนและรับฟัง
ความคิดเห็นของคนอ่ืน (Others 
respect) 4.20 0.65 มาก 4.56 0.61 มากท่ีสุด 
6.  มีความมัน่ใจในตนเอง 
(Confidence) 4.18 0.59 มาก 4.58 0.64 มากท่ีสุด 
7.  มีทกัษะการฝึกสอน (Coaching 
Skills) 3.80 0.70 มาก 4.51 0.67 มากท่ีสุด 
8.  มีความสามารถในการสร้างคุณค่า 
(Ability to Create Value) ไม่มุ่งแต่
ผลลพัธ์ทางการเงินแต่ตอ้งสามารถ
สร้างความมีคุณค่าใหก้บัองคก์ร 3.91 0.76 มาก 4.63 0.67 มากท่ีสุด 
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ตารางที ่ 4.2   (ต่อ) 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
9.  มีความยดืหยุน่ (Flexibility) เตม็
ใจท่ีจะเปล่ียนแปลง 4.25 0.73 มาก 4.58 0.64 มากท่ีสุด 
10.  มีความฉลาดทางอารมณ์ 
(Emotional Intelligence) 4.05 0.61 มาก 4.56 0.60 มากท่ีสุด 
11.  มีความสามารถในการบริหาร
ความคลุมเครือ (comfort with 
ambiguity) 3.67 0.76 มาก 4.43 0.66 มาก 
12.  การสั่งการเนน้ความร่วมมือ 
(Collaboration) มากกวา่การสั่งการ
หรือการควบคุม 4.01 0.74 มาก 4.44 0.68 มาก 
13.  มีความฉลาดทางวฒันธรรม 
ความเขา้ใจต่างวฒันธรรมต่าง
กระบวนทศัน์ (Cross-cultural 
Understanding) 3.95 0.70 มาก 4.45 0.76 มาก 
 14.  มีความฉลาดในกระบวนการคิด 
(Wisdom) 3.90 0.63 มาก 4.46 0.72 มาก 
15.  มีความสามารถในการแสวงหา
ความรู้ (Knowledge Seekers) 4.06 0.78 มาก 4.62 0.65 มากท่ีสุด 
16.  ศึกษาและเรียนรู้ตลอดชีวติ 
(Lifelong Learners) 4.22 0.71 มาก 4.49 0.74 มาก 
17.  มีทกัษะดา้นการคิดอยา่งมี
วจิารณญาณ (Critical Thinking) 3.96 0.66 มาก 4.56 0.55 มากท่ีสุด 
18.  มีทกัษะในการแกปั้ญหา 
(Problem Solving) 3.91 0.61 มาก 4.59 0.52 มากท่ีสุด 
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ตารางที ่ 4.2  (ต่อ) 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
19.  มีทกัษะดา้นการสร้างสรรคแ์ละ
นวตักรรม(Creativity &Innovation) 3.64 0.74 มาก 4.65 0.57 มากท่ีสุด 
20.  มีทกัษะดา้นการส่ือสารสนเทศ
และรู้เท่าทนัส่ือ (2-3 ภาษา) 
Communication, Information & 
Media Literacy 3.35 0.86 ปานกลาง 4.46 0.69 มาก 
21.  มีทกัษะดา้นคอมพิวเตอร์และ
เทคโนโลยสีารสนเทศและการ
ส่ือสาร(Computing & Media 
Literacy) 3.74 0.79 มาก 4.50 0.63 มาก 

โดยรวม 3.94 0.50 มาก 4.55 0.63 มากท่ีสุด 
 
 จากตารางท่ี 4.2 พบวา่ สภาพปัจจุบนัสมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวมอยูใ่นระดบัมาก  
( X  = 3.94)  เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้เกือบทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัมาก โดยมีขอบเขตค่าเฉล่ียอยู่
ระหว่าง  3.35 ถึง 4.32 ยกเวน้ขอ้ 20 มีทกัษะด้านการส่ือสารสนเทศและรู้เท่าทนัส่ือ (2-3 ภาษา) 
Communication, Information & Media Literacy  ( X  = 3.35)    
 ส่วนสภาพท่ีคาดหวงัสมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี  21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผนสังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานโดยรวมอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด ( X = 4.55)  
เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า อยู่ในระดบัมากท่ีสุด 14 ขอ้ อยู่ในระดบัมาก 7 ขอ้ โดยมีขอบเขต
ค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง 4.43 ถึง 4.73    
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ตารางที ่ 4.3  ค่าเฉลีย่ ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานในการส ารวจสภาพปัจจุบันและสภาพทีค่าดหวงั 
       สมรรถนะหลกั ด้านการมุ่งผลสัมฤทธ์ิของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน   
       สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
1.  พยายามปฏิบัติงานในหน้าท่ีให้
ถูกตอ้ง 4.36 0.71 มาก 4.68 0.58 มากท่ีสุด 
2.  พยายามปฏิบติังานใหแ้ลว้เสร็จตาม
ก าหนดเวลา  4.37 0.68 มาก 4.65 0.57 มากท่ีสุด 
3.  มีความมานะอดทนและ
ขยนัหมัน่เพียรในการปฏิบติังาน 4.34 0.71 มาก 4.64 0.55 มากท่ีสุด 
4.  แสดงออกถึงความตอ้งการในการ
ปฏิบติังานใหไ้ดป้ระสบผลส าเร็จ  4.21 0.77 มาก 4.62 0.58 มากท่ีสุด 
5.  แสดงความเห็นในเชิงปรับปรุง
พฒันาเม่ือเห็นความสูญเปล่าหรือ
หยอ่นประสิทธิภาพในงาน 4.08 0.74 มาก 4.69 0.52 มากท่ีสุด 
6.  ก าหนดมาตรฐานหรือเป้าหมายใน
การปฏิบติัเพื่อใหไ้ดผ้ลงานท่ีดี 4.04 0.77 มาก 4.70 0.52 มากท่ีสุด 
7.  ติดตาม และประเมินผลงานของตน
โดยเทียบเคียงกบัเกณฑม์าตรฐาน 3.83 0.81 มาก 4.59 0.60 มากท่ีสุด 
8.  ปฏิบติังานไดต้ามเป้าหมายท่ี
ผูบ้งัคบับญัชาก าหนดหรือเป้าหมาย
ของหน่วยงานท่ีรับผิดชอบ 4.19 0.71 มาก 4.65 0.60 มากท่ีสุด 
9.  มีความละเอียดรอบคอบ เอาใจใส่ 
ตรวจตราความถูกตอ้ง เพื่อใหไ้ด้
ผลงานท่ีมีคุณภาพ 4.22 0.75 มาก 4.63 0.63 มากท่ีสุด 
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ตารางที ่ 4.3  (ต่อ) 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
10.  ปรับปรุงวธีิการท่ีท าใหก้าร
ปฏิบติังานไดดี้ข้ึน เร็วข้ึน มีคุณภาพดี
ข้ึน มีประสิทธิภาพมากข้ึนหรือท าให้
ผูรั้บบริการพึงพอใจมากข้ึน 4.12 0.77 มาก 4.72 0.51 มากท่ีสุด 
11.  เสนอหรือทดลองวธีิการ
ปฏิบติังานแบบใหม่ท่ีคาดวา่จะท าให้
งานมีประสิทธิภาพมากข้ึน 3.82 0.82 มาก 4.55 0.63 มากท่ีสุด 
12.  ตดัสินใจไดโ้ดยมีการค านวณ
ผลไดผ้ลเสียอยา่งชดัเจน และ
ด าเนินการเพื่อใหภ้าครัฐและ
ประชาชนไดป้ระโยชน์สูงสุด 3.92 0.78 มาก 4.73 0.58 มากท่ีสุด 
13.  บริหารจดัการและทุ่มเทเวลา 
ตลอดจนทรัพยากร เพื่อใหไ้ด้
ประโยชน์สูงสุดต่อภารกิจของ
หน่วยงานตามท่ีวางแผนไว ้ 4.18 0.75 มาก 4.80 0.47 มากท่ีสุด 

โดยรวม 4.13 0.61 มาก 4.67 0.56 มากท่ีสุด 
 
 จากตารางท่ี  4.3 พบวา่ สภาพปัจจุบนัสมรรถนะหลกั ดา้นการมุ่งผลสัมฤทธ์ิของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานโดยรวมอยูใ่นระดบัมาก  
( X  = 4.13) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบวา่ ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัมาก โดยมีขอบเขตค่าเฉล่ีย
อยูร่ะหวา่ง 3.82 ถึง 4.37    
 ส่วนสภาพท่ีคาดหวงัสมรรถนะหลกั ดา้นการมุ่งผลสัมฤทธ์ิของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผน สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้ นพื้นฐาน โดยรวมอยู่ในระดับมากท่ีสุด                  
( X  = 4.67) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดับมากท่ีสุด โดยมีขอบเขต
ค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง  4.55 ถึง 4.80   
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ตารางที ่ 4.4  ค่าเฉลีย่ ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานในการส ารวจสภาพปัจจุบันและสภาพทีค่าดหวงั 
       สมรรถนะหลกั ด้านบริการทีด่ีด้วยจิตบริการของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน   
       สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
1.  ใหก้ารบริการท่ีเป็นมิตรและสุภาพ
อ่อนนอ้ม 4.44 0.71 มาก 4.59 0.52 มากท่ีสุด 
2.  ใหข้อ้มูล ข่าวสารท่ีถูกตอ้งชดัเจน
แก่ผูรั้บบริการ 4.30 0.70 มาก 4.61 0.55 มากท่ีสุด 
3.  แจง้ใหผู้รั้บบริการทราบความ
คืบหนา้ในการด าเนิน งานหรือ
ขั้นตอนต่าง ๆ ระหวา่งการใหบ้ริการ 4.16 0.73 มาก 4.55 0.55 มากท่ีสุด 
4.  ประสานงานภายในหน่วยงานและ
กบัหน่วยงานอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อให้
ผูรั้บบริการไดรั้บบริการท่ีต่อเน่ืองและ
รวดเร็ว 4.18 0.72 มาก 4.52 0.57 มากท่ีสุด 
5.  เอาใจใส่ช่วยแกปั้ญหาหรือหาแนว
ทางแกไ้ข ปัญหาท่ีเกิดข้ึนแก่
ผูรั้บบริการ อยา่งรวดเร็ว ไม่บ่ายเบ่ียง 
ไม่แกต้วัหรือปัดภาระ 4.17 0.74 มาก 4.60 0.52 มากท่ีสุด 
6.  ดูแลใหผู้รั้บบริการไดรั้บความพึง
พอใจและน าขอ้ขดัขอ้งใด ๆ ในการ
ใหบ้ริการไปพฒันาการใหบ้ริการใหดี้
ยิง่ข้ึน 4.15 0.72 มาก 4.63 0.49 มากท่ีสุด 
7.  ใหเ้วลาแก่ผูรั้บบริการเป็นพิเศษ 
เพื่อช่วยแกปั้ญหาใหแ้ก่ผูรั้บบริการ 4.12 0.71 มาก 4.60 0.53 มากท่ีสุด 
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ตารางที ่ 4.4   (ต่อ) 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
8.  ใหข้อ้มูลข่าวสารเพิ่มเติมท่ีเก่ียวขอ้งกบั
งานท่ีก าลงัใหบ้ริการอยู ่ซ่ึงเป็นประโยชน์
แก่ผูรั้บบริการ แมว้า่ผูรั้บบริการจะไม่ได้
ถามถึง หรือไม่ทราบมาก่อน 4.04 0.79 มาก 4.63 0.58 มากท่ีสุด 
9.  น าเสนอวธีิการในการให้บริการท่ี
ผูรั้บบริการจะไดรั้บประโยชน์สูงสุด 4.00 0.79 มาก 4.61 0.63 มากท่ีสุด 
10.  เขา้ใจ หรือพยายามท าความเขา้ใจดว้ย
วธีิการต่าง ๆ เพื่อใหบ้ริการไดต้รงตาม
ความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของผูรั้บบริการ 4.03 0.80 มาก 4.58 0.65 มากท่ีสุด 
11.  ใหค้  าแนะน าท่ีเป็นประโยชน์แก่ผูรั้บ 
บริการ เพื่อตอบ สนองความจ าเป็นหรือ
ความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของผูรั้บบริการ 4.12 0.79 มาก 4.74 0.53 มากท่ีสุด 
12.  คิดถึงผลประโยชน์ของผูรั้บบริการใน
ระยะยาว และพร้อมท่ีจะเปล่ียนวธีิหรือ
ขั้นตอนการใหบ้ริการเพื่อประโยชน์สูงสุด
ของผูรั้บบริการ 4.15 0.78 มาก 4.73 0.46 มากท่ีสุด 
13.  เป็นท่ีปรึกษาท่ีมีส่วนช่วยในการ
ตดัสินใจท่ีผูรั้บบริการไวว้างใจ 4.16 0.81 มาก 4.71 0.55 มากท่ีสุด 
14.  สามารถใหค้วามเห็นท่ีแตกต่างจาก
วธีิการ หรือขั้นตอนท่ีผูรั้บบริการตอ้งการ
ใหส้อดคลอ้งกบัความจ าเป็นปัญหาโอกาส 
เพื่อเป็นประโยชน์อยา่งแทจ้ริงของ
ผูรั้บบริการ 4.10 0.77 มาก 4.56 0.71 มากท่ีสุด 

โดยรวม 4.15 0.65 มาก 4.62 0.56 มากท่ีสุด 
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 จากตารางท่ี 4.4 พบว่า สภาพปัจจุบนัสมรรถนะหลกั ดา้นบริการท่ีดีดว้ยจิตบริการของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวมอยู่
ในระดบัมาก  ( X  = 4.15)  เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดบัมาก โดยมี
ขอบเขตค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง  4.00  ถึง  4.44    
 ส่วนสภาพท่ีคาดหวงัสมรรถนะหลกั ดา้นบริการท่ีดีดว้ยจิตบริการของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวมอยู่ในระดบัมากท่ีสุด  
( X  = 4.62) เม่ือพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่าทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดับมากท่ีสุด โดยมีขอบเขต
ค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง  4.52  ถึง  4.74     
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ตารางที ่ 4.5   ค่าเฉลีย่ ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานในการส ารวจสภาพปัจจุบันและสภาพทีค่าดหวงั 
        สมรรถนะหลกั ด้านส่ังสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบาย 
        และแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
1.  ศึกษาหาความรู้ สนใจเทคโนโลยี
และองคค์วามรู้ใหม่ ๆ ในสาขาอาชีพ
ของตน 4.00 0.78 มาก 4.59 0.55 มากท่ีสุด 
2.  พฒันาความรู้ความสามารถของตน
ใหดี้ยิง่ข้ึน 4.02 0.76 มาก 4.61 0.63 มากท่ีสุด 
3.  ติดตามเทคโนโลย ีและความรู้ใหม่ ๆ 
อยูเ่สมอดว้ยการสืบคน้ขอ้มูลจากแหล่ง
ต่าง ๆ ท่ีจะเป็นประโยชน์ต่อการปฏิบติั
หนา้ท่ี 4.09 0.74 มาก 4.65 0.53 มากท่ีสุด 
4.  รอบรู้ในเทคโนโลยหีรือองคค์วามรู้
ใหม่ ๆ ในสาขาอาชีพของตนหรือท่ี
เก่ียวขอ้ง ซ่ึงอาจมีผลกระทบต่อการ
ปฏิบติัหนา้ท่ีของตน 3.85 0.78 มาก 4.61 0.52 มากท่ีสุด 
5.  รับรู้ถึงแนวโนม้ของวทิยาการท่ี
ทนัสมยั และเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติั
หนา้ท่ีของตนอยา่งต่อเน่ือง 3.83 0.76 มาก 4.64 0.51 มากท่ีสุด 
6.  สามารถน าความรู้หรือเทคโนโลยี
ใหม่ ๆ มาประยกุตใ์ชใ้นการปฏิบติั
หนา้ท่ี 3.89 0.79 มาก 4.68 0.51 มากท่ีสุด 
7.  สามารถแกไ้ขปัญหาท่ีอาจเกิดจาก
การน าเทคโนโลยใีหม่มาใชใ้นการ
ปฏิบติัหนา้ท่ี 3.72 0.80 มาก 4.51 0.64 มากท่ีสุด 
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ตารางที ่ 4.5   (ต่อ) 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
8.  มีความรู้ ความเช่ียวชาญในเร่ืองท่ีมี
ลกัษณะเป็นสหวทิยาการและสามารถ
น าความรู้ไปปรับใชไ้ดอ้ยา่ง
กวา้งขวาง 

 
 
 

3.85 

 
 
 

0.78 

 
 
 

มาก 

 
 
 

4.52 

 
 
 

0.67 

 
 
 

มากท่ีสุด 
9.  สามารถน าความรู้เชิงบูรณาการ
ของตนไปใชใ้นการสร้างวสิัยทศัน์ 
เพื่อการปฏิบติังานในอนาคต 3.87 0.78 มาก 4.70 0.56 มากท่ีสุด 
10.  พฒันาความเช่ียวชาญในองคก์ร 
ดว้ยการจดัสรรทรัพยากร เคร่ืองมือ 
อุปกรณ์ท่ีเอ้ือต่อการพฒันา 3.93 0.72 มาก 4.53 0.66 มากท่ีสุด 
11.  บริหารจดัการใหส่้วนราชการน า
เทคโนโลย ีความรู้หรือวทิยาการ       
ใหม่ ๆ มาใชใ้นการปฏิบติัหนา้ท่ีอยา่ง
ต่อเน่ือง 3.96 0.67 มาก 4.72 0.56 มากท่ีสุด 

โดยรวม 3.91 0.62 มาก 4.61 0.58 มากท่ีสุด 
 
 จากตารางท่ี 4.5 พบว่า สภาพปัจจุบนัสมรรถนะหลกั ดา้นสั่งสมความเช่ียวชาญในงาน
อาชีพของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
โดยรวมอยูใ่นระดบัมาก ( X  = 3.91)  เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบวา่ ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัมาก  
โดยมีขอบเขตค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง  3.72  ถึง  4.09   
 ส่วนสภาพท่ีคาดหวงัภาวะสมรรถนะหลกั ดา้นสั่งสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวมอยู่
ในระดบัมากท่ีสุด ( X  = 4.61) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบวา่ ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด 
โดยมีขอบเขตค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง  4.51  ถึง  4.72   
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ตารางที ่ 4.6  ค่าเฉลีย่ ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานในการส ารวจสภาพปัจจุบันและสภาพทีค่าดหวงั 
       สมรรถนะหลกั ด้านการยดึมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรมและจริยธรรมของผู้อ านวย  
         การกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพืน้ฐาน 

 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
1.  ปฏิบติัหนา้ท่ีดว้ยความสุจริต         
ไม่เลือกปฏิบติั ถูกตอ้งตามกฎหมาย
และระเบียบวนิยัของขา้ราชการ 4.51 0.65 มากท่ีสุด 4.70 0.58 มากท่ีสุด 
2.  แสดงความคิดเห็นตามหลกัวชิาชีพ
อยา่งสุจริต 4.35 0.67 มาก 4.72 0.50 มากท่ีสุด 
3.  รักษาค าพูด มีสัจจะ และเช่ือถือได ้
แสดงใหป้รากฏถึงความมีจิตส านึกใน
ความเป็นขา้ราชการ 4.34 0.69 มาก 4.67 0.56 มากท่ีสุด 
4.  ยดึมัน่ในหลกัการ จรรยาบรรณแห่ง
วชิาชีพและจรรยาขา้ราชการไม่
เบ่ียงเบนดว้ยอคติหรือผลประโยชน์ 
กลา้รับผดิและรับผดิชอบ 4.44 0.58 มาก 4.75 0.43 มากท่ีสุด 
5.  เสียสละความสุขส่วนตน เพื่อใหเ้กิด
ประโยชน์ 
แก่ทางราชการ 4.36 0.70 มาก 4.70 0.58 มากท่ีสุด 
6.  ยนืหยดัเพื่อความถูกตอ้งโดยมุ่ง
พิทกัษผ์ลประโยชน์ของทางราชการ 
แมต้กอยูใ่นสถานการณ์ท่ีอาจ
ยากล าบาก 4.40 0.60 มาก 4.80 0.43 มากท่ีสุด 
7.  กลา้ตดัสินใจ ปฏิบติัหนา้ท่ีราชการ
ดว้ยความถูกตอ้ง เป็นธรรมแมอ้าจก่อ
ความไม่พึงพอใจใหแ้ก่ผูเ้สียประโยชน์ 4.36 0.59 มาก 4.78 0.45 มากท่ีสุด 
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ตารางที ่ 4.6 (ต่อ) 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
8.  ยนืหยดัพิทกัษผ์ลประโยชน์และ
ช่ือเสียงประเทศชาติแมใ้นสถานการณ์ท่ี
อาจเส่ียงต่อความมัน่คงในต าแหน่ง
หนา้ท่ีการงานหรืออาจเส่ียงภยัต่อชีวติ 4.26 0.63 มาก 4.67 0.60 มากท่ีสุด 

โดยรวม 4.38 0.54 มาก 4.72 0.52 มากท่ีสุด 
 
 จากตารางท่ี 4.6 พบว่า สภาพปัจจุบันสมรรถนะหลัก ด้านการยึดมัน่ในความถูกต้อง          
ชอบธรรมและจริยธรรม ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวมอยู่ในระดบัมาก  ( X  = 4.38)  เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า เกือบ
ทุกข้อมีค่าเฉล่ียอยู่ในระดับมาก โดยมีขอบเขตค่าเฉล่ียอยู่ระหว่าง  4.26  ถึง  4.51 ยกเวน้ 1 ข้อ            
มีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด  ( X  = 4.51)   
 ส่วนสภาพท่ีคาดหวงัสมรรถนะหลกัดา้นการยึดมัน่ในความถูกตอ้ง ชอบธรรมและจริยธรรม 
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวม  
อยูใ่นระดบัมากท่ีสุด ( X  = 4.72) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบวา่ ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด   
โดยมีขอบเขตค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง  4.67 ถึง 4.80    
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ตารางที ่ 4.7  ค่าเฉลีย่ ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานในการส ารวจสภาพปัจจุบันและสภาพทีค่าดหวงั 
       สมรรถนะหลกัด้านการท างานเป็นทมี ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน   
      สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
1.  สนบัสนุนการตดัสินใจของทีม และ
ท างานในส่วนท่ีตนไดรั้บมอบหมาย 4.29 0.74 มาก 4.68 0.55 มากท่ีสุด 
2.  รายงานใหส้มาชิกในทีมทราบความ
คืบหนา้ของการด าเนินงานของทีม 4.15 0.73 มาก 4.68 0.65 มากท่ีสุด 
3.  ใหข้อ้มูลท่ีเป็นประโยชน์ต่อการ
ท างานของทีม 4.29 0.70 มาก 4.73 0.53 มากท่ีสุด 
4.  สร้างสัมพนัธ์ เขา้กบัผูอ่ื้นในกลุ่มไดดี้ 4.24 0.68 มาก 4.72 0.51 มากท่ีสุด 
5.  ใหค้วามร่วมมือกบัผูอ่ื้นในทีมดว้ยดี 4.49 0.70 มาก 4.75 0.46 มากท่ีสุด 
6.  กล่าวถึงเพื่อนร่วมงานในเชิง
สร้างสรรคแ์ละแสดงความเช่ือมัน่ใน
ศกัยภาพของสมาชิกในทีม ทั้งต่อหนา้
และลบัหลงั 4.19 0.71 มาก 4.73 0.52 มากท่ีสุด 
7.  รับฟังความเห็นของสมาชิกในทีม 
และเตม็ใจเรียนรู้จากผูอ่ื้น 4.32 0.70 มาก 4.74 0.50 มากท่ีสุด 
8.  ตดัสินใจหรือวางแผนร่วมกนัในทีม
จากความคิดเห็นของสมาชิกในทีม 4.30 0.72 มาก 4.85 0.39 มากท่ีสุด 
9.  ประสานและส่งเสริมสัมพนัธภาพอนั
ดีในทีม เพื่อสนบัสนุน การท างาน
ร่วมกนัใหมี้ประสิทธิภาพยิง่ข้ึน 4.29 0.73 มาก 4.75 0.50 มากท่ีสุด 
10.  ยกยอ่ง และใหก้ าลงัใจสมาชิกใน
ทีมอยา่งจริงใจ 4.35 0.78 มาก 4.77 0.47 มากท่ีสุด 
11.  ใหค้วามช่วยเหลือเก้ือกูลแก่สมาชิก
ในทีมแมไ้ม่มีการร้องขอ 4.32 0.76 มาก 4.76 0.49 มากท่ีสุด 
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ตารางที ่ 4.7 (ต่อ) 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
12.  รักษามิตรภาพอนัดีระหวา่ง
เพื่อนร่วมทีมเพื่อช่วยเหลือกนัใน
วาระต่างๆใหง้านส าเร็จ 4.33 0.74 มาก 4.78 0.45 มากท่ีสุด 
13.  เสริมสร้างความสามคัคีในทีม 
โดยไม่ค  านึงความชอบหรือไม่ชอบ
ส่วนตน 4.36 0.77 มาก 4.83 0.38 มากท่ีสุด 
14.  คล่ีคลาย หรือแกไ้ขขอ้ขดัแยง้ท่ี
เกิดข้ึนในทีม 4.19 0.75 มาก 4.80 0.40 มากท่ีสุด 
15.  ประสานสัมพนัธ์ สร้างขวญั
ก าลงัใจของทีมเพื่อปฏิบติัภารกิจของ
ส่วนราชการใหบ้รรลุผล 4.32 0.76 มาก 4.77 0.44 มากท่ีสุด 

โดยรวม 4.30 0.63 มาก 4.76 0.48 มากท่ีสุด 
 
 จากตารางท่ี  4.7 พบวา่ สภาพปัจจุบนัสมรรถนะหลกั ดา้นการท างานเป็นทีมของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานโดยรวมอยูใ่นระดบัมาก  
( X  = 4.30)  เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบวา่ ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัมาก โดยมีขอบเขตค่าเฉล่ีย
อยูร่ะหวา่ง 4.15  ถึง  4.49    
 ส่วนสภาพท่ีคาดหวงัสมรรถนะหลกั ด้านการท างานเป็นทีม ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผนสังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวมอยู่ในระดับมากท่ีสุด             
( X  = 4.76) เม่ือพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดับมากท่ีสุด โดยมีขอบเขต
ค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง  4.68  ถึง  4.85    
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ตารางที ่ 4.8  ค่าเฉลีย่ ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานในการส ารวจสภาพปัจจุบันและสภาพทีค่าดหวงั 
       สมรรถนะประจ าสายงานด้านการคิดวเิคราะห์ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน   
       สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
1.  แยกแยะประเด็นปัญหาหรืองาน
ออกเป็นส่วนยอ่ย ๆ 4.00 0.70 มาก 4.67 0.53 มากท่ีสุด 
2.  เขา้ใจความสัมพนัธ์ขั้นพื้นฐานของ
ปัญหาหรืองาน 4.02 0.64 มาก 4.68 0.55 มากท่ีสุด 
3.  เขา้ใจความสัมพนัธ์ท่ีซบัซอ้นของ
ปัญหาหรืองาน 3.93 0.70 มาก 4.70 0.53 มากท่ีสุด 
4.  สามารถวเิคราะห์ หรือวางแผนงาน
ท่ีซบัซอ้นได ้ 3.97 0.71 มาก 4.77 0.46 มากท่ีสุด 
5.  ใชเ้ทคนิคและรูปแบบต่างๆ ในการ
ก าหนดแผนงานหรือขั้นตอนการ
ท างานเพื่อเตรียมทางเลือกส าหรับการ
ป้องกนั หรือแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึน 4.02 0.69 มาก 4.73 0.51 มากท่ีสุด 

โดยรวม 3.99 0.60 มาก 4.71 0.51 มากท่ีสุด 
 
 จากตารางท่ี  4.8 พบวา่ สภาพปัจจุบนัสมรรถนะประจ าสายงานดา้นการคิดวิเคราะห์ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวมอยู่
ในระดบัมาก  ( X  = 3.99) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดบัมาก โดยมี
ขอบเขตค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง  3.93  ถึง  4.02   
 ส่วนสภาพท่ีคาดหวงัสมรรถนะประจ าสายงานดา้นการคิดวิเคราะห์ของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวมอยู่ในระดบัมากท่ีสุด 
( X  = 4.71) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดับมากท่ีสุด โดยมีขอบเขต
ค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง  4.67  ถึง  4.77    
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ตารางที ่ 4.9  ค่าเฉลีย่ ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานในการส ารวจสภาพปัจจุบันและสภาพทีค่าดหวงั 
      สมรรถนะประจ าสายงานด้านการมองภาพองค์รวมของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบาย 
  และแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
1.  ใชก้ฎพื้นฐาน หลกัเกณฑ ์หรือ
สามญัส านึกในการระบุประเด็น
ปัญหา หรือแกปั้ญหาในงาน 3.96 0.73 มาก 4.75 0.54 มากท่ีสุด 
2.  การประยกุตใ์ชป้ระสบการณ์ 4.08 0.73 มาก 4.61 0.59 มากท่ีสุด 
3.  การประยกุตท์ฤษฎีหรือแนวคิด
ซบัซอ้น 3.82 0.73 มาก 4.76 0.50 มากท่ีสุด 
4.  อธิบายขอ้มูล หรือสถานการณ์ท่ีมี
ความยุง่ยากซบัซอ้นใหเ้ขา้ใจไดง่้าย 4.00 0.76 มาก 4.63 0.51 มากท่ีสุด 
5.  คิดริเร่ิมสร้างสรรคอ์งคค์วามรู้ใหม่ 3.98 0.71 มาก 4.82 0.42 มากท่ีสุด 

