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บทคัดย่อภาษาไทย 

 สุจิตรา พิพฒันพงษ์ : นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผูน้ำในอนาคต. ( INNOVATIVE 
ROADMAP FOR THE DEVELOPMENT OF SCHOOL LEADERS BASED ON THE CONCEPT OF FUTURE LEADER 
COMPETENCIES) อ.ที่ปรกึษาหลัก : ผศ. ดร.สืบสกุล นรินทรางกูร ณ อยุธยา, อ.ที่ปรกึษาร่วม : ศ. ดร.พฤทธิ ์ศิริบรรณพทิักษ์ 

  
การวิจัยนี้มีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษา 1) กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำในอนาคต 2) สภาพที่

พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรยีนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต และ 3) ออกแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต โดยใช้ระเบียบวิธีวิจัยแบบผสมวิธีพหุระยะ เก็บข้อมูลเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ ประชากรคือ 
โรงเรียนมัธยมศึกษาและประถมศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ตัวอย่างจำนวน 481 โรงเรียน ผู้ให้ข้อมูลเชิงปริมาณ 
ประกอบด้วย ผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียน จำนวน 692 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย ประกอบด้วย 1) แบบประเมิน
กรอบแนวคิดในการวิจยั 2) แบบสอบถามที่พึงประสงค์ 3) แบบสัมภาษณ์แนวปฏิบัติที่ดี 4) แบบประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ
ร่างนวัตกรรม  สถิติที่ใช้วิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และการวิเคราะห์เนื้อหา 

ผลการวิจัยพบว่า 1) กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ประกอบด้วย (1) โปรแกรมการพัฒนา 3 โปรแกรม ได้แก่ 
(1.1) โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (1.2) โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน และ (1.3) โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (2) 
รูปแบบและวิธีการพัฒนา 3 รูปแบบ ได้แก่ (2.1) การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (2.2) การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (2.3) การพัฒนาแบบ
ผสมผสาน70:20:10  กรอบแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ประกอบด้วย 12 สมรรถนะ ได้แก่ (1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (2) การ
สื่อสารอย่างชัดเจน (3) การมีวิสัยทัศน์ (4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (5) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (6) การปรับตัวและ
ยืดหยุ่น  (7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (8) การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (9) การสร้างแรงบันดาลใจและความ
ผูกพัน (10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  (11) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล และ(12) ความซ่ือสัตย์สุจริต  2) สภาพที่พึงประสงค์ของ
เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรยีนตามแนวคิดสมรรถนะผูน้ำในอนาคต ประกอบด้วย 2.1) โปรแกรมการพัฒนา 3 โปรแกรม (1) โปรแกรมการ
พัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน ควรมุ่งเน้น 5 สมรรถนะ คือ การมีวิสัยท้ศน ์การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ ความซื่อสัตย์สุจริต ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล 
และ การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (2) โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน ควรมุ่งเน้น 5 สมรรถนะ คือ การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว 
การปรับตัวและยืดหยุ่น การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย และ การสื่อสารอย่างชัดเจน  (3) 
โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน ควรมุ่งเน้น 5 สมรรถนะ คือ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ การมีวิสัยทัศน ์การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง  การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ และ การสื่อสารอย่างชัดเจน 2.2) รูปแบบการพัฒนาที่พึงประสงค์มากที่สุด คือ การพัฒนา
แบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์และแบบออฟไลน์  2.3) วิธีการพัฒนาที่พึงประสงค์แบบออนไลน์ 5 อันดับแรก คือ การเรียนรู้ด้วย
ตนเอง การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล เครือข่ายออนไลน์ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ การฝึกอบรมเสมือนจริง และวิธีพัฒนาแบบออฟไลน์ 5 
อันดับแรกคือ การสอนแนะ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ การมอบหมายโครงการ เครือข่ายการเรียนรู้  3) นวัตกรรม
เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรยีนตามแนวคิดสมรรถนะผูน้ำในอนาคต คือ “นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชัน้ของผู้บริหารโรงเรียนตามโปร
ไฟล์และระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต” ประกอบด้วย 2 นวัตกรรมย่อย คือ (1) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้อำนวยการโรงเรียน 
3 โปรแกรม 6 โมดูล ตามโปรไฟล์และระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต (2) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของรองผู้อำนวยการโรงเรียน 3 
โปรแกรม 6 โมดูล ตามโปรไฟล์และระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

 สาขาวิชา บริหารการศึกษา ลายมอืชื่อนิสิต ................................................ 
ปีการศึกษา 2564 ลายมอืชื่อ อ.ที่ปรกึษาหลัก .............................. 
  ลายมอืชื่อ อ.ที่ปรกึษาร่วม ............................... 
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บทคัดย่อภาษาอังกฤษ 

# # 6184226127 : MAJOR EDUCATIONAL MANAGEMENT 
KEYWORD: Future Leadership Competencies, School Leader Development Roadmap, Innovative Development Roadmap, 

School Leadership Development Program 
 Suchitra Pipattanapong : INNOVATIVE ROADMAP FOR THE DEVELOPMENT OF SCHOOL LEADERS BASED ON THE CONCEPT 

OF FUTURE LEADER COMPETENCIES. Advisor: Asst. Prof. Suebsakul Narintarangkul Na Ayudhaya, Ph.D. Co-advisor: Prof. 
PRUET SIRIBANPITAK, Ph.D. 

  
The research aimed to 1) study the conceptual framework of development roadmap of school leaders and future 

leadership competencies 2) explore the desirable states of school leaders’ development roadmap based on the concept of future 
leadership competencies. 3) design the innovative roadmap for the development of school leaders based on the concept of future 
leadership competencies. Multiphase mixed methods research design was used. The research population comprised primary and 
secondary schools under supervision of the Office of the Basic Education Commission, while the research sample consisted of 481 
schools. The 692 informants were school administrators. The research instruments were evaluation forms, questionnaire and 
interview form. Statistics employed for data analysis were the frequency, percentage, mean, standard deviation, and content 
analysis. 

The research findings revealed that 1) The conceptual framework of development roadmap consisted of (1) 
Three development programs included (1.1) Pre-service program (1.2) Induction program (1.3) In-service program (2) 
Three development approaches included (2.1) On-the job development (2.2) Off-the-job development (2.3) Blended development 
70:20:10. The conceptual framework of future leadership competencies consisted of 12 competencies; (1) Strategic Management (2) 
Clear Communication (3) Visionary (4) Driving Innovation & Changes (5) Learning Agility (6) Adaptability (7) Diversity & Inclusion (8) 
Networking & Collaboration (9) Inspiring & Engaging People  (10) Developing Tomorrow Talent (11) Digital Literacy (12) Integrity. 2) The 
desirable states of school leaders’ development roadmap based on the concept of future leadership competencies could be 
included 2.1) Three development programs consisted of (1) Pre-service program which should be focused on 5 competencies; 
visionary, strategic management, integrity, digital literacy and networking & collaboration. (2) Induction program which should be 
focused on 5 competencies; learning agility, adaptability, networking & collaboration, diversity & inclusion and clear communication 
(3) In-service program which should be focused on 5 competencies; strategic management, visionary, driving innovation & changes 
and clear communication 2.2) The most desirable state of development approach was Blended development 70:20:10 both online 
and offline. 2.3) The top five aspects of online development were self-paced learning, digital learning, online networking, online PLC 
and virtual training. The top five aspects of offline development were coaching, workshop, PLC, project assignment and learning 
network. 3) The innovative roadmap for the development of school leaders based on the concept of future leader competencies 
was “Three-Tier development roadmap innovation of school leaders based on the future leadership competency profiles and 
matrix”, consisted of two sub-innovations: (1) Three-Tier development roadmap of school director comprised 3 programs and 6 
modules based on the future leadership competency profiles and matrix. (2) Three-Tier development roadmap of deputy school 
director comprised 3 programs and 6 modules based on the future leadership competency profiles and matrix. 
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กิตติกรรมประก าศ 
 

กิตติกรรมประกาศ 
  

วิทยานิพนธ์ฉบับนี้สำเร็จได้ ด้วยความเมตตาอย่างยิ่งจาก ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.สืบสกุล นรินทรางกูร ณ 
อยุธยา อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลัก และศาสตราจารย ์ดร.พฤทธ์ิ ศิริบรรณพิทักษ์ ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ร่วม ที่ได้
กรุณาสละเวลาให้คำปรึกษาแนะนำ สนับสนุนองค์ความรู้และประสบการณ์ที่มีคุณค่า ตลอดจนให้ข้อคิดและกำลังใจ 
ทำให้การศึกษางานวิจัยครั้งนี้ สำเร็จลุล่วงตามวัตถุประสงค์ทุกประการ ผู้วิจัยรู้สึกซาบซึ้งและขอกราบขอบพระคุณเป็น
อย่างสูง มา ณ โอกาสนี้ 

ขอกราบขอบพระคุณ รองศาสตราจารย์ ดร.วิสุทธิ์ วิจิตรพัชราภรณ์ ประธานกรรมการสอบวิทยานิพนธ์ 
รองศาสตราจารย์ ดร.ชญาพิมพ์ อุสาโห ดร.เพ็ญวรา ชูประวัติ และ ดร.พงษ์ลิขิต เพชรผล กรรมการสอบวิทยานิพนธ์ ที่
ได้กรุณาสละเวลาอันมีค่าในการทำหน้าที่กรรมการสอบวิทยานิพนธ์ตลอดจนให้ข้อเสนอแนะในการพัฒนางานวิจัยให้มี
ความสมบูรณ์มากยิ่งข้ึน 