โดยรวม 3.97 0.65 มาก 4.72 0.51 มากท่ีสุด 
 
 จากตารางท่ี 4.9  พบวา่ สภาพปัจจุบนัสมรรถนะประจ าสายงานดา้นการมองภาพองคร์วม
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวมอยู่
ในระดบัมาก  ( X  = 3.97)  เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบวา่  ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัมาก โดยมี
ขอบเขตค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง  3.92  ถึง  4.08    
 ส่วนสภาพท่ีคาดหวงัสมรรถนะประจ าสายงานดา้นการมองภาพองคร์วมของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวมอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด  
( X  = 4.72) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบวา่ ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด โดยมีขอบเขตค่าเฉล่ีย
อยูร่ะหวา่ง  4.61  ถึง  4.82    
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ตารางที ่ 4.10  ค่าเฉลีย่ ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานในการส ารวจสภาพปัจจุบันและสภาพทีค่าดหวงั 
        สมรรถนะหลกั ด้านการมุ่งผลสัมฤทธ์ิของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน   
        สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
1.  เห็นปัญหาหรือโอกาสระยะสั้น
และลงมือด าเนินการ 4.01 0.65 มาก 4.70 0.52 มากท่ีสุด 
2.  จดัการปัญหาเฉพาะหนา้หรือเหตุ
วกิฤติ 4.04 0.68 มาก 4.76 0.52 มากท่ีสุด 
3.  เตรียมการล่วงหนา้เพื่อสร้างโอกาส 
หรือหลีกเล่ียงปัญหาระยะสั้น 4.00 0.74 มาก 4.71 0.54 มากท่ีสุด 
4.  เตรียมการล่วงหนา้ เพื่อสร้าง
โอกาส หรือหลีกเล่ียงปัญหาท่ีอาจ
เกิดข้ึนในระยะปานกลาง 3.99 0.75 มาก 4.75 0.51 มากท่ีสุด 
5.  เตรียมการล่วงหนา้ เพื่อสร้างโอกาส 
หรือหลีกเล่ียงปัญหาท่ีอาจเกิดข้ึนใน
ระยะยาว 3.97 0.79 มาก 4.84 0.44 มากท่ีสุด 

โดยรวม 4.00 0.66 มาก 4.75 0.50 มากท่ีสุด 
 
 จากตารางท่ี 4.10 พบวา่ สภาพปัจจุบนัสมรรถนะประจ าสายงานดา้นการด าเนินการเชิงรุก 
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวมอยู่
ในระดบัมาก ( X  = 4.00) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดบัมาก โดยมี
ขอบเขตค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง  3.97  ถึง  4.04    
 ส่วนสภาพท่ีคาดหวงัสมรรถนะประจ าสายงานดา้นการด าเนินการเชิงรุกของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวมอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด 
( X  = 4.75)  เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดบัมากท่ีสุด โดยมีขอบเขต
ค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง  4.70  ถึง  4.84    
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ตารางที ่ 4.11  ค่าเฉลีย่ ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานในการส ารวจสภาพปัจจุบันและสภาพทีค่าดหวงั 
         สมรรถนะประจ าสายงานด้านศิลปะการส่ือสารจูงใจของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบาย 
                        และแผน สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
 

ข้อความ 
สภาพปัจจุบัน สภาพทีค่าดหวงั 

X  S แปลผล X  S แปลผล 
1.  น าเสนอขอ้มูล หรือความเห็นอยา่ง
ตรงไปตรงมา 4.22 0.82 มาก 4.72 0.54 มากท่ีสุด 
2.  ใชค้วามพยายามขั้นตน้ในการจูงใจ 3.96 0.75 มาก 4.65 0.65 มากท่ีสุด 
3.  ปรับรูปแบบการน าเสนอเพื่อจูงใจ 3.95 0.74 มาก 4.75 0.52 มากท่ีสุด 
4.  ใชศิ้ลปะการจูงใจ 3.97 0.81 มาก 4.77 0.51 มากท่ีสุด 
5.  ใชก้ลยทุธ์ซบัซอ้นในการจูงใจ 3.73 0.93 มาก 4.79 0.50 มากท่ีสุด 

โดยรวม 3.97 0.72 มาก 4.74 0.55 มากท่ีสุด 
 
 จากตารางท่ี  4.11 พบว่า สภาพปัจจุบนัสมรรถนะประจ าสายงานดา้นศิลปะการส่ือสาร 
จูงใจของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
โดยรวมอยูใ่นระดบัมาก  ( X  = 3.97)  เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบวา่ ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัมาก  
โดยมีขอบเขตค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง  3.73  ถึง  4.22     
 ส่วนสภาพท่ีคาดหวงัสมรรถนะประจ าสายงานดา้นศิลปะการส่ือสารจูงใจ ของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน  สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยรวมอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด  
( X  = 4.74)  เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบว่า ทุกขอ้มีค่าเฉล่ียอยู่ในระดบัมากท่ีสุด โดยมีขอบเขต
ค่าเฉล่ียอยูร่ะหวา่ง  4.65  ถึง  4.79   
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ตอนที ่ 2   ผลการศึกษาแนวทางการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงของผู้อ านวย การกลุ่ม
นโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐานทีม่ี 
ความเหมาะสมกบับริบทการศึกษาขั้นพืน้ฐานของประเทศไทย 

 
 2.1  ผลการวิเคราะห์ความตอ้งการจ าเป็นในการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  แสดงใน
ตารางท่ี  4.12  ถึง ตารางท่ี 4.15  
 
ตารางที ่ 4.12  ค่าเฉลีย่ สภาพปัจจุบัน และสภาพทีค่าดหวงัภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงของ 
    ผู้อ านวย การกลุ่มนโยบายและแผน  ค่าดัชนีความต้องการ PNI(Modified)  และล าดับ 
    ความต้องการจ าเป็น  จ าแนกตามรายองค์ประกอบ  
   

องคป์ระกอบ D I PNI(Modified) 
ล าดบัความ

ตอ้งการจ าเป็น 
1.  ดา้นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 3.78 4.54 0.167 1 
2.  ดา้นสมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 3.94 4.55 0.134 3 
3.  ดา้นสมรรถนะหลกั  4.17 4.68 0.107 4 
4.  ดา้นสมรรถนะประจ าสายงาน 3.98 4.73 0.158 2 
  
 จากตารางท่ี 4.12 พบว่า ล าดับความต้องการจ าเป็นในการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน เรียงล าดบั
ความตอ้งการจ าเป็นจากมากไปหานอ้ย ไดแ้ก่ 1)  ดา้นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 2)  ดา้นสมรรถนะ
ประจ าสายงาน 3) ดา้นสมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 และ 4)  ดา้นสมรรถนะหลกั ตามล าดบั 
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ตารางที ่ 4.13  ค่าเฉลีย่ สภาพปัจจุบัน และสภาพทีค่าดหวงัภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงของ 
    ผู้อ านวย การกลุ่มนโยบายและแผน  ค่าดัชนีความต้องการ PNI(Modified)  และล าดับ 
    ความต้องการจ าเป็น ด้านภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง  
   

คุณลกัษณะภาวะผูน้ า D I PNI(Modified) 
ล าดบัความตอ้งการ

จ าเป็น 
1.  สร้างวสิัยทศัน์ร่วม  3.75 4.63 0.190 2 
2.  สร้างฉนัทามติดา้นเป้าหมาย  3.58 4.42 0.190 2 
3.  สร้างท่ีคาดหวงัสูงดา้นการ
ปฏิบติังาน  3.79 4.53 0.163 8 
4.  สนบัสนุนช่วยเหลือและสร้าง
ความสัมพนัธ์รายบุคคล  3.76 4.51 0.166 7 
5.  สร้างบรรยากาศกระตุน้ใหเ้กิดการ
ใชปั้ญญา  3.53 4.52 0.219 1 
6.  เป็นแบบอยา่งของการปฏิบติัและ
ค่านิยมส าคญัขององคก์ร  3.74 4.56 0.180 4 
7.  เป็นผูส้ร้างวฒันธรรมองคก์รแห่ง
การเรียนรู้  3.72 4.58 0.188 3 
8.  ริเร่ิมและรักษาไวซ่ึ้งโครงสร้างและ
กระบวนการท่ีเนน้การตดัสินใจร่วมกนั  3.82 4.54 0.159 8 
9.  เป็นผูส้านความสัมพนัธ์ของคนใน
องคก์รและชุมชน  3.76 4.51 0.166 7 
10.  เป็นผูท่ี้เขา้ใจปัญหา และสามารถ
แกปั้ญหาเชิงซบัซอ้นไดอ้ยา่งต่อเน่ือง  3.66 4.43 0.174 5 
11.  มีความรู้ ความเขา้ใจอยา่งถ่องแท้
ในความเป็นผูน้ า  3.76 4.54 0.172 6 
12.  เป็นผูท่ี้มองการณ์ไกล  3.96 4.64 0.147 10 
13.  เป็นผูท่ี้มีคุณธรรม จริยธรรม  4.25 4.54 0.064 11 
14.  เป็นผูส้ร้างแรงบนัดาลใจ  3.86 4.59 0.159 9 
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 จากตารางท่ี  4.13 พบว่า ล าดับความต้องการจ าเป็นในการเสริมสร้างภาวะผู ้น าของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ดา้นภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง เรียงล าดับความต้องการจ าเป็นจากมากไปหาน้อย  3 ล าดับแรก ได้แก่   
1)  สร้างบรรยากาศกระตุน้ให้เกิดการใชปั้ญญา 2) สร้างวสิัยทศัน์ร่วม, สร้างฉนัทามติดา้นเป้าหมาย 
และ 3) เป็นผูส้ร้างวฒันธรรมองคก์รแห่งการเรียนรู้ ตามล าดบั 
 
ตารางที ่ 4.14  ค่าเฉลีย่ สภาพปัจจุบัน และสภาพทีค่าดหวงัภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงของ 
    ผู้อ านวย การกลุ่มนโยบายและแผน  ค่าดัชนีความต้องการ PNI(Modified)  และล าดับ 
    ความต้องการจ าเป็น ด้านสมรรถนะภาวะผู้น าในศตวรรษที ่21 
   

คุณลกัษณะภาวะผูน้ า D I PNI(Modified) 
ล าดบัความ

ตอ้งการจ าเป็น 
1.  ยดึมัน่ในส่ิงท่ีถูกตอ้งชอบธรรม มีความ
ซ่ือสัตย ์และยดึมัน่ในจริยธรรม (Ethics) 4.32 4.6 0.061 18 
2.  เป็นผูมี้วสิัยทศัน์ (Vision) และสามารถ
ส่ือสารวสิัยทศัน์ 3.99 4.73 0.156 7 
3.  มีความสามารถในการสร้างแรงบนัดาล
ใจคนอ่ืนไดจ้ากวสิัยทศัน์ (Inspirational 
Motivation) 3.82 4.68 0.184 3 
4.  เป็นท่ีรักใคร่ (Passion) ของคนอ่ืน 3.91 4.54 0.139 9 
5.  เป็นผูท่ี้เคารพในคนอ่ืน และรับฟังความ
คิดเห็นของคนอ่ืน (Others respect) 4.2 4.56 0.079 16 
6.  มีความมัน่ใจในตนเอง (Confidence) 4.18 4.58 0.087 15 
7.  มีทกัษะการฝึกสอน (Coaching Skills) 3.8 4.51 0.157 6 
8.  มีความสามารถในการสร้างคุณค่า 
(Ability to Create Value) ไม่มุ่งแต่ผลลพัธ์
ทางการเงินแต่ตอ้งสามารถสร้างความมี
คุณค่าใหก้บัองคก์ร 3.91 4.63 0.156 7 
9.  มีความยดืหยุน่ (Flexibility) เตม็ใจท่ีจะ
เปล่ียนแปลง 4.25 4.58 0.072 17 
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ตารางที ่ 4.14 (ต่อ) 
   

คุณลกัษณะภาวะผูน้ า D I PNI(Modified) 
ล าดบัความ

ตอ้งการจ าเป็น 
10.  มีความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional 
Intelligence) 4.05 4.56 0.112 13 
11.  มีความสามารถในการบริหารความ
คลุมเครือ (comfort with ambiguity) 3.67 4.43 0.172 4 
12.  การสั่งการเนน้ความร่วมมือ 
(Collaboration) มากกวา่การสั่งการหรือ
การควบคุม 4.01 4.44 0.097 14 
13.  มีความฉลาดทางวฒันธรรม ความเขา้ใจ
ต่างวฒันธรรมต่างกระบวนทศัน์(Cross-
cultural Understanding) 3.95 4.45 0.112 13 
 14.  มีความฉลาดในกระบวนการคิด 
(Wisdom) 3.9 4.46 0.126 11 
15.  มีความสามารถในการแสวงหาความรู้  
(Knowledge Seekers) 4.06 4.62 0.121 12 
16.  ศึกษาและเรียนรู้ตลอดชีวติ (Lifelong 
Learners) 4.22 4.49 0.060 19 
17.  มีทกัษะดา้นการคิดอยา่งมีวจิารณญาณ 
(Critical Thinking) 3.96 4.56 0.132 10 
18.  มีทกัษะในการแกปั้ญหา (Problem 
Solving) 3.91 4.59 0.148 8 
19.  มีทกัษะดา้นการสร้างสรรคแ์ละนวตักรรม
(Creativity &Innovation) 3.64 4.65 0.217 2 
20.  มีทกัษะดา้นการส่ือสารสนเทศและ
รู้เท่าทนัส่ือ (2-3 ภาษา) Communication, 
Information & Media Literacy 3.35 4.46 0.249 1 
ตารางที ่ 4.14  (ต่อ) 
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คุณลกัษณะภาวะผูน้ า D I PNI(Modified) 
ล าดบัความ

ตอ้งการจ าเป็น 
21.  มีทกัษะดา้นคอมพิวเตอร์และ
เทคโนโลยสีารสนเทศและการส่ือสาร
(Computing & Media Literacy) 3.74 4.5 0.169 4 
  
 จากตารางท่ี  4.14 พบว่า ล าดับความต้องการจ าเป็นในการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ด้าน
สมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 เรียงล าดบัความตอ้งการจ าเป็นจากมากไปหาน้อย 3 ล าดับแรก  
ไดแ้ก่ 1)  มีทกัษะดา้นการส่ือสารสนเทศและรู้เท่าทนัส่ือ (2-3 ภาษา) Communication, Information 
& Media Literacy 2) มีทกัษะดา้นการสร้างสรรค์และนวตักรรม (Creativity &Innovation) และ 3)  
มีความสามารถในการสร้างแรงบนัดาลใจคนอ่ืนไดจ้ากวสิัยทศัน์ (Inspirational Motivation) ตามล าดบั 
 

ตารางที ่ 4.15  ค่าเฉลีย่ สภาพปัจจุบัน และสภาพทีค่าดหวงัภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงของ 
    ผู้อ านวย การกลุ่มนโยบายและแผน  ค่าดัชนีความต้องการ PNI(Modified)  และล าดับ 
    ความต้องการจ าเป็น ด้านสมรรถนะหลกั 
   

องคป์ระกอบยอ่ย D I PNI(Modified) 
ล าดบัความ

ตอ้งการจ าเป็น 
1.  ดา้นการมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 4.13 4.67 0.116 2 
2. ดา้นบริการท่ีดีดว้ยจิตบริการ 4.15 4.62 0.102 3 
3. ดา้นสั่งสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ 3.91 4.61 0.152 1 
4. ดา้นการยดึมัน่ในความถูกตอ้ง  4.38 4.72 0.072 5 
5. ดา้นการท างานเป็นทีม  4.30 4.76 0.097 4 
  

 จากตารางท่ี  4.15 พบว่า ล าดับความต้องการจ าเป็นในการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ด้าน
สมรรถนะหลกั  เรียงล าดบัความตอ้งการจ าเป็นจากมากไปหาน้อย 3 ล าดบัแรก ไดแ้ก่  1)  ดา้นสั่ง
สมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ 2)  ด้านการมุ่งผลสัมฤทธ์ิ และ 3) ด้านบริการท่ีดีด้วยจิตบริการ  
ตามล าดบั 
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ตารางที ่ 4.16 ค่าเฉลีย่ สภาพปัจจุบัน และสภาพทีค่าดหวงัภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงของ 
   ผู้อ านวย การกลุ่มนโยบายและแผน  ค่าดัชนีความต้องการ PNI(Modified)  และล าดับ 
   ความต้องการจ าเป็น ด้านสมรรถนะประจ าสายงาน 
   

องคป์ระกอบยอ่ย D I PNI(Modified) 
ล าดบัความ

ตอ้งการจ าเป็น 
1.  ดา้นการคิดวเิคราะห์ 3.99 4.71 0.153 4 
2.  ดา้นการมองภาพองคร์วม 3.97 4.72 0.159 2 
3.  ดา้นการด าเนินการเชิงรุก  4.00 4.75 0.158 3 
4.  ดา้นศิลปะการส่ือสาร จูงใจ 3.97 4.74 0.162 1 
  
 จากตารางท่ี  4.16  พบว่า ล าดับความต้องการจ าเป็นในการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ดา้นสมรรถนะ
ประจ าสายงาน เรียงล าดบัความตอ้งการจ าเป็นจากมากไปหานอ้ย 3 ล าดบัแรก ไดแ้ก่ 1)  ดา้นศิลปะ
การส่ือสาร จูงใจ  2)  ดา้นการมองภาพองคร์วม และ 3)  ดา้นการด าเนินการเชิงรุก  ตามล าดบั 
 2.2  การศึกษาแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 ผูว้จิยัไดส้อบถามความคิดเห็นของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน จ านวน  142  คน ท่ี
มีต่อแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล ปรากฏผล  ดงัน้ี 
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ตารางที ่ 4.17  ความถี่และร้อยละแนวทางการเสริมสร้างภาวะผู้น าของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบาย 
         และแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน จ าแนกตาม 
 

วธีิการเสริมสร้าง 

คุณลกัษณะภาวะผูน้ า 

ดา้
นภ

าว
ะผ

ูน้ า
กา
ร

เป
ลี่ย
นแ

ปล
ง 

ดา้
นส

มร
รถ
นะ

ภา
วะ

ผูน้
 าใ
นศ

ตว
รร
ษที่

 21
 

ดา้
นส

มร
รถ
นะ

หล
กั 

ดา้
นส

มร
รถ
นะ

 
ปร

ะจ
 าส
าย
งา
น 

f % f % f % f % 
1.  การปฐมนิเทศ   11 5.37 22 11.40 2 1.26 21 11.48 

2.  การศึกษาต่อในระดบัท่ีสูงข้ึน  13 6.34 20 10.36 21 13.21 15 8.20 

3.  การฝึกอบรม  89 43.41 76 39.38 65 40.88 68 37.16 

4.  การพฒันาสายอาชีพ  32 15.61 21 10.88 32 20.13 43 23.50 

5.  การพฒันาองคก์าร  55 26.83 43 22.28 33 20.75 32 17.49 

6.  การพฒันาตนเองดว้ยวธีิอ่ืนๆ   5 2.44 11 5.70 6 3.77 4 2.19 

รวม 20
5 

10
0 

19
3 

10
0 

15
9 

10
0 

18
3 

10
0. 

 
 จากตารางท่ี 4.17 พบว่า แนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าตามความคิดเห็นของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบาย และแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน วิธีท่ีมีความถ่ีสูงสุด คือ  
การฝึกอบรม (Training) รองลงมาคือ การพฒันาองค์การ (Organization Development) และการพฒันา
สายอาชีพ (Career Development)  ตามล าดบั     
 นอกจากนั้นกลุ่มตวัอยา่งยงัไดเ้สนอแนะความคิดเห็นต่อแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ า
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานซ่ึง
สามารถสรุปประเด็นส าคญัได ้ดงัน้ี 
 1. ควรมีการจดักลุ่มคนตามคุณลกัษณะภาวะผูน้ าและแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าฯ 
ในแต่ละเร่ืองในแต่ละบริบท ควรมีวิธีการเสริมสร้างท่ีหลากหลายเพื่อให้สอดคล้องกับสภาพ
ปัจจุบนัปัญหา และความตอ้งการของแต่ละบุคคล    
 2. ควรปรับเปล่ียนวิธีการ ปรับเปล่ียนรูปแบบการอบรมสัมมนาให้ทนัสมยัให้สอดคลอ้งกบั
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21   
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3.  ควรมีหลกัสูตรอบรมภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงส าหรับผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและ
แผน และนิเทศ ก ากบั ติดตามการน าความรู้ ทกัษะไปใช้ในการปฏิบติังานตามบทบาทหนา้ท่ีอยา่ง
ต่อเน่ือง 

4.  ควรจัดอบรมผู ้อ  านวยการกลุ่มนโยบายและแผนเพื่อเพิ่มพูนองค์ความรู้ใหม่ให้
สอดคลอ้งกบัสภาวะสังคม การใชร้ะบบ ICT ในการพฒันาภาวะผูน้ า 
 2.3 การสอบทานองคป์ระกอบ และสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21  
และแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 ผูว้ิจยัน าขอ้มูลท่ีไดจ้ากการศึกษาองคป์ระกอบ และสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ในศตวรรษท่ี 21  ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน และขอ้มูลจากการส ารวจสภาพปัจจุบนั และท่ีคาดหวงัภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานและขอ้มูลผลการศึกษาแนว
ทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน มาให้คณะผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน จ านวน 14 คน ได้สอบทาน
องค์ประกอบ สมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 และแนวทางการเสริมสร้าง
ภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น
พื้นฐาน ซ่ึงไดข้อ้สรุป ดงัน้ี   
 1. ปรับลดองค์ประกอบ และสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานจาก 4  
องค์ประกอบหลัก 9 องค์ประกอบย่อยและ116 คุณลักษณะ ให้เหลือ 2 องค์ประกอบหลัก 35  
คุณลกัษณะ  
 2.  ปรับเรียงคุณลกัษณะขององค์ประกอบ และสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใน
ศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผนจากขอ้ท่ีมีค่าเฉล่ียมากไปหาน้อยและปรับเปล่ียน
ขอ้ความให้ส่ือถึงคุณลกัษณะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 สามารถน าไปปฏิบติัตาม
ได ้
 3.  แนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานตอ้งท าเป็นกระบวนการ (Process) โดยมีการวิเคราะห์ขอ้มูล
สภาพปัจจุบนัคุณลกัษณะภาวะผูน้ าเพื่อจดักลุ่ม จากนั้นวิธีการในการพฒันาหรือเสริมสร้างภาวะ
ผูน้ าตอ้งมีทางเลือกอยา่งหลากหลาย สอดคลอ้งกบัส่ิงท่ีภาวะผูน้ าท่ีขาด และภายหลงัการพฒันาแลว้
ต้องมีการก ากับติดตาม และประเมินผลภาวะผู ้น าในบริบทท่ีปฏิบัติงานจริงโดยใช้รูปแบบ               
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การประเมินแบบ 360 องศา เพื่อสะทอ้นผลภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผนอยา่ง
แทจ้ริง  ซ่ึงสามารถสรุปเป็นกระบวนการพฒันาไดด้งัน้ี  

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 

ภาพที ่4.1 กระบวนการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 
 

 ผลจากการสอบทานองค์ประกอบสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21  
และแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ผูว้ิจยัได้จดัท าเป็นร่างรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ไดด้งัน้ี 
 
 
 
 
 

ขั้นตอนท่ี  1 
จดักลุ่ม (Grouping) 

ขั้นตอนท่ี  2 
เสริมสร้าง (Enhancing) 

ขั้นตอนท่ี  3 
ก ากบัติดตาม (Monitoring) 

ขั้นตอนท่ี  4 
ประเมินผล (Evaluation) 

ประเมินคุณลกัษณะภาวะผูน้ าก่อนการพฒันาเพื่อ
จดักลุ่มยอ่ยตามคุณลกัษณะภาวะผูน้ าซ่ึงเป็น

คุณลกัษณะแฝงอยูใ่นตวับุคคล 

เสริมสร้างภาวะผูน้ าดว้ยวธีิการท่ีหลากหลายตาม
คุณลกัษณะภาวะผูน้ าท่ีขาด 

การอบรมเชิงปฏิบติัการ,การศึกษาเรียนรู้ดว้ยตนเอง,   
การศึกษาดูงาน,  การศึกษาต่อ  ฯลฯ     

 

นิเทศ ก ากบั ติดตาม ผลการน าความรู้ ทกัษะไปใช้
ในการพฒันางานตามบทบาทหนา้ท่ีตามสภาพจริง

ในสถานท่ีปฏิบติังานจริง 

ประเมินคุณลกัษณะภาวะผูน้ าแบบ 360 องศา โดย 
-   ผอ.เขต,  -  เจา้หนา้ท่ี 

-  ผอ.กลุ่มอ่ืน ๆ  - ผอ.ร.ร.   - ครู 
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ภาพที ่4.2  ร่างรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 
 

 2.3  การสนทนากลุ่ม เก่ียวกบัแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการ กลุ่มนโยบาย
และแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 

INPUT 

PROCESS 

OUTPUT 

OUTCOME 

ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน    
สงักดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 

กระบวนการเสริมสร้างภาวะผู้น า 
ขั้นตอนท่ี 1  จดักลุ่ม (Grouping) 

 

ขั้นตอนท่ี  2  เสริมสร้าง (Enhancing) 
 

ขั้นตอนท่ี  3  ก ากบัติดตาม (Monitoring) 
 

ขั้นตอนท่ี  4  ประเมินผล (Evaluation) 
 
 
 
 
 
 
 

 

คุณลกัษณะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21   
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  2  องคป์ระกอบ 

1.  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
2.  สมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี  21 

 
 
 
 
 
 

ส านกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา เป็นองคก์รสมรรถนะสูง 

สามารถบริหารจดัการศึกษาไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ   
 
 
 
 
 

 
IMPACT 

“สถานศึกษา” 

มีความเขม้แขง็ 

สามารถส่งมอบบริการการศึกษา
ท่ีมีคุณภาพมาตรฐานต่อสงัคม 

 
 
 
 
 

 

“นกัเรียน” 

มีคุณภาพตามมาตรฐาน และ 

มีศกัยภาพ พร้อมอยูใ่นโลก
ศตวรรษท่ี 21  
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 ผู ้วิจ ัยได้น าร่างรูปแบบท่ีสร้างข้ึนไปให้คณะกรรมการบริหารสมาคมนักวางแผน                
การศึกษาไทย ได้ให้ค  าแนะน าในการปรับปรุงแก้ไข โดยการจัดสนทนากลุ่ม (Focus group 
Discussion) ในวนัท่ี 27 เดือนกนัยายน พ.ศ. 2559 เวลา 13.00 น.  -  16.00 น. ณ โรงแรมเดอะพาลาสโซ 
กรุงเทพมหานคร ซ่ึงท่ีประชุมได้ร่วมอภิปรายกันอย่างหลากหลาย และให้ข้อเสนอแนะในการ
ปรับปรุงแก้ไขรูปแบบให้มีความสมบูรณ์มากยิ่งข้ึน ซ่ึงสามารถสรุปสาระประเด็นส าคญัในการ
สนทนากลุ่มได ้ดงัน้ี 
  1.  รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน เป็นส่ิงท่ีน่าสนใจและมีประโยชน์ต่อการพฒันาองค์กรให้ทนัสมยัทนัต่อ 
การเปล่ียนแปลงในยุคปัจจุบนั ควรมีการน าไปใชจ้ริงในการพฒันาผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและ
แผน ในสังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
    2.  ควรปรับการเขียนรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผนใหม่ให้ประกอบไปดว้ย วตัถุประสงค์ หลกัการ องค์ประกอบ 
และกระบวนการเสริมสร้างในเชิงระบบ   
 3.  ควรน ารูปแบบการประเมินของเคิร์กแพทริค มาใชใ้นการประเมินผลในกระบวนการ
เสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ซ่ึงประกอบไปดว้ยการประเมินใน 4  ประเด็นหลกั 
คือ 1) การประเมินปฏิกิริยาตอบสนอง (Reaction Evaluation) 2)  การประเมินการเรียนรู้ (Learning 
Evaluation) 3) การประเมินพฤติกรรมท่ีเปล่ียนไปหลังการอบรม (Behavior Evaluation) และ 4)  การ
ประเมินผลลพัธ์ท่ีเกิดต่อองคก์ร (Results Evaluation) 

 
ตอนที ่  3   ผลการสร้างรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงในศตวรรษที ่ 21 ของ

ผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
  
 3.1  ผลการสร้างรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21  
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
 ผูว้ิจยัได้น าขอ้เสนอแนะต่าง ๆ จากคณะกรรมการบริหารสมาคมนักวางแผนการศึกษาไทย  
ท่ีไดร่้วมสนทนากลุ่ม (Focus group Discussion) มาปรับปรุงแกไ้ขรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผนได ้ดงัน้ี 
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 3.2 ผลการประเมินความเป็นไปไดข้องรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
 ผูว้ิจยัน ารูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน ท่ีปรับปรุงแกไ้ขแลว้พร้อมดว้ยแบบประเมินไปให้ผูท้รงคุณวุฒิ จ  านวน 12  คน 
ประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปไดข้องรูปแบบ  ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลปรากฏดงัตารางท่ี 4.18 
 
ตารางที ่ 4.18  ระดับความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น า 
    การเปลีย่นแปลงในศตวรรษที ่ 21 ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน   
 

รายการประเมิน X  S แปลผล 

ด้านความเหมาะสม    
1.  หลกัการและเหตุผลของรูปแบบ 4.75 0.45 มากท่ีสุด 
2.  วตัถุประสงคข์องรูปแบบ 4.58 0.51 มากท่ีสุด 
3.  องคป์ระกอบของรูปแบบ 4.50 0.67 มากท่ีสุด 
4.  วธีิด าเนินงานของรูปแบบ 4.58 0.67 มากท่ีสุด 
5.  แนวทางการประเมินผล 4.58 0.51 มากท่ีสุด 
6.  เง่ือนไขของรูปแบบ 4.33 0.49 มาก 

รายดา้น 4.56 0.55 มากท่ีสุด 
C.V. 12.14 

ด้านความเป็นไปได้    
1.  หลกัการและเหตุผลของรูปแบบ 4.75 0.45 มากท่ีสุด 
2.  วตัถุประสงคข์องรูปแบบ 4.67 0.49 มากท่ีสุด 
3.  องคป์ระกอบของรูปแบบ 4.58 0.51 มากท่ีสุด 
4.  วธีิด าเนินงานของรูปแบบ 4.75 0.45 มากท่ีสุด 
5.  แนวทางการประเมินผล 4.58 0.51 มากท่ีสุด 
6.  เง่ือนไขของรูปแบบ 4.42 0.51 มาก 