ขอกราบขอบพระคุณ รองศาสตราจารย์ ดร.ประวิต เอราวรรณ์ รองศาสตราจารย์ ดร.สมบัติ กุสุมาวลี รอง
ศาสตราจารย์ ดร.เอกชัย กี่สุขพันธ์ คุณทัสพร จันทรี ดร.สุพจน์ ศรีนุตพงษ์ ที่ได้กรุณาให้ข้อเสนอแนะเชิงวิชาการด้าน
การบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณค่าสำหรับการพัฒนานวัตกรรมในงานวิจัย 

ขอกราบขอบพระคุณ คณาจารย์สาขาบริหารการศึกษา คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยทุกท่าน 
คณาจารย์ในทุกระดับการศึกษา ที่ได้บ่มเพาะความงอกงามทางปัญญา ความรักและสมรรถนะผู้นำแก่ผู้วิจัย ให้สามารถ
นำมาประยุกต์ใช้ในการพัฒนางานวิจัยให้เกิดประโยชน์ มีคุณค่าต่อสังคมและประเทศชาติ 

ขอกราบขอบพระคุณ ผู้ทรงคุณวุฒิ ผู้เช่ียวชาญ ผู้อำนวยการเขตพื้นที่การศึกษา ผู้บริหารสถานศึกษา 
คณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน ครู ผู้ปกครอง ผู้บริหารองค์กร ของโรงเรียนที่เป็นกลุ่มตัวอย่างทุกท่านที่มีส่วน
สำคัญในการแสดงความคิดเห็น และให้ข้อมูลการวิจัย อันมีค่ายิ่งต่อวิทยานิพนธ์ฉบับนี้ 

ขอขอบคุณ เพื่อนนิสิต รุ่นพี่ และรุ่นน้องสาขาวิชาบริหารการศึกษา สาขาจิตวิทยาการปรึกษาทุกคนที่ให้
ความช่วยเหลือ และเป็นกัลยาณมิตรที่ดีต่อกันตลอดเวลาการศึกษา 

ขอขอบคุณ เจ้าหน้าที่สาขาฯ เจ้าหน้าที่ภาควิชาฯ และเจ้าหน้าที่คณะฯ ทุกคน ที่ให้การสนับสนุนและให้
การช่วยเหลือในกระบวนการสนับสนุนการเรียนรู้และงานวิจัยเป็นอย่างดีตลอดระยะเวลาการศึกษา 

ขอขอบคุณ พี่สาว และญาติพี่น้องทุกคน  ที่คอยให้กำลังใจ ให้คำปรึกษา ให้ความช่วยเหลือเกื้อกูลตลอด
ระยะเวลาการศึกษา 

ท้ายที่สุดผู้วิจัยขอกราบขอบพระคุณบิดา มารดา ผู้ล่วงลับ สำหรับความรัก และการสนับสนุนด้าน
การศึกษาตลอดชีวิตให้กับผู้วิจัยเสมอมา ประโยชน์ของงานวิจัยนี้ขอยกคุณความดีและคุณค่าให้แก่ท่านทั้งสอง และ
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย สถาบันการศึกษาที่ประสิทธิ์ประสาทวิชาแห่งความเป็นผู้เจริญด้วยปัญญาและความรักต่อ
เพื่อนมนุษย ์
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บทที่ 1 
บทนำ 

 

1.1 ความสำคัญของการวิจัย 

ผู้นำองค์กรคือผู้ทำหน้าที่กำหนดทิศทาง และกลยุทธ์เพ่ือนำพาองค์กรก้าวข้ามอุปสรรคความ
ท้าทายต่างๆ ท่ามกลางกระแสการเปลี่ยนแปลงของโลก ขณะเดียวกันยังเป็นผู้มีบทบาทสำคัญในการ
พัฒนาบุคลากร สร้างแรงบันดาลใจ และสนับสนุนความร่วมมือของทีมงาน สร้างสัมพันธภาพกับผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียและเครือข่ายพันธมิตรในการดำเนินงานและสร้างสรรค์นวัตกรรมเพ่ือมุ่งสู่ความสำเร็จ
ตามเป้าหมายและยกระดับขีดความสามารถขององค์กร นอกจากนั้นยังต้องคำนึงถึงความรับผิดชอบ
ต่อความยั่งยืนของสังคม สิ่งแวดล้อมและเศรษฐกิจโดยสร้างคุณค่าให้เกิดขึ้นกับชุมชน และมนุษยชาติ 
(Greenberg, McKone-Sweet et al. 2011, Robinson and Gray 2019, Leithwood, Harris et 
al. 2020, Morgan 2020, พฤทธิ์ ศิริบรรณพิทักษ์ และคณะ 2560, วิจิตร  ศรีสอ้าน 2562) 

องค์กรในศตวรรษที่ 21 ต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงที่ไม่หยุดนิ่ง ในสภาวการณ์ของความ
หลากหลายทางธรรมชาติและความต้องการของมนุษย์ ความรุนแรงและรวดเร็วในการแข่งขันที่ได้รับ
อิทธิพลจากเทคโนโลยีดิจิทัลและปัญญาประดิษฐ์ (Digital and AI driven technology) ก่อให้เกิด
ความผันผวน (Volatility) ความไม่แน่นอน (Uncertainty) ความซับซ้อน (Complexity) และความ
คลุมเครือ (Ambiguity) ในบริบทของการบริหารจัดการ นับเป็นความท้าทายของผู้นำองค์กรในโลก
ยุควูก้า (VUCA World) หรือยุคพลิกผัน (Disruption era) ที่ต้องมีการปรับเปลี่ยนองค์กรแบบพลิก
โฉม (Organizational transformation) สมรรถนะของบุคลากรและผู้นำต้องได้รับการยกระดับและ
ป รั บ โฉ ม ให ม่  (Upskills, reskills, redefined, and reimaged) (Kin and Kareem 2 0 1 9 , 
McLaughlin, Vicere et al. 2019, TMA 2019)  เพ่ือให้สามารถรับมือกับบบริบทในอนาคตและนำ
องค์กรก้าวไปข้างหน้าได้อย่างมีประสิทธิผล บรรลุเป้าหมายร่วมกันทั้งระบบนิเวศ  (Beardsley 
2018, Smet and Gagnon 2018, Volini, Schwartz et al. 2019)   

จากการศึกษาผลงานวิชาการและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องพบว่า สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
(Future leader competency) หมายถึง การแสดงออกถึงพฤติกรรมความสามารถที่สะท้อนความรู้ 
(Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะ (Attributes) ที่สามารถตอบสนองความต้องการ
จำเป็นของบริบทในอนาคต แนวโน้มการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของระดับผู้นำองค์กรในอนาคต  
ที่ต้องเผชิญกับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงบริบทของโลกใน 4 ด้านหลักๆ คือ เทคโนโลยีใหม่ 
(New technology) จังหวะของการเปลี่ยนแปลง (Pace of change) การเปลี่ยนแปลงของข้อมูล
ป ระช าก รแล ะค วาม ค าด ห วั งข อ งบุ ค ล าก ร  (Changing demographics and employee 
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expectations) รวมถึ ง  ความคาดหวั งของลู กค้ าที่ เป ลี่ ยนแปลงไป  (Changing customer 
expectations) โดยเฉพาะด้านสมรรถนะของผู้นำในอนาคตต้องมีการปรับเปลี่ยนเรียนรู้อย่างรวดเร็ว 
เพ่ือให้สามารถรับมือและนำองค์กรก้าวไปข้างหน้าได้อย่างมีประสิทธิผล บรรลุเป้าหมายร่วมกันทั้ง
ระบบนิเวศโดยคำนึงถึงการบริหารจัดการกลยุทธ์แบบใหม่ที่ต้องคำนึงถึงการสร้างโอกาสจาก
ความก้าวหน้าของเทคโนโลยีดิจิทัล การสร้างความมีส่วนร่วมและความคิดสร้างสรรค์จากความ
หลากหลายแตกต่างของบุคลากรรวมถึงเครือข่ายพันธมิตรทางธุรกิจหรือวิชาชีพโดยสามารถสื่อสาร
เพ่ือสร้างความชัดเจนและแรงจูงใจในบริบทสิ่งแวดล้อมที่ซับซ้อน คลุมเครือและเปลี่ยนแปลง
ตลอดเวลา  เพ่ือรับมือให้เท่าทันการเปลี่ยนแปลง ขณะเดียวกันสามารถขับเคลื่อนกลยุทธ์สู่การปฏิบัติ
ให้เกิดผลสำเร็จทั้งงานประจำและนวัตกรรมใหม่ ๆ ที่สอดคล้องกับความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียในการดำเนินกิจการ โดยให้ความสำคัญกับการพัฒนาตนเองและทีมงานอย่างต่อเนื่อง (Bolden 
and O’Regan 2016 , Vora 2016 , Amar 2017 , HCA 2017 , Jaynes 2018 , Deloitte 2019 , 
Holland 2019, Sandhu 2019, Szekely 2019, Thornson 2019, Tobin 2020)   

ผู้บ ริห ารโรงเรียน (School leader) คือบุ คคลที่ มี อิทธิพลต่อการนำครู ให้ เกิดการ
เปลี่ยนแปลงในการจัดการเรียนรู้และการบ่มเพาะนักเรียนให้เป็นทรัพยากรมนุษย์ที่มีศักยภาพ พร้อม
ต่อการดำเนินกิจกรรมที่เป็นปัจจัยในการยกระดับการแข่งขันของประเทศ (Leithwood, Harris et 
al. 2019) ดังนั้น ผู้บริหารโรงเรียนจำเป็นต้องมีคุณลักษณะและสมรรถนะใหม่ที่สอดคล้องและพร้อม
จะรับมือกับสภาวการณ์การเปลี่ยนแปลงในอนาคต (Scott 2018, Kramer, Page et al. 2019, เอก
ชัย กี่สุขพันธ์ 2562, พฤทธิ์ ศิริบรรณพิทักษ์ 2563) เพ่ือนำองค์กรไปสู่ความสำเร็จตามเป้าหมาย เป็น
สังคมแห่งการใช้ปัญญาเพ่ือการสร้างนวัตกรรมและความยั่งยืนที่จะนำความสันติสุขให้เกิดขึ้นในทุก
มิติของการดำรงชีวิต   

ในองค์กรด้านการจัดการศึกษาของประเทศไทยโดยกระทรวงศึกษาธิการนั้น ได้ตระหนักถึง
ความสำคัญจำเป็นของการเปลี่ยนแปลงสภาวการณ์โลกที่ส่งผลต่อคุณภาพการศึกษา และได้จัดทำ
แผนพัฒนาการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการ ฉบับที่ 12 (พ.ศ. 2560 – 2564) เพ่ือยกระดับ
ความสามารถด้านการแข่งขันทางการศึกษาซึ่งเป็น 1 ใน 20 ปัจจัยย่อยของการแข่งขันทั้งหมดที่
ประเทศไทยมีลำดับต่ำที่สุดจากผลการสำรวจในปี 2562 (IMD 2019) ทั้งนี้ในการกำหนดยุทธศาสตร์
ด้านการผลิต พัฒนาครู คณาจารย์และบุคลากรทางการศึกษาได้ระบุให้ประเด็นเร่งรัดพัฒนาผู้บริหาร
สถานศึกษา เป็นประเด็นที่สำคัญ (สำนักงานปลัดกระทรวงศึกษาธิการ 2560) สอดคล้องกับแผนปฏิรูป
ประเทศด้านการศึกษาที่กล่าวว่า สถานศึกษาเป็นหน่วยผลิตหลักของระบบการศึกษาที่เป็นจุดกำหนด
คุณภาพด้านผลสัมฤทธิ์ของผู้เรียน  หากโรงเรียนสามารถทำหน้าที่ได้ดี ผลการศึกษาจึงจะดีด้วย 
ดังนั้นผู้ที่มีบทบาทสำคัญในการขับเคลื่อนระดับนโยบายดังกล่าวคือผู้บริหารสถานศึกษาที่มีภาวะผู้นำ 
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และสมรรถนะที่จำเป็นในการสร้างคุณภาพการศึกษาได้ในอนาคต  (คณะกรรมการอิสระเพ่ือการ
ปฏิรูปการศึกษา 2562)  และแผนปฏิรูปการศึกษาฉบับปรับปรุง (ราชกิจจานุเบกษา 2564) ได้
กำหนดกิจกรรมปฏิรูปที่ 3 การปฏิรูปกลไกและระบบการผลิตและพัฒนาครูและบุคลากรทางการ
ศึกษาให้มีคุณภาพมาตรฐานที่จะส่งผลต่อการยกระดับคุณภาพการจัดการศึกษาสามารถรองรับความ
หลากหลายของการจัดการศึกษาเพ่ือตอบโจทย์การพัฒนาของโลกอนาคต จึงต้องมีการกำหนด
สมรรถนะครูและบุคลากรให้รองรับความจำเป็นต่อการปฏิบัติหน้าที่ในโลกยุคใหม่ รวมถึงการพัฒนา
มาตรฐานและตัวชี้วัดในการพัฒนาสมรรถนะและส่งเสริมสนับสนุนให้มีระบบกลไกการพัฒนาครูและ
บุคลากรทางการศึกษาอย่างต่อเนื่อง 

สถานศึกษาภายใต้สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) ซึ่งมีภารกิจ
หลักในการจัดการศึกษาให้กับเด็กและเยาวชนโดยส่วนใหญ่ของประเทศ เพ่ือให้มีคุณภาพและ
สมรรถนะสูงสอดคล้องกับความต้องการของระบบเศรษฐกิจ สังคม การเมืองและตลาดแรงงาน จึง
ต้องการบุคลากรทางการศึกษาในระดับผู้นำสถานศึกษาที่มีสมรรถนะสูง สามารถนำการพลิกโฉม
ระบบการศึกษาเพ่ือพัฒนาประเทศในบริบทใหม่ได้  ทั้งนี้การจัดให้มีเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
สถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานที่เป็นมาตรฐานเพ่ือเสริมสร้างสมรรถนะผู้นำในอนาคตในทุกระดับตามเส้นทาง
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ จะช่วยให้เกิดกลไกในการพัฒนาสมรรถนะผู้บริหารโรงเรียนอย่างต่อเนื่อง
และเข้มข้นตามระดับตำแหน่งและวิทยฐานะที่สูงขึ้น นำไปสู่การยกระดับขีดความสามารถด้านภาวะ
ผู้นำและการบริหารจัดการของผู้บริหารโรงเรียน ซึ่งจะส่งผลต่อระดับประสิทธิผลขององค์กร แรงจูงใจ
และสมรรถนะครูที่มีอิทธิพลโดยตรงต่อระดับคุณภาพของนักเรียนซึ่งจะนำไปสู่การยกระดับคุณภาพ
การศึกษาของประเทศชาติ (ATISL 2018, OECD 2018, Cosner 2019)  

การพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนเพ่ือให้เกิดการเปลี่ยนแปลงของสมรรถนะผู้นำในอนาคตและ
มาตรฐานวิชาชีพอย่างเป็นรูปธรรมนั้น ไม่มีหลักสูตรการพัฒนาหลักสูตรใด หลักสูตรหนึ่งเพียง
หลักสูตรเดียวที่จะสามารถพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนให้มีความรู้ ความสามารถและคุณลักษณะที่พร้อม
ในการเป็นผู้นำการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวได้  จำเป็นต้องอาศัยหลักการแนวคิดทฤษฎีที่ทันสมัย มี
ขั้นตอนและรูปแบบการบริหารจัดการด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มีความเป็นมืออาชีพ อีกทั้งต้องมี
การวางแผนเส้นทางการพัฒนาและกระบวนการพัฒนาที่มีความต่อเนื่อง สอดคล้องกับเป้าหมายและ
ความต้องการจำเป็นขององค์กรที่ต้องปรับเปลี่ยนไปตามบริบทการเปลี่ยนแปลงของโลกและความ
ต้องการส่วนบุคคลของผู้บริหารโรงเรียนตามเส้นทางสายอาชีพ (Career Path) ที่เรียกว่าเส้นทางการ
พัฒนาผู้ นำ (Leader Development Roadmap) (Day and Liu 2018 , Fuller, Young et al. 
2018, Scott 2018, Bush and Montecinos 2019, Cunningham 2019, Gates, Baird et al. 
2019)  
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เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาที่ เป็นมาตรฐานในปัจจุบัน ดำเนินการตาม
พระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา พ .ศ.2547 มาตรา 80 กำหนดให้มี
การพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา ก่อนการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งบางตำแหน่งและ
บางวิทยฐานะ เพ่ือเพ่ิมพูนความรู้ ทักษะ เจตคติที่ดี คุณธรรม จริยธรรมและจรรยาบรรณวิชาชีพ
เหมาะสมในอันที่จะให้การปฏิบัติหน้าที่ราชการเกิดประสิทธิภาพ ประสิทธิผลและความก้าวหน้าแก่
ข้าราชการ ซึ่งสำนักงานก.ค.ศ.ได้กำหนดหลักเกณฑ์และวิธีการพัฒนาข้าราชการครูแลบุคลากรทาง
การศึกษาก่อนการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษาในระดับผู้อำนวยการสถานศึกษาและ
รองผู้อำนวยการสถานศึกษาในรายละเอียดพ่ิมเติมครอบคลุมขอบข่ายการพัฒนา กำหนดระยะเวลาที่
เป็นจำนวนชั่วโมงขั้นต่ำในการพัฒนา วิธีการพัฒนาและมาตรฐานการพัฒนา (สำนักงาน ก.ค.ศ. 
2563) และสำนักพัฒนาระบบบริหารงานบุคคลและนิติการ สำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น
พ้ืนฐาน ได้จัดทำหลักสูตรพัฒนาเพ่ือเตรียมความพร้อมก่อนการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการ
สถานศึกษา และรองผู้อำนวยการสถานศึกษา โดยมีการกำหนดกรอบระยะเวลาในการพัฒนา
โครงสร้างหลักสูตรที่ประกอบด้วย การเสริมสร้างสมรรถนะของผู้บริหารสถานศึกษา การเรียนรู้ใน
สภาพจริง การจัดทำและเสนอแผนกลยุทธ์พัฒนาการศึกษาในสถานศึกษา (สำนักพัฒนาระบบ
บริหารงานบุคคลและนิติการ 2563) อย่างไรก็ตามในกรอบหลักสูตรด้านการเสริมสร้างสมรรถนะของ
ผู้บริหารสถานศึกษาจะมุ่งเน้นคุณลักษณะของผู้บริหาร ภาวะผู้นำทางวิชาการ และการบริหารจัดการ
สถานศึกษาที่สอดคล้องกับมาตรฐานตำแหน่ง ซึ่งยังไม่มีการกำหนดประเด็นพัฒนาด้านสมรรถนะผู้นำ
ในอนาคต เพ่ือตอบสนองเป้าหมายของการปฏิรูปการศึกษาในการยกระดับการจัดการศึกษาเพ่ือตอบ
โจทย์บริบทการแปลี่ยนแปลงของโลกอนาคต  