รายดา้น 4.63 0.49 มากท่ีสุด 
C.V. 10.60 

โดยรวม 4.59 0.52 มากท่ีสุด 
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 จากตารางท่ี 4.18 พบวา่ ระดบัความเหมาะสมและความเป็นไปไดข้องรูปแบบการเสริมสร้าง
ภาวะผูน้ า การเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน โดยรวมอยูใ่น
ระดบัมากท่ีสุด ( X  = 4.59, S = 0.52) เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ อยูใ่นระดบัมากท่ีสุดทั้งสองดา้น  
โดยดา้นท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดและมีการกระจายของขอ้มูลน้อยกว่า คือ ดา้นความเป็นไปได ้ ( X  = 4.63,   
S = 0.49, C.V. = 10.66) รองลงมา คือ ด้านความเหมาะสม ( X  = 4.56, S = 0.55,  C.V. = 12.14)  
ซ่ึงมีการกระจายของขอ้มูลมากกวา่แสดงใหเ้ห็นวา่กลุ่มผูท้รงคุณวฒิุมีความเห็นแตกต่างกนัมากกวา่   
 
 
 
 
 
 



 
บทที ่ 5   

 
สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
 
 การวิจัยคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค์ เพื่อศึกษาองค์ประกอบและสมรรถนะของภาวะผูน้ า 
การเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ในสภาพปัจจุบนัและท่ีคาดหวงัของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  เพื่อศึกษาแนวทางการเสริมสร้าง
ภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น
พื้นฐานท่ีมีความเหมาะสมกบับริบทการศึกษาขั้นพื้นฐานของประเทศไทย และเพื่อสร้างรูปแบบ
การเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ประชากรท่ีใชใ้นการวิจยั คือ ผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ปี พ.ศ. 2559 จ  านวน 225 คน   
เคร่ืองมือท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมขอ้มูล ได้แก่ แนวทางการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview 
Guideline) แบบสอบถามสมรรถนะ เก่ียวกับภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน แบบสอบทาน แนวทางการการสนทนากลุ่ม  (Focus Group 
Discussion Guideline) และแบบประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของรูปแบบ ท าการ
วเิคราะห์ สังเคราะห์ขอ้มูล 2  ลกัษณะ ไดแ้ก่ ขอ้มูลเชิงปริมาณ ท าการวเิคราะห์โดยการหาค่าความถ่ี  
ร้อยละ ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและค่าดัชนีความต้องการจ าเป็น (PNI Modified)  แล้ว
น าเสนอในแบบตารางประกอบการบรรยาย และขอ้มูลเชิงคุณภาพ ท าการวิเคราะห์ขอ้มูลโดยการ
วิเคราะห์เน้ือหา แลว้น าเสนอในลกัษณะพรรณนาวิเคราะห์ ผูว้ิจยัได้สรุปผลการวิจยั อภิปรายผล 
และขอ้เสนอแนะ เป็นล าดบั ดงัน้ี 
 
สรุปผลการวจัิย 
 
 ผลการวจิยัสรุปไดด้งัน้ี 
  1.  องค์ประกอบและสมรรถนะภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 ของ
ผู ้อ  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้ นพื้นฐาน  
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ประกอบด้วยองค์ประกอบด้านภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง จ านวน 14 คุณลกัษณะ องค์ประกอบ
ดา้นสมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี  21 จ านวน 21 คุณลกัษณะ องคป์ระกอบดา้นสมรรถนะหลกั 
จ านวน 5 คุณลกัษณะ และองคป์ระกอบดา้นสมรรถนะประจ าสายงาน จ านวน 4 คุณลกัษณะ 
   2.  แนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ประกอบ 
ดว้ยกระบวนการ 4 ขั้นตอน คือ   
  ขั้นตอนท่ี 1 จัดกลุ่ม (Grouping)  โดยการประเมินคุณลักษณะภาวะผู ้น าก่อนการ
พฒันาเพื่อจดักลุ่มยอ่ยตามคุณลกัษณะภาวะผูน้ าซ่ึงเป็นคุณลกัษณะแฝงอยูใ่นตวับุคคล 
  ขั้นตอนท่ี 2 เสริมสร้าง (Enhancing) โดยการเสริมสร้างภาวะผูน้ าด้วยวิธีการท่ี
หลากหลายตามคุณลกัษณะภาวะผูน้ าท่ีขาด เช่น การอบรมเชิงปฏิบติัการ การศึกษาเรียนรู้ด้วย
ตนเอง  การศึกษาดูงาน  การศึกษาต่อ  ฯลฯ    
  ขั้นตอนท่ี  3  ก ากบัติดตาม (Monitoring) โดยการนิเทศ ก ากบั ติดตาม ผลการน าความรู้ 
ทกัษะไปใชใ้นการพฒันางานตามบทบาทหนา้ท่ีตามสภาพจริงในสถานท่ีปฏิบติังานจริง 
  ขั้นตอนท่ี  4  ประเมินผล (Evaluation) โดยการประเมินคุณลกัษณะภาวะผูน้ าแบบ 
360 องศา โดยผูอ้  านวยการเขตพื้นท่ีการศึกษา เจา้หน้าท่ีกลุ่มนโยบายและแผน ผูอ้  านวยการกลุ่ม  
ผูอ้  านวยการโรงเรียนและครู 

 3.  รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้ นพื้ นฐานประกอบด้วยช่ือ 
วตัถุประสงค ์หลกัการ กระบวนการเสริมสร้าง ผลผลิต ผลลพัธ์ ผลกระทบ เง่ือนไขความส าเร็จและ
ขอ้มูลยอ้นกลบั  ส าหรับองคป์ระกอบ กระบวนการเสริมสร้างภาวะผูน้ า ประกอบดว้ย 1)  ประเมิน
คุณลกัษณะภาวะผูน้ าเพื่อจดักลุ่ม ผอ.กลุ่มฯ ตามตวับ่งช้ีคุณลกัษณะภาวะผูน้ าฯ 2) การฝึกอบรมตาม
องค์ประกอบคุณลกัษณะภาวะผูน้ าท่ีขาด 3) นิเทศ ติดตามผลการปฏิบติังานตามคุณลกัษณะภาวะ
ผูน้ าฯ 4) ประเมินผลคุณลกัษณะภาวะผูน้ าตามสภาพจริง ณ สถานท่ีปฏิบติังาน  องค์ประกอบดา้น
ผลผลิต ได้แก่ คุณลักษณะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน 2 องคป์ระกอบ คือ 1)  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และ2)  สมรรถนะภาวะผูน้ าใน
ศตวรรษท่ี 21 องคป์ระกอบดา้น ผลลพัธ์ ไดแ้ก่  ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา เป็นองค์กรสมรรถนะสูง  
สามารถบริหารจัดการศึกษาได้อย่างมีประสิทธิภาพ องค์ประกอบด้าน  ผลกระทบ ได้แก่  
สถานศึกษามีความเขม้แข็งสามารถส่งมอบบริการการศึกษาท่ีมีคุณภาพมาตรฐานต่อสังคมและ
นักเรียนมีคุณภาพตามมาตรฐานและมีศักยภาพ พร้อมอยู่ในโลกศตวรรษท่ี 21 และเง่ือนไข
ความส าเร็จของการน ารูปแบบไปใช้ คือ การกระตุน้แรงบนัดาลใจ การสร้างกระบวนทศัน์ใหม่   
การสร้างภาคีเครือข่ายร่วมพฒันาและการประเมินผลการพฒันาจากสภาพจริง 
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อภิปรายผล 

 
 จากผลการวจิยัคร้ังน้ี มีประเด็นน่าสนใจน ามาอภิปรายผล ดงัน้ี 
 1.  จากผลการวิจัย พบว่า ล าดับความต้องการจ าเป็นในการเสริมสร้างภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
ด้านภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  เรียงล าดบัความตอ้งการจ าเป็นจากมากไปหาน้อย 3 ล าดบัแรก  
ไดแ้ก่ 1)  สร้างบรรยากาศกระตุน้ให้เกิดการใชปั้ญญา  2)  สร้างวสิัยทศัน์ร่วม , สร้างฉนัทามติดา้น
เป้าหมาย และ 3) เป็นผูส้ร้างวฒันธรรมองค์กรแห่งการเรียนรู้ ตามล าดับ ซ่ึงจากประเด็นความ
ต้องการจ าเป็นในการเสริมสร้างภาวะผู ้น าทั้ ง 3 ข้อ ข้างต้นมีความสอดคล้องกับกระแสการ
เปล่ียนแปลงของโลกยุคการแข่งขนัอย่างรวดเร็วในปัจจุบนั จ าเป็นต้องอาศยัสังคมฐานความรู้ 
(Knowledge based society)  และเศรษฐกิจความรู้ (Knowledge based economy) ท าให้การจดัการ
ทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การประสบปัญหาหลายประการ เช่น พนักงานขาดความรู้และทกัษะท่ี
ทนัสมยั ดงันั้นปัจจุบนัหลายประเทศไดป้ระกาศวา่ประเทศของตนก าลงัมุ่งพฒันาไปสู่ยุคเศรษฐกิจ
ฐานความรู้ ซ่ึงมีการน าความรู้มาใช้อย่างแพร่หลายในการท างานและแก้ไขปัญหาต่าง ๆ เช่น  
ประเทศสวีเดน  เนเธอร์แลนด์  เดนมาร์ค  ญ่ีปุ่น ไต้หวนั   แคนาดา รวมทั้งประเทศไทยท่ีถือว่า
ความรู้เป็นหัวใจส าคญัท่ีจะสร้างมูลค่าให้เกิดข้ึนในองค์การ องค์การจะอยู่รอดไดแ้ละสร้างความ
ได้เปรียบในการแข็งขนัไดอ้ย่างย ัง่ยืน หากมีการใช้ความรู้ในการพฒันาการท างานและแกปั้ญหา
ให้กบัองคก์ารไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ความรู้จึงเป็นทรัพยสิ์นท่ีส าคญัยิ่งขององคก์ารท่ีช่วยให้การ
ท างานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยท่ีองค์การอ่ืนไม่สามารถลอกเลียนแบบได ้(ทิพวรรณ  
หล่อสุวรรณรัตน์.  2548)  และยงัสอดคล้องกับลกัษณะส าคญัของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ี
วิโรจน์ สารรัตนะ (2557 : 26) กล่าวไวว้่า  เป็นคุณลักษณะของผูน้ าท่ีมีความสามารถในการ
เปล่ียนแปลงได ้สามารถเปล่ียนแปลงวิสัยทศัน์ กลยุทธ์ และวฒันธรรมองคก์ร ในขณะท่ีมีการสร้าง
นวตักรรมและเทคโนโลยีใหม่ ๆ ผูน้  าไม่ได้ใช้วิธีการจูงใจด้วยส่ิงท่ีมีตวัตนในการควบคุมผูใ้ต้
บังคับ บัญชาแต่จะเน้นท่ีการจูงใจในส่ิงท่ีไม่มีตัวตน เช่น วิสัยทัศน์ การมีค่านิยมร่วมกันและ
แนวความคิด เพื่อสร้างความสัมพนัธ์ระหว่างกันท่ีมีความหมายและคุณค่ายิ่งในการท างานใน
ภารกิจท่ีมีความหลากหลาย  สอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ ปิลญั ปฏิพิมพาคม (2550) ไดศึ้กษาถึง
รูปแบบภาวะผูน้ าและประสิทธิผล ของผูบ้ริหารสถานศึกษาเอกชนระดบัการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
พบวา่ องคป์ระกอบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาเอกชนมี 6 องค์ประกอบ คือ การมีวิสัยทศัน์ท่ีดี 
ความสามารถในการจูงใจ การเป็นตวัอย่างท่ีดี การสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งโรงเรียนกบัชุมชน 
ดา้นความฉลาดและมีไหวพริบ และดา้นหลกัในการปกครองโรงเรียน 
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 ส่วนล าดับความต้องการจ าเป็นในการเสริมสร้างภาวะผู ้น าของผู ้อ  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ดา้นสมรรถนะภาวะผูน้ าใน
ศตวรรษท่ี 21 เรียงล าดบัความตอ้งการจ าเป็นจากมากไปหานอ้ย 3 ล าดบัแรก ไดแ้ก่ 1)  มีทกัษะดา้น
การส่ือสารสนเทศและรู้เท่าทันส่ือ (2-3 ภาษา) Communication, Information & Media Literacy               
2) มีทกัษะด้านการสร้างสรรค์และนวตักรรม (Creativity &Innovation)  และ 3) มีความสามารถในการ
สร้างแรงบนัดาลใจคนอ่ืนไดจ้ากวิสัยทศัน์ (Inspirational Motivation)  ตามล าดบั ซ่ึงจากล าดบัความ
ต้องการจ าเป็นดังกล่าวแสดงให้เห็นว่า เร่ืองของ ทักษะการส่ือสารโดยใช้ภาษาต่างประเทศ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งแล้วภาษาอังกฤษมีความส าคัญอย่างยิ่งท่ีผู ้น าในศตวรรษท่ี 21 จะต้องมี 
นอกจากนั้นแลว้ทกัษะในการสร้างสรรคอ์งคก์ร หรือคิดคน้นวตักรรมใหม่ๆ มาใชใ้นองคก์รก็เป็น
เร่ืองท่ีมีความจ าเป็นเช่นเดียวกนั และประเด็นสุดทา้ยคือ เร่ืองของการสร้างแรงบนัดาลใจให้บุคคล
ในองค์กรผ่านวิสัยทศัน์เพื่อให้เกิดความร่วมแรงร่วมใจในการพฒันาองค์กรให้พฒันา ซ่ึงล าดับ
ความตอ้งการจ าเป็นในการพฒันาทั้ง 3 ประเด็นขา้งตน้มีความสอดคลอ้งกบัสภาพการณ์ปัจจุบนัใน
โลกยุคศตวรรษท่ี 21 เป็นอย่างมาก ซ่ึงโลกในศตวรรษท่ี 21  มีการเปล่ียนแปลงด้านเทคโนโลย ี 
เศรษฐกิจและเครือข่าย (Globalization and Network)  การคัดเลือกวิธีการส่ือสารต้องถูกต้อง 
รวดเร็ว ไม่จ  ากดัสถานท่ี ผลสืบเน่ืองมาจากความเจริญทางด้านเทคโนโลยีมีการท างานระหว่าง
สังคมขา้มวฒันธรรม (ไพฑูรย ์สินลารัตน์, 2557 ;  วิจารณ์ พานิช, 2555 ;  Canton, 2006) ฉะนั้น 
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงควรตอ้งมีความทนัสมยั รู้เท่าทนัถึงเทคโนโลยสีารสนเทศต่าง ๆ ฉบัไวในการ
ส่ือสาร และเป็นบุคคลท่ีสามารถสร้างวิสัยทศัน์ร่วม  (Shared Vision)  สร้างฉนัทามติดา้นเป้าหมาย 
(Developing Consensus about Goal) สร้างท่ีคาดหวงัสูงด้านการปฏิบัติงาน (High Expectations) 
นอกจากนั้นตอ้งสามารถสนับสนุนช่วยเหลือและสร้างความสัมพนัธ์รายบุคคล (Individualized 
Consideration) สร้างบรรยากาศกระตุ้นให้เกิดการใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation) ประพฤติ
ปฏิบติัตนเพื่อเป็นแบบอย่างของการปฏิบัติและค่านิยมส าคญัขององค์กร (Idealized  Influence)  
เป็นผูส้ร้างวฒันธรรมองคก์รแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization)  มีความริเร่ิมและรักษาไวซ่ึ้ง
โครงสร้างและกระบวนการท่ีเน้นการตดัสินใจร่วมกนั (Initiate and maintain on joint decisions)  
เป็นผูส้านความสัมพนัธ์ของคนในองค์กรและชุมชน (Organization and community Related) เป็น 
ผูท่ี้เขา้ใจปัญหาและสามารถแกปั้ญหาเชิงซบัซ้อนไดอ้ยา่งต่อเน่ือง ต่อเน่ือง (Understand and Solve 
Complex Issues) มีความรู้ความเขา้ใจอยา่งถ่องแทใ้นความเป็นผูน้ า (Leadership Fluency)  เป็นผูท่ี้
มองการณ์ไกล (Visionary) เป็นผูท่ี้มีคุณธรรม จริยธรรม (Ethics) และเป็นผูส้ร้างแรงบนัดาลใจ 
(Inspirational Motivation) นอกจากน้ีแลว้ในคุณลกัษณะดา้นสมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 
นั้นจะต้องประกอบไปด้วยคุณลกัษณะในเร่ืองของการยึดมัน่ในส่ิงท่ีถูกตอ้งชอบธรรม มีความ



139 

ซ่ือสัตย์ และยึดมั่นในจริยธรรม เป็นผู ้มีวิสัยทัศน์  (Vision) และสามารถส่ือสารวิสัยทัศน์มี
ความสามารถในการสร้างแรงบนัดาลใจคนอ่ืนได้จากวิสัยทศัน์  (Inspirational Motivation) เป็นท่ี 
รักใคร่ (Passion) ของคนอ่ืน เป็นผูท่ี้เคารพในคนอ่ืน และรับฟังความคิดเห็นของคนอ่ืน (Others 
respect) มีความมัน่ใจในตนเอง (Confidence) มีทกัษะการฝึกสอน (Coaching Skills) มีความสามารถใน
การสร้างคุณค่า (Ability to Create Value) ไม่มุ่งแต่ผลลพัธ์ทางการเงินแต่ตอ้งสามารถสร้างความมี
คุณค่าให้กบัองคก์รมีความยืดหยุ่น (Flexibility) เต็มใจท่ีจะเปล่ียนแปลง มีความฉลาดทางอารมณ์ 
(Emotional Intelligence) มีความสามารถในการบริหารความคลุมเครือ (Comfort with Ambiguity)  
มีการสั่งการเนน้ความร่วมมือ (Collaboration) มากกวา่การสั่งการหรือการควบคุม มีความฉลาดทาง
วฒันธรรม ความเข้าใจต่างวฒันธรรมต่างกระบวนทศัน์ (Cross-cultural Understanding) มีความ
ฉลาดในกระบวนการคิด (Wisdom) มีความสามารถในการแสวงหาความรู้  (Knowledge Seekers) 
ศึกษาและเรียนรู้ตลอดชีวิต (Lifelong Learners) มีทกัษะด้านการคิดอย่างมีวิจารณญาณ (Critical 
Thinking)มีทกัษะในการแกปั้ญหา (Problem Solving) มีทกัษะด้านการสร้างสรรค์และนวตักรรม
(Creativity & Innovation)  มีทกัษะด้านการส่ือสารสนเทศและรู้เท่าทนัส่ือ (2-3 ภาษา) Communication, 
Information & Media Literacy และมีทกัษะด้านคอมพิวเตอร์และเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
ส่ือสาร(Computing & Media Literacy)  ซ่ึงคุณลักษณะท่ีกล่าวมาข้างต้นน้ีล้วนเป็นคุณลักษณะ
ส าคญัท่ีเป็นพื้นฐานไม่ว่ายุคสมยัใด คุณลกัษณะหรือองค์ประกอบขา้งตน้น้ีสอดคล้องกบัท่ีได้มี
นักวิจัยและนักการศึกษาได้เสนอไว้ ได้แก่  Kouzes & Posner (2012) ท่ี เสนอว่าภาวะผู ้น ามี
องคป์ระกอบ 5 ประการ ได ้แก่  1) เป็นตน้แบบน าทาง (Model the Way) 2) สร้างแรงบนัดาลใจได้
วสิัยทศัน์ร่วมกนั (inspire a shared  vision) 3) ฟันฝ่าทา้ทายต่อกระบวนการ (challenge the process) 
4) สานน าให้ผูอ่ื้นปฏิบติังานได้  (enable others to act) และ5) ให้และกระตุน้ก าลงัใจ (encourage 
the heart)  นอกจากน้ีองค์ประกอบภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 จากผลการศึกษาคร้ังน้ียงัสอดคลอ้ง
กบั  Perreault & Zellner (2012) ท่ีไดเ้สนอว่าผูน้ าในยุคสมยัใหม่จ  าเป็นจะตอ้งมีคุณลกัษณะส าคญั
หรือองคป์ระกอบท่ีส าคญัดงัน้ี  1) ไปสู่เป้ าหมายดว้ยความปรารถนา 2) ปฏิบติัตามค่านิยมอนัดีงาม 
3) น าดว้ยหัวใจ 4) สร้างสัมพนัธ์ท่ีย ัง่ยืน และ 5) ปฏิบติัตนแสดงถึงวินยั เช่นเดียวกบั การน าเสนอ
ของ NASA (2014)  ท่ีไดเ้สนอวา่ผูน้ าควรมีคุณลกัษณะส าคญั 5 ประการ ไดแ้ก่ 1) มีบุคลิกภาพท่ีน่า
เล่ือมใส 2) มีทกัษะสมรรถนะในการท างาน 3) รับรู้วิเคราะห์ข่าวสารอยา่งฉลาดและติดต่อส่ือสาร
เป็นเยี่ยม 4) เป็นผูมี้ปฏิภาณไหวพริบดี และ 5) มีทักษะการน าและการจดัการเป็นเลิศ และยงั
สอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ ประคอง รัศมีแกว้ (2551) ไดศึ้กษาคุณลกัษณะผูน้ าของผูบ้ริหารใน
สถานศึกษาท่ีมีคุณภาพ ผลการวจิยั พบวา่ องคป์ระกอบคุณลกัษณะผูน้ าของผูบ้ริหารในสถานศึกษา
ท่ีมีคุณภาพประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบ คือ 1) ความฉลาดทางอารมณ์ของผูบ้ริหาร 2) การครองตนของ
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ผูบ้ริหาร  3) ความสามารถในการปฏิบติังานของผูบ้ริหาร และ4) บุคลิกภาพของผูบ้ริหารจะเห็นได้
คุณลักษณะต่าง ๆ  ท่ีเป็นองค์ประกอบของภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน นั้นเป็นส่ิง
ท่ีมีความ ส าคญัและจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผนจะตอ้งมีและได้รับการ
เสริมสร้างให้เกิดข้ึน เพื่อจะไดน้ าไปชกัจูง  โนม้นา้วหรือเป็นแบบอยา่งให้บุคคลอ่ืนปฏิบติังานให้
บรรลุจุดมุ่งหมายและวสิัยทศัน์ร่วมกนัซ่ึงจะเกิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์รต่อไป 
 2.  แนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของอ านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน ประกอบด้วยกระบวนการ 4 ขั้นตอน คือ 1) จดักลุ่ม (Grouping)  2)  เสริมสร้าง 
(Enhancing)  3) ก ากบัติดตาม (Monitoring) และ 4) ประเมินผล (Evaluation) ซ่ึงผูว้ิจยัมองแนวทาง
ในการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน เป็นกระบวนการท่ีตอ้งมีการ
ด าเนินการอย่างต่อเน่ือง เป็นขั้นตอนและสัมพนัธ์กนั สอดคลอ้งกบัแนวคิดการพฒันาทรัพยากร
มนุษยท่ี์  Rothwell and Sredl (1992 และ Swanson, 1995 อา้งถึงใน จิตติมา  อคัรธิติพงศ์, 2556 : 19)  
ไดก้ล่าวไวว้า่ การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์หมายถึง กระบวนการด าเนินงานท่ีส่งเสริมให้ บุคลากร
เพิ่มความรู้และทกัษะ มีพฤติกรรมการท างานท่ีเหมาะสมกับงานท่ีรับผิดชอบ  ซ่ึงเป็นการเพิ่ม
ศกัยภาพของบุคลากรให้สามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  หลาย ๆ คนมกัจะมีค าถามกบั
ค าวา่ “การพฒันาทรัพยากรมนุษย”์ (Human Resources Development) มีความส าคญัต่อการบริหาร
จดัการต่าง ๆ ในองค์การอย่างไร ซ่ึงมีนักวิชาการได้ให้ความหมายไว ้ว่าเป็นกระบวนการของ                 
การพฒันาและการท าให้บุคลากรไดแ้สดงความเช่ียวชาญ (Expertise) โดยใช้การพฒันาองค์การ 
การฝึกอบรมบุคคลและพฒันาบุคคลโดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อปรับปรุงการปฏิบติังาน เป็นการจดั
ประสบการณ์การเรียนรู้ขององค์การ (Organizational Learning) โดยนายจา้งเป็นผูรั้บผิดชอบเพื่อ
จุดประสงค์ในการปรับปรุงการท างานซ่ึงเน้นการท าให้บุคลากรท างานให้มีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน 
โดยการบูรณาการเป้าหมายขององค์การและความตอ้งการของบุคคลให้สอดรับกนั ซ่ึงสอดคลอ้ง
กบัหลกัการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์วา่ การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์เป็นการน าศกัยภาพของแต่ละ
บุคคลมาใช้ ในการปฏิบติังานให้เกิดประโยชน์สูงสุด และสร้างให้แต่ละบุคคลเกิดทศันคติท่ีดีต่อ
องคก์าร ตลอดจนเกิดความตระหนกัในคุณค่าของตนเอง เพื่อนร่วมงานและองคก์าร โดยมีหลกัการ
ส าคญัประกอบด้วย 1)  มนุษยทุ์กคนมีศกัยภาพท่ีสามารถพฒันาให้เพิ่มพูนข้ึนได้ ทั้งดา้นความรู้ 
ด้านทักษะและเจตคติ ถ้าหากมีแรงจูงใจท่ีดีพอ 2) การพัฒนาศักยภาพของมนุษย์ควรเป็น
กระบวนการต่อเน่ือง ตั้ งแต่การสรรหา การคัดเลือก น ามาสู่การพฒันาในระบบขององค์การ                      
3) วิธีการในการพฒันาทรัพยากรมีหลายวิธี จะตอ้งเลือกใช้ให้เหมาะสมกบัลกัษณะขององค์การ
และบุคลากร 4) จดัให้มีระบบการประเมินการพฒันาความสามารถของบุคลากรเป็นระยะ ๆ เพื่อ
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ช่วยแกไ้ขบุคลากรบางกลุ่ม ใหพ้ฒันาความสามารถเพิ่มข้ึนและในขณะเดียวกนัก็ สนบัสนุน ให้ผูมี้
ขีดความสามารถสูงไดก้้าวหน้าไปสู่ต าแหน่งใหม่ท่ีตอ้งใช้ ความสามารถสูงข้ึน และ 5) องค์การ
จะต้องจัดระบบทะเบียนบุคลากรให้เป็นปัจจุบัน ท่ีสามารถ ตรวจสอบความก้าวหน้าได้เป็น
รายบุคคล 
   นอกจากนั้นแนวทางในการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผนในคร้ังน้ียงัสอดคล้องกับแนวความคิดของการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยแ์บ่งทั้ ง 3 กลุ่ม โดยกลุ่มท่ี 1 ให้นิยามการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ว่า หมายถึง                 
การด าเนินการให้ บุคคลไดรั้บประสบการณ์และการเรียนรู้ในช่วงระยะเวลาหน่ึง เพื่อท่ีจะน าเอามา 
ปรับปรุงความสามารถในการท างานโดยวิธีการ 3 ประการ คือ การฝึกอบรม (Training)  การศึกษา 
(Education) และการพฒันา (Development) กลุ่มท่ี 2 ใหนิ้ยามการพฒันาทรัพยากรมนุษยว์า่ หมายถึง 
การน ากิจกรรมท่ีมีการน าและวางรูปแบบอยา่งเป็นระบบเพื่อใชเ้พิ่มพูนความรู้ ทกัษะ ความสามารถ
และ ปรับปรุงพฤติกรรมของพนักงานให้ดีข้ึน โดยมุ่งเน้นการพฒันาใน 3 ส่วน คือ  การพฒันา
บุคคล (Individual Development) การพัฒนาสายอาชีพ (Career Development) และการพัฒนา 
องคก์าร (Organization Development) โดยการพฒันาทรัพยากรมนุษยจ์ะเกิดไดจ้ากการน าเป้าหมาย
ของบุคคล ซ่ึงตอ้งให้ได้มาซ่ึงเป้าหมายของแต่ละคน เพื่อให้สอดรับกับเป้าหมายขององค์การท่ี
ตอ้งการบุคคลากรประเภทใดทั้งในระยะ สั้ น ระยะกลางและระยะยาว โดยการน าการพฒันาสาย
งานอาชีพเป็นตวัเช่ือมเป้าหมายของบุคคล กบัเป้าหมายขององค์การนั้นและกลุ่มท่ี 3 ให้นิยามการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ว่า หมายถึง การท่ีจะพัฒนาองค์การ ให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
(Learning Organization) ซ่ึงเป็นการบูรณาการระหว่างการเรียนรู้และงานเขา้ด้วยกนั ซ่ึงสามารถ
น ามารวมกนัไดอ้ยา่งต่อเน่ืองและเป็นระบบใน 3 ส่วน คือ ระดบับุคคล (Individual) ระดบักลุ่มหรือ
ทีมผูป้ฏิบติังาน (Work Group or Teams) และระดบัระบบโดยรวม (The System) ซ่ึงกระบวนการ
เรียนรู้สามารถแบ่งออกได้เป็น 3 ประเภท คือ การเรียนรู้จากประสบการณ์ (อดีต) การเรียนรู้ท่ีจะ
ปรับตวัให้เขา้กบัสถานการณ์ ปัจจุบนัและการเรียนรู้เพื่อท่ีจะเตรียมตวัส าหรับการเปล่ียนแปลงใน
อนาคต  ซ่ึงผลการวิจยัคร้ังน้ีสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ ภูมิพงศ์ จอมหงษ์พิพฒัน์ (2556) ท่ีได้
ศึกษารูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าเหนือผูน้ าส าหรับการปกครองส่วนทอ้งถ่ิน กรณีศึกษา สมาชิก
องค์การบริหารส่วนต าบลใน จงัหวดัสกลนคร พบว่า รูปแบบการพัฒนาภาวะผูน้ าเหนือผูน้ า 
ส าหรับการปกครองส่วนทอ้งถ่ินลกัษณะเป็นรูปแบบเชิงโครงสร้างท่ีประกอบด้วยองค์ประกอบ
ดงัน้ี 1) ภูมิหลงั 2) แนวคิดและทฤษฎีพื้นฐาน 3) หลกัการ 4) วตัถุประสงค์ 5) เน้ือหา  6) แนวทาง
ในการพฒันา 7) การวดัและการประเมินผล ประกอบดว้ย 11  แนวทาง ไดแ้ก่ การอบรมเชิงปฏิบติัการ  
การฝึกการวิเคราะห์งานแบบ SWOT Analysis การสอนแนะ การศึกษาดว้ยตนเอง กรณีศึกษาการ
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ระดมสมอง  การหมุนเวียนเปล่ียนงาน การศึกษาดูงาน การฝึกวิธีท างาน การฝึกในสถานการณ์
จ าลอง และการพฒันาจิต และยงัสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ ประคอง รัศมีแกว้ (2551) ไดศึ้กษา
คุณลกัษณะผูน้ าของผูบ้ริหารในสถานศึกษาท่ีมีคุณภาพ ผลการวิจยั  พบว่า แนวทางในการพฒันา
คุณลกัษณะผูน้ าของผูบ้ริหารในสถานศึกษาท่ีมีคุณภาพประกอบดว้ยการศึกษาเอกสารและคู่มือ  
การปฏิบติังาน การศึกษาต่อ การศึกษาดูงาน การเขา้รับการฝึกอบรม และการเขา้ร่วมประชุมสัมมนา
ทางวชิาการ 
  3.  รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของอ านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานประกอบดว้ย ปัจจยัน าเขา้   
กระบวนการเสริมสร้างภาวะผูน้ า ผลผลิต ผลลพัธ์และผลกระทบ ซ่ึงผูว้ิจยัไดป้ระยุกต์เอาแนวคิด
เชิงระบบมาใช้ในการสร้างรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผนทั้งน้ีเพราะว่าเหตุผลท่ีส าคญัดงัน้ี คือ 1) แนวคิดเชิงระบบเป็น
เคร่ืองมือท่ีช่วยให้สามารถก าหนดกรอบการท างานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและสามารถมองเห็น  
กระบวนการท างานทั้งหมดตั้งแต่ตน้จนจบ 2)  ส่งเสริมการท างานเป็นทีม เน่ืองจากสามารถส่ือสาร
กระบวนการท างานทุกขั้นตอนกบัทีมงานไดก้ระจ่างชดั  ซ่ึงท าให้สามารถอธิบายหรือแสดงความ
คิดเห็นในเร่ืองต่าง ๆ ในมุมมองท่ีกวา้ง 3)  ท าให้มองเห็นส่ิงท่ีเกิดข้ึน  หรือส่ิงท่ีก าลงัปฏิบติัอยู ่ 
ความผิดพลาดต่าง ๆ ท่ีเกิดจากระบบ จะท าใหส้ามารถมองเห็นไดช้ดัเจนและหาวธีิแกไ้ขไดถู้กตอ้ง
ทันท่วงที   ซ่ึงเป็นผลดีทั้ งในระยะสั้ นและระยาว  และ 4) ท าให้การท างานเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ คือ มีความถูกต้อง ประหยดัค่าใช้จ่าย ทันตามเวลาท่ีก าหนดและสอดคล้องกับ
เป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ซ่ึงผลการประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปไดต้ามความคิดเห็นของ
ผู ้ทรงคุณวุฒิ ท่ีมีต่อรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ในภาพรวมทุกดา้นอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด ท่ีเป็นเช่นน้ีเพราะผูว้จิยั
ได้ออกแบบการพฒันารูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผนอยา่งเป็นระบบ และไดด้ าเนินการตามขั้นตอนการพฒันารูปแบบ 
โดยผูว้ิจยัไดใ้ห้ความส าคญักบัการพฒันารูปแบบ ดงัท่ี Keeves(1997) และสมาน อศัวภูมิ (2537) ท่ี
ไดก้ล่าวไวว้า่การพฒันารูปแบบเป็นการก าหนดมโนทศัน์ท่ีเก่ียวขอ้งและสัมพนัธ์กนัอยา่งเป็นระบบ 
เพื่อช้ีให้เห็นชัดเจนว่ารูปแบบเสนออะไร เสนออย่างไร เพื่อให้ได้อะไร และส่ิงท่ีได้นั้นอธิบาย
ปรากฏการณ์อะไรและน าไปสู่ข้อค้นพบอะไรใหม่ ๆ การพัฒนารูปแบบอาจมีขั้นตอนการ
ด าเนินงานท่ีแตกต่างกันออกไป ส่วนรายละเอียดในแต่ละขั้นตอนมีการด าเนินงานอย่างไรนั้น
ข้ึนอยูก่บัลกัษณะและกรอบแนวคิดการวิจยั ซ่ึงเป็นพื้นฐานในการพฒันารูปแบบนั้น ๆ โดยทัว่ไป
เป็นการสร้างหรือปรับปรุงรูปแบบการด าเนินงานขององคก์าร หน่วยงานหรือองคป์ระกอบท่ีส าคญั
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ในเร่ืองท่ีตอ้งการศึกษา ซ่ึงแสดงถึงแนวคิด วตัถุประสงค์ เป้าหมายและวิธีการท่ีจะน าไปสู่การ
เปล่ียนแปลงในทางท่ีดีข้ึน ดว้ยกระบวนการศึกษาหลกัการ แนวคิด ทฤษฎี การสังเคราะห์ การสร้าง
รูปแบบการศึกษาความเหมาะสมและความเป็นไปไดห้รือการตรวจสอบรูปแบบและการน าเสนอ
รูปแบบ และจากการน าเสนอรูปแบบ ผูท้รงคุณวุฒิทุกคนต่างมีความคิดเห็นสอดคล้องกันว่า 
รูปแบบท่ีผูว้ิจยัพฒันาข้ึนเป็นรูปแบบท่ีมีความเหมาะสมและความเป็นไปไดใ้นภาพรวมทุกดา้นอยู่
ในระดบัมากท่ีสุด ซ่ึงสอดคล้องกับแนวคิดของ Eisner (1976) ท่ีได้เสนอแนวคิดการตรวจสอบ
รูปแบบ โดยผูท้รงคุณวุฒิไวว้่าเป็นการตรวจสอบรูปแบบท่ีใช้วตัถุบุคคล คือ ผูท้รงคุณวุฒิเป็น
เคร่ืองมือในการตรวจสอบ โดยให้ความเช่ือถือว่าผูท้รงคุณวุฒินั้นเท่ียงธรรมและมีดุลยพินิจท่ีดี 
ทั้ งน้ีมาตรฐานและเกณฑ์พิจารณาต่าง ๆ นั้ นจะเกิดข้ึนจากประสบการณ์และความช านาญของ
ผูท้รงคุณวฒิุนัน่เอง  
 ดงันั้นรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีผูว้จิยัพฒันาข้ึนในคร้ัง
น้ี จึงมีความเหมาะสมและมีความเป็นไปไดแ้ละสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ ทวศีกัด์ิ  ยศถา (2558) 
ไดว้ิจยัการพฒันารูปแบบภาวะผูน้ าการเรียนการสอนของหวัหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ในโรงเรียน
มธัยมศึกษา สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา เขต 11 พบวา่  ผูท้รงคุณวุฒิทุกท่านมี
ความคิดเห็นสอดคลอ้งกนัวา่มีความถูกตอ้งเหมาะสมเป็นไปไดแ้ละสามารถน าไปใชป้ระโยชน์ได้
ทุกด้านและยงัสอดคล้องกบัผลการวิจยัของภทัร แสงเพ็ง (2556) ได้วิจยัรูปแบบการเสริมสร้าง
สมรรถนะความเป็นผูน้ าการเปล่ียน แปลงทางวิชาการของครูหวัหนา้กลุ่มสาระการเรียนรู้โรงเรียน
มธัยมศึกษา สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน พบว่า ผลการตรวจสอบความ
เหมาะสมและความเป็นไปไดข้องรูปแบบท่ีพฒันาข้ึนมีความเหมาะสมและความเป็นไปไดใ้นการ
น าไปใชอ้ยูใ่นระดบัมาก 
 