  ขณะเดียวกัน สำนักงาน ก.ค.ศ. ได้ประกาศใช้มาตรฐานตำแหน่งและมาตรฐานวิทย
ฐานะของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา ฉบับใหม่ ปีพ .ศ.2564 โดยกำหนดความคาดหวัง
ในการแสดงความสามารถในการเป็นผู้นำและการบริหารจัดการที่สูงและกว้างขึ้นตามลำดับวิทยฐานะ
ที่สูงขึ้นต่อยอดจากระดับก่อนหน้า ทั้งนี้ได้กำหนดหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินตำแหน่งและวิทย
ฐานะของผู้บริหารสถานศึกษาโดยใช้สมรรถนะด้านการบริหารจัดการสถานศึกษาและสมรรถนะผู้นำ
เป็นฐานโดยเชื่อมโยงกับระบบข้อตกลงในการพัฒนางาน (Performance Agreement: PA) (ก.ค.ศ. 
2564 ก) อย่างไรก็ตาม ยังไม่มีการกำหนดระบบและแนวทางมาตรฐานในการวางแผนเส้นทางการ
พัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาฐานสมรรถนะเพ่ือเป็นกลไกในการขับเคลื่อนการพัฒนาขีดความสามารถ
ส่วนบุคคลให้สูงขึ้นสอดคล้องกับความคาดหวังที่กำหนด นอกจากนั้นยังไม่ปรากฏรูปแบบเส้นทางการ
พัฒนาผู้บริหารโรงเรียนโดยใช้กรอบแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคตเป็นฐาน ที่ครอบคลุมโปรแกรม
มาตรฐานการพัฒนา รูปแบบและวิธีการพัฒนาที่ช่วยเตรียมครูหรือบุคลากรทางการศึกษาในการ
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พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องในการก้าวสู่เส้นทางสายอาชีพการเป็นผู้นำสถานศึกษา หรือพัฒนา
ผู้บริหารสถานศึกษาให้มีขีดความสามารถที่จะพัฒนาผลงานที่มีคุณภาพสูงตามเกณฑ์การประเมินผล
เพ่ือเลื่อนตำแหน่งหรือวิทยฐานะที่สูงขึ้นพร้อม ๆ  

การพัฒนานวัตกรรมการบริหารผ่านกระบวนการออกแบบการคิด (Design Thinking) 
(Plattner 2010) ที่มีการศึกษาบริบทในทุกมิติอย่างละเอียดลึกซึ้ง และกำหนดประเด็นปัญหาหรือ
ความต้องการจำเป็นที่ชัดเจน เพ่ือเป็นกรอบในการระดมความคิดและสร้างสรรค์รูปแบบ แนวทาง
ใหม่เพ่ือนำไปใช้ เสริมสร้างสมรรถนะผู้นำให้เป็นผู้บริหารโรงเรียนที่ดีและเก่ง (Great school 
leader) สามารถพลิกโฉมการบริหารจัดการศึกษาให้มีความก้าวหน้าและความเข้มแข็งเป็นโรงเรียนที่
ดีและทันสมัย (Great school) ตามบริบทการเปลี่ยนแปลงของโลกและความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี
ดิจิทัล มีความพร้อมในการรับมือกับความท้าทายเหล่านั้นได้อย่างมีประสิทธิผล (Davis and Darling-
Hammond 2012, Hunt, Hood et al. 2019) จึงมีความสำคัญจำเป็น เพ่ือให้ผู้บริหารโรงเรียนและ
ผู้ที่เตรียมตัวสู่สายอาชีพผู้บริหารโรงเรียน ได้มีแนวทางที่ชัดเจนในการวางแผนเส้นทางพัฒนาตนเอง
ทั้งระยะสั้นและระยะยาว และดำเนินการพัฒนาตนเองตามแผนอย่างต่อเนื่องซึ่งพร้อมสำหรับโอกาส
การเติบโตในเส้นทางสายอาชีพ  

ด้วยความสำคัญจำเป็นดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษาและพัฒนานวัตกรรม
เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต เพ่ือออกแบบนวัตกรรม
เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนที่สอดรับกับการเปลี่ยนแปลงของโลก ความก้าวหน้าทาง
เทคโนโลยีและความต้องการจำเป็นของสมรรถนะผู้บริหารโรงเรียนที่พึงประสงค์ในอนาคตตามระดับ
วิทยฐานะของผู้บริหารสถานศึกษา เพ่ือยกระดับภาวะผู้นำและความสามารถในการบริหารจัดการของ
ผู้บริหารโรงเรียนยุคใหม่ตามระดับวิทยฐานะที่สูงขึ้นซึ่งจะส่งผลต่อการยกระดับ คุณภาพของการ
บริหารสถานศึกษาที่เชื่อมโยงสู่คุณภาพของนักเรียน และคุณภาพการศึกษาโดยรวมของประเทศชาติ 

 
1.2 คำถามการวิจัย 

1) กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำในอนาคตเป็น
อย่างไร 

2) สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคตเป็นอย่างไร 

3) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคตเป็น
อย่างไร 
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1.3 วัตถุประสงค์ 

1) เพ่ือศึกษากรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและ สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
2) เพ่ือศึกษาสภาพที่ พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด

สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
3) เพ่ือออกแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน

อนาคต 
1.4 นิยามศัพท ์

สมรรถนะผู้นำในอนาคต  หมายถึงพฤติกรรมความสามารถในงานของผู้นำที่สะท้อนความรู้ 
(Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะ (Attributes) สอดคล้องกับบริบทในอนาคต
ประกอบด้วยสมรรถนะ 12 สมรรถนะ ได้แก่ (1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์  (2) การสื่อสารอย่าง
ชัดเจน (3) การมีวิสัยทัศน์ (4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (5) การเรียนรู้สิ่งใหม่
อย่างฉับไว (6) การปรับตัวและยืดหยุ่น (7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (8) การ
สร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  (10) การพัฒนาผู้มี
ศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (11) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (12) ความซื่อสัตย์สุจริต 

การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)   หมายถึง ความสามารถในการ
กำหนดกลยุทธ์ของหน่วยงานที่รับผิดชอบ วางแผน กำกับดูแลและประเมินผลการดำเนินงานตามกล
ยุทธ์ที่กำหนดได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กร 

การสื่อสารอย่างชัดเจน (Clear Communication)  หมายถึง ความสามารถในการสื่อสารที่
มีความกระชับ โปร่งใส ตรงไปตรงมา เพ่ือให้ทีมงานและบุคคลที่เกี่ยวข้องมีความเข้าใจใน ทิศทาง 
นโยบายการดำเนินงานขององค์กร รวมถึงการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น และสามารถไปดำเนิน
ภารกิจให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน  

การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) หมายถึง ความสามารถในการมองภาพอนาคตขององค์กรได้
อย่างชัดเจนโดยเชื่อมโยงกับบริบทการเปลี่ยนแปลงของโลก สิ่งแวดล้อมและมีพลังขับเคลื่อนสูงจาก
ความมุ่งม่ันร่วมกันของทีมงานในการนำองค์กรไปข้างหน้าอย่างต่อเนื่อง  

การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง(Driving Innovation & Changes) หมายถึง 
ความสามารถในการนำพลังความคิด วัฒนธรรมองค์กรและระบบบริหารจัดการเพ่ือนำองค์กรสู่การ
เปลี่ยนผ่านแบบพลิกโฉมในการสร้างสรรค์กระบวนการปฏิบัติงาน และผลลัพธ์เชิงนวัตกรรม 

การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (Learning Agility) หมายถึงความสามารถในการเรียนรู้สิ่งใหม่ 
ๆ โดยไม่ยึดติดกับสิ่งที่เคยเรียนรู้มา สามารถเรียนรู้สิ่งที่เคยเรียนรู้มาด้วยมุมมองใหม่ที่จะช่วยให้เกิด
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การเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็ว อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา และสามารถประยุกต์ใช้ได้อย่างชาญฉลาด 
เหมาะสมและทันท่วงที 

การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability) หมายถึง ความสามารถในการบริหารจัดการใน
สถานการณ์ที่มีความไม่แน่นอน ซับซ้อน คลุมเครือ โดยการแสวงหาข้อมูลย้อนกลับอย่างสม่ำเสมอ 
และปรับเปลี่ยนแนวทาง วิธีการดำเนินงานได้อย่างรวดเร็ว ไม่ยึดติดตายตัว แต่ยังคงจุดยืนเพ่ือให้
เกิดผลลัพธ์ตามเป้าหมาย  

การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity & Inclusion)  หมายถึง
ความสามารถในการบริหารจัดการความหลากหลายของบุคลากรในองค์กรได้แก่ เชื้อชาติ วัฒนธรรม 
อายุ เพศสภาพ สถานภาพ ด้วยใจที่เปิดกว้างยอมรับและมองหาโอกาสที่จะผสานความแตกต่างนั้นได้
อย่างสร้างสรรค์เป็นพลังบวกในองค์กร 

การสร้ างเค รือข่ ายและความร่วม มือ  (Networking & Collaboration) หมายถึ ง
ความสามารถในการประสานประโยชน์ สนับสนุนและส่งเสริมให้เกิดสัมพันธภาพที่ดีระหว่างบุคคล 
กลุ่มบุคคลและองค์กร เพ่ือขับเคลื่อนการช่วยเหลือร่วมมือในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การพัฒนา
นวัตกรรมและการดำเนินงานสู่ความเป็นเลิศ 

การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & Engaging People)  หมายถึง 
ความสามารถในการสร้างแรงจูงใจ ให้เกิดขวัญกำลังใจและเห็นคุณค่าของตนเอง และทีมในการ
ทำงานร่วมกัน สร้างความเชื่อและความรู้สึกที่มีต่อองค์กรในทิศทางบวก จนเกิดเป็นพลังร่วมที่จะ
ขับเคลื่อนองค์กรสู่เป้าหมายที่ท้าทาย 

การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (Developing Tomorrow Talent)  หมายถึง
ความสามารถในสร้างและบ่มเพาะบุคลากรผู้มีศักยภาพสูงให้มีสมรรถนะ ความพร้อมในการเติบโต
ก้าวหน้าเป็นผู้นำในอนาคต และสามารถปฏิบัติงานที่ท้าทายเพ่ือยกระดับขีดความสามารถและความ
ยั่งยืนขององค์กร  

ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) หมายถึง ความสามารถในการใช้ เข้าใจ และ
เข้าถึงเทคโนโลยีดิจิทัล สู่การสร้างสรรค์ พัฒนาระบบการปฏิบัติงาน การบริหารจัดการ และการมี
ส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพ ประสิทธิผลองค์กร 

ความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) หมายถึง การยึดมั่นในความสัตย์จริงและความถูกต้องในการ
ดำเนินงานและบริหารจัดการ มีความซื่อตรงในการคิดและปฏิบัติต่อตนเองและผู้อ่ืนด้วยเจตนา
บริสุทธิ์ จริงใจ โปร่งใส ตรวจสอบได้ 

ระดับสมรรถนะ หมายถึง ระดับขีดความสามารถและความเชี่ยวชาญในการปฏิบัติงานตาม
สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่กำหนด แบ่งเป็น 5 ระดับ คือ  ระดับ1: ปรับประยุกต์ได้ (Apply & 
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Adapt) ระดับ2: แก้ไขปัญหาได้  (Solve the Problem) ระดับ3: ริเริ่มพัฒนาได้  (Originate & 
Improve) ระดับ4: คิดค้นและปรับเปลี่ยนได้ (Invent & Transform) ระดับ5: สร้างการเปลี่ยนแปลง
ได้ (Create the Impact) 

โปรไฟล์สมรรถนะผู้นำในอนาคต หมายถึง ข้อมูลรายละเอียดของสมรรถนะผู้นำในอนาคต
สำหรับผู้บริหารโรงเรียน ประกอบด้วย (1) สมรรถนะผู้นำในอนาคต 12 สมรรถนะแยกตามกลุ่มด้าน
งาน ด้านคน และด้านตน (2) เมทริกซ์กำหนดระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน (3) 
รายละเอียดของพฤติกรรมความสามารถของผู้บริหารโรงเรียนด้านผู้นำในอนาคต 5 ระดับ 12 
สมรรถนะ (4) วิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ที่เป็นแนวปฏิบัติที่ดีของแต่ละสมรรถนะ 
  นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน หมายถึงกระบวนการใหม่ในการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนตามเส้นทางเติบโตในสายอาชีพด้านตำแหน่งและวิทยฐานะประกอบด้วยโปรแกรม
การพัฒนา รูปแบบและวิธีการพัฒนา 

ผู้บริหารโรงเรียน หมายถึง ผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษา
โรงเรียนมัธยมศึกษา และประถมศึกษาในสังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 

ระดับวิทยฐานะ หมายถึง ระดับวิทยฐานะของผู้บริหารโรงเรียน 4 ระดับ ได้แก่ ระดับ
ชำนาญการ ระดับชำนาญการพิเศษ ระดับเชี่ยวชาญ ระดับเชี่ยวชาญพิเศษ  

โปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน หมายถึงโปรแกรมมาตรฐานในการพัฒนา
ผู้อำนวยการสถานศึกษา และรองผู้อำนวยการสถานศึกษา เพ่ือให้มีความพร้อมและชีดความสามารถ
ตามระดับตำแหน่งและวิทยฐานะ ประกอบด้วย 3 โปรแกรม ได้แก่ (1) โปรแกรมพัฒนาก่อนการ
ปฏิบัติงาน (2) โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (3) โปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบัติงาน  

โปรแกรมพัฒนาก่อนปฏิบัติงาน (Pre-service Program)หมายถึง โปรแกรมการพัฒนาเพ่ือ
เตรียมความพร้อม ก่อนการคัดเลือกและบรรจุแต่งตั้งในตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาและรอง
ผู้อำนวยการสถานศึกษา  

โปรแกรมพัฒนาเม่ือเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) หมายถึง โปรแกรมการพัฒนา
ผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษา ในช่วง 1 ปีแรกท่ีได้รับการบรรจุแต่งตั้งเป็น
ผู้อำนวยการสถานศึกษาใหม่ หรือรองผู้อำนวยการสถานศึกษาใหม่  

 โปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) หมายถึง โปรแกรมการพัฒนา
สมรรถนะการปฏิบัติงานขณะดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษา
หลังระยะทดลองงานในตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา และพัฒนาต่อเนื่องในเส้นทางความก้าวหน้าใน
สายอาชีพ 
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รูปแบบและวิธีการพัฒนา หมายถึงแนวทางที่ใช้ในการพัฒนาโดยยึดตามเกณฑ์ของเวลา
และวิธีการเรียนรู้ที่ใช้ในการพัฒนา ประกอบด้วย 3 รูปแบบวิธีทั้งแบบออฟไลน์และแบบออนไลน์
ได้แก่ (1) การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (2) การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (3) การพัฒนาแบบ
ผสมผสาน 70:20:10  

การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-the-job Development) หมายถึงรูปแบบการ
พัฒนาในบริบทการปฏิบัติงานจริงตามหน้าที่รับผิดชอบประจำ ประกอบด้วยการพัฒนาแบบออฟไลน์
และแบบออนไลน์ 

การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ หมายถึงรูปแบบการพัฒนาในบริบทการ
ปฏิบัติงานจริงตามหน้าที่รับผิดชอบประจำโดยใช้การสื่อสารแบบเผชิญหน้าและ/หรือไม่เชื่อมต่อ
เครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 6 วิธี ได้แก่ การ
สอนแนะ (Coaching) การเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) การมอบหมายโครงการ (Project Assignment) 
ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) การหมุนเวียนงาน (Job 
Rotation) 

การสอนแนะ (Coaching) หมายถึง วิธีการพัฒนาแบบตัวต่อตัวหรือแบบกลุ่ม มุ่งเน้นด้าน
ผลการปฏิบัติงานและการเติบโตในสายอาชีพ โดยโค้ชจะทำหน้าที่เป็นผู้เอ้ืออำนวยผ่านการใช้คำถาม
และการให้ข้อมูลย้อนกลับเพ่ือช่วยให้ผู้รับการสอนแนะเรียนรู้ และค้นหาคำตอบในประเด็นการโค้ช
นั้น ๆ ด้วยตนเอง 

 การเป็นพี่เลี้ยง (Mentoring) หมายถึง วิธีการพัฒนาบนพ้ืนฐานสัมพันธภาพแบบพ่ีสอน
น้อง โดยพ่ีเลี้ยงจะทำหน้าที่ถ่ายทอดประสบการณ์และเป็นแบบอย่างที่ดี ให้ความช่วยเหลือและให้
คำปรึกษาแนะนำกับผู้รับการพัฒนาทั้งในบริบทงานและการดำเนินชีวิตที่เป็นปัจจัยความสำเร็จใน
บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ 

การมอบหมายโครงการ (Project Assignment) หมายถึงวิธีการพัฒนาผ่านการเรียนรู้
จากประสบการณ์ปฏิบัติงานจริงในบทบาทของการเป็นหัวหน้าโครงการหรืองานพิเศษที่มีความท้า
ทายและมีโอกาสให้ผู้รับการพัฒนาได้ประยุกต์ใช้ความรู้ความสามารถและทักษะในการบริหารจัดการ 

ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) หมายถึง วิธีการเรียนรู้ผ่านกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้
บนพ้ืนฐานกัลยาณมิตร และพลังความร่วมมือ โดยมีการจัดการข้อมูลความรู้และแนวความคิดที่เป็น
ระบบเพ่ือนำไปสู่การปรับปรุงเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานหรือบริหารจัดการ 

การติดตามผู้ มีประสบการณ์  (Shadowing) หมายถึง วิธีการพัฒนาด้วยการติดตาม
ผู้บริหารต้นแบบ เพ่ือเรียนรู้มุมมองด้านการคิด การตัดสินใจ การจัดการกับบริบทที่มีความท้าทาย
และหลากหลาย ผ่านการสังเกตและการสะท้อนมุมมองจากพฤติกรรมที่ผู้บริหารต้นแบบได้แสดงออก 
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การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) หมายถึง การพัฒนาโดยการมอบหมายให้รับผิดชอบ
งานในตำแหน่งหรือขอบข่ายงานใหม่ตามระยะเวลาที่เหมาะสมเพ่ือให้เกิดการเรียนรู้งานผ่านการลง
มือปฏิบัติจริงในบทบาทหน้าที่รับผิดชอบ  

การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ หมายถึงรูปแบบการพัฒนาในบริบทการ
ปฏิบัติงานจริงตามหน้าที่รับผิดชอบประจำโดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ต
ในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี ได้แก่ การสอนแนะเสมือนจริง 
(Virtual Coaching) ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (PLC Online) การเรียนรู้ผ่านดิจิทัล (Digital 
Learning) การเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring) 