ข้อเสนอแนะ  
 
 

 1.  ขอ้เสนอแนะในการน าเอาผลการวจิยัไปใช ้ 
  1.1  ควรมีการน ารูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานไปใช้
ในการพฒันาเพื่อเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ให้กบัผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน 
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  1.2  หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งกบัการพฒันาครูและบุคลากรทางการศึกษา สังกดัส านกังาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ควรน าแนวทางในการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใน
ศตวรรษท่ี 21 ไปปรับประยุกต์ใช้ โดยเฉพาะผูบ้ริหารสถานศึกษา ผูอ้  านวยการกลุ่มในส่วนกลาง
และภูมิภาค ในฐานะผูบ้ริหารระดบักลาง 
  1.3  ควรก าหนดเป็นนโยบายเร่งรัดเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  
21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ผูอ้  านวยการกลุ่มภารกิจ ผูอ้  านวยการสถานศึกษาและ
ผูบ้ริหารการศึกษา สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานให้ทัว่ถึง เป็นระบบและ
ต่อเน่ือง เพื่อสร้างความตระหนกัในการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ให้
ผูน้ าทางการศึกษา ผูบ้ริหารองค์กรเห็นความส าคญัของการพฒันาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใน
ศตวรรษท่ี 21 อนัจะเป็นปัจจยัแห่งความส าเร็จการบริหารยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี สู่การปฏิบติั
ตามภารกิจรองรับการขบัเคล่ือนประเทศสู่…ไทยแลนด ์4.0 ตามเจตนารมณ์ของรัฐบาล 
 2.  ขอ้เสนอแนะในการท าวจิยัคร้ังต่อไป 
  2.1 ควรมีการวิจยัการศึกษาผลการใชรู้ปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ในศตวรรษท่ี  21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน 
  2.2 ควรมีการวิจยัเก่ียวกบัการพฒันาหลกัสูตรการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน  
  2.3 ควรมีการวิจยัเก่ียวกบัการพฒันาโมเดลสมการโครงสร้างปัจจยัท่ีส่งผลต่อภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานเพื่อใหไ้ดข้อ้มูลสารสนเทศ ส าหรับวางแผนการเสริมสร้างภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน   
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  ผูอ้  านวยการโรงเรียนแวงใหญ่พิทยาสรรพ ์
  ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษาท่ี 22 
 3.  ดร.สิงห์ประเสริฐ  นาคโคตรค า   
  ผูอ้  านวยการโรงเรียนบา้นนาถ่อน 
  ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาสกลนครเขต 2 
 4.  ดร.พงกะพรรณ  ตะกลมทอง 
  อาจารยพ์ิเศษ  มหาวทิยาลยัราชภฏัอุดรธานี 
 5.  ดร.เกษม  ค ามุงคุณ  
  ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
  ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาสกลนครเขต 2 
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ภาคผนวก  ข  
 

 รายช่ือผู้ทรงคุณวุฒิทีเ่ป็นกลุ่มผู้ให้ข้อมูลในการวิจัย 
และ 

รายช่ือผู้ทรงคุณวุฒิในการให้ข้อมูลในการสัมภาษณ์ 
 

 1.  ดร.สุเทพ ชิตยวงษ ์   รองเลขาธิการคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 2.  ดร.บุญรักษ ์ ยอดเพชร  ผูช่้วยเลขาธิการคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน   
 3.  ดร.เชิดศกัด์ิ  ศรีสง่าชยั    ผูอ้  านวยการส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษา 

ขอนแก่น เขต 2 
 4.  ดร.รัชชยัย ์ ศรสุวรรณ    ผูแ้ทนคณะกรรมการครูและบุคลากรทางการศึกษา 

 (ผูอ้  านวยการโรงเรียนรัตนราษฏร์บ ารุง  ส านกังานเขต 
 พื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษาท่ี 8) 

 5.  นายบุญฤทธ์ิ  ไชยบุตร   ผูอ้  านวยการโรงเรียนบา้นหว้ยต่อ  ส านกังานเขตพื้นท่ี 
การศึกษาประถมศึกษาตรัง เขต 1 

 6.  นางกิตตสิ์นี  อุปพนัธ์   นกัวเิคราะห์นโยบายและแผน  ส านกังานเขตพื้นท่ี 
การศึกษาประถมศึกษาเชียงใหม่  เขต 2 
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  รายช่ือกลุ่มผู้ให้ข้อมูลในการสอบทานและร่วมสนทนากลุ่ม 
 1.  นายประกอบ  ทองค า  ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษาประถมศึกษาพทัลุง  เขต 1 
 2.  นายกุลจิตต ์ รัชดาศิละกุล  ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษาประถมศึกษาลพบุรี  เขต 1 
 3.  นายอุดม  ตอ้งเซ่งก่ี  ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ประถมศึกษาปัตตานี  เขต 2 
 4.  นายนิวลัชยั   โคตรพฒัน์  ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษาประถมศึกษาอุบลราชธานี  เขต 3 
 5.  ดร.ชูศกัด์ิ  ประเสริฐ   ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษาประถมศึกษาเพชรบุรี  เขต 1 
 6.  ดร.พงกะพรรณ ตะกลมทอง  ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษาประถมศึกษาหนองคาย เขต 1 
 7.  ดร.นพดล  เน่ืองจ านง  ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษาประถมศึกษาระยอง เขต 2 
 8.  ดร.สมจิต  สมอ  ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ประถมศึกษาเชียงราย  เขต 1 
 9.  ดร.เกษม  ค ามุงคุณ  ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ประถมศึกษาสกลนคร เขต 2 
 10.  นางสุกญัญา  สุทธิอาจ  ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษามธัยมศึกษา  เขต 23 
 11.  นางสังวาลย ์ พลวลิยั   ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษาประถมศึกษาขอนแก่น  เขต 4 
 12.  นางสาวกฤษณา  เกิดบุญส่ง  ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษาประถมศึกษาสมุทรสาคร 
 13.  น.ส.สุนิตย ์ ดีประหลาด   ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ส านกังานเขตพื้นท่ี
การศึกษาประถมศึกษาจนัทบุรี  เขต 1 
 14.  นางกิตต์ิสินี  อุปพนัธ์   นกัวเิคราะห์นโยบายและแผน  ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
ประถมศึกษาเชียงใหม่  เขต  2 
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รายช่ือกลุ่มผู้ให้ข้อมูลในการประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของรูปแบบ 
 ด้านการบริหารการศึกษา 
    1.  ดร.พิษณุ  ตุลสุข  รองปลดักระทรวงศึกษาธิการ     
  2.  ดร.อ านาจ วชิยานุวติั  ผูช่้วยเลขาธิการคณะกรรมการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
  3.  ดร.บูรพาทิศ  พลอยสุวรรณ์ อาจารยป์ระจ าหลกัสูตรครุศาสตรมหาบณัฑิต สาขา
การบริหารการศึกษา  มหาวทิยาลยัราชภฏัพระนครศรีอยธุยา 
  4.  ดร.อมัพร พินะสา ผูอ้  านวยการส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษาหนองคาย 
เขต 1 

 ด้านภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง   
  1. ดร.สมเกียรติ ชอบผล  ท่ีปรึกษาโครงการตามพระราชด าริ  สมเด็จพระเทพ
รัตนราชสุดา ฯ  สยามบรมราชกุมารี 
  2. ดร.ตวง อนัทะไชย  ประธานคณะกรรมาธิการการศึกษาและการกีฬา สภานิติ
บญัญติัแห่งชาติ 
  3.  ดร.ดิเรก  พรสีมา  ท่ีปรึกษาส านกังานเลขาธิการคุรุสภา 
     4.  ดร.นวลพรรณ วรรณสุธี ผูช่้วยคณบดี คณะศึกษาศาสตร์ มหาวทิยาลยัทกัษิณ 
 

 ด้านการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 
     1.  นายสมยศ มีเทศน์ ท่ีปรึกษาส านกังานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา 
   2.  ดร.ศรีชยั พรประชาธรรม รองเลขาธิการคณะกรรมการขา้ราชการครูและบุคลากร
ทางการศึกษา 
  3.  ดร.ชูชาติ ทรัพยม์าก ท่ีปรึกษาส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานดา้น
การพฒันาการบริหารงานบุคคล    
  4.  ดร.ธ ารงค์ น่วมศิริ รองเลขาธิการคณะกรรมการส่งเสริมสวสัดิการและสวสัดิภาพ
ครูและบุคลากรทางการศึกษา   
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ภาคผนวก  ค 
 

เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวจิัย 
 

แนวทางการสัมภาษณ์เพ่ือการวจัิย  
เร่ือง รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงในศตวรรษที ่ 21 

ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน 
 

ตอนที ่ 1  ขอ้มูลทัว่ไปในการสัมภาษณ์ 
ช่ือผูใ้หส้ัมภาษณ์ .......................................................... ต  าแหน่ง ....................................................... 
วนัท่ี ........ เดือน...................พ.ศ. ......................   ตั้งแต่เวลา.........................ถึง................................. 
สถานท่ีสัมภาษณ์ ................................................................................................... 
ตอนที ่ 2  ประเด็นในการสัมภาษณ์  
 ในฐานะท่ีท่านเป็น ………………………………………………………..ท่านมีทรรศนะ 
ขอ้คิดเห็นเก่ียวกบัภาวะผูน้ า สมรรถนะตามมาตรฐานต าแหน่งและแนวทางการเสริมสร้างผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ในประเด็นต่อไปน้ีอยา่งไร   

1. ท่านคิดว่าในปัจจุบันผู ้อ  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน มีภาวะผู ้น าแบบใดมี
คุณลกัษณะท่ีส าคญัอยา่งไร 

2. ท่านคิดว่าผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ควรได้รับการเสริมสร้างภาวะผูน้ าใน
ประเด็นอะไรเพิ่มเติมอีกบา้ง เพราะเหตุใด  

3. ท่านคิดวา่ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ในปัจจุบนั
เป็นอยา่งไร  

4. ท่านคิดว่าผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ควรได้รับการเสริมสร้างภาวะผูน้ า                    
การเปล่ียนแปลงในประเด็นอะไรเพิ่มเติมอีกบา้ง เพราะเหตุใด 

5. ทกัษะภาวะผูน้ าศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผนในปัจจุบนัเป็น
อยา่งไร  

6. ท่านคิดวา่ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ควรไดรั้บการเสริมสร้างทกัษะภาวะผูน้ า
ศตวรรษท่ี 21 ในดา้นใดเพิ่มเติมอีกบา้ง เพราะเหตุใด 
            7. ท่านคิดว่า สมรรถนะหลกั (Core competency)ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
ตามมาตรฐานต าแหน่งของ กพ. เป็นอยา่งไร ควรเนน้เร่ืองใด เพราะเหตุใด  
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1) การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Achievement Motivation - ACH) 
2) บริการท่ีดี ดว้ยจิตบริการ (Service Mind - SERV) 
3) สั่งสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ (Expertise - EXP) 
4) การยดึมัน่ในความถูกตอ้ง ชอบธรรมและจริยธรรม (Integrity - ING)  
5) การท างานเป็นทีม (Teamwork - TW) 

            8. ท่านคิดว่าสมรรถนะหลกั (Core Competency) ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
ตามมาตรฐานต าแหน่งของ กพ. ควรมีสมรรถนะดา้นใดเพิ่มเติมอีกบา้ง เพราะเหตุใด   

     9. ท่านคิดวา่สมรรถนะประจ าสายงาน (Functional Competency)ของผูอ้  านวยการกลุ่ม 
นโยบายและแผน ตามมาตรฐาน ของ กพ. ในปัจจุบนัเป็นอย่างไร ควรเนน้เร่ืองใดเป็นพิเศษเพราะ
เหตุใด ถามทีละประเด็นและให้ผูต้อบบอกวา่แต่ละประเด็นให้ความส าคญักบัประเด็นใดมากท่ีสุด  
(ตะล่อมถามในประเด็นต่อไปน้ี) 

1)* การคิดวเิคราะห์ (Analytical Thinking)  
2)* การมองภาพองค์รวม (Conceptual Thinking) :  
3) การใส่ใจและพฒันาผูอ่ื้น (Caring Others) 
4) การสั่งการตามอ านาจหนา้ท่ี (Holding People Accountable) 
5) การสืบเสาะหาขอ้มูล (Information Seeking) 
6) ความเขา้ใจขอ้แตกต่างทางวฒันธรรม (Cultural Sensitivity) 
7) ความเขา้ใจผูอ่ื้น (Interpersonal Understanding) 
8) ความเขา้ใจองคก์รและระบบราชการ (Organizational Awareness) 
9)* การด าเนินการเชิงรุก (Pro activeness) 
10) การตรวจสอบความถูกตอ้งตามกระบวนงาน (Concern for Order) 
11) ความมัน่ใจในตนเอง (Self Confidence) 
12) ความยดืหยุน่ผอ่นปรน (Flexibility) 
13) ศิลปะการส่ือสารจูงใจ (Communication & Influencing) 
14) สุนทรียภาพทางศิลปะ (Aesthetic Quality) 
15) ความผกูพนัท่ีมีต่อส่วนราชการ (Organizational Commitment) 
16) การสร้างสัมพนัธภาพ (Relationship Building) 

7. ท่านคิดว่าสมรรถนะประจ าสายงาน (Functional Competency) ของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน ตามมาตรฐานของ กพ. ควรมีสมรรถนะดา้นใดเพิ่มเติมอีกบา้ง เพราะเหตุใด  
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8. ท่านคิดวา่ควรมีแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ดา้นใด เพราะเหตุใด และมีวิธีการอย่างไรบา้ง โดยให้มีความ
สอดคลอ้ง และเหมะสมกบับริบทของระบบการศึกษาไทย และการขบัเคล่ือนนโยบายการศึกษาขั้น
พื้นฐานสู่การปฏิบติั ในระดบัเขตพื้นท่ีการศึกษาและสถานศึกษา 
 

หมายเหตุ   * สมรรถนะสายงานนกัวเิคราะห์นโยบายและแผน ส านกังาน ก.พ. 
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แบบสอบถามเพ่ือการวจัิย 
เร่ือง 

รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที ่21 
ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน  

 
ค าช้ีแจง 

แบบสอบถามการวจิยัเร่ือง รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21  
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานฉบบัน้ี 
เป็นการสอบถามเก่ียวกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผนสังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน เพื่อน าขอ้มูลท่ีได้ไปสร้างตวัแบบ
ภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผู ้อ  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน โดย
แบบสอบถามไดแ้บ่งออกเป็น 4 ส่วน  คือ 
 ส่วนท่ี 1 ขอ้มูลสถานภาพทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
 ส่วนท่ี 2  ขอ้มูลเก่ียวกบัภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ประกอบดว้ย 

ตอนท่ี 1 ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
 ในสภาพท่ีเป็นอยูใ่นปัจจุบนั และสภาพท่ีคาดหวงัควรจะเป็นในอนาคต 

ตอนท่ี 2 สมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย 
 และแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 

 ส่วนท่ี 3  ขอ้มูลเก่ียวกบัสมรรถนะตามมาตรฐานต าแหน่ง  ประกอบดว้ย  
ตอนท่ี 1 ขอ้มูลเก่ียวกบัสมรรถนะหลกั (Core Competency) 
ตอนท่ี 2 ขอ้มูลเก่ียวกบัสมรรถนะประจ าสายงาน (Functional Competency) 

ส่วนท่ี 4 ขอ้เสนอแนะเพิ่มเติมต่อแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใน
ศตวรรษท่ี  21 ท่ีสอดคลอ้งกบับริบทของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 

 เม่ือท่านไดใ้หข้อ้มูลครบถว้นทุกขอ้เรียบร้อยแลว้ โปรดส่งแบบสอบถามฉบบัน้ีคืนให้แก่ผู ้
เก็บรวบรวมขอ้มูลเพื่อจกัไดน้ าไปด าเนินการในขั้นตอนต่อไป ผูว้จิยัขอขอบพระคุณท่านท่ีไดก้รุณา
เสียสละเวลาในการใหข้อ้มูลไว ้ณ โอกาสน้ี 

นายชาญ  ค าภิระแปง 
    นกัศึกษาระดบัดุษฎีบณัฑิต สาขาผูน้ าทางการศึกษาและการทรัพยากรมนุษย์ 

มหาวทิยาลยัราชภฏัเชียงใหม่ 
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ส่วนที ่ 1 ข้อมูลสถานภาพทัว่ไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ค าช้ีแจง  โปรดท าเคร่ืองหมาย  ลงในช่อง (  )  ท่ีตรงกบัสถานภาพของท่านมากท่ีสุด 
1. เพศ 
 (   )  ชาย  (  )  หญิง 
2. อาย ุ
 (  ) ต ่ากวา่ 30 ปี   (  ) ระหวา่ง 30-35 ปี 
 (  ) ระหวา่ง  36-40 ปี  (  ) ระหวา่ง 41-45 ปี 
 (  ) ระหวา่ง 46-50 ปี  (  ) อายตุั้งแต่ 51 ปี ข้ึนไป 
3.  ระดบัการศึกษาสูงสุด 
 (  ) ปริญญาตรี   (  )  ปริญญาโท 
 (  ) ปริญญาเอก   (  )  อ่ืนๆ โปรดระบุ........................... 
4. ประสบการณ์ในการปฏิบติังานในต าแหน่งผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
 (  )  ต ่ากวา่ 5 ปี   (  ) ระหวา่ง 5-10 ปี 
 (  ) ระหวา่ง 11-15 ปี  (  ) ระหวา่ง 16-20 ปี 
 (  ) มากกวา่ 20 ปี 
5. หน่วยงานตน้สังกดั 
 (  ) ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาประถมศึกษา...................................เขต ................. 
 (  ) ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษามธัยมศึกษา...................................  

ส่วนที ่2  ข้อมูลเกีย่วกบัภาวะผู้น าของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ประกอบดว้ย 

       การปฏิบัติ   (สภาพปัจจุบนั หรือ สภาพท่ีคาดหวงั)      
               ค  าช้ีแจง  โปรดท าเคร่ืองหมาย  ลงในช่องท่ีตรงกบัความคิดเห็นของท่านมากท่ีสุด โดย
พิจารณา 

ระดบั 5 หมายถึง  การปฏิบติัในระดบัมากท่ีสุด     
     ระดบั 4 หมายถึง  การปฏิบติัในระดบัมาก 
  ระดบั 3 หมายถึง  การปฏิบติัในระดบัปานกลาง   
             ระดบั 2 หมายถึง  การปฏิบติัในระดบันอ้ย 
            ระดบั 1 หมายถึง  การปฏิบติัในระดบันอ้ยท่ีสุด 
     วธีิการเสริมสร้าง   
               ค  าช้ีแจง  โปรดท าเคร่ืองหมาย  ลงในช่องท่ีตรงกบัความคิดเห็นของท่านเก่ียวกบัวธีิการ
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เสริมสร้างภาวะผูน้ า ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน (สามารถเลือกวธีิการเสริมสร้างได้
มากกวา่ 1 ขอ้) 

1 หมายถึง การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการปฐมนิเทศ  (Orientation) 
2 หมายถึง การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการศึกษาต่อในระดบัท่ีสูงข้ึน 

(Education) 
3 หมายถึง การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการฝึกอบรม (Training) 
4 หมายถึง การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการพฒันาสายอาชีพ (Career 

Development) 
5 หมายถึง การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการพฒันาองคก์าร (Organization 

Development) 
6 หมายถึง การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการพฒันาตนเอง (Self  

Development) 
  อ่ืน ๆ หมายถึง การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยวธีิการอ่ืน (โปรดระบุ) 
 

ตอนที ่1  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังาน
คณะกรรมการ 
            การศึกษาขั้นพื้นฐาน เก่ียวกบัการปฏิบติัในสภาพปัจจุบนัและสภาพท่ีคาดหวงั รวมทั้ง
วธีิการเสริมสร้าง 
 

สมรรถนะ 

การปฏบิัต ิ

วธีิการเสริมสร้าง 
สภาพปัจจุบัน 

สภาพที่
คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

1) สร้างวสิัยทศัน์ร่วม (Shared 
vision) 

                 

2) สร้างฉนัทามติดา้นเป้าหมาย 
(Developing consensus about 
goal) 

                 

3) สร้างความคาดหวงัสูงดา้น
การปฏิบติังาน (High 
Expectations) 
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4) สนบัสนุนช่วยเหลือและสร้าง
ความสัมพนัธ์รายบุคคล 
(Individualized consideration) 

                 

5) สร้างบรรยากาศกระตุน้ให้
เกิดการใชปั้ญญา (Intellectual 
stimulation) 

                 

6) เป็นแบบอยา่งของการปฏิบติั
และค่านิยมส าคญัขององคก์ร 
(Idealized  Influence) 

                 

7) เป็นผูส้ร้างวฒันธรรมองคก์ร
แห่งการเรียนรู้ (Learning 
organization) 

                 

8) ริเร่ิมและรักษาไวซ่ึ้งโครงสร้าง
และกระบวนการท่ีเนน้การ
ตดัสินใจร่วมกนั (Initiate and 
maintain on joint decisions) 

                 

9) เป็นผูส้านความสัมพนัธ์ของคน
ในองคก์รและชุมชน 
(Organization and community 
Related) 

                 

10) เป็นผูท่ี้เขา้ใจปัญหา และ
สามารถแกปั้ญหาเชิงซบัซอ้น
ไดอ้ยา่งต่อเน่ือง (Understand 
and solve complex issues) 

                 

11) มีความรู้ ความเขา้ใจอยา่งถ่อง
แทใ้นความเป็นผูน้ า 
(Leadership Fluency) 

                 

12) เป็นผูท่ี้มองการณ์ไกล 
(Visionary) 
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13) เป็นผูท่ี้มีคุณธรรม จริยธรรม 
(Ethics) 

                 

14) เป็นผูส้ร้างแรงบนัดาลใจ 
(Inspirational motivation) 

                 

 
 
ตอนที ่2 สมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดั
ส านกังานคณะกรรมการ 
          การศึกษาขั้นพื้นฐาน เก่ียวกบัการปฏิบติัในสภาพปัจจุบนัและสภาพท่ีคาดหวงั รวมทั้งวธีิการ
เสริมสร้าง 

  

สมรรถนะ 

การปฏิบัติ 
วธีิการเสริมสร้าง 

สภาพปัจจุบัน สภาพที่คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

1) ยึ
ดมัน่ในส่ิงท่ีถูกตอ้งชอบธรรมมี
ความซ่ือสตัย ์และยึดมัน่ใน
จริยธรรม (Ethics) 

                 

2) เป็ น ผู ้ มี วิสั ยทั ศน์  (Vision) 
และสามารถส่ือสารวสิัยทศัน์ 

                 

3) มีความสามารถในการสร้าง
แรงบนัดาลใจคนอ่ืนไดจ้าก
วสิัยทศัน์ (Inspirational 
Motivation) 

                 

4) เป็น ท่ี รักใคร่ (Passion) ของ
คนอ่ืน 

                 

5) เป็นผูท่ี้เคารพในคนอ่ืน และ
รับฟังความคิดเห็นของคนอ่ืน 
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สมรรถนะ 

การปฏิบัติ 
วธีิการเสริมสร้าง 

สภาพปัจจุบัน สภาพที่คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

(Others respect) 
6) มีความมัน่ใจในตนเอง 

(Confidence) 
                 