การสอนแนะเสมือนจริง (Virtual Coaching) หมายถึง วิธีการพัฒนาที่ดำเนินการโค้ชผ่าน
ระบบออนไลน์ โดยใช้การเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตผสานการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลรูปแบบอื่นๆ 

ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (PLC Online) หมายถึง กิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้
ที่ประยุกต์ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร และสื่อสังคมออนไลน์ ในกระบวนการบริหาร
จัดการ 

การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning) หมายถึง การเรียนรู้โดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัล 
ได้แก่ แอฟพลิเคชั่น สื่อออนไลน์ และอุปกรณ์ดิจิทัล เช่น สมาร์ทโฟน แท็ปเล็ต คอมพิวเตอร์ เป็น
เครื่องมือสนับสนุนการเรียนรู้ด้วยตนเองเพ่ือขยายโอกาสในการเรียนรู้ ให้กว้างไกลและมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น 

การเป็นพี่ เลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring) หมายถึง กิจกรรมการเป็นพ่ีเลี้ยงที่
ดำเนินการช่วยเหลือ แนะนำ หรือให้คำปรึกษา ผ่านระบบออนไลน์ โดยใช้การเชื่อมต่อเครือข่าย
อินเทอร์เน็ตผสมผสานกับการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลรูปแบบอื่น ๆ 

การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (Off-the-job Development) หมายถึง รูปแบบการ
พัฒนาที่ออกจากบริบทของการทำงานประจำ ประกอบด้วยการพัฒนาแบบออฟไลน์และแบบ
ออนไลน์ 

การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ออกจากบริบท
ของการทำงานประจำ โดยใช้การสื่อสารแบบเผชิญหน้าและ/หรือไม่เชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตใน
กระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 6 วิธี ได้แก่ การฝึกอบรม (Training) การ
สัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) สถานการณ์จำลอง (Simulation) กรณีศึกษา (Case Study)  
เครือข่ายการเรียนรู้ (Learning Network) การศึกษาดูงาน (Field Trip) 

การฝึกอบรม (Training) หมายถึง การพัฒนาแบบเป็นทางการโดยมีผู้สอนหรือวิทยากร
เป็นผู้นำกิจกรรมการเรียนรู้เพื่อให้ผู้รับการอบรมเกิดความรู้และทักษะตามวัตถุประสงค์ของหลักสูตร 
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การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) หมายถึง การประชุมเพ่ือทำงานร่วมกันของ
สมาชิกกลุ่มเป้าหมาย โดยผู้เข้าประชุมทุกคนจำเป็นต้องมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นและลงมือ
ปฏิบัติ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่ต้องการเมื่อเสร็จสิ้นการประชุม  

สถานการณ์จำลอง (Simulation) หมายถึง การจำลองโครงสร้างของสภาพแวดล้อมการ
ปฏิบัติงานในชีวิตจริงกับเป้าหมายขององค์กรที่ต้องการไปถึง โดยผู้รับการพัฒนาจะเป็นผู้ร่วมกิจกรรม
จำลองดังกล่าว และได้รับข้อมูลย้อนกลับจากผู้เอื้ออำนวย เมื่อเสร็จสิ้นกิจกรรม 

กรณีศึกษา (Case Study) หมายถึง วิธีการเรียนรู้จากสถานการณ์ตัวอย่างที่พัฒนาขึ้นจาก
ข้อเท็จจริงในมุมมองเชิงลึกที่เป็นสภาพปัญหาหรือบริบทที่ท้าทายความสามารถในการบริหารจัดการ
เพ่ือให้ผู้รับการพัฒนาได้ฝึกการประยุกต์ใช้หลักการเชิงทฤษฎีสู่การปฏิบัติ  

เครือข่ายการเรียนรู้ (Learning Network) หมายถึง การเรียนรู้ระหว่างบุคคล กลุ่มบุคคล 
องค์กร โดยการแลกเปลี่ยนความรู้ ความคิด ประสบการณ์ ข้อมูลข่าวสาร อย่างต่อเนื่อง ผ่านกิจกรรม
หรือการประชุมนอกเวลาปฏิบัติงาน เพ่ือวัตถุประสงค์ทางวิชาชีพหรือทางสังคม  

การศึกษาดูงาน (Field Trip) หมายถึง วิธีการพัฒนาโดยการเข้าศึกษาแหล่งเรียนรู้ที่เป็น
แนวปฏิบัติที่ดี ตามประเด็นเป้าหมายการเรียนรู้ ในช่วงระยะเวลาสั้นๆ เรียนรู้ผ่านการสังเกตการณ์ใน
บริบทการปฏิบัติงานจริงและการถ่ายทอดประสบการณ์ของผู้แทนองค์กรและนำมาประยุกต์ใช้กับ
งานที่รับผิดชอบ 

การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ออกจากบริบท
ของการทำงานประจำ โดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการ
เรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี ได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) 
เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) เกมมิฟิ
เคชั่น (Gamification) 

การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) หมายถึง การฝึกอบรมที่เกิดขึ้นทางออนไลน์
โดยใช้รูปแบบดิจิทัลหลายรูปแบบ เช่น เว็บบินา สตรีม ยูทูป โดยมีการเรียนรู้ ฝึกทักษะ ทดสอบ ผ่าน
การประชุมทางวิดีโอและเครื่องมือออนไลน์อ่ืน ๆ 

เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) หมายถึง วิธีการเรียนรู้บนเครือข่ายสังคมของ
ผู้ใช้งานอินเทอร์เน็ต ที่สามารถสื่อสาร แลกเปลี่ยนและแบ่งปันข้อมูล ข้อ เขียน อธิบายความสนใจ 
กิจการที่ได้ทำโดยเชื่อมโยงกับความสนใจและกิจกรรมของผู้อ่ืน   

การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) หมายถึง วิธีการศึกษาหาข้อมูล เพ่ือ
เรียนรู้ด้วยตนเองในประเด็นที่สนใจ หาคำตอบในการแก้ไขปัญหาหรือค้นหาแนวปฏิบัติที่ดี โดยใช้
โปรแกรมค้นหา หรือเว็บเบราว์เซอร์ ในการเข้าถึงข้อมูล 
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เกมมิฟิเคชั่น (Gamification) หมายถึง วิธีการเรียนรู้ที่ใช้องค์ประกอบของเกมได้แก่ ความ
สนุก การแข่งขัน รางวัล มาใช้ในการออกแบบกิจกรรมที่ไม่ใช่เกม มีจุดมุ่งหมายเพ่ือสร้างแรงจูงใจใน
การเรียนรู้ที่นำไปสู่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 

การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 70:20:10) หมายถึง 
รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานวิธีการเรียนรู้พัฒนาจากประสบการณ์จริง (Experiences) ประมาณ 
70% การเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 20% และจากการฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วย
ตนเอง (Education) ประมาณ10% ของกิจกรรมการพัฒนาทั้งหมด ประกอบด้วยการพัฒนาแบบ
ออฟไลน์และแบบออนไลน์  

การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน์ (Offline-Blended Development 
70:20:10) หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานวิธีการเรียนรู้พัฒนาจากประสบการณ์จริง 
(Experiences) ประมาณ 70% การเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 20% และจาก
การฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วยตนเอง (Education) ประมาณ10% ของกิจกรรมพัฒนาทั้งหมด โดยใช้
การสื่อสารแบบเผชิญหน้าและ/หรือไม่เชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา 

 การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ (Online-Blended Development 
70:20:10) หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานวิธีการเรียนรู้พัฒนาจากประสบการณ์จริง 
(Experiences) ประมาณ 70% การเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 20% และจาก
การฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วยตนเอง (Education) ประมาณ10% ของกิจกรรมการพัฒนาทั้งหมด  โดย
ใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา 

การพัฒนานวัตกรรมการบริหาร หมายถึงการพัฒนารูปแบบและแนวทางใหม่ด้านการ
บริหารตามแนวคิดDesign Thinking ของ Stanford D. School (Plattner 2010)  4 ขั้นตอน ได้แก่ 

 (1) การสร้างความเข้าใจเชิงลึก (Empathize) คือขั้นตอนของการศึกษารายละเอียด 
บริบทในทุกมิติ ความเป็นมาของสภาพปัญหาและความต้องการจำเป็นของผู้ใช้นวัตกรรม 

 (2) การให้นิยาม (Define) คือการสังเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการศึกษาภาพในแนว
กว้างและแนวลึกของผู้ใช้นวัตกรรมเพ่ือนำมากำหนดความต้องการจำเป็นที่ชัดเจน  

 (3) การนำเสนอความคิด (Ideate) คือการใช้ความคิดสร้างสรรค์และมุมมองหลายๆ
ด้านเพือ่ค้นหาและรวบรวมแนวคิดในการแก้โจทย์หรือปัญหาที่กำหนดไว้ 

 (4) การพัฒนาต้นแบบ (Prototype) คือการพัฒนาร่างนวัตกรรมบนกรอบแนวคิดที่
ตกผลึกจากการใช้ความคิดสร้างสรรค์และการสังเคราะห์มุมมองที่หลากหลายในการตอบโจทย์เพ่ือ
นำไปสู่แนวทางท่ีใกล้เคียงและเป็นไปได้ท่ีสุดในการแก้ปัญหา 
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1.5 กรอบแนวคิดในการวิจัย 

ในการศึกษาครั้งนี้ ศึกษา วิเคราะห์และสังเคราะห์แนวคิดเกี่ยวกับ สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน และการพัฒนานวัตกรรมการบริหาร เพ่ือนำมากำหนดกรอบ
แนวคิดในการวิจัย การออกแบบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต โดยมีรายละเอียดของกรอบแนวคิด ดังนี้ 

1) สมรรถนะผู้นำในอนาคต  
สมรรถนะผู้นำในอนาคต ในการวิจัยนี้ เป็นการสังเคราะห์แนวคิดสมรรถนะผู้นำที่สะท้อน

ความรู้  (Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะ (Attributes) ของผู้นำองค์กรและผู้นำ
สถานศึกษาที่สอดคล้องกับบริบทในอนาคต ของ  Vora,2016; Bolden & O’Regan,2016; HCA 
Group,2017; Amar,2017; Jaynes,2018; Holland,2019; Thornson,2019; Volini,2019; 
Szekely,2019; Hefferman,2020; Tobin,2020 ประกอบด้วยสมรรถนะ 12 สมรรถนะ ได้แก่ (1) 
การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)  (2) การสื่อสารอย่างชัดเจน (Clear 
Communication)  (3) การมี วิ สั ยทั ศน์  (Visionary) (4) การขับ เคลื่ อน น วัตกรรม และการ
เปลี่ยนแปลง (Driving Innovation & Changes) (5) การเรียนรู้สิ่ งใหม่อย่างฉับไว (Learning 
Agility) (6) การปรับตัวและยืดหยุ่น  (Adaptability) (7) การยอมรับความแตกต่างและความ
หลากหลาย (Diversity & Inclusion (8) การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ  (Networking & 
Collaboration) (9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & Engaging People) (10) 
การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  (Developing Tomorrow Talent) (11) ความฉลาดรู้ทาง
ดิจิทัล (Digital Literacy) (12) ความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) 

2) เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน  
2.1) โปรแกรมการพัฒนา  
ในการวิจัยนี้ เป็นการสังเคราะห์แนวทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในตำแหน่งผู้อำนวยการ

สถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษาตามเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ ของ พรบ. 
ระเบียบข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา,2547; กคศ.,2552;2564; พฤทธิ์และคณะ,2560. 
ประกอบด้วย โปรแกรมการพัฒนา 3 โปรแกรม ได้แก่ โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-
service Program) โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) โปรแกรมการ
พัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program)  โดยเส้นทางการพัฒนาผู้อำนวยการสถานศึกษา 
ประกอบด้วย (1) โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงานสำหรับผู้อำนวยการสถานศึกษา (2) 
โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงานสำหรับผู้อำนวยการสถานศึกษา (3) โปรแกรมการพัฒนา
สมรรถนะในการปฏิบัติงานสำหรับผู้อำนวยการสถานศึกษา (4) โปรแกรมการพัฒนาเพ่ือเสริมสร้าง
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องค์ความรู้และทักษะก่อนการแต่งตั้งให้มีและเลื่อนวิทยฐานะ สำหรับเส้นทางการพัฒนารอง
ผู้อำนวยการสถานศึกษา ประกอบด้วย (1) โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงานสำหรับรอง
ผู้อำนวยการสถานศึกษา (2) โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงานสำหรับรองผู้อำนวยการ
สถานศึกษา (3) โปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะในการปฏิบัติงานสำหรับรองผู้อำนวยการสถานศึกษา 
(4) โปรแกรมการพัฒนาเพ่ือเสริมสร้างองค์ความรู้และทักษะก่อนการแต่งตั้งให้มีและเลื่อนวิทยฐานะ 

2.2) รูปแบบและวิธีการพัฒนา  
รูปแบบและวิธี พัฒนา ในการวิจัยนี้ เป็นการสั งเคราะห์จากเอกสาร งานวิจัยของ   

Hammond,2005; Latewood,2010; Scott,2016; Acree, 2017; สืบสกุล , 2018; Iordanoglon, 
2018; Palmer, 2019; Vasanthi,2019; Kruper,2020; CIPD,2020; Prerna,2021 แ บ่ ง เป็ น  3 
ประเภท ได้แก่ (1) รูปแบบการพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-the-job Development) (1.1) 
แบบออฟไลน์ ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 6 วิธี ได้แก่ การสอนแนะ (Coaching) การเป็นพ่ีเลี้ยง 
(Mentoring) มอบหมายโครงการ (Project Assignment) ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) การ
ติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) และ การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) (1.2) แบบออนไลน์ 
ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี ได้แก่ การสอนงานเสมือนจริง (Virtual Coaching) ชุมชนการ
เรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (PLC Online) การเรียนรู้ผ่านดิจิทัล (Digital Learning) และ การเป็นพ่ีเลี้ยง
เสมือนจริง (Virtual Mentoring) (2) รูปแบบการพัฒ นานอกเวลาปฏิบั ติ งาน  (Off-the-job 
Development) (2.1) แบบออฟไลน์  ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 6 วิธี  ได้แก่  การฝึกอบรม 
(Training) การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) สถานการณ์จำลอง (Simulation) กรณีศึกษา 
(Case Study) เครือข่ายการเรียนรู้ (Learning Network) และ การศึกษาดูงาน (Field Trip)  (1.2) 
แบบออนไลน์ ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี ได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training)  
เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) เกมมิฟิ
เคชั่น (Gamification) (3) รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 
70:20:10) ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 2 วิธี (3.1) แบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน์ (3.2) แบบ
ผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ 

3) การพัฒนานวัตกรรมการบริหาร 
การพัฒนานวัตกรรมการบริหารตามกระบวนการ Design Thinking (Plattner,2010)  ซึ่ง

นำมาประยุกต์ในการวิจัยครั้งนี้เพียง 4 ขั้นตอน ได้แก่ ขั้นตอนที่ 1 การสร้างความเข้าใจเชิงลึก 
(Empathize) คือขั้นตอนของการศึกษารายละเอียด บริบทในทุกมิติ ความเป็นมาของสภาพปัญหา
และความต้องการจำเป็นของผู้ใช้นวัตกรรม ขั้นตอนที่ 2 การให้นิยาม (Define) คือการสังเคราะห์
ข้อมูลที่ได้จากการศึกษาภาพในแนวกว้างและแนวลึกของผู้ใช้นวัตกรรมเพ่ือนำมากำหนดปัญหาที่
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ชัดเจนตรงประเด็น ขั้นตอนที่ 3 การนำเสนอความคิด (Ideate) คือการใช้ความคิดสร้างสรรค์และ
มุมมองหลายๆด้านเพ่ือค้นหา และรวบรวมแนวคิดในการแก้ปัญหาที่กำหนดไว้  ขั้นตอนที่ 5การ
พัฒนาต้นแบบ (Prototype)   คือการพัฒนาร่างนวัตกรรมบนกรอบแนวคิดที่ตกผลึกจากการใช้
ความคิดสร้างสรรค์และการสังเคราะห์มุมมองที่หลากหลายเพ่ือนำไปสู่การพัฒนาแนวทางใหม่ในการ
แก้ปัญหา ทั้งนี้ได้เสนอความเชื่อมโยงของกรอบแนวคิดแต่ละด้านตาม ภาพที่ 1    
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ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย 

การพัฒนานวัตกรรมการบริหารตามกระบวนการ Design Thinking (Plattner,2010) 
ข้ันท่ี 1 การสร้างความเข้าใจเชิงลึก (Empathize) ข้ันท่ี 2 การให้นิยาม (Define)   ข้ันท่ี3 การนำเสนอความคิด (Ideate) ข้ันท่ี 4 การพัฒนาต้นแบบ (Prototype)                                                                                 

 

นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

โปรแกรมการพัฒนา 
1. โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 
     1.1 ผู้อำนวยการสถานศึกษา 
     1.2 รองผู้อำนวยการสถานศึกษา 

2. โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเร่ิมปฏิบัติงาน (Induction Program) 
    2.1 ผู้อำนวยการสถานศึกษา 
    2.2 รองผู้อำนวยการสถานศึกษา 

3. โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) 
    3.1 ผู้อำนวยการสถานศึกษา 
          3.1.1 การพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงาน 
          3.1.2 การพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้มีและเลื่อนเป็นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษและวิทยฐานะเชี่ยวชาญ         
     3.2 รองผู้อำนวยกสนสถานศึกษา 
           3.2.1 การพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงาน 
           3.2.2 การพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้มีและเลื่อนเป็นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษแลวิทยฐานะเชี่ยวชาญ 
(พรบ. ระเบียบข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา, 2547; ก.ค.ศ., 2564; พฤทธิ์ และคณะ, 2560) 

 

สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
(Future Leadership Competencies) 

 
1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 
   (Strategic Management) 
2) การสื่อสารอย่างชัดเจน  
   (Clear Communication) 
3) การมีวิสัยทัศน์ 
   (Visionary) 
4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  
   (Driving Innovation & Changes) 
5) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว  
   (Learning Agility) 
6) การปรับตัวและยืดหยุ่น  
   (Adaptability) 
7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย  
    (Diversity & Inclusion) 
8) การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ  
   (Networking & Collaboration) 
9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  
   (Inspiring & Engaging People) 
10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  
     (Developing Tomorrow Talent) 
11) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล  
     (Digital Literacy) 
12) ความซื่อสัตย์สุจริต  
     (Integrity) 
 
 
 
(Amar, 2017; Bolden & O’Regan, 2016; Hefferman, 2020; 
Holland, 2019; Jaynes, 2018; Thornton, 2019; Tobin, 2020; 

Szekely, 2019; Volini, 2019; Vora, 2016) 

 

รูปแบบและวิธีการพัฒนา 
1. การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-the-job Development) 
   1.1 การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ 
          1.1.1 การสอนแนะ (Coaching) 1.1.2 การเป็นพี่เลี้ยง (Mentoring) 
          1.1.3 มอบหมายโครงการ (Project Assignment) 1.1.4 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) 
          1.1.5 การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) 1.1.6 การหมุนวียนงาน (Job Rotation) 