7) มีทกัษะการฝึกสอน 
(Coaching Skills) 

                 

8) มีความสามารถในการสร้าง
คุณค่า (Ability to Create 
Value) ไม่มุ่งแต่ผลลพัธ์ทาง
การเงินแต่ตอ้งสามารถสร้าง
ความมีคุณค่าใหก้บัองคก์ร 

                 

9) มีความยืดหยุ่น  (Flexibility) 
เตม็ใจท่ีจะเปล่ียนแปลง 

                 

10) มีความฉลาดทางอารมณ์ 
(Emotional Intelligence) 

                 

11) มีความสามารถในการบริหาร
ความคลุมเครือ (comfort with 
ambiguity) 

                 

12) การสั่งการเนน้ความร่วมมือ 
(Collaboration) มากกวา่การ
สั่งการหรือการควบคุม 

                 

13) มีความฉลาดทางวฒันธรรม 
ความเขา้ใจต่างวฒันธรรมต่าง
กระบวนทศัน์ (Cross-cultural 
Understanding) 

                 

14)  มีความฉลาดในกระบวนการ
คิด(Wisdom) 
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สมรรถนะ 

การปฏิบัติ 
วธีิการเสริมสร้าง 

สภาพปัจจุบัน สภาพที่คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

15) มี ค ว า ม ส าม า ร ถ ใน ก า ร
แสวงหาความรู้  (Knowledge 
Seekers) 

                 

16)  ศึกษาและเรียนรู้ตลอดชีวิต 
(Lifelong Learners) 

                 

17) มีทกัษะดา้นการคิดอยา่งมี
วจิารณญาณ (Critical 
Thinking) 

                 

18) มีทกัษะในการแกปั้ญหา 
(Problem Solving) 

                 

19) มีทกัษะดา้นการสร้างสรรคแ์ละ
นวตักรรม(Creativity 
&Innovation) 

                 

20) มีทกัษะดา้นการส่ือสาร
สนเทศและรู้เท่าทนัส่ือ (2-3 
ภาษา) Communication, 
Information & Media 
Literacy 

                 

21) มีทกัษะดา้นคอมพิวเตอร์และ
เทคโนโลยีสารสนเทศและ
ก าร ส่ื อ ส าร (Computing & 
Media Literacy) 
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ส่วนที ่ 3  ข้อมูลเกีย่วกบัสมรรถนะตามมาตรฐานต าแหน่ง  ประกอบดว้ย 

       การปฏิบัติ   (สภาพปัจจุบนัหรือสภาพท่ีคาดหวงั)      
               ค  าช้ีแจง  โปรดท าเคร่ืองหมาย  ลงในช่องท่ีตรงกบัความคิดเห็นของท่านมากท่ีสุด โดย
พิจารณา 

ระดบั 5 หมายถึง  การปฏิบติัในระดบัมากท่ีสุด     
     ระดบั 4 หมายถึง  การปฏิบติัในระดบัมาก 
  ระดบั 3 หมายถึง  การปฏิบติัในระดบัปานกลาง   
             ระดบั 2 หมายถึง  การปฏิบติัในระดบันอ้ย 
            ระดบั 1 หมายถึง  การปฏิบติัในระดบันอ้ยท่ีสุด 
     วธีิการเสริมสร้าง   
               ค  าช้ีแจง  โปรดท าเคร่ืองหมาย  ลงในช่องท่ีตรงกบัความคิดเห็นของท่านเก่ียวกบัวธีิการ
เสริมสร้าง(สามารถเลือกวธีิการเสริมสร้างไดม้ากกวา่ 1 ขอ้) 

1 หมายถึง การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการปฐมนิเทศ  (Orientation) 
2 หมายถึง การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการศึกษาต่อในระดบัท่ีสูงข้ึน 

(Education) 
3 หมายถึง การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการฝึกอบรม (Training) 
4 หมายถึง การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการพฒันาสายอาชีพ (Career 

Development) 
5 หมายถึง การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการพฒันาองคก์าร (Organization 

Development) 
6 หมายถึง การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยการพฒันาตนเอง (Self  

Development) 
  อ่ืน ๆ หมายถึง การพฒันาทรัพยากรมนุษยโ์ดยวธีิการอ่ืน (โปรดระบุ) 
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ตอนที ่1 ข้อมูลเกีย่วกบัสมรรถนะหลกั (Core Competency) 

1. การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Achievement Motivation - ACH) 
 

สมรรถนะ 

การปฏิบัติ 
วธีิการเสริมสร้าง 

สภาพปัจจุบัน 
สภาพที่
คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

1) พยายามป ฏิบั ติ งานในหน้ าท่ี ให้
ถูกตอ้ง 

                 

2) พยายามปฏิบติังานใหแ้ลว้เสร็จตาม
ก าหนดเวลา  

                 

3) มีความมานะอดทนและ
ขยนัหมัน่เพียร 
ในการปฏิบติังาน 

                 

4) แสดงออกถึงความตอ้งการในการ
ปฏิบติังานใหไ้ดป้ระสบผลส าเร็จ 
เช่น ถามถึงวธีิการ หรือขอค าแนะน า
อยา่งกระตือรือร้น 

                 

5) แสดงความเห็นในเชิงปรับปรุง
พฒันาเม่ือเห็นความสูญเปล่าหรือ
หยอ่นประสิทธิภาพในงาน 

                 

6) ก าหนดมาตรฐานหรือเป้าหมายใน
การปฏิบติัเพื่อใหไ้ดผ้ลงานท่ีดี 

                 

7) ติดตาม และประเมินผลงานของตน  
โดยเทียบเคียงกบัเกณฑม์าตรฐาน 

                 

8) ปฏิบติังานไดต้ามเป้าหมายท่ี
ผูบ้งัคบับญัชาก าหนดหรือเป้าหมาย
ของหน่วยงานท่ีรับผิดชอบ 
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สมรรถนะ 

การปฏิบัติ 
วธีิการเสริมสร้าง 

สภาพปัจจุบัน 
สภาพที่
คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

9) มีความละเอียดรอบคอบ เอาใจใส่ 
ตรวจตราความถูกตอ้ง เพื่อใหไ้ด้
ผลงานท่ีมีคุณภาพ 

                 

10) ปรับปรุงวธีิการท่ีท าใหก้าร
ปฏิบติังานไดดี้ข้ึน เร็วข้ึน มีคุณภาพ
ดีข้ึน มีประสิทธิภาพมากข้ึนหรือท า
ใหผู้รั้บบริการพึงพอใจมากข้ึน 

                 

11) เสนอหรือทดลองวธีิการปฏิบติังาน
แบบใหม่ 
ท่ีคาดวา่จะท าใหง้านมีประสิทธิภาพ
มากข้ึน 

                 

12) ตดัสินใจไดโ้ดยมีการค านวณผลได้
ผลเสียอยา่งชดัเจน และด าเนินการ
เพื่อใหภ้าครัฐและประชาชนได้
ประโยชน์สูงสุด 

 
 

                

13) บริหารจดัการและทุ่มเทเวลา 
ตลอดจนทรัพยากร เพื่อใหไ้ด้
ประโยชน์สูงสุดต่อภารกิจของ
หน่วยงานตามท่ีวางแผนไว ้
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2. บริการทีด่ี ด้วยจิตบริการ (Service Mind - SERV) 
 

สมรรถนะ 

การปฏิบัติ 
วธีิการเสริมสร้าง 

สภาพปัจจุบัน 
สภาพที่
คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

1)  ใหก้ารบริการท่ีเป็นมิตรและสุภาพอ่อน
นอ้ม 

                 

2)  ใหข้อ้มูล ข่าวสารท่ีถูกตอ้งชดัเจนแก่
ผูรั้บบริการ 

                 

3)  แจง้ใหผู้รั้บบริการทราบความคืบหนา้ใน
การด าเนิน งานหรือขั้นตอนต่าง ๆ 
ระหวา่งการใหบ้ริการ 

                 

4)  ประสานงานภายในหน่วยงานและกบั
หน่วยงานอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อให้
ผูรั้บบริการไดรั้บบริการท่ีต่อเน่ืองและ
รวดเร็ว 

                 

5)  เอาใจใส่ช่วยแกปั้ญหาหรือหาแนว
ทางแกไ้ข ปัญหาท่ีเกิดข้ึนแก่ผูรั้บบริการ 
อยา่งรวดเร็ว ไม่บ่ายเบ่ียง ไม่แกต้วัหรือ
ปัดภาระ 

                 

6) ดูแลใหผู้รั้บบริการไดรั้บความพึงพอใจ
และน าขอ้ขดัขอ้งใด ๆ ในการใหบ้ริการ
ไปพฒันาการใหบ้ริการใหดี้ยิ่งข้ึน 

                 

7) ใหเ้วลาแก่ผูรั้บบริการเป็นพิเศษ เพื่อช่วย
แกปั้ญหาใหแ้ก่ผูรั้บบริการ 

                 

8) ใหข้อ้มูลข่าวสารเพิ่มเติมท่ีเก่ียวขอ้งกบั
งานท่ีก าลงัใหบ้ริการอยู ่ซ่ึงเป็นประโยชน์
แก่ผูรั้บบริการ แมว้า่ผูรั้บบริการจะไม่ได้
ถามถึง หรือไม่ทราบมาก่อน 
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สมรรถนะ 

การปฏิบัติ 
วธีิการเสริมสร้าง 

สภาพปัจจุบัน 
สภาพที่
คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

9) น าเสนอวธีิการในการใหบ้ริการท่ี
ผูรั้บบริการจะไดรั้บประโยชน์สูงสุด 

                 

10) เขา้ใจ หรือพยายามท าความเขา้ใจดว้ย
วธีิการต่าง ๆ เพื่อใหบ้ริการไดต้รงตาม
ความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของผูรั้บบริการ 

                 

11) ใหค้  าแนะน าท่ีเป็นประโยชน์แก่
ผูรั้บบริการ เพื่อตอบสนองความจ าเป็น
หรือความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของ
ผูรั้บบริการ 

                 

12) คิดถึงผลประโยชน์ของผูรั้บบริการใน
ระยะยาว และพร้อมท่ีจะ เปล่ียนวธีิหรือ
ขั้นตอนการใหบ้ริการเพื่อประโยชน์
สูงสุดของผูรั้บบริการ 

                 

13) เป็นท่ีปรึกษาท่ีมีส่วนช่วยในการ
ตดัสินใจท่ีผูรั้บบริการไวว้างใจ 

                 

14) สามารถใหค้วามเห็นท่ีแตกต่างจาก
วธีิการ หรือขั้นตอนท่ีผูรั้บบริการ
ตอ้งการใหส้อดคลอ้งกบัความจ าเป็น
ปัญหา โอกาส เพื่อเป็นประโยชน์อยา่ง
แทจ้ริงของผูรั้บบริการ 
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3. ส่ังสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ (Expertise - EXP) 
 

สมรรถนะ 

การปฏิบัต ิ

วธีิการเสริมสร้าง สภาพ
ปัจจุบัน 

สภาพที่
คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

1)  ศึกษาหาความรู้ สนใจเทคโนโลยแีละองค์
ความรู้ใหม่ ๆ ในสาขาอาชีพของตน 

                 

2)  พฒันาความรู้ความสามารถของตนให้ดี
ยิง่ข้ึน 

                 

3)  ติดตามเทคโนโลย ีและความรู้ใหม่ ๆ อยู่
เสมอดว้ยการสืบคน้ขอ้มูลจากแหล่งต่าง ๆ 
ท่ีจะเป็นประโยชน์ต่อการปฏิบติัหนา้ท่ี 

                 

4) รอบรู้ในเทคโนโลยหีรือองคค์วามรู้ใหม่ ๆ 
ในสาขาอาชีพของตนหรือท่ีเก่ียวขอ้ง ซ่ึง
อาจมีผลกระทบต่อการปฏิบติัหนา้ท่ีของตน 

                 

5) รับรู้ถึงแนวโนม้ของวทิยาการท่ีทนัสมยั 
และเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติัหนา้ท่ีของตน
อยา่งต่อเน่ือง 

                 

6) สามารถน าความรู้หรือเทคโนโลยใีหม่ ๆ  
มาประยกุตใ์ชใ้นการปฏิบติัหนา้ท่ี 

                 

7)  สามารถแกไ้ขปัญหาท่ีอาจเกิดจากการน า
เทคโนโลยใีหม่มาใชใ้นการปฏิบติัหนา้ท่ี 

                 

8)  มีความรู้ ความเช่ียวชาญในเร่ืองท่ีมีลกัษณะ
เป็นสหวทิยาการและสามารถน าความรู้ไป
ปรับใชไ้ดอ้ยา่งกวา้งขวาง 

                 

9)  สามารถน าความรู้เชิงบูรณาการของตนไป
ใชใ้นการสร้างวสิัยทศัน์ เพื่อการปฏิบติังาน
ในอนาคต 
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สมรรถนะ 

การปฏิบัต ิ

วธีิการเสริมสร้าง สภาพ
ปัจจุบัน 

สภาพที่
คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

10) พฒันาความเช่ียวชาญในองคก์ร ดว้ยการ
จดัสรรทรัพยากร เคร่ืองมือ อุปกรณ์ท่ีเอ้ือ
ต่อการพฒันา 

                 

11) บริหารจดัการใหส่้วนราชการน า
เทคโนโลย ีความรู้ หรือวทิยาการใหม่ ๆ 
มาใชใ้นการปฏิบติัหนา้ท่ี 
อยา่งต่อเน่ือง 

                 

4. การยดึมั่นในความถูกต้อง ชอบธรรมและจริยธรรม (Integrity - ING) 

สมรรถนะ 

การปฏิบัต ิ
วธีิการเสริมสร้าง 
สภาพปัจจุบัน 

สภาพ
ปัจจุบัน 

สภาพที่
คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

1) ปฏิบติัหน้าท่ีด้วยความสุจริต ไม่เลือก
ป ฏิบั ติ  ถู กต้องตามกฎหมาย  และ
ระเบียบวนิยัของขา้ราชการ 

                 

2) แสดงความคิดเห็นตามหลักวิชาชีพ
อยา่งสุจริต 

                 

3) รักษาค าพูด มีสั จจะ และเช่ือถือได ้
แสดงให้ปรากฏถึงความมีจิตส านึกใน
ความเป็นขา้ราชการ 

                 

4) ยดึมัน่ในหลกัการ จรรยาบรรณแห่ง
วชิาชีพและจรรยาขา้ราชการไม่
เบ่ียงเบนดว้ยอคติหรือผลประโยชน์ 
กลา้รับผดิและรับผดิชอบ 
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สมรรถนะ 

การปฏิบัต ิ
วธีิการเสริมสร้าง 
สภาพปัจจุบัน 

สภาพ
ปัจจุบัน 

สภาพที่
คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

5) เสียสละความสุขส่วนตน เพื่อใหเ้กิด
ประโยชน์ 
แก่ทางราชการ 

                 

6) ยนืหยดัเพื่อความถูกตอ้งโดยมุ่งพิทกัษ์
ผลประโยชน์ของทางราชการ แมต้กอยู่
ในสถานการณ์ท่ีอาจยากล าบาก 

                 

7) กลา้ตดัสินใจ ปฏิบติัหนา้ท่ีราชการดว้ย
ความถูกตอ้ง เป็นธรรมแมอ้าจก่อความ
ไม่พึงพอใจใหแ้ก่ผูเ้สียประโยชน์ 

                 

8) ยนืหยดัพิทกัษผ์ลประโยชน์และ
ช่ือเสียงประเทศชาติแมใ้นสถานการณ์
ท่ีอาจเส่ียงต่อ 
ความมัน่คงในต าแหน่งหนา้ท่ีการงาน
หรืออาจเส่ียงภยัต่อชีวิต 
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5. การท างานเป็นทมี (Teamwork - TW) 
 

สมรรถนะ 

วธีิการปฏิบัติ 
วธีิการเสริมสร้าง 

สภาพปัจจุบัน 
สภาพที่
คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

1) สนบัสนุนการตดัสินใจของทีม และท างาน
ในส่วนท่ีตนไดรั้บมอบหมาย 

                 

2)  รายงานใหส้มาชิกในทีมทราบความคืบหนา้
ของการด าเนินงานของทีม 

                 

3)  ให้ขอ้มูลท่ีเป็นประโยชน์ต่อการท างานของ
ทีม 

                 

4)  สร้างสัมพนัธ์ เขา้กบัผูอ่ื้นในกลุ่มไดดี้                  
5) ใหค้วามร่วมมือกบัผูอ่ื้นในทีมดว้ยดี                  
6)  กล่าวถึงเพื่อนร่วมงานในเชิงสร้างสรรค์
และแสดงความเช่ือมั่นในศักยภาพของ
สมาชิกในทีม ทั้งต่อหนา้และลบัหลงั 

                 

7)  รับฟังความเห็นของสมาชิกในทีม และเต็ม
ใจเรียนรู้จากผูอ่ื้น 

                 

8)  ตัดสินใจหรือวางแผนร่วมกันในทีมจาก
ความคิดเห็นของสมาชิกในทีม 

                 

9)  ประสานและส่งเสริมสัมพนัธภาพอนัดีใน
ทีมเพื่อสนบัสนุนการท างานร่วมกนัใหมี้
ประสิทธิภาพยิง่ข้ึน 

                 

10) ยกยอ่ง และให้ก าลงัใจสมาชิกในทีมอยา่ง
จริงใจ 

                 

11) ใหค้วามช่วยเหลือเก้ือกูลแก่สมาชิกในทีม
แมไ้ม่มีการร้องขอ 
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สมรรถนะ 

วธีิการปฏิบัติ 
วธีิการเสริมสร้าง 

สภาพปัจจุบัน 
สภาพที่
คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

12) รักษามิตรภาพอนัดีระหว่างเพื่อนร่วมทีม 
เพื่อช่วยเหลือกันในวาระต่างๆให้งาน
ส าเร็จ 

                 

13) เสริมสร้างความสามัคคีในทีม โดยไม่
ค  านึงความชอบหรือไม่ชอบส่วนตน 

                 

14) คล่ีคลาย หรือแกไ้ขขอ้ขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนใน
ทีม 

                 

15) ประสานสัมพนัธ์ สร้างขวญัก าลงัใจของ
ทีมเพื่อปฏิบติัภารกิจของส่วนราชการให้
บรรลุผล 
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ตอนที ่2 ข้อมูลเกีย่วกบัสมรรถนะประจ าสายงาน (Functional Competency) 
1. การคิดวเิคราะห์ (Analytical Thinking ) 

สมรรถนะ 

วธีิการปฏิบัติ 
วธีิการเสริมสร้าง 

สภาพปัจจุบัน 
สภาพที่
คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

1) แยกแยะประเด็นปัญหาหรืองาน
ออกเป็นส่วนยอ่ย ๆ 

                 

2) เขา้ใจความสัมพนัธ์ขั้นพื้นฐานของ
ปัญหาหรืองาน 

                 

3) เขา้ใจความสัมพนัธ์ท่ีซบัซอ้นของ
ปัญหาหรืองาน 

                 

4) สามารถวเิคราะห์ หรือวางแผนงานท่ี
ซบัซอ้นได ้

                 

5) ใชเ้ทคนิคและรูปแบบต่างๆ ในการ
ก าหนดแผนงานหรือขั้นตอนการ
ท างานเพื่อเตรียมทางเลือกส าหรับ
การป้องกนั หรือแกไ้ขปัญหาท่ี
เกิดข้ึน 
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2. การมองภาพองค์รวม (Conceptual Thinking) :  

สมรรถนะ 

วธีิการปฏิบัติ 
วธีิการเสริมสร้าง 

สภาพปัจจุบัน 
สภาพที่
คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

1) ใชก้ฎพื้นฐาน หลกัเกณฑ ์หรือสามญั
ส านึกในการระบุประเด็นปัญหาหรือ
แกปั้ญหาในงาน 

                 

2) การประยกุตใ์ชป้ระสบการณ์                  
3) การประยกุตท์ฤษฎีหรือแนวคิดซบัซอ้น                  
4) อธิบายข้อมูล หรือสถานการณ์ท่ีมีความ

ยุง่ยากซบัซอ้นใหเ้ขา้ใจไดง่้าย 
                 

5) คิดริเร่ิมสร้างสรรคอ์งคค์วามรู้ใหม่                  
 

3. การด าเนินการเชิงรุก (Pro Activeness) 

สมรรถนะ 

วธีิการปฏิบัติ 
วธีิการเสริมสร้าง 

สภาพปัจจุบัน สภาพที่คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

1)  เห็นปัญหาหรือโอกาสระยะสั้นและลง
มือด าเนินการ 

                 

2)  จดัการปัญหาเฉพาะหนา้หรือเหตุวกิฤติ                  
3)  เตรียมการล่วงหนา้เพื่อสร้างโอกาส หรือ
หลีกเล่ียงปัญหาระยะสั้น 

                 

4)  เตรียมการล่วงหนา้ เพื่อสร้างโอกาส หรือ
หลีกเล่ียงปัญหาท่ีอาจเกิดข้ึนในระยะปาน
กลาง 

                 

5) เตรียมการล่วงหนา้ เพื่อสร้างโอกาส หรือ
หลีกเล่ียงปัญหาท่ีอาจเกิดข้ึนในระยะยาว 
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* 4. ศิลปะการส่ือสารจูงใจ (Communication & Influencing) 

สมรรถนะ 

วธีิการปฏิบัติ 
วธีิการเสริมสร้าง 

สภาพปัจจุบัน 
สภาพที่
คาดหวงั 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5 6 อ่ืน ๆ 

1) น าเสนอขอ้มูล หรือความเห็นอยา่ง
ตรงไปตรงมา 

                 

2) ใชค้วามพยายามขั้นตน้ในการจูงใจ                  
3) ปรับรูปแบบการน าเสนอเพื่อจูงใจ                  
4) ใชศิ้ลปะการจูงใจ                  
5) ใชก้ลยทุธ์ซบัซอ้นในการจูงใจ                  

หมายเหตุ  * หมายถึง  สมรรถนะประจ าสายงานของนักวิเคราะห์นโยบายและแผนตามท่ี
ผูท้รงคุณวฒิุ เห็นควรก าหนดเพิ่มเติม 
 

ส่วนที ่4 ข้อเสนอแนะเพิม่เติมต่อแนวทางการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงในศตวรรษที ่21  
           ทีส่อดคล้องกบับริบทของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 

............................................................................................................................................... 

............................................................................................................................................... 

............................................................................................................................................... 

............................................................................................................................................... 

............................................................................................................................................... 

............................................................................................................................................... 

............................................................................................................................................... 

............................................................................................................................................... 

............................................................................................................................................... 

............................................................................................................................................... 

............................................................................................................................................... 
 

ขอขอบคุณทุกท่านท่ีใหค้วามร่วมมือในการใหข้อ้มูลในคร้ังน้ี 
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เอกสารประกอบการสอบทาน 
วทิยานิพนธ์  เร่ือง   

 

รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงในศตวรรษที่  21 
ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน   

สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน 

 
 
 
 
 
 

นายชาญ   ค าภิระแปง 
ผู้วจิัย 

 
 
 
 
 

หลกัสูตรปรัชญาดุษฎบีัณฑิต    
สาขาวชิาผู้น าทางการศึกษาและการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 

 มหาวทิยาลยัราชภัฏเชียงใหม่ 
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วทิยานิพนธ์ เร่ือง    รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 
    ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการ 
    การศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 

ผู้วจิัย    นายชาญ   ค  าภิระแปง 
 

ผู้ด าเนินการสอบทาน   
  
 

ผู้ร่วมสอบทาน 
 1.      ต าแหน่ง 
 2.      ต าแหน่ง 
 3.      ต าแหน่ง 
 4.      ต าแหน่ง 
 5.      ต าแหน่ง 
 6.      ต าแหน่ง 

 
ผู้จดบันทกึ   

   
 
วนั  เวลา  สถานที ่
 
 

วนัท่ี     เดือน                   พ.ศ.                   
เวลา  ........................ -  ...........................  น. 

ณ  หอ้ง.......................................    
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  ผลการศึกษาแนวทางการเสริมสร้างภาวะผู้น าของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐานทีม่คีวามเหมาะสมกบั
บริบทการศึกษาขั้นพืน้ฐานของประเทศไทย 
   การศึกษาแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดั
ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
  ผูว้จิยัไดส้อบถามความคิดเห็นของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน จ านวน 142 คน 
ท่ีมีต่อแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล ปรากฏผล  ดงัน้ี 
 
ตารางแสดงความถ่ี และร้อยละแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย 
 และแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 

วธีิการเสริมสร้าง ความถ่ี (f) ร้อยละ (%) ล าดบัท่ี 
1.  การปฐมนิเทศ  (Orientation) 11 5.37 5 
2.  การศึกษาต่อในระดบัท่ีสูงข้ึน (Education) 13 6.34 4 
3.  การฝึกอบรม (Training) 89 43.41 1 
4.  การพฒันาสายอาชีพ (Career Development) 32 15.61 3 
5.  การพฒันาองคก์าร (Organization 
Development) 55 26.83 2 
6.  การพฒันาตนเองดว้ยวธีิอ่ืนๆ   
     (Self  Development) 5 2.44 6 
 
 จากตาราง พบวา่ แนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าตามความคิดเห็นของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน วิธีท่ีมีความถ่ีสูงสุด คือ การ
ฝึกอบรม (Training)  ร้อยละ  43.41 รองลงมาคือ  การพฒันาองค์การ (Organization Development)  
ร้อยละ  26.83  และการพฒันาสายอาชีพ (Career Development) ร้อยละ  15.61  ตามล าดบั     
  นอกจากนั้นกลุ่มตวัอยา่งยงัไดเ้สนอแนะความคิดเห็นต่อแนวทางการเสริมสร้างภาวะ
ผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย และแผน  สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
ซ่ึงสามารถสรุปประเด็นส าคญัได ้ดงัน้ี 
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   1)  ควรมีการจดักลุ่มคนตามคุณลกัษณะภาวะผูน้ าและแนวทางการเสริมสร้างภาวะ
ผูน้ าฯ ในแต่ละเร่ืองในแต่ละบริบท ควรมีวธีิการเสริมสร้างท่ีหลากหลายเพื่อใหส้อดคลอ้งกบัสภาพ
ปัจจุบนัปัญหา และความตอ้งการของแต่ละบุคคล    
   2)  ควรปรับเปล่ียนวิธีการ ปรับเปล่ียนรูปแบบการอบรมสัมมนาให้ทนัสมยัให้
สอดคลอ้งกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21   
   3)  ควรมีหลกัสูตรอบรมภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงส าหรับผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผน และนิเทศ ก ากบั ติดตามการน าความรู้ ทกัษะไปใช้ในการปฏิบติังานตามบทบาทหน้าท่ี
อยา่งต่อเน่ือง 
   4)  ควรจดัอบรมผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผนเพื่อเพิ่มพูนองค์ความรู้ใหม่  
ใหส้อดคลอ้งกบัสภาวะสังคม การใชร้ะบบ  ICT  ในการพฒันาภาวะผูน้ า 
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ร่างรูปแบบแนวทางการเสริมสร้างภาวะผู้น าของผู้อ านวยการ 
           กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

INPUT 

PROCESS 

OUTPUT 

OUTCOME 

ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน    
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 

วธีิการเสริมสร้างภาวะผู้น า 
1.  การฝึกอบรม (Training)     
2.  การพฒันาองคก์าร (Organization Development)   
3.  การพฒันาสายอาชีพ (Career Development) 
4.  การศึกษาต่อในระดบัท่ีสูงข้ึน (Education) 
5.  การปฐมนิเทศ  (Orientation) 
 
 
 
 

 

คุณลกัษณะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21   
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  2  องคป์ระกอบ 

4  องคป์ระกอบหลกั   9  องคป์ระกอบยอ่ย  และ   
116  คุณลกัษณะ 

 
 
 
 
 

ส านกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษา เป็นองคก์รสมรรถนะสูง 
สามารถบริหารจดัการศึกษาไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ   

 
 
 
 
 

 
IMPACT 

“สถานศึกษา” 

มีความเขม้แขง็ 

สามารถส่งมอบบริการการศึกษา
ท่ีมีคุณภาพมาตรฐานต่อสงัคม 

 
 
 
 
 

 

“นกัเรียน” 

มีคุณภาพตามมาตรฐาน และ 

มีศกัยภาพ พร้อมอยูใ่นโลก
ศตวรรษท่ี 21  
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ประเด็นการสอบทาน 
วทิยานิพนธ์  เร่ือง 

รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที ่21 
ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน 

 
ประเด็นที่ 1 ท่านคิดว่าองค์ประกอบ และสมรรถนะของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานทั้ง  4  
องคป์ระกอบหลกั  9 องคป์ระกอบยอ่ย  และ 116  คุณลกัษณะมีความเหมาะสมหรือไม่ อยา่งไร   
1.  ดา้นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
ความคิดเห็น / ขอ้เสนอแนะ 
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
 
2.  ดา้นสมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21    
ความคิดเห็น / ขอ้เสนอแนะ 
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
 
3.  ดา้นสมรรถนะหลกั  (Core Competency)   
ความคิดเห็น / ขอ้เสนอแนะ 
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
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4.  ดา้นสมรรถนะประจ าสายงาน (Functional Competency)   
ความคิดเห็น / ขอ้เสนอแนะ 
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
 
5.  ขอ้เสนอแนะอ่ืน ๆ  
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
 
ประเด็นที ่ 2  ท่านคิดว่าคุณลักษณะแต่ละองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงในศตวรรษที ่ 
21 ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพืน้ฐาน    
ควรเพิม่เติมจากทีผู่้วจัิยน าเสนออะไรบ้าง   
1.  ดา้นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
คุณลกัษณะท่ีเพิ่มเติม คือ 
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
 

2.  ดา้นสมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21    
คุณลกัษณะท่ีเพิ่มเติม คือ 
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
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3.  ดา้นสมรรถนะหลกั  (Core Competency)   
คุณลกัษณะท่ีเพิ่มเติม คือ 
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
 
4.  ดา้นสมรรถนะประจ าสายงาน (Functional Competency)     
คุณลกัษณะท่ีเพิ่มเติม คือ .................................................................................................................... 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
 
5.  ขอ้เสนอแนะอ่ืน ๆ  
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
 
ประเด็นที ่ 3  ท่านคิดวา่องคป์ระกอบ และสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ทั้ง  4  องคป์ระกอบ ท่ีผูว้จิยัเสนอมีความสอดคลอ้งกบั
สภาพความเป็นจริงในบริบทของส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน   หรือไม่  อยา่งไร   
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
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ประเด็นที ่ 4  ท่านคิดวา่วธีิการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ท่ีผูว้จิยัเสนอมีความเหมาะสม และเป็นไปไดห้รือไม่  อยา่งไร   
1.  การฝึกอบรม (Training)     
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
2.  การพฒันาองคก์าร (Organization Development)   
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
3.  การพฒันาสายอาชีพ (Career Development) 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
4.  การศึกษาต่อในระดบัท่ีสูงข้ึน (Education) 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
5.  การปฐมนิเทศ  (Orientation) 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
 
 



190 
 

เอกสารประกอบ 
การสนทนากลุ่ม (Focus group Discussion) 

 
 
 
 
 

วทิยานิพนธ์  เร่ือง   
รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงในศตวรรษที่  21 

ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน   
สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน 

 
 
 
 
 
 
 
 

นายชาญ   ค าภิระแปง 
ผู้วจิัย 
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หลกัสูตรปรัชญาดุษฎบีัณฑิต    
สาขาวชิาผู้น าทางการศึกษาและการพฒันาทรัพยากร 

 มหาวทิยาลยัราชภัฏเชียงใหม่ 
 

 

วทิยานิพนธ์ เร่ือง    รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 
    ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการ 
    การศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 

ผู้วจิัย    นายชาญ   ค าภิระแปง 
 

ผู้ด าเนินการสนทนากลุ่ม  (Moderator)   
  

ผู้ร่วมประชุมสนทนากลุ่ม 
 1.      ต าแหน่ง 
 2.      ต าแหน่ง 
 3.      ต าแหน่ง 
 4.      ต าแหน่ง 
 5.      ต าแหน่ง 
 6.      ต าแหน่ง 
 7.      ต าแหน่ง 
 8.      ต าแหน่ง 
 9.      ต าแหน่ง 
 10.      ต าแหน่ง 
 11.      ต าแหน่ง 
 12.      ต าแหน่ง 
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ผู้จดบันทกึ  (Note taker)  
วนั  เวลา  สถานที ่
 

วนัท่ี     เดือน                   พ.ศ.                   
เวลา  ........................ -  ...........................  น. 

ณ  หอ้ง.......................................    

 
สรุปเค้าโครงวทิยานิพนธ์ 

 

ช่ือเร่ือง รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21  ของ
ผูอ้  านวยการ 

กลุ่มนโยบายและแผน  สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 

ภูมหิลงั 
 

 การเปล่ียนแปลงในปัจจุบันเป็นไปอย่างรวดเร็วซ่ึงเป็นผลจากความก้าวหน้าทาง
เทคโนโลยีและสภาวะของการแข่งขนัอย่างรุนแรง การสนองต่อความตอ้งการท่ามกลางกระแส
โลกาภิวตัน์ ก่อเกิดการปรับตัวเพื่อให้เท่าทันต่อการพัฒนา การก้าวเข้าสู่ยุคศตวรรษท่ี 21 ยุค
เทคโนโลยีสารสนเทศ ผลกัดนัให้หน่วยงาน องคก์รต่าง ๆ ทั้งภาครัฐ และเอกชน ตอ้งเตรียมพร้อม 
ยอมรับและรู้เท่าทนักบัเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน ผูน้ าองค์กรจึงมีบทบาทส าคญัต่อการเตรียมองค์กร 
ทรัพยากรบุคคลให้มีความพร้อมในการขบัเคล่ือนการพฒันา การสร้างวสิัยทศัน์เพื่อการวางแผนกล
ยุทธ์และการสร้างค่านิยม วฒันธรรม และภาวะผูน้ าท่ีเอ้ือต่อการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ทั้ง
ดา้นเศรษฐกิจ สังคม การเมือง รวมถึงด้านการศึกษาจึงเป็นเร่ืองท่ีส าคญัต่อการพฒันาทรัพยากร
มนุษย ์  
 พระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พุทธศกัราช 2542 ไดก้ าหนดแนวคิดและหลกัการให้มี
เขตพื้นท่ีการศึกษาเป็น “นวตักรรมท้องถ่ินการศึกษาขั้นพื้นฐาน” เพื่อให้เกิดประโยชน์ทาง
การศึกษาให้ทัว่ถึงเด็กและประชาชน โดยค านึงถึงอตัลกัษณ์และความเป็นทอ้งถ่ิน ตามมาตรา 39 
ให้กระทรวงศึกษาธิการกระจายอ านาจการบริหารและการจดัการศึกษาทั้งดา้นวชิาการ งบประมาณ 
การบริหารงานบุคคล และการบริหารทัว่ไป ไปยงัคณะกรรมการและส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา
และสถานศึกษาโดยตรง และกฎกระทรวงก าหนดหลกัเกณฑ์และวิธีการกระจายอ านาจการบริหาร
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และการจดัการศึกษาให้คณะกรรมการเขตพื้นท่ีการศึกษาและสถานศึกษาโดยยึดหลกัดา้นความ
พร้อมและความเหมาะสม ส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาเป็นหน่วยงานท่ีอยู่ภายใตก้ารก ากบัดูแล
ของส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน มีอ านาจหน้าท่ีตอ้งด าเนินการให้เป็นไปตาม
อ านาจหน้าท่ีของคณะกรรมการเขตพื้นท่ีการศึกษาตามมาตรา 38 แห่ง พ.ร.บ.การศึกษาแห่งชาติ 
พ.ศ.2542 และแกไ้ข และมาตรา 34 แห่ง พ.ร.บ.ระเบียบบริหารกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ.2546 โดย
พฒันาประสิทธิภาพการบริหารจดัการท่ีมุ่งเน้นยุทธศาสตร์ให้เป็นองค์กรท่ีมีสมรถนะสูง (High 
Performance Organization) สามารถส่งมอบบริการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีมีคุณภาพมาตรฐาน               
ตามเจตนารมณ์การปฏิรูปการศึกษาทศวรรษท่ีสอง (พ.ศ.2552-พ.ศ.2561) และแผนยุทธศาสตร์           
การปฏิรูประบบบริหารราชการไทย (พ.ศ.2556 – พ.ศ.2561)   
 แต่จากผลการวิจยัประเมินเพื่อวดัระดบัคุณภาพเขตพื้นท่ีการศึกษา ท่ีมีความพร้อมรองรับ
การกระจายอ านาจ 4 ดา้น ใน 185 เขต โดยระบบประเมิน 4 มิติ 9 ตวับ่งช้ี ปรากฏว่าไม่มีเขตพื้นท่ี
การศึกษาใดท่ีมีคุณภาพอยู่ในระดบัสูงมาก (A) ระดบัสูง (B) จ านวน 16 เขต คิดเป็นร้อยละ 8.65   
ระดบัปานกลาง (C) จ านวน 114 เขต คิดเป็นร้อยละ 61.62 และระดบัต ่า (D) จ านวน 55 เขต คิดเป็น
ร้อยละ 29.33  (ส านกังานเลขาธิการสภาการศึกษา : 2556)    
 ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาทุกแห่งมีส่วนส าคญัเพราะเป็นหน่วยงานท่ีมีเป็นองคก์รหลกั
ในการพฒันาการศึกษา ตลอดจนมีศกัยภาพและความคล่องตวัเพียงพอท่ีจะก ากบั ดูแลการปฏิบติังานใน
เชิงนโยบาย สนบัสนุน ส่งเสริมและประสานงานเพื่อให้เกิดการพฒันาคุณภาพการศึกษาในความ
รับผิดชอบของแต่ละเขตพื้นท่ี ทั้งน้ีในการขบัเคล่ือนกระบวนการการบริหารจดัการ การวางแผน 
รวมถึงการน านโยบายไปสู่การปฏิบติัของแผนพฒันาการศึกษาขั้นพื้นฐานให้ประสบผลส าเร็จอยา่ง
มีประสิทธิภาพและก่อเกิดประสิทธิผลไดต้ามท่ีมุ่งหวงั บุคคลท่ีมีบทบาทส าคญัต่อสัมฤทธิผลของ
องค์กร ในการน าแนวนโยบายสู่การปฏิบติัภายใตก้ระบวนการบริหารเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic 
Management) และการบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management) อย่างมีประสิทธิภาพในยุค
เทคโนโลยแีห่งศตวรรษท่ี 21 ไดแ้ก่ ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ซ่ึงเป็นผูบ้ริหารระดบักลาง   
 จากเหตุผลและความส าคญัดงักล่าวขา้งตน้ ผูว้ิจยัปฏิบติัหนา้ท่ีผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผน ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาเชียงใหม่ เขต 2 และในฐานะนายกสมาคมนกัวางแผนการศึกษา
ไทย ซ่ึงเป็นองค์กรวิชาชีพดา้นการวางแผนการศึกษา จึงสนใจศึกษากระบวนการพฒันาภาวะผูน้ า
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ท่ีจะส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ส านกังาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยผลการศึกษาท่ีได้ในคร้ังน้ีจะเป็นประโยชน์ต่อการ
เสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดับกลางหรือทีมยุทธศาสตร์องค์กรเพื่อการด าเนินภารกิจ
องคก์รใหมี้ประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิง่ข้ึนต่อไป  
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ค าถามการวจิัย 
 
 

 1) องคป์ระกอบ และสมรรถนะในปัจจุบนั ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดั
ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีจะน าไปสู่ผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 มี
ลกัษณะอย่างไร ? และสภาพปัจจุบนัและท่ีคาดหวงัภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและ
แผนแตกต่างกนัอยา่งไร?  
 2) กระบวนการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ท่ีเหมาะสม
และมีความเป็นไปไดค้วรเป็นอยา่งไร ?   
 3) รูปแบบการเสริมภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานควรเป็นรูปแบบท่ีมีลกัษณะ
อยา่งไร ?  
 

ความมุ่งหมายของการวจิัย 
  
 1) เพื่อศึกษาองคป์ระกอบ และสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ใน
สภาพปัจจุบนัและท่ีคาดหวงัของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน  
 2) เพื่อศึกษาแนวทางการเสริมสร้างภาวะผู ้น าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ท่ีมีความเหมาะสมกบับริบทการศึกษาขั้น
พื้นฐานของประเทศไทย  
 3) เพื่ อสร้างรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  
 

ขอบเขตการวจิัย 
1.  ขอบเขตดา้นเน้ือหา 

  การศึกษาองคป์ระกอบและสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ผูว้ิจยัได้
ก าหนดเน้ือหาไวด้งัน้ี ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ สมรรถนะตามมาตรฐาน
ตามต าแหน่งนกัวิเคราะห์นโยบายและแผน และแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใน
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ศตวรรษท่ี 21 ของผู ้อ  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ประกอบด้วย สมรรถนะหลัก (Core 
Competency) และสมรรถนะประจ าสายงาน (Functional Competency)  

2.  ขอบเขตดา้นประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
  2.1 การวจิยัระยะท่ี 1 เป็นการวจิยัเชิงส ารวจเพื่อศึกษาองคป์ระกอบ และสมรรถนะ
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
   2.1.1  ประชากร ได้แก่   ผู ้อ  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สั งกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ปี พ.ศ. 2559 จ  านวน 225 คน 
   2.1.2  กลุ่มตวัอย่าง  ได้แก่  ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ปี พ.ศ. 2559 จ  านวน 142  คน ก าหนดขนาดกลุ่มตวัอย่าง โดย
เทียบจ านวนจากตารางของ Krejcie and Morgan  เลือกกลุ่มตวัอย่าง โดยการสุ่มแบบแบ่งชั้นภูมิ 
(Stratified Random Sampling)  
   2.1.3  กลุ่มตวัอย่างในการสัมภาษณ์เชิงลึก จ านวน 6 คน ได้แก่ เลขาธิการหรือ            
รองเลขาธิการหรือผูช่้วยเลขาธิการ คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีก ากบังานดา้นนโยบาย
และแผน นกัวิชาการ ผูอ้  านวยการเขต เจา้หนา้ท่ีกลุ่มนโยบายและแผน และผูอ้  านวยการสถานศึกษา
ไดม้าโดยการเลือกแบบเจาะจง  (Purposive  Sampling)   
  2.2  การวิจยัระยะท่ี  2 เป็นการศึกษาแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีมีความเหมาะสมกบั
บริบทการศึกษาขั้นพื้นฐานของประเทศไทย   
   2.2.1  กลุ่มผูร่้วมสอบทาน องค์ประกอบและสมรรถนะของภาวะผูน้ าการการ
เปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 และแนวทางการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ได้แก่  ตวัแทนผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผนจ านวน  14  คน    
   2.2.2  กลุ่มผู ้ร่วมการสนทนากลุ่ม  (Focus Group Discussion) ประกอบด้วย
คณะกรรมการสมาคมนกัวางแผนการศึกษาไทย รวมทั้งส้ิน  10 คน ไดม้าโดยการเลือกแบบเจาะจง  
(Purposive Sampling)  
    2.3  การวิจยัระยะท่ี  3  เป็นการสร้างรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ในศตวรรษท่ี  21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน   
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   กลุ่มเป้าหมายในการตรวจสอบและประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปไดข้อง
รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผน ได้แก่ ผูท้รงคุณวุฒิดา้นบริหารการศึกษา ด้านผูน้ าการเปล่ียนแปลงและด้านการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์ดา้นละ 4 คน รวมทั้งส้ิน 12 คน โดยการเลือกแบบเจาะจง  (Purposive Sampling) 
 

กรอบแนวคดิการวจิัย 
 

 การวจิยัคร้ังน้ี ผูว้จิยัไดศึ้กษาแนวคิดท่ีเก่ียวขอ้ง ดงัน้ี 
   1.  กรอบแนวคิดดา้นภาวะผูน้ า 

   แนวคิดและทฤษฎีภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงและภาวะผู ้น าเชิงกลยุทธ์และ
งานวิจยั ระบุถึงความส าคญัและความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ ากบัประสิทธิผลขององคก์รสอดรับกบั
แนวคิด การบริหารจดัการองคก์รของ McKinsey 7-S Framework หลกัเกณฑ์การพฒันาคุณภาพการ
บริหารจดัการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award : PMQA) และการบริหารจดัการ 
เชิงยทุธศาสตร์ (Strategic Management) 

  2.  กรอบแนวคิดดา้นสมรรถนะ 
    แนวคิดและงานวิจยัเก่ียวกบัสมรรถนะ ระบุถึงความส าคญัของสมรรถนะท่ีเป็น

ปัจจยัแห่งความส าเร็จ (Key Success Factor) หรือเป็นเคร่ืองมือในการบริหารจดัการองคก์รให้เป็น
องคก์รแห่งคุณภาพหรือองคก์รสมรรถนะสูง (High Performance Organization : HPO) 

  3.  กรอบแนวคิดดา้นการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
    แนวคิดและงานวจิยัท่ีเก่ียวกบัการพฒันาทรัพยากรมนุษยห์รือการจดัการทรัพยากร

มนุษย ์เชิงสมรรถนะ แสดงถึงแนวคิดทรัพยากรมนุษยห์รือทรัพยากรบุคคล เป็นตน้ทุนท่ีตอ้งพฒันา
ให้เกิดมูลค่าเพิ่ม มีสมรรถนะตามมาตรฐานวิชาชีพ มีกระบวนการคิด มีแรงบนัดาลใจและมีภาวะ
ผูน้ า สามารถบริหารจัดการในสภาวะการเปล่ียนแปลง อย่างรวดเร็ว โดยเฉพาะในสังคมยุค 
ศตวรรษท่ี 21 การศึกษาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผน สั งกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้ นพื้ นฐาน โดยการวิ เคราะห์บริบท 
องค์ประกอบภาวะผูน้ าและสมรรถนะ เพื่อสังเคราะห์องค์ความรู้ของผูท้รงคุณวุฒิและเทียบเคียง
การพฒันาในต่างประเทศ เพื่อก าหนด รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 
21 อนัจะเป็นปัจจยัน าไปสู่การเสริมสร้างส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาใหเ้ป็น “องคก์รแห่งคุณภาพ” 
มีประสิทธิผลต่อการเสริมสร้างความเขม้แข็งสถานศึกษาให้มีศกัยภาพ น าส่งบริการการศึกษาขั้น
พื้นฐานท่ีมีคุณภาพมาตรฐานสู่สังคม 
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ร่างรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงในศตวรรษที ่21 
ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  

สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
1.  องค์ประกอบของรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงในศตวรรษที ่21 
   องค์ประกอบ และสมรรถนะของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของ
ผู ้อ  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้ นพื้นฐาน 
ประกอบดว้ย  2  องคป์ระกอบหลกั  35 องคป์ระกอบยอ่ย   
 องค์ประกอบที่  1  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  ประกอบดว้ยคุณลกัษณะยอ่ย  ดงัน้ี 

1. เป็นผูท่ี้มองการณ์ไกล (Visionary) 
2. สร้างวสิัยทศัน์ร่วม (Shared vision) 

3. เป็นผูส้ร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation) 

4. เป็นผูส้ร้างวฒันธรรมองคก์รแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) 

5. เป็นแบบอยา่งของการปฏิบติัและค่านิยมส าคญัขององคก์ร (Idealized  Influence) 

6. ริเร่ิมและรักษาไวซ่ึ้งโครงสร้างและกระบวนการท่ีเน้นการตดัสินใจร่วมกัน 

(Initiate and Maintain on Joint Decisions) 

7. มีความรู้ ความเขา้ใจอยา่งถ่องแทใ้นความเป็นผูน้ า (Leadership Fluency) 

8. เป็นผูท่ี้มีคุณธรรม จริยธรรม (Ethics) 

9. สร้างความคาดหวงัสูงดา้นการปฏิบติังาน (High Expectations) 

10. สร้างบรรยากาศกระตุน้ใหเ้กิดการใชปั้ญญา (Intellectual Stimulation) 

11. สนับสนุนช่วยเหลือและสร้างความสัมพันธ์รายบุคคล ( Individualized 

Consideration) 

12. เป็นผูส้านความสัมพนัธ์ของคนในองคก์รและชุมชน (Organization and Community 

Related) 

13. เป็นผู ้ท่ี เข้าใจปัญหาและสามารถแก้ปัญหาเชิงซับซ้อนได้อย่างต่อเน่ือง 

(Understand and solve complex issues) 

14. สร้างฉนัทามติดา้นเป้าหมาย (Developing consensus about Goal) 
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 องค์ประกอบที่  2  สมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ประกอบดว้ยคุณลกัษณะยอ่ย ดงัน้ี 

1. เป็นผูมี้วสิัยทศัน์ (Vision) และสามารถส่ือสารวสิัยทศัน์ 

2. มีความสามารถในการสร้างแรงบนัดาลใจคนอ่ืนไดจ้ากวสิัยทศัน์ (Inspirational 

Motivation) 

3. มีทกัษะดา้นการสร้างสรรคแ์ละนวตักรรม (Creativity & Innovation) 

4. มีความสามารถในการสร้างคุณค่า (Ability to Create Value) ไม่มุ่งแต่ผลลพัธ์

ทางการเงินแต่ตอ้งสามารถสร้างความมีคุณค่าใหก้บัองคก์ร 

5. มีความสามารถในการแสวงหาความรู้ (Knowledge Seekers) 

6. ยดึมัน่ในส่ิงท่ีถูกตอ้งชอบธรรม มีความซ่ือสัตย ์และยึดมัน่ในจริยธรรม (Ethics) 

7. มีทกัษะในการแกปั้ญหา (Problem Solving) 

8. มีความยดืหยุน่ (Flexibility) เตม็ใจท่ีจะเปล่ียนแปลง 

9. มีความมัน่ใจในตนเอง (Confidence) 

10. เป็นผูท่ี้เคารพในคนอ่ืนและรับฟังความคิดเห็นของคนอ่ืน (Others Respect) 

11. มีทกัษะดา้นการคิดอยา่งมีวิจารณญาณ (Critical Thinking) 

12. มีความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) 

13. เป็นท่ีรักใคร่ (Passion) ของคนอ่ืน 

14. มีทกัษะการฝึกสอน (Coaching Skills) 

15. มีทกัษะดา้นคอมพิวเตอร์และเทคโนโลยสีารสนเทศและการส่ือสาร 

(Computing & Media Literacy) 

16. ศึกษาและเรียนรู้ตลอดชีวิต (Lifelong Learners) 

17. มีทกัษะดา้นการส่ือสารสนเทศและรู้เท่าทนัส่ือ (2-3 ภาษา) Communication, 

Information & Media Literacy 

18. มีความฉลาดในกระบวนการคิด (Wisdom) 

19. มีความฉลาดทางวฒันธรรม ความเขา้ใจต่างวฒันธรรมต่างกระบวนทศัน์ 

(Cross-Cultural Understanding) 
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20. การสั่งการเนน้ความร่วมมือ (Collaboration) มากกวา่การสั่งการหรือการควบคุม 

21. มีความสามารถในการบริหารความคลุมเครือ (Comfort with Ambiguity) 

2.  วธิีด าเนินงานของรูปแบบ 
 การน ารูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการ

กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ไปใช้ด าเนินงานตาม
ขั้นตอน  ดงัน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

INPUT 

PROCESS 

OUTPUT 

OUTCOME 

ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน    
สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 

กระบวนการเสริมสร้างภาวะผู้น า 
1.  ประเมินคุณลกัษณะภาวะผูน้ าเพื่อจดักลุ่ม ผอ.กลุ่มฯ ตามตวับ่งช้ี
คุณลกัษณะภาวะผูน้ าฯ  
2.  การฝึกอบรมตามองคป์ระกอบคุณลกัษณะภาวะผูน้ าท่ีขาด 
3. นิเทศ ติดตามผลการปฏิบติังานตามคุณลกัษณะภาวะผูน้ าฯ 
4. ประเมินผลคุณลกัษณะภาวะผูน้ าตามสภาพจริง ณ สถานท่ี
ปฏิบติังาน  
 
 
 
 
 
 
 

 

คุณลกัษณะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21   
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  2  องคป์ระกอบ 

1.  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
2.  สมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี  21 

 
 
 
 
 
 

ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา เป็นองคก์รสมรรถนะสูง 
สามารถบริหารจดัการศึกษาไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ   

 
 
 
 
 
 

IMPACT 

“สถานศึกษา” 
มีความเขม้แขง็ 

สามารถส่งมอบบริการการศึกษาท่ี
มีคุณภาพมาตรฐานต่อสังคม 

 
 
 

“นกัเรียน” 
มีคุณภาพตามมาตรฐานและ
มีศกัยภาพ พร้อมอยูใ่นโลก

ศตวรรษท่ี 21  
 
 
 



200 

กระบวนการเสริมสร้างภาวะผู้น า 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

ขั้นตอนท่ี  1 
จดักลุ่ม (Grouping) 

ขั้นตอนท่ี  2 
เสริมสร้าง (Enhancing) 

ขั้นตอนท่ี  3 
ก ากบัติดตาม (Monitoring) 

ขั้นตอนท่ี  4 
ประเมินผล (Evaluation) 

ประเมินคุณลกัษณะภาวะผูน้ าก่อนการพฒันาเพื่อ
จดักลุ่มยอ่ยตามคุณลกัษณะภาวะผูน้ าซ่ึงเป็น

คุณลกัษณะแฝงอยูใ่นตวับุคคล 

เสริมสร้างภาวะผูน้ าดว้ยวธีิการท่ีหลากหลายตาม
คุณลกัษณะภาวะผูน้ าท่ีขาด 

การอบรมเชิงปฏิบติัการ,การศึกษาเรียนรู้ดว้ยตนเอง 
การศึกษาดูงาน,  การศึกษาต่อ  ฯลฯ     

 

นิเทศ ก ากบั ติดตาม ผลการน าความรู้ ทกัษะไปใช้
ในการพฒันางานตามบทบาทหนา้ท่ีตามสภาพจริง

ในสถานท่ีปฏิบติังานจริง 

ประเมินคุณลกัษณะภาวะผูน้ าแบบ 360 องศา โดย 
-   ผอ.เขต,  -  เจา้หนา้ท่ี 

-  ผอ.กลุ่มอ่ืน ๆ  - ผอ.ร.ร.   - ครู 
 

ประเมินตามแนวคิดของเคิร์กแพทริค (Kirkpatrick) ประกอบดว้ย   
1.  ประเมินปฏิกิริยาตอบสนอง  (Reaction Evaluation)   
2.  ประเมินผลการเรียนรู้  (Learning Evaluation)   
3.  ประเมินพฤติกรรม  (Behavior Evaluation)   
4.  ประเมินผลลพัธ์  (Results Evaluation)  
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แนวทางการสนทนากลุ่ม 
วทิยานิพนธ์  เร่ือง 

รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที ่21 
ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน 

 
ค าถามที ่ 1  ท่านคิดวา่องคป์ระกอบและสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ทั้ง  2  
องคป์ระกอบหลกั  35 องคป์ระกอบยอ่ย มีความเหมาะสมหรือไม่ อยา่งไร   
1.  ดา้นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
ความคิดเห็น / ขอ้เสนอแนะ 
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
 
2.  ดา้นสมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21    
ความคิดเห็น / ขอ้เสนอแนะ 
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
 
3.  ขอ้เสนอแนะอ่ืน ๆ  
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
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ค าถามที ่ 2  ท่านคิดวา่องคป์ระกอบ และสมรรถนะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 
ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ทั้ง  2  องคป์ระกอบ ท่ีผูว้จิยัเสนอมีความสอดคลอ้งกบั
สภาพความเป็นจริงในบริบทของส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน   หรือไม่  อยา่งไร   
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
ค าถามที ่ 3  ท่านคิดวา่รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ท่ีผูว้จิยัเสนอมีความเหมาะสมหรือไม่  อยา่งไร   
1.  INPUT 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
2.  PROCESS 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
3.  OUTPUT 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
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4.  OUTCOME 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
5.  IMPACT 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
 
ค าถามที ่ 4  ท่านคิดวา่กระบวนการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  ท่ีผูว้จิยัเสนอมีความเหมาะสม และเป็นไปไดห้รือไม่  อยา่งไร   
1.  ขั้นตอนท่ี  1  จดักลุ่ม (Grouping) 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
2.  ขั้นตอนท่ี  2  เสริมสร้าง (Enhancing) 
............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
 
3.  ขั้นตอนท่ี  3  ก ากบัติดตาม (Monitoring) 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
 



204 

4.  ขั้นตอนท่ี  4  ประเมินผล Evaluation) 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
 
ค าถามที ่ 5  ท่านคิดวา่การประเมินการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ตามแนวคิดของเคิร์กแพทริค (Kirkpatrick)  มีความเหมาะสม 
หรือไม่ อยา่งไร   
1.  ประเมินปฏิกิริยาตอบสนอง  (Reaction Evaluation)   
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
2.  ประเมินผลการเรียนรู้  (Learning Evaluation)   
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
 
3.  ประเมินพฤติกรรม  (Behavior Evaluation)   
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
4.  ประเมินผลลพัธ์  (Results Evaluation) 
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
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แบบประเมินรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที ่ 21 
ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน 

 
ตอนที ่ 1  ขอ้มูลเก่ียวกบัผูต้อบแบบประเมิน 
 

ค าช้ีแจง   โปรดท ำเคร่ืองหมำย   ลงใน  (    )  ตำมควำมเป็นจริงเก่ียวกบัตวัท่ำน 
 

 สถำนภำพ 
 (   )  ผูบ้ริหำรกำรศึกษำระดบัสูง    (   )  ผูท้รงคุณวฒิุดำ้นกำรพฒันำทรัพยำกรมนุษย ์
 (   )  ผูท้รงคุณวฒิุดำ้นภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง  (   )  อ่ืน ๆ (ระบุ)...................................                                                                                  

ตอนที่  2   ควำมคิดเห็นเก่ียวกบัควำมเหมำะสม และควำมเป็นไปไดข้องรูปแบบกำรเสริมสร้ำง 
                 ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี  21  ของผูอ้  ำนวยกำรกลุ่มนโยบำยและแผน   
ค าช้ีแจง  กรุณำเขียนเคร่ืองหมำย  ลงในช่องท่ีตรงกบัควำมคิดเห็นของท่ำนมำกท่ีสุดในแต่ละขอ้  

  ขอ้ละหน่ึงระดบัเท่ำนั้น  และเขียนขอ้เสนอแนะเพื่อเพิ่มเติมควำมคิดเห็นของท่ำน   
 

รำยกำรประเมิน 
ระดบัควำมเหมำะสม ระดบัควำมเป็นไปได ้

มำก
ท่ีสุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

นอ้ย 
นอ้ย
ท่ีสุด 

มำก
ท่ีสุด 

มำก 
ปำน
กลำง 

นอ้ย 
นอ้ย
ท่ีสุด 

1. หลกักำรและเหตุผล           
2. วตัถุประสงค ์           
3. องคป์ระกอบของ
รูปแบบ 

          

4. วธีิด ำเนินงำนของ
รูปแบบ 

          

5. แนวทำงกำรประ 
เมินผล 

          

6. เง่ือนไขของรูปแบบ           
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ควำมคิดเห็นและขอ้เสนอแนะอ่ืน ๆ   
………………………………………………………………………………………..……………
………………………………………………………………………………………………………
…………………………..…………………………………………………………………………
……………………………………………………………………..………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
 
 
     ลงช่ือ                   ผูป้ระเมิน 
                                                                        (................................................) 
         ............../.................../.............. 
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ตาราง  27  ผลการวเิคราะห์ค่า  IOC  แบบสอบถามเพื่อการวจิยั เร่ือง รูปแบบการเสริมสร้างภาวะ 
                  ผูน้  าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน   
 

ขอ้ท่ี 
คะแนนความคิดเห็นผูเ้ช่ียวชาญคนท่ี รวม

คะแนน 
ค่า  

IOC 
แปลผล 

หมาย
เหตุ 1 2 3 4 5 

1 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้

ความ
คิดเห็น 
+1 = 

แน่ใจวา่ 
วดัได ้

 
0 = ไม่
แน่ใจวา่
วดัได ้

 
-1 = 

แน่ใจวา่ 
วดัไม่ได ้

 
ค่า IOC  
>  0.5 
จึงถือวา่
ใชไ้ด ้

2 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
3 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
4 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
5 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
6 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
7 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
8 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
9 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
10 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
11 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
12 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
13 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
14 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
15 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
16 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
17 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
18 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
19 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
20 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
21 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
22 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
23 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
24 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
25 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
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ตาราง  27  (ต่อ) 
 

ขอ้ท่ี 
คะแนนความคิดเห็นผูเ้ช่ียวชาญคนท่ี รวม

คะแนน 
ค่า  

IOC 
แปลผล 

ความ
คิดเห็น 
+1 = 

แน่ใจวา่ 
วดัได ้

 
0 = ไม่
แน่ใจวา่
วดัได ้

 
-1 = แน่ใจ

วา่ 
วดัไม่ได ้

 
ค่า IOC  >  

0.5 
จึงถือวา่
ใชไ้ด ้

 
 
 

1 2 3 4 5 
26 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
27 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
28 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
29 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
30 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
31 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
32 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
33 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
34 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
35 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
36 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
37 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
38 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
39 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
40 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
41 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
42 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
43 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
44 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
45 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
46 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
47 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
48 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
49 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
50 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
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ตาราง  27  (ต่อ) 
 

ขอ้ท่ี 
คะแนนความคิดเห็นผูเ้ช่ียวชาญคนท่ี รวม

คะแนน 
ค่า  

IOC 
แปลผล 

ความ
คิดเห็น 
+1 = 

แน่ใจวา่ 
วดัได ้

 
0 = ไม่
แน่ใจวา่
วดัได ้

 
-1 = แน่ใจ

วา่ 
วดัไม่ได ้

 
ค่า IOC  >  

0.5 
จึงถือวา่
ใชไ้ด ้

1 2 3 4 5 
51 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
52 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
53 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
54 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
55 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
56 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
57 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
58 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
59 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
60 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
61 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
62 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
63 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
64 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
65 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
66 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
67 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
68 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
69 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
70 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
71 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
72 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
73 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
74 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
75 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
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ตาราง  27  (ต่อ) 
 

ขอ้ท่ี 
คะแนนความคิดเห็นผูเ้ช่ียวชาญคนท่ี รวม

คะแนน 
ค่า  

IOC 
แปลผล 

หมายเหตุ 

1 2 3 4 5 
76 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
77 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
78 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
79 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
80 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
81 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
82 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
83 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
84 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
85 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
86 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
87 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
88 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
89 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
90 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
91 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
92 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
93 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
94 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
95 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
96 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
97 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้  
98 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้  
99 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้  

100 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้  
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ตาราง  27  (ต่อ) 
 

ขอ้ท่ี 
คะแนนความคิดเห็นผูเ้ช่ียวชาญคนท่ี รวม

คะแนน 
ค่า  

IOC 
แปลผล 

หมายเหตุ 

1 2 3 4 5 
101 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
102 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
103 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
104 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
105 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
106 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
107 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
108 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
109 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
110 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
111 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
112 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
113 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
114 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
115 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้
116 1 1 1 1 1 5 1.00 ใชไ้ด ้

 
สรุป  แบบสอบถามทั้ง  116  ขอ้  มีค่า  IOC  เท่ากบั  1.00 
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ตาราง   28  ค่าอ านาจจ าแนกรายขอ้ของแบบสอบถามเพื่อการวิจยั เร่ือง รูปแบบการเสริมสร้างภาวะ 
                     ผูน้  าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน   
 

ขอ้
ท่ี 

Corrected  Item – total Correlation 
ขอ้
ท่ี 

Corrected  Item – total Correlation 

1 0.67 26 0.52 
2 0.71 27 0.68 
3 0.68 28 0.65 
4 0.47 29 0.87 
5 0.87 30 0.82 
6 0.91 31 0.80 
7 0.87 32 0.85 
8 0.71 33 0.71 
9 0.68 34 0.68 
10 0.80 35 0.77 
11 0.53 36 0.87 
12 0.82 37 0.80 
13 0.87 38 0.87 
14 0.92 39 0.85 
15 0.71 40 0.94 
16 0.68 41 0.71 
17 0.80 42 0.71 
18 0.87 43 0.68 
19 0.82 44 0.80 
20 0.87 45 0.87 
21 0.94 46 0.82 
22 0.46 47 0.87 
23 0.75 48 0.85 
24 0.62 49 0.39 
25 0.80 50 0.38 
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ตาราง  28  (ต่อ) 
 

ขอ้
ท่ี 

Corrected  Item – total Correlation 
ขอ้
ท่ี 

Corrected  Item – total Correlation 

51 0.65 76 0.82 
52 0.87 77 0.68 
53 0.82 78 0.65 
54 0.80 79 0.87 
55 0.87 80 0.62 
56 0.91 81 0.80 
57 0.87 82 0.85 
58 0.71 83 0.71 
59 0.65 84 0.68 
60 0.87 85 0.78 
61 0.62 86 0.65 
62 0.80 87 0.67 
63 0.77 88 0.82 
64 0.92 89 0.80 
65 0.71 90 0.94 
66 0.68 91 0.71 
67 0.80 92 0.71 
68 0.87 93 0.68 
69 0.72 94 0.80 
70 0.77 95 0.87 
71 0.74 96 0.82 
72 0.46 97 0.87 
73 0.78 98 0.86 
74 0.82 99 0.89 
75 0.82 100 0.68 
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ตาราง  28  (ต่อ) 
 

ขอ้
ท่ี 

Corrected  Item – total Correlation 
ขอ้
ท่ี 

Corrected  Item – total Correlation 

101 0.57 109 0.72 
102 0.65 110 0.69 
103 0.68 111 0.65 
104 0.67 112 0.77 
105 0.87 113 0.62 
106 0.91 114 0.81 
107 0.87 115 0.85 
108 0.75 116 0.77 

 
ค่าอ านาจจ าแนกรายขอ้ อยูร่ะหวา่ง  0.38 – 0.94   

Reliability  Coefficients 
N of Cases   =   30  
N of Items  =  116 

Alpha =    .84 
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ภาคผนวก  ง    
 

รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงในศตวรรษที ่21  
ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  

สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
THE ENHANCE MODEL FOR TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP OF 

HEADS OF POLICY AND PLANNING CLUSTER UNDER THE OFFICE OF 
THE BASIC EDUCATION COMMISSION IN THE 21ST CENTURY  
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รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงในศตวรรษที ่21  
ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  

สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพืน้ฐาน 
THE ENHANCE MODEL FOR TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP OF 

HEADS OF POLICY AND PLANNING CLUSTER UNDER THE OFFICE OF 

THE BASIC EDUCATION COMMISSION IN THE 21ST CENTURY 

 

 

 

 

 

 

 

ชาญ  ค าภริะแปง 

ผู้วจิยั 

 

 

หลกัสูตรปรัชญาดุษฎบีัณฑติ 

สาขาวชิาผู้น าทางการศึกษาและการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ 

มหาวทิยาลยัราชภฏัเชียงใหม่ 
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ค าน า 
 

 เอกสารเล่มน้ีเป็นเอกสารท่ีน าเสนอรายละเอียดของรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ า 

การเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผู ้อ  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกัดส านักงาน

คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน จดัท าข้ึนเพื่อเป็นขอ้เสนอและน าไปประยกุตใ์ชส้ าหรับการเสิม

สร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ทั้งในระดบัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้น

พื้นฐาน ระดบัเขตพื้นท่ีการศึกษา และสถานศึกษา ส าหรับผูท่ี้มีบทบาทในการก าหนดนโยบาย การ

ตดัสินใจและการปฏิบติัแลว้แต่กรณี ภายในเอกสารเล่มน้ีประกอบไปดว้ย บทน า องคป์ระกอบของ

รูปแบบ และค าอธิบายรูปแบบ 

 เอกสารเล่มน้ีส าเร็จได้เพราะความร่วมมือจากผูเ้ก่ียวข้องหลายส่วนประกอบด้วย

ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีเป็นกลุ่ม

ตวัอย่างในการวิจยั อาจารย์ท่ีปรึกษาท่ีให้ค  าปรึกษาและให้ค  าแนะน า รวมทั้ งผูเ้ช่ียวชาญและ

ผูท้รงคุณวุฒิท่ีตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั ให้ขอ้เสนอแนะการสร้างรูปแบบการ

เสริมสร้างภาวะผูน้ าฯ ใหเ้กิดความสมบูรณ์ในหลกัวชิาการและหลกัประโยชน์ต่อองคก์ร 

 คุณค่าและประโยชน์อนัใดท่ีเกิดจากการศึกษาวิจยัในคร้ังน้ี  ผูว้ิจยัขออุทิศเป็นเคร่ือง

บูชาพระคุณแด่บิดามารดา ครอบครัวท่ีให้ก าลงัใจและสนบัสนุนโดยตลอด  รวมทั้งบูรพคณาจารย์

ท่ีประสิทธ์ิประสาทความรู้ จนสามารถน าความรู้มาใช้ในการปฏิบัติหน้าท่ีท่ีมีคุณค่าและเป็น

ประโยชน์ต่อส่วนรวม  ตลอดจนผูมี้พระคุณทุกท่านท่ีให้ค  าแนะน าและเป็นท่ีปรึกษาอยา่งดีมาโดย

ตลอด 

 

 

                      ชาญ  ค าภิระแปง  

         ผูว้จิยั 
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 ความเป็นมา       209 

 นิยามศพัทเ์ฉพาะ        209 

 องคป์ระกอบของรูปแบบ       211 

  วตัถุประสงคข์องรูปแบบ      211 

  หลกักการของรูปแบบ       211 
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สารบัญรูปภาพ 

                  

 หนา้ 

 แผนภาพท่ี 1 รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง   

    ในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน  

    สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  214

 แผนภาพท่ี 2 กระบวนการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง   

    ในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวการกลุ่มนโยบายและแผน  

    ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  218 

 แผนภาพท่ี 3 ผงังานแสดงขั้นตอนการจดักลุ่ม (Grouping)  219 

 แผนภาพท่ี 4 ผงังานแสดงขั้นตอนการเสริมสร้าง (Enhancing)  220 

 แผนภาพท่ี 5 ผงังานแสดงขั้นตอนการก ากบัติดตาม (Monitoring)  221 

 แผนภาพท่ี 6 ผงังานแสดงขั้นตอนการประเมินผล (Evaluation)  222 
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บทน า 

ความเป็นมา 

 
   การเปล่ียนแปลงในปัจจุบันเป็นไปอย่างรวดเร็วซ่ึงเป็นผลจากความก้าวหน้าทาง
เทคโนโลยีและสภาวะของการแข่งขนัอย่างรุนแรง การสนองต่อความตอ้งการท่ามกลางกระแส
โลกาภิวตัน์  ก่อเกิดการปรับตัวเพื่อให้เท่าทันต่อการพัฒนา การก้าวเข้าสู่ยุคศตวรรษท่ี 21 ยุค
เทคโนโลยีสารสนเทศ ผลกัดนัให้หน่วยงาน องคก์รต่าง ๆ ทั้งภาครัฐ และเอกชน ตอ้งเตรียมพร้อม 
ยอมรับและรู้เท่าทนักบัเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน ผูน้าองค์กรจึงมีบทบาทส าคญัต่อการเตรียมองค์กร 
ทรัพยากรบุคคลให้มีความพร้อมในการขบัเคล่ือนการพฒันา การสร้างวสิัยทศัน์เพื่อการวางแผนกล
ยุทธ์และการสร้างค่านิยม วฒันธรรมและภาวะผูน้ าท่ีเอ้ือต่อการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ทั้ง
ดา้นเศรษฐกิจ สังคม การเมือง รวมถึงด้านการศึกษาจึงเป็นเร่ืองท่ีส าคญัต่อการพฒันาทรัพยากร
มนุษย ์ 

   พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พุทธศักราช  2542 ได้ก าหนดแนวคิดและ
หลักการให้มีเขตพื้นท่ีการศึกษาเป็น  “นวตักรรมท้องถ่ินการศึกษาขั้นพื้นฐาน” เพื่อให้เกิด
ประโยชน์ทางการศึกษาให้ทัว่ถึงเด็กและประชาชน โดยค านึงถึงอตัลกัษณ์และความเป็นทอ้งถ่ิน 
ตามมาตรา 39 ให้กระทรวงศึกษาธิการกระจายอ านาจการบริหารและการจดัการศึกษาทั้ งด้าน
วิชาการ งบประมาณ  การบริหารงานบุคคลและการบริหารทั่วไป  ไปยงัคณะกรรมการและ
ส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาและสถานศึกษาโดยตรงและกฎกระทรวงก าหนดหลกัเกณฑ์และ
วิธีการกระจายอ านาจการบริหารและการจดัการศึกษาให้คณะกรรมการเขตพื้นท่ีการศึกษาและ
สถานศึกษาโดยยึดหลักด้านความพร้อมและความเหมาะสม  ส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาเป็น
หน่วยงานท่ีอยู่ภายใตก้ารก ากบัดูแลของส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน มีอ านาจ
หน้าท่ีตอ้งด าเนินการให้เป็นไปตามอ านาจหน้าท่ีของคณะกรรมการเขตพื้นท่ีการศึกษาตามมาตรา 
38 แห่ง พ.ร.บ.การศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.2542 และแกไ้ข และมาตรา 34 แห่ง พ.ร.บ.ระเบียบบริหาร
กระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ.2546 โดยพฒันาประสิทธิภาพการบริหารจดัการท่ีมุ่งเนน้ยุทธศาสตร์ให้
เป็นองคก์รท่ีมีสมรถนะสูง (High Performance Organization) สามารถส่งมอบบริการการศึกษาขั้น
พื้นฐานท่ีมีคุณภาพมาตรฐาน ตามเจตนารมณ์การปฏิรูปการศึกษาทศวรรษท่ีสอง  (พ.ศ. 2552-              
พ.ศ.2561) และแผนยทุธศาสตร์การปฏิรูประบบบริหารราชการไทย (พ.ศ. 2556 – พ.ศ. 2561)  



221 
 

  แต่จากผลการวิจยัประเมินเพื่อวดัระดบัคุณภาพเขตพื้นท่ีการศึกษา ท่ีมีความพร้อม

รองรับการกระจายอานาจ 4 ดา้น ใน 185 เขต โดยระบบประเมิน 4 มิติ 9 ตวับ่งช้ี ปรากฏวา่ไม่มีเขต

พื้นท่ีการศึกษาใดท่ีมีคุณภาพอยู่ในระดบัสูงมาก (A) ระดบัสูง (B) จ านวน 16 เขต คิดเป็นร้อยละ 

8.65 ระดบัปานกลาง (C) จ านวน 114 เขต คิดเป็นร้อยละ 61.62 และระดบัต ่า (D) จ านวน 55 เขต 

คิดเป็นร้อยละ 29.33 (สานกังานเลขาธิการสภาการศึกษา : 2556)  

  ส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาทุกแห่งมีส่วนส าคญัเพราะเป็นหน่วยงานท่ีมีเป็นองคก์ร
หลกัในการพฒันาการศึกษา ตลอดจนมีศกัยภาพและความคล่องตวัเพียงพอท่ีจะก ากบั ดูแลการ
ปฏิบัติงานในเชิงนโยบาย  สนับสนุน  ส่งเสริมและประสานงานเพื่อให้เกิดการพฒันาคุณภาพ
การศึกษาในความรับผิดชอบของแต่ละเขตพื้นท่ี ทั้งน้ีในการขบัเคล่ือนกระบวนการการบริหาร
จดัการ การวางแผน รวมถึงการน านโยบายไปสู่การปฏิบติัของแผนพฒันาการศึกษาขั้นพื้นฐานให้
ประสบผลส าเร็จอย่างมีประสิทธิภาพและก่อเกิดประสิทธิผลได้ตามท่ีมุ่งหวงั บุคคลท่ีมีบทบาท
ส าคญัต่อสัมฤทธิผลขององคก์ร ในการน าแนวนโยบายสู่การปฏิบติัภายใตก้ระบวนการบริหารเชิง
ยทุธศาสตร์ (Strategic Management) และการบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management) อยา่ง
มีประสิทธิภาพในยุคเทคโนโลยีแห่งศตวรรษท่ี 21 ไดแ้ก่ ผูอ้านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ซ่ึง
เป็นผูบ้ริหารระดบักลาง  

  จากเหตุผลและความส าคัญดังกล่าวข้างต้น ผูว้ิจ ัยปฏิบัติหน้าท่ีผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน ส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาเชียงใหม่ เขต 2 และในฐานะนายกสมาคมนัก
วางแผนการศึกษาไทย  ซ่ึ งเป็นองค์กรวิชาชีพด้านการวางแผนการศึกษา  จึงสนใจศึกษา
กระบวนการพฒันาภาวะผูน้าของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ท่ีจะส่งผลต่อการเปล่ียนแปลง
ในศตวรรษท่ี 21 ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยผลการศึกษาท่ีไดใ้นคร้ังน้ีจะ
เป็นประโยชน์ต่อการเสริมสร้างภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางหรือทีมยุทธศาสตร์องคก์รเพื่อ
การด าเนินภารกิจองคก์รใหมี้ประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิง่ข้ึนต่อไป 
 

นิยามศัพท์เฉพาะ 

1. ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษา หมายถึง ส านกังานเขตพื้นท่ีการประถมศึกษาและ
ส านกังานเขตพื้นท่ีการมธัยมศึกษา สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 



222 
 

2.  ผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน หมายถึง บุคลากรทางการศึกษาอ่ืน ตามมาตรา 
38 ค.(2) ต าแหน่งนกัวิเคราะห์นโยบายและแผน ปฏิบติัหนา้ท่ีในต าแหน่งผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผน สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษา ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

3. สมรรถนะ  หมายถึง  คุณลักษณะเชิงพฤติกรรม ท่ี เป็นผลมาจากความ รู้ 
ความสามารถ ทกัษะและคุณลกัษณะอ่ืนๆ ท่ีท าให้บุคคลสร้างผลงานโดดเด่นในองคก์รเชิงสามารถ 
ประกอบด้วย สมรรถนะของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน แยกเป็นสมรรถนะหลกั (Core Competency) และสมรรถนะประจ าสายงาน 
(Functional Competency) 

4.  ภาวะผู้น า หมายถึง ความสามารถบุคคลท่ีเป็นผูน้ าท่ีสามารถเปล่ียนแปลงหรือมี
อิทธิพลต่อผูอ่ื้น โดยเฉพาะการมุ่งเป้าหมายท่ีทา้ทายสู่อนาคตขององคก์ร 

5.  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ 21 หมายถึง ผูน้ าท่ีมีมุมมองกวา้งไกล 
แสวงหาความทา้ทายใหม่  มีความอดทนต่อความหลากหลาย ปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลงและมี
ความสามารถในการคิด เชิงซับซ้อน (Cognitive Complexity) การเรียนรู้ดว้ยตนเอง (Self-learning) 
ยืดหยุ่นทางพฤติกรรม (Behavioral Flexibility) ไวต่อการรับรู้ทางวฒันธรรม (Culture Sensitivity) 
การวเิคราะห์กระบวนการ (Process Analysis) และการบริหารจดัการอยา่งอิสระ (Entrepreneurial 
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องค์ประกอบรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที ่21  
ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน 

 

ช่ือรูปแบบ 

  รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการ
กลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 

วตัถุประสงค์ของรูปแบบ 

        เพื่อเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่ม

นโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  

 

 หลกัการของรูปแบบ 

1. หลกัการพฒันาทรัพยากรบุคคล (Human Resources Development) 

2. หลกัการเชิงระบบ (Systematic Approach) 

3. หลกัการมีส่วนร่วม (Participation) 

4. หลกัการท างานเป็นทีม (Teamwork) 

5. หลกัการนิเทศ ติดตาม และประเมินผล (Supervision, Follow up, and 

Evaluation) 

กระบวนการของรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น า 

1. การจดักลุ่มตามผลการประเมินคุณลกัษณะ (Grouping) 

2. การเสริมสร้าง (Enhancing) 

3. การก ากบัติดตาม (Monitoring) 

4. การประเมินผล (Evaluation) 
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เง่ือนไขความส าเร็จของการน ารูปแบบไปใช้ 

1. กระตุน้แรงบนัดาลใจ (Inspiration) ท่ีมุ่งใหเ้กิดพลงัขบัในตวัของผูเ้ขา้รับการพฒันาหรือ

ระเบิดจากขา้งใน 

2. สร้างกระบวนทศัน์ใหม่ (New Paradigm) โดยการสร้างค่านิยมร่วม วฒันธรรมเชิงคุณภาพ

และองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

3. เปิดเวทีร่วมพฒันา โดยสร้างการมีส่วนร่วมการเสริมสร้างภาวะผูน้ าในรูปภาคีพฒันาหรือ

หุน้ส่วนการพฒันา (Partnership) ในกระบวนการพฒันาแบบเผชิญสถานการณ์จริง (Action 

Training Program) 

4. ประเมินจากสภาพจริง (Authentic Adjustment) โดยการจดัระบบการประเมินท่ีต่อเน่ือง 

และน าผลไปใชใ้นการพฒันา ทั้งก่อน-ระหวา่ง-ส้ินสุดการพฒันา 

 

 

ประโยชน์ของรูปแบบทีค่าดว่าจะได้รับ 

   ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน สามารถน ารูปแบบการเสริมสร้างภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ไปใช้เพื่อการเสริม
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงให้แก่ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน และส่วนงานอ่ืน ๆ ท่ีสังกดัได ้
ซ่ึงจะส่งผลให้ส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา เป็นองค์กรสมรรถนะสูงตามเจตนารมณ์แห่ง
พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.2542 ท่ีก าหนดให้เขตพื้นท่ีการศึกษาเป็น “นวตักรรม
ทอ้งถ่ินการศึกษา” สามารถบริหารจดัการศึกษาไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและสามารถเสริมสร้างความ
เขม้แข็งให้สถานศึกษาให้มีความพร้อมพฒันาผูเ้รียนให้มีคุณภาพและมีศกัยภาพพร้อมอยู่ในโลก
ศตวรรษท่ี 21 อนัจะเป็นส่งมอบบริการการศึกษาขั้นพื้นฐานท่ีมีคุณภาพ เพื่อเป็นปัจจยัพื้นฐาน
พฒันาสังคมไทยสู่ “ความมั่นคง มั่งคั่ง และยัง่ยืน” ตามเจตนารมณ์ของรัฐบาลต่อไป 
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ค าอธิบาย 
 

รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21  

ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
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 แผนภาพท่ี 1: รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของ
ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 

  จากแผนภาพท่ี 1 จะเห็นวา่ รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 
21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน มี
ส่วนประกอบส าคญั 4 ส่วน ไดแ้ก่ วตัถุประสงค์ของรูปแบบ หลกัการของรูปแบบ และระบบใน
การด าเนินการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบาย
และแผน สังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  ท่ีประกอบไปด้วย ปัจจยัน าเข้า 
(Input) กระบวนการ (Process) ผลผลิต (Output)  ขอ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) ผลลพัธ์ (Outcome) 
และผลกระทบ (Impact) 

 

หลกัการของรูปแบบ 

 หลกัการของรูปแบบการเสริมสร้างภาวะผูน้  าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ฯ 
ประกอบดว้ย 
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1. หลกัการพฒันาทรัพยากรบุคคล (Human Resources Development) 
การพฒันาทรัพยากรบุคคล เป็นกระบวนการด าเนินงานท่ีส่งเสริมให้ บุคลากรเพิ่ม

ความรู้ และทกัษะ มีพฤติกรรมการท างานท่ีเหมาะสมกบังานท่ีรับผิดชอบ ซ่ึงเป็นการเพิ่มศกัยภาพ
ของบุคลากรให้สามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ การน าศกัยภาพของแต่ละบุคคลมาใช ้
ในการปฏิบติังานให้เกิดประโยชน์สูงสุด และสร้างให้แต่ละบุคคลเกิดทศันคติท่ีดีต่อองคก์าร ตลอดจน
เกิดความตระหนกัในคุณค่าของตนเองเพื่อนร่วมงานและองคก์าร  

  2. หลกัการเชิงระบบ (Systematic Approach) 
การด าเนินการเชิงระบบ เป็นเคร่ืองมือท่ีช่วยให้สามารถก าหนดกรอบการท างานได้

อยา่งมีประสิทธิภาพ  มีความถูกตอ้ง  ประหยดัค่าใช้จ่าย  ทนัตามเวลาท่ีก าหนดและสอดคลอ้งกบั
เป้าหมายท่ีก าหนดไว ้หลกัการมีส่วนร่วม ประกอบดว้ยส่วนส าคญั  3  ส่วน  ดงัน้ี 
                 3.1  ปัจจยัน าเข้า  (Input)  ได้แก่วสัดุ อุปกรณ์ วตัถุดิบ  แรงงาน เงินทุน ทรัพยากร
ต่างๆ รวมไปถึงเวลาและสถานท่ี 
  3.2  กระบวนการ (Process)  ไดแ้ก่  เทคนิควิธี ขั้นตอนการด าเนินงานต่าง ๆ ตั้งแต่เร่ิม
ประบวนการจนเสร็จส้ินกระบวนการ 
   3.3  ผลผลิต (Output) เป็นผลท่ีได้รับจากปัจจยัน าเข้าและกระบวนการทั้งหมด  
ผลผลิตเป็นส่ิงท่ีตอ้งการในขั้นสุดท้ายของระบบ ผลผลิตอาจเป็นเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงหรือหลาย ๆ 
อยา่งรวมกนั   

นอกจากน้ีในระบบจะต้องมีการตรวจสอบอยู่ทุกขั้นตอน เรียกว่า  Feedback  หรือข้อมูล
ยอ้นกลบั ซ่ึงเป็นการบอกใหรู้้วา่แต่ละขั้นตอนดีหรือไม่ดีเพียงใด อยา่งใด เพื่อใชใ้นการปรับปรุง 

3. หลกัการมีส่วนร่วม (Participation) 

หลกัของการมีส่วนร่วม ในความหมายของการบริหารจดัการจะมีความเช่ือมโยงอยา่ง 
ใกล้ชิดกบั “การตดัสินใจ” นั่นคือ การมีส่วนร่วม จะน าไปสู่การตดัสินใจอย่างมีคุณค่าและอย่าง
ชอบธรรม  และตอ้งเป็นการมีส่วนร่วมอยา่งแทจ้ริง (meaningful participations)  ไม่วางระบบไวใ้ห้
ดูเหมือนว่าไดจ้ดักระบวนการให้มีส่วนร่วมแลว้เท่านั้น ถา้การตดัสินใจท่ีเกิดจากการมีส่วนร่วมมี
ความสมเหตุสมผลและชอบธรรมก็ตอ้งน าไปปฏิบติั แต่ถ้าผูมี้อ  านาจเห็นว่าการตดัสินใจนั้นไม่
เหมาะสม  ขดักบัการตดัสินของการมีส่วนร่วม ก็จะตอ้งอธิบายไดโ้ดยมีมาตรฐานแห่งความชอบ
ธรรมท่ีจะเลือกตดัสินใจเช่นนั้น โดยท่ีสังคมส่วนใหญ่ยอมรับได ้ 

4. หลกัการท างานเป็นทมี (Teamwork) 
การท างานเป็นทีม เป็นการท างานท่ีต้องการความร่วมมือกนัของบุคคลหลายคน หรือ

หลายกลุ่ม โดยแต่ละคนหรือแต่ละกลุ่มจะมีความรู้ความสามารถหรือความเช่ียวชาญท่ีแตกต่างกนั
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ไปเพื่อตอบสนองงานท่ีตอ้งท าร่วมกนั ทุกคนมีคุณค่า  มีศกัด์ิศรีและมีความส าคญัส าหรับงานและ
ทีมงาน  ถึงแมว้่าการร่วมกลุ่มกนัของบุคคลนั้นมาจากเหตุผลท่ีแตกต่างกนั  การท าให้กลุ่มได้รับ
ความพอใจทางดา้นจิตวิทยาและสังคม คือ การยอมรับและให้การสนบัสนุนในทางสังคม ช่วยลด
ความหวาดกลวั และลดความขดัแยง้ เป็นตน้ ส่ิงเหล่าน้ีช่วยท าใหส้มาชิกของกลุ่มหรือทีมช่วยกนัท า
ใหผ้ลงานมีความหมายส าหรับองคก์าร 

5. หลักการนิเทศ ติดตาม และประเมินผล (Supervision, Follow up, and Evaluation) 

5.1 การนิเทศและติดตาม 

เป็นกระบวนการท างานร่วมกันของผูบ้ริหาร ผูนิ้เทศ และผูรั้บการนิเทศ โดยการ

ด าเนินการนิเทศ ตอ้งมีการท างานเป็นขั้นตอน (Steps) มีความต่อเน่ือง (Continuity) ไม่หยุดน่ิงเป็น

พลวตั (Dynamic) และมีความเก่ียวข้องสัมพนัธ์ (Interaction) นอกจากนั้นยงัเป็นกระบวนการ

ติดตามผลงาน ช้ีแจงแนวทางปฏิบติั เสนอแนะ อบรมและฝึกสอน สังเกตการณ์ กระตุน้ แกไ้ข และ

ส่งเสริมให้ผูรั้บการนิเทศงานสนใจในงานท่ีรับผิดชอบ และเพิ่มขีดความสามารถในการปฏิบติังาน

ภายในขอบเขตให้ดีข้ึน โดยใช้หลกัมนุษยสัมพนัธ์ และการใชแ้รงจูงใจเพื่อสนบัสนุนให้ผูรั้บการ

นิเทศ ปฏิบติังานไดส้ าเร็จตามวตัถุประสงค์อย่างมีประสิทธิภาพ ท าให้เกิดความคล่องตวัในการ

ด าเนินงานและช่วยการท างานของทุกฝ่ายใหเ้ป็นไปดว้ยดี รวมทั้งน าขอ้มูลท่ีไดจ้ากการนิเทศงานมา

วางแผนพฒันาปรับปรุงงานใหดี้ยิง่ข้ึน และเสริมสร้างความรู้แก่ผูป้ฏิบติังาน 

5.2 การประเมินผล   
เป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการจดัการการตดัสินคุณค่าของส่ิงใดส่ิง 

หน่ึง ซ่ึงถือเป็นนิยามพื้นฐานในทางการจดัการ นิยมนิยามการประเมินค่าหรือการประเมินผลว่า 
เป็นกระบวนการท่ีก่อให้เกิดสารสนเทศเพื่อการตดัสินใจ การตดัสินใจเลือกทางเลือกโดยอาศยั
สารสนเทศท่ีถูกตอ้งเหมาะสม เม่ือผ่านการสังเคราะห์ให้เป็นองค์ความรู้ จะท าให้เกิดปัญญาได ้
นอกจากย ั้นยงัใชใ้นการพิจารณาตดัสินคุณค่าของส่ิงใดส่ิงหน่ึงวา่ มีความเหมาะสมหรือไม่เพียงใด 
เพื่อช่วยในการตดัสินใจ หรือตีค่าผลการด าเนินการนั้น ๆ วา่บรรลุวตัถุประสงคห์รือไม่ 

6. คุณลกัษณะภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที ่21 
คุณลักษณะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่ม

นโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน มี 2 องคป์ระกอบ ดงัน้ี 
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   6.1 องค์ประกอบที ่ 1  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและ
แผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ประกอบดว้ยคุณลกัษณะยอ่ย ดงัน้ี 

1. เป็นผูท่ี้มองการณ์ไกล (Visionary) 
2. สร้างวสิัยทศัน์ร่วม (Shared vision) 

3. เป็นผูส้ร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation) 

4. เป็นผูส้ร้างวฒันธรรมองคก์รแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) 

5. เป็นแบบอยา่งของการปฏิบติัและค่านิยมส าคญัขององคก์ร (Idealized  

Influence) 

6. ริเร่ิมและรักษาไวซ่ึ้งโครงสร้างและกระบวนการท่ีเนน้การตดัสินใจร่วมกนั 

(Initiate and Maintain on Joint Decisions) 

7. มีความรู้ ความเขา้ใจอยา่งถ่องแทใ้นความเป็นผูน้ า (Leadership Fluency) 

8. เป็นผูท่ี้มีคุณธรรม จริยธรรม (Ethics) 

9. สร้างความคาดหวงัสูงดา้นการปฏิบติังาน (High Expectations) 

10. สร้างบรรยากาศกระตุน้ใหเ้กิดการใชปั้ญญา (Intellectual Stimulation) 

11. สนบัสนุนช่วยเหลือและสร้างความสัมพนัธ์รายบุคคล (Individualized 

Consideration) 

12. เป็นผูส้านความสัมพนัธ์ของคนในองคก์รและชุมชน (Organization and 

Community Related) 

13. เป็นผูท่ี้เขา้ใจปัญหา และสามารถแกปั้ญหาเชิงซบัซอ้นไดอ้ยา่งต่อเน่ือง 

(Understand and solve complex issues) 

14. สร้างฉนัทามติดา้นเป้าหมาย (Developing consensus about Goal) 

   6.2 องค์ประกอบที ่ 2  สมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวยการกลุ่ม
นโยบายและแผน สังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานประกอบดว้ยคุณลกัษณะยอ่ย 
ดงัน้ี 

1. เป็นผูมี้วสิัยทศัน์ (Vision) และสามารถส่ือสารวสิัยทศัน์ 

2. มีความสามารถในการสร้างแรงบนัดาลใจคนอ่ืนไดจ้ากวสิัยทศัน์ (Inspirational 

Motivation) 
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3. มีทกัษะดา้นการสร้างสรรคแ์ละนวตักรรม (Creativity & Innovation) 

4. มีความสามารถในการสร้างคุณค่า (Ability to Create Value) ไม่มุ่งแต่ผลลพัธ์

ทางการเงินแต่ตอ้งสามารถสร้างความมีคุณค่าใหก้บัองคก์ร 

5. มีความสามารถในการแสวงหาความรู้  (Knowledge Seekers) 

6. ยดึมัน่ในส่ิงท่ีถูกตอ้งชอบธรรม มีความซ่ือสัตย ์และยดึมัน่ในจริยธรรม 

(Ethics) 

7. มีทกัษะในการแกปั้ญหา (Problem Solving) 

8. มีความยดืหยุน่ (Flexibility) เตม็ใจท่ีจะเปล่ียนแปลง 

9. มีความมัน่ใจในตนเอง (Confidence) 

10. เป็นผูท่ี้เคารพในคนอ่ืน และรับฟังความคิดเห็นของคนอ่ืน (Others Respect) 

11. มีทกัษะดา้นการคิดอยา่งมีวิจารณญาณ (Critical Thinking) 

12. มีความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) 

13. เป็นท่ีรักใคร่ (Passion) ของคนอ่ืน 

14. มีทกัษะการฝึกสอน (Coaching Skills) 

15. มีทกัษะดา้นคอมพิวเตอร์และเทคโนโลยสีารสนเทศและการส่ือสาร 

(Computing & Media Literacy) 

16. ศึกษาและเรียนรู้ตลอดชีวิต (Lifelong Learners) 

17. มีทกัษะดา้นการส่ือสารสนเทศและรู้เท่าทนัส่ือ (2-3 ภาษา) Communication, 

Information & Media Literacy 

18. มีความฉลาดในกระบวนการคิด (Wisdom) 

19. มีความฉลาดทางวฒันธรรม ความเขา้ใจต่างวฒันธรรมต่างกระบวนทศัน์ 

(Cross-Cultural Understanding) 

20. การสั่งการเนน้ความร่วมมือ (Collaboration) มากกวา่การสั่งการหรือ 

การควบคุม 

21. มีความสามารถในการบริหารความคลุมเครือ (Comfort with Ambiguity) 
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แผนภาพท่ี 2: กระบวนการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวการ 

กลุ่มนโยบายและแผน ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 

 

แผนภาพท่ี 2: กระบวนการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของผูอ้  านวการ
กลุ่มนโยบายและแผน ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
  จากแผนภาพท่ี 2 กระบวนการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21  

ของผูอ้  านวการกลุ่มนโยบายและแผน ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน มีขั้นตอนใน 

การด าเนินการ 4 ขั้นตอน ดงัน้ี 

ช้ันตอนที ่1 จัดกลุ่ม (Grouping)  

   เป็นขั้นตอนท่ีจดักลุ่มผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผนโดยประเมินคุณลกัษณะ

ภาวะผูน้ าก่อนการพฒันา เพื่อจดักลุ่มยอ่ย (GAP Analysis) ตามองคป์ระกอบเก่ียวกบัภาวะผูน้ า และ

ประเมนิคุณลกัษณะภาวะผู้ตามแนวคดิของ 

 Kirkpatrick 

(Reaction-Learning-Behavior-Result: R-L-B-R Evaluation) 
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องคป์ระกอบของ สมรรถนะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 เพื่อคดักรองและจดักลุ่มตามองคป์ระกอบ 

แสดงดงัผงังาน ต่อไปน้ี 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 แผนภาพท่ี 3:  ผงังานแสดงขั้นตอนการจดักลุ่ม (Grouping) 

 ขั้นตอนที่ 2 การเสริมสร้าง (Enhancing) ในขั้นตอนพฒันาผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
โดยวิเคราะห์ตวัช้ีวดัขององคป์ระกอบองค์ภาวะผูน้ าและสมรรถนะท่ีขาดท่ีจ าเป็นตอ้งพฒันา แลว้
พฒันาหลกัสูตรส าหรับการพฒันาดว้ยวธีิท่ี 

 

ก าหนดกรอบการประเมินคุณลกัษณะภาวะผูน้ า 

ในศตวรรษท่ี 21 

จดัท าตวัช้ีวดัและเกณฑใ์นการประเมิน 

คุณลกัษณะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 

ที่ 21 

สร้างเคร่ืองมือประเมิน 

คุณลกัษณะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 

ที่ 21 

จดักลุ่มตามผลการประเมินคุณลกัษณะภาวะผูน้ า 

ในศตวรรษท่ี 21 

 

สอดคลอ้ง 

ใช่ 

ไม่ 
ปรับปรุง 

ประเมินคุณลกัษณะภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 
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หลากหลาย เพื่อให้ความรู้เก่ียวกับหลักการ แนวคิด ทฤษฎี องค์ความรู้ รวมทั้ งกระบวนการ
เสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในศตวรรษท่ี 21 ของ ผูอ้  านวยการกลุ่มนโยบายและแผน 
ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน มีรายละเอียดขั้นตอนการด าเนินการพฒันาแสดงดงั
ผงังานต่อไปน้ี 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

  

 แผนภาพท่ี 4:  ผงังานแสดงขั้นตอนการเสริมสร้าง (Enhancing) 

พฒันาหลกัสูตรการฝึกอบรมเพื่อพฒันาภาวะผูน้ า 

ในศตวรรษท่ี 21 

ด าเนินการพฒันาภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 

 

เลือกวธีิการในการพฒันาภาวะผูน้ าในศตวรรษท่ี 21 

 
ในศตวรรษท่ี 21 

ประเมินคุณภาพ
หลกัสูตรการ
ฝึกอบรม 

วเิคราะห์ตวัช้ีวดัขององคป์ระกอบองคภ์าวะผูน้ า 

และสมรรถนะท่ีขาดท่ีจ าเป็นตอ้งพฒันา 

ปรับปรุง 
ไม่ผา่น 

ผา่น 

ประเมินผล 
การพฒันาภาวะผูน้ า 

สรุปรายงานผลการพฒันา 

 
ในศตวรรษท่ี 21 

ผา่น 

ไม่ผา่น ปรับปรุง 
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 ขั้นตอนที ่3 การก ากบัติดตาม (Monitor)  
 ในระหวา่งการด าเนินการตามขั้นตอนท่ี 2 ตอ้งมีการก ากบัติดตามการปฏิบติังาน 
เพื่อใหก้ารด าเนินการเป็นไปตามอยา่งมีระบบมีความต่อเน่ือง รวมทั้งรับทราบปัญหาอุปสรรค
ระหวา่งการเสริมสร้างภาวะผูน้ า รายละเอียดดงัผงังาน ต่อไปน้ี 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 แผนภาพท่ี 5:  ผงังานแสดงขั้นตอนการก ากบัติดตาม (Monitoring) 

ก าหนดกรอบการติดตามการปฏิบติังาน 

ภายหลงัการพฒันา 

จดัท าตวัช้ีวดัและเกณฑก์ารก ากบั ติดตาม 

การปฏิบติังานภายหลงัการพฒันา 

 

ที่ 21 

สร้างเคร่ืองมือส าหรับการก ากบัติดตามการปฏิบติังาน

ภายหลงัการพฒันา 

 

ที่ 21 

ด าเนินการก ากบัติดตามการปฏิบติังานภายหลงัการ

พฒันา 

 

สอดคลอ้ง 

ใช่ 

ไม่ 
ปรับปรุง 

ประชุมช้ีแจงคณะกรรมการก ากบัติดตาม 

ประชุมคณะกรรมการเพื่อสะทอ้นผลการก ากบัติดตาม 
การปฏิบติังานภายหลงัการพฒันา 

 
สรุปรายงานผลการก ากบัติดตาม 
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 ขั้นตอนที ่4 ประเมินผล (Evaluation)  
 ในขั้นตอนน้ี เป็นการประเมินผลการด าเนินงาน และน าเสนอผลการฏิบติังาน โดยการ
ประชุมสัมมนาแลกเปล่ียนประสบการณ์เพื่อน าเสนอผลการปฏิบติัท่ีดี (Best Practice) หรือชุมชน
นกัปฎิบติั (Community of Practices: CoPs) มีรายละเอียดการด าเนินการแสดงไดด้งัแผนภาพ ต่อไปน้ี 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 แผนภาพท่ี 6:  ผงังานแสดงขั้นตอนการประเมินผล (Evaluation) 

ก าหนดกรอบการประเมินผลภายหลงัการพฒันา 

จดัท าตวัช้ีวดัและเกณฑใ์นการประเมินผลการด าเนินการ 

สร้างเคร่ืองมือส าหรับการประเมินผลการด าเนินการ 

วเิคราะห์ผลการประเมินผลการด าเนินการ 

 

สอดคลอ้งหรือไม่ 

ใช่ 

ไม่ 

ด าเนินการประเมินผลการด าเนินการ 

น าเสนอผลการปฏิบติัท่ีดี (Best Practice) 

 

ปรับปรุง 

มีคุณภาพหรือไม่ 

ใช่ 

ไม่ 
ปรับปรุง 
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 เง่ือนไขแห่งความส าเร็จในการน ารูปแบบไปใช้ 

 เง่ือนไขและปัจจยัแห่งความส าเร็จ (Key Success Factors) ท่ีจะส่งผลให้การเสริมสร้าง
ภาวะผู ้น าฯ บรรลุเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ ส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาและส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานตอ้งปรับบริบท โครงสร้างและปัจจยัพื้นฐาน ดงัน้ี 

1. แรงบนัดาลใจ (Inspiration) 
การกระตุน้ให้ผูเ้ขา้รับการเสริมสร้างภาวะผูน้ า มีความมุ่งมัน่ เกิดแรงบนัดาล
ใจท่ีเป็นพลงัขบัจากภายในหรือ“ระเบิดจากขา้งใน; เขา้ใจ-เขา้ถึง-พฒันา” ตาม
พระราโชบายในพระบาทสมเด็จพระปรมินทรมหาภูมิพลอดุลยเดชฯ จึงจะ
ส่งผลใหเ้กิดการพฒันาอยา่งเตม็ขีดสุดศกัยภาพแห่งตน 

2. กระบวนทศัน์ใหม่ (New Paradigm) 
การสร้างเสริมกระบวนทศัน์ใหม่และบรรยากาศท่ีเอ้ือต่อการบริหารการ
เปล่ียนแปลง โดยการสร้างค่านิยมร่วม (Share Value) วฒันธรรมเชิงคุณภาพ
และองคก์รแห่งการเรียนรู้ น าไปสู่การเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
และองคก์รสมรรถนะสูง (High Performance Organization: HPO) 

3. ภาคีพฒันา (Partnership) 
การเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีมุ่งการเผชิญสถานการณ์จริง 
(Action Training Program) จ าเป็นตอ้งสร้างเครือข่ายการมีส่วนร่วมของทุก
ภาคส่วนในรูปภาคีพฒันาหรือหุน้ส่วนการพฒันา (Partnership) โดย
ผูบ้งัคบับญัชาเป็นตวัแบบ (Model) และตระหนกัในบทบาท…”ผูน้ าตอ้งสร้าง
ผูน้ าใหท้ัว่ถึงทั้งองคก์ร” ผูร่้วมงานในฐานะ…ทีมงานและผูรั้บบริการใน
ฐานะ…ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

4. การประเมินจากสภาพจริง (Authentic Adjustment) 
การประเมินจากสภาพจริงในการเสริมสร้างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง อยา่ง
เป็นระบบและต่อเน่ืองท่ีมุ่งน าผลสะทอ้นกลบั (Feed Back) มาใชใ้นการ
ปรับปรุงกระบวนการพฒันา ทั้งการประเมินก่อนการเสริมสร้างโดยเทคนิค 
Gap analysis การประเมินระหวา่งการเสริมสร้าง (Formative Evaluation) และ
การประเมินเม่ือส้ินสุดการเสริมสร้าง (Summative Evaluation) จะส่งผลให้
เกิดการพฒันาอยา่งเป็นระบบ (Systematic Approach) 
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ที ่ศธ ๐๕๓๓.๑๓/ ว.๕๙๕                         บัณฑติวิทยาลัย 

 มหาวิทยาลัยราชภัฏเชยีงใหม่ 

 ๒๐๒  ถนนชา้งเผอืก อ.เมือง 

 จ. เชยีงใหม่ ๕๐๓๐๐ 
  

                    ๓๐  ธันวาคม  ๒๕๕๘ 
 

เรื่อง         ขออนุญาตเก็บข้อมูลเพื่อท าวิทยานิพนธ์ 
 

เรียน         ……………………………………………………………………………….. 
 

  ด้วยบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงใหม่ ได้อนุมัติให้ นายชาญ  ค าภิระแปง                   

นักศึกษาระดับปริญญาเอก หลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาผู้น าทางการศึกษาและ                                          

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ได้จัดท าวิทยานิพนธ์ เรื่อง “ รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ ๒๑ ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ส านักงานคณะกรรมการการศกึษา

ขั้นพื้นฐาน”   โดยมี รองศาสตราจารย์ ดร.เกตุมณี  มากมี เป็นอาจารย์ที่ปรึกษาหลัก ในการจัดท า

วิทยานิพนธ์ 

  บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงใหม่ จึงขออนุญาตให้นักศึกษาเก็บข้อมูล                                  

เพื่อจัดท าวิทยานิพนธ์ ก าหนดเก็บข้อมูลเพื่อท าวิทยานิพนธ์ ในระหว่างเดือนมกราคม ๒๕๕๙                               

ส่วนรายละเอียดอื่น ๆ นักศึกษาจะประสานกับท่านโดยตรงต่อไป  
 

     จงึเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณา และขอขอบคุณมา ณ โอกาสนี้ 
 

                                                        
 

                                                
                             (ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.ชวิศ จิตรวิจารณ์) 
 

ขอแสดงความนับถือ 

 
(ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.กมลณัฏฐ์  พลวัน) 

คณบดีบัณฑิตวทิยาลัย 

 มหาวิทยาลัยราชภัฏเชยีงใหม่ 
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ที ่ศธ ๐๕๓๓.๑๓/ ว ๑๓๕                            บัณฑติวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงใหม่ 

 ๒๐๒  ถนนชา้งเผอืก อ.เมือง 

 จ. เชยีงใหม่ ๕๐๓๐๐ 
  

                      ๒๐ เมษายน  ๒๕๕๙ 
 

เรื่อง             ขอความอนุเคราะหเ์ป็นผู้เช่ียวชาญตรวจเครื่องมอืในการท าวิทยานิพนธ์ 
 

เรียน             -------------------------------- 
   

สิ่งที่สง่มาด้วย  เครื่องมือในการท าวิทยานิพนธ์  จ านวน  ๑   ชุด 
 

                      ด้วยบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงใหม่ ได้อนุมัติให้ นายชาญ  ค าภิระแปง                   

นักศึกษาระดับปริญญาเอก หลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาผู้น าทางการศึกษาและ                                          

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ได้จัดท าวิทยานิพนธ์ เรื่อง “ รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง  ในศตวรรษที่ ๒๑ ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ส านักงานคณะกรรมการการศึกษา

ขั้นพื้นฐาน”   โดยมี รองศาสตราจารย์ ดร.เกตุมณี   มากมี เป็นอาจารย์ที่ปรึกษาหลัก และมี ผู้ ช่วย

ศาสตราจารย์ ดร.สมาน  ฟูแสง  และ ดร.รังสรรค์  มณี เล็ก เป็นอาจารย์ที่ปรึกษาร่วม ในการจัดท า

วิทยานิพนธ์ 

                   บัณฑิตวิทยาลัย เห็นว่าท่านเป็นผู้มีประสบการณ์เกี่ยวกับเรื่องดังกล่าวเป็นอย่างดี                     

โดยนักศึกษาได้ประสานกับท่านแล้ว บัณฑิตวิทยาลัย จึงขอความอนุเคราะห์จากท่านในการตรวจ

และให้ความเห็นเกี่ยวกับเครื่องมือในการท าวทิยานพินธ์ ดังเอกสารที่แนบมาพรอ้มนี้  
 

                   จงึเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณา และขอขอบคุณมา  ณ  โอกาสนี้ 
 

 

 

 

 

ขอแสดงความนับถือ 

 
(ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.กมลณัฏฐ์  พลวัน) 

คณบดีบัณฑิตวทิยาลัย 

 มหาวิทยาลัยราชภัฏเชยีงใหม่ 
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ศธ ๐๕๓๓.๑๓/ ว.๑๓๒                         บัณฑติวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงใหม่ 

 ๒๐๒  ถนนชา้งเผอืก อ.เมือง 

 จ. เชยีงใหม่ ๕๐๓๐๐ 
  

                    ๔  พฤษภาคม ๒๕๕๙ 

 

เรื่อง         ขออนุญาตทดลองใชเ้ครื่องมอืเพื่อท าวิทยานิพนธ์ 
 

เรียน         ……………………………………………………………………………….. 
 

ด้วยบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงใหม่ ได้อนุมัติให้ นายชาญ ค าภิระแปง 

นักศึกษาระดับปริญญาเอก หลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาผู้น าทางการศึกษาและการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ ได้จัดท าวิทยานิพนธ์ เรื่อง “รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ใน

ศตวรรษที่  ๒๑ ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น

พื้นฐาน” โดยมี รองศาสตราจารย์ ดร.เกตุมณี  มากมี เป็นอาจารย์ที่ปรึกษาหลัก ในการจัดท า

วิทยานิพนธ์ 

บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฎเชียงใหม่ จึงขออนุญาตให้นักศึกษาทดลองใช้

เครื่องมือ เพื่อจัดท าวิทยานิพนธ์ ก าหนดทดลองใช้เครื่องมือในระหว่างวันที่ ๗ – ๑๕  มิถุนายน 

๒๕๕๙  ส่วนรายละเอียดอื่น ๆ นักศกึษาจะประสานกับท่านโดยตรงต่อไป 

 

   จึงเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณา และขอขอบคุณมา ณ โอกาสนี้ 
 

 

                                                        
 

                                                
                               (ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.ชวิศ จิตรวิจารณ์) 
 

ขอแสดงความนับถือ 

 
(ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.กมลณัฏฐ์  พลวัน) 

คณบดีบัณฑิตวทิยาลัย 

 มหาวิทยาลัยราชภัฏเชยีงใหม่ 
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ที ่ศธ ๐๕๓๓.๑๓/ ว.๑๔๑                        บัณฑติวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงใหม่ 

 ๒๐๒  ถนนชา้งเผอืก อ.เมือง 

 จ. เชยีงใหม่ ๕๐๓๐๐ 

  

                    ๒๕ มิถุนายน ๒๕๕๙ 
 

เรื่อง         ขออนุญาตเก็บข้อมูลเพื่อท าวทิยานพินธ์ 
 

เรียน          ผูอ้ านวยการส านักงานเขตพืน้ที่การศกึษาทุกแห่ง 
 

         ด้วยบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงใหม่ ได้อนุมัติให้ นายชาญ  ค าภิระแปง  

นักศึกษาระดับปริญญาเอก หลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาผู้น าทางการศึกษาและการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ ได้จัดท าวิทยานิพนธ์ เรื่อง “รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงใน

ศตวรรษที่ ๒๑ ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น

พื้นฐาน” โดยมี รองศาสตราจารย์ ดร.เกตุมณี  มากมี เป็นอาจารย์ที่ปรึกษาหลัก ในการจัดท า

วิทยานิพนธ์ 

บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฎเชียงใหม่ จึงขออนุญาตให้นักศึกษาเก็บข้อมูล

เพื่อจัดท าวิทยานิพนธ์ ก าหนดเก็บข้อมูลเพื่อท าวิทยานิพนธ์ ในระหว่างวันที่ ๑ – ๑๕ กรกฏาคม 

๒๕๕๙ ส่วนรายละเอียดอื่นๆ นักศกึษาจะประสานกับท่านโดยตรงต่อไป 
 

จงึเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณา และขอขอบคุณมา ณ โอกาสนี้ 
 

                                                        
 

                               ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ชวิศ จติรวิจารณ์) 
 

 

  

ขอแสดงความนับถือ 

 
(ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.กมลณัฏฐ์  พลวัน) 

คณบดีบัณฑิตวทิยาลัย 

 มหาวิทยาลัยราชภัฏเชยีงใหม่ 
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ที ่ศธ ๐๕๓๓.๑๓/ว.๕๔๐                      บัณฑติวิทยาลัย 

                 มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงใหม่ 

                 ๒๐๒  ถนนช้างเผอืก อ.เมือง 

                                                                              จ. เชยีงใหม่ ๕๐๓๐๐ 

           ๑  กันยายน  ๒๕๕๙ 

เรื่อง           ขอเชิญประชุมปฏิบัติการสอบทาน 

เรียน           -------------------------- 
 

                    ด้วย นายชาญ  ค าภิระแปง นักศึกษาหลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาผู้น าทาง

การศึกษาและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ได้จัดท าวิทยานิพนธ์ เรื่อง “ รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น า

การเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ ๒๑ ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ส านักงานคณะกรรมการ

การศึกษาขั้นพื้นฐาน”  ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต โดยมี รอง

ศาสตราจารย์ ดร.เกตุมณี  มากมี เป็นอาจารย์ที่ปรึกษาหลัก และ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สมาน  ฟูแสง 

และ ดร.รังสรรค์  มณีเล็ก  เป็นอาจารย์ที่ปรึกษาร่วม ในการจัดท าวิทยานิพนธ์ 

               ในการนี้ บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงใหม่ พิจารณาเห็นว่า ก่อนการ

จัดท าการประชุม Focus Group  ในหัวข้อวิทยานิพนธ์ดั งกล่าว ยังมีข้อมูลบางส่วนที่

ประกอบการวิจัยให้มีคุณภาพ จึงขอเรียนเชิญท่านร่วมประชุมปฏิบัติการสอบทานรูปแบบ

เสริมสร้างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่  ๒๑ เพื่อข้อมูลที่ เกี่ยวกับการจัดท า

วิทยานิพนธ์ของนักศึกษาในวันพฤหัสบดีที่ ๑๕ กันยายน ๒๕๕๙ เวลา ๑๓.๐๐ น. เป็นต้นไป 

ณ.ห้องประชุมธงไทย โรงแรมบียอนด์สวีท กรุงเทพมหานคร โดยนักศึกษาจะติดต่อประสาน

กับทางท่านอีกครั้ง  
                    
 จงึเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณา และขอขอบคุณมา  ณ  โอกาสนี้ 

 

 

 

 

 

 

ขอแสดงความนับถือ 

 
(ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.กมลณัฏฐ์  พลวัน) 

คณบดีบัณฑิตวทิยาลัย 

 มหาวิทยาลัยราชภัฏเชยีงใหม่ 
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ที่ ศธ ๐๕๓๓.๑๓/ ว.๕๕๑                                   บัณฑติวิทยาลัย 

                                                                           มหาวิทยาลัยราชภัฏเชยีงใหม่ 

                                                                           ๒๐๒  ถนนชา้งเผอืก อ.เมือง 

             จ. เชยีงใหม่ ๕๐๓๐๐ 
  

                    ๒๐  กันยายน  ๒๕๕๙ 
 

เรื่อง         ขอเชญิประชุม (Focus Group) 

เรียน         ……………………………………………………………………………….. 
 

  ด้วยบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงใหม่ ได้อนุมัติให้ นายชาญ  ค าภิระแปง                   

นักศึกษาระดับปริญญาเอก หลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาผู้น าทางการศึกษาและ                                          

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ได้จัดท าวิทยานิพนธ์ เรื่อง “ รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง ในศตวรรษที่ ๒๑ ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ส านักงานคณะกรรมการการศึกษา

ขั้ นพื้ นฐาน”  โดยมี  รองศาสตราจารย์  ดร.เกตุ มณี   มากมี  เป็ นอาจารย์ที่ ปรึกษาหลั ก และ                           

ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สมาน  ฟูแสง และ ดร.รังสรรค์  มณีเล็ก  เป็นอาจารย์ที่ปรึกษาร่วม ในการจัดท า

วิทยานิพนธ์ 

                 ในการนี้ บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงใหม่ พิจารณาเห็นว่าการจัดท าวิทยานิพนธ์

ระดับดุษฎีบัณฑิตดังกล่าว ยังมีข้อมูลบางส่วนที่ประกอบการวิจัยให้มีคุณภาพจึงขอเรียนเชิญท่านร่วม

ประชุม (Focus Group) เพื่อข้อมูลที่ เกี่ยวกับการจัดท าวิทยานิพนธ์   ของนักศึกษา ในวันอังคารที่  ๒๗ 

กันยายน ๒๕๕๙ เวลา ๑๓.๐๐ น.เป็นต้นไป ณ โรงแรมเดอะพาลาสโซ กรุงเทพมหานคร โดยนักศึกษาจะ

ติดต่อประสานกับทางท่านอีกครั้ง  
 

     จงึเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณา และขอขอบคุณมา ณ โอกาสนี ้
 

 

                                                        
 

                                                
                               (ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.ชวิศ จิตรวิจารณ์) 
 

 

ขอแสดงความนับถือ 

 
(ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.กมลณัฏฐ์  พลวัน) 

คณบดีบัณฑิตวทิยาลัย 

 มหาวิทยาลัยราชภัฏเชยีงใหม่ 
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ที่  ศธ ๐๕๓๓.๑๓/ว.๖๓๔                  บัณฑติวิทยาลัย 

                      มหาวิทยาลัยราชภัฏเชยีงใหม่ 

                                                                             ๒๐๒  ถนนช้างเผือก อ.เมือง 

                                                                            จ.เชยีงใหม่ ๕๐๓๐๐ 
 

        ๑๐  พฤศจกิายน  ๒๕๕๙ 
 

เรื่อง            ขอเชญิเป็นผู้ทรงคุณวุฒิ 
 

เรียน            -------------------------------- 
   

สิ่งที่สง่มาด้วย  รูปแบบเสริมเสริมสรา้งภาวะผูน้ าฯ จ านวน  ๑   ชุด 
 

                      ด้วย นายชาญ  ค าภิระแปง นักศึกษาหลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาผู้น าทาง

การศึกษาและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ได้จัดท าวิทยานิพนธ์ เรื่อง “ รูปแบบการเสริมสร้างภาวะผู้น า

การเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ ๒๑ ของผู้อ านวยการกลุ่มนโยบายและแผน ส านักงานคณะกรรมการ

การศึกษาขั้นพื้นฐาน”  ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต โดยม ี                

รองศาสตราจารย์ ดร.เกตุมณี  มากมี   เป็นอาจารย์ที่ปรึกษาหลัก และ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สมาน        

ฟูแสง และ ดร.รังสรรค์  มณีเล็ก  เป็นอาจารย์ที่ปรึกษาร่วม ในการจัดท าวิทยานิพนธ์ 

                  ในการนี้ บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏเชียงใหม่ จึงแต่งตั้งท่านเป็น

ผูท้รงคุณวุฒิ  เพื่อประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของรูปแบบการเสริมสร้างภาวะ

ผูน้ าฯ ตั้งแต่วันที่ ๑๕ พฤศจิกายน ๒๕๕๙ เป็นต้นไป ทั้งนี้นักศึกษาจะติดต่อประสานนัดหมาย

เพื่อการประเมนิรูปแบบภาวะผู้น าฯกับทางท่านอีกครั้ง  

                   จงึเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณา และขอขอบคุณมา  ณ  โอกาสนี้ 

 

 
 

 

 

ขอแสดงความนับถือ 

          
 (ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.กมลณัฏฐ์  พลวัน) 

คณบดีบัณฑิตวทิยาลัย 

 มหาวิทยาลัยราชภัฏเชยีงใหม่ 