   1.2 การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ 
          1.2.1 การสอนแนะเสมือนจริง (Virtual Coaching) 1.2.2 การเป็นพี่เลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring) 
          1.2.3 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning) 1.2.4 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (PLC Online) 

2. การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (Off-the-job Development) 
   2.1 การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ 
          2.1.1 การฝึกอบรม (Training) 2.1.2 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) 
          2.1.3 สถานการณ์จำลอง (Simulation) 2.1.4 กรณีศึกษา (Case Study) 
          2.1.5 เครือข่ายการเรียนรู้ (Learning Network) 2.1.6 การศึกษาดูงาน (Field Trip) 

   2.2 การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ 
          2.2.1 การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) 2.2.2 เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) 
          2.2.3 การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) 2.2.4 เกมมิฟิเคชั่น (Gamification) 

3. การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 70:20:10)  
          3.1 แบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน ์ 3.2 แบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน ์

 

(สืบสกลุ, 2561; Acree, 2017; Ahadi, & Jacobs, 2017; CIPD, 2020; Harper, 2017; 
Leithwood, 2010; Palmer, 2019; Scott, 2016; Vasanthi, 2019)  

 

เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
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1.6 ขอบเขตการวิจัย 

1) ขอบเขตเนื้อหา 
การวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนซึ่งประกอบด้วย

โปรแกรมการพัฒนา รูปแบบและวิธีการพัฒนา  และ สมรรถนะผู้นำในอนาคต เพ่ือนำมาออกแบบ
นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในระดับตำแหน่ง ผู้อำนวยการสถานศึกษาและรอง
ผู้อำนวยการสถานศึกษาในสังกัดสพม.และสพป.สำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน  

สมรรถนะผู้นำในอนาคต หมายถึงพฤติกรรมความสามารถในงานของผู้บริหารโรงเรียนที่
สะท้อนความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะ (Attributes) สอดคล้องกับบริบทใน
อนาคตประกอบด้ วย 12 สมรรถนะ ได้ แก่  (1) การบริหารจัดการเชิ งกลยุทธ์  (Strategic 
Management)  (2) การสื่ อสารอย่ างชั ด เจน  (Clear Communication) (3) การมี วิสั ยทั ศน์  
(Visionary)  (4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (Driving Innovation & Changes)  
(5) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (Learning Agility)  (6) การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability)  
(7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity & Inclusion)  (8) การสร้างเครือข่าย
และความร่วมมือ (Networking & Collaboration)  (9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน 
(Inspiring & Engaging People)  (10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (Developing 
Tomorrow Talent)  (11) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) และ (12) ความซื่อสัตย์สุจริต 
(Integrity) 

เส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนประกอบด้วย โปรแกรมการพัฒนา 3 โปรแกรม ได้แก่ (1) 
โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) (2) โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่ม
ปฏิบั ติ งาน (Induction Program) (3) โปรแกรมการพัฒนาระหว่างปฏิบั ติ งาน  ( In-service 
Program)และรูปแบบวิธีการพัฒนา 3 รูปแบบทั้งออฟไลน์และ ออนไลน์ ได้แก่ (1) รูปแบบการ
พัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-the-job Development) (2) รูปแบบการพัฒนานอกเวลา
ปฏิบั ติ งาน  (Off-the-job Development) (3) รูปแบบการพัฒ นาแบบผสมผสาน 70:20:10 
(Blended Development 70:20:10)   

นวัตกรรมการออกแบบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ครั้งนี้ หมายถึงการออกแบบ
โมเดลเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน รูปแบบใหม่ซึ่งประกอบด้วย โปรแกรมการพัฒนา รูปแบบ
และวิธีการพัฒนาฐานสมรรถนะผู้นำในอนาคตเพ่ือพัฒนาความพร้อมก่อนการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่ง 
เมื่อเริ่มปฏิบัติงาน ขณะดำรงตำแหน่ง และการเติบโตก้าวหน้าตามเส้นทางสายชีพด้านวิทยฐานะที่
สูงขึ้น โดยมุ่งเน้นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษและวิทยฐานะเชี่ยวชาญ ตามพระราชบัญญัติระเบียบ
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ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา พ .ศ .2547 มาตรา 39 และระเบียบคณะกรรมการ
ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา (ก.ค.ศ.)  

2) ขอบเขตประชากร 
2.1) ประชากรที่ใช้ในการวิจัยนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด

สมรรถนะผู้นำในอนาคต ประกอบด้วยโรงเรียนในเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา  จำนวน 2,358 
โรงเรียน และ โรงเรียนในเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา จำนวน 27,184 โรงเรียน 

2.2) ผู้ให้ข้อมูลในการวิจัยเชิงปริมาณ ได้แก่ ผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการ
สถานศึกษา 

2.3 ผู้ให้ข้อมูลเชิงคุณภาพ ได้แก่ ผู้เชี่ยวชาญด้านบริหารการศึกษา ด้านการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ ด้านการออกแบบนวัตกรรม และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสำคัญในการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 

3) ขอบเขตเวลา 
ระยะเวลาการวิจัย ระหว่างเดือน มกราคม 2564 – พฤษภาคม 2565 
 

1.7 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

1) ผู้บริหารสังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน  (สพฐ.) และสำนักงาน
คณะกรรมการข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา (ก.ค.ศ.) สามารถนำผลการวิจัยไปใช้ในการ
กำหนดนโยบาย มาตรฐานตำแหน่ง มาตรฐานวิทยฐานะและรูปแบบการวางแผนเส้นทางพัฒนา
ผู้บริหารสถานศึกษาเพ่ือเสริมสร้างสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหารสถานศึกษา 

2) สำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา (สพม. และ สพป.) สำนักงานศึกษาธิการจังหวัด (กศจ.) 
และคณะกรรมการที่เกี่ยวข้อง สามารถนำผลการวิจัยในการพิจารณาประเมินสมรรถนะผู้นำใน
อนาคตของผู้บริหารสถานศึกษา และวางแผนพัฒนาเพ่ือส่งเสริมความก้าวหน้าในสายอาชีพของ
ผู้บริหารสถานศึกษา 

3) สถาบันพัฒนาครู คณาจารย์ และบุคลากรทางการศึกษา สามารถใช้ผลการวิจัยในการ 
ออกแบบโปรแกรมและกิจกรรมการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคตเพ่ือ
เตรียมความพร้อมของผู้บริหารก่อนการเข้าสู่ตำแหน่งหรือขณะดำรงตำแหน่งต ามเส้นทาง
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ 

4) ครู และผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน มี
แนวทางในการวางแผนเส้นทางการพัฒนาตนเองเพ่ือความก้าวหน้าตามเส้นทางสายอาชีพด้าน
ตำแหน่งและวิทยฐานะ ที่สอดคล้องกับพันธกิจด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของสพฐ. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

19 

บทที่ 2 
ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง        

 
การวิจัย เรื่อง นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน

อนาคต โดยการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ดังนี้ 
ตอนที่ 1 แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต  
 1.1. แนวคิดสมรรถนะ 
 1.2 แนวคิดผู้นำ และ ผู้นำสถานศึกษา 
 1.3 แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
ตอนที่ 2 แนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
 2.1 ความหมายของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร 
 2.2 องค์ประกอบของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
 2.3 เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในประเทศไทย 
 2.4 เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในต่างประเทศ 
ตอนที่ 3 แนวคิดการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ตามเส้นทางสายอาชีพ  
 3.1 แนวคิดพ้ืนฐานในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
 3.2 การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ตามเส้นทางสายอาชีพ 
 3.3 โปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
 3.4 รูปแบบและวิธีการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
 3.5 การวัดและประเมินผลการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
 3.6 ปัจจัยความสำเร็จในการพัฒนาผู้นำ  
ตอนที่ 4 แนวคิดเกี่ยวกับนวัตกรรม 
 4.1 ความหมายของนวัตกรรม 
  4.2 ประเภทของนวัตกรรม 

4.3 นวัตกรรมการบริหาร 
ตอนที่ 5 แนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนานวัตกรรม 
 5.1 แนวคิดการพัฒนานวัตกรรม 
 5.2 แนวทางการพัฒนานวัตกรรมตามแนวคิดการคิดเชิงออกแบบ 
 5.3 การใช้กระบวนการคิดเชิงออกแบบในการพัฒนาผู้นำ 
ตอนที่ 6 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง     
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ตอนที่ 1 แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต  

1.1 แนวคิดสมรรถนะ (Competency Concept) 
แนวความคิดเกี่ยวกับสมรรถนะหรือขีดความสามารถ (Competency) หรือความสามารถ

ของบุคคล ในองค์กร ได้ เริ่มขึ้น ในปี  ค .ศ . 1970-1980 โดย McClelland นักจิตวิทยาแห่ ง
มหาวิทยาลัยฮาวาร์ด ซึ่งได้กล่าวถึงความสัมพันธ์ระหว่างคุณลักษณะที่ดีของบุคคลในองค์กร 
(Excellent performer) กับระดับทักษะ ความรู้ ความสามารถ ที่สามารถใช้ทำนายความสามารถ
ของคนในองค์กร ได้ดีกว่าคะแนนทดสอบวัดเชาวน์ปัญญา (IQ Test scores) แมคเคลแลนด์ ได้
พัฒนาเครื่องมือชนิดใหม่ ในการคัดเลือกคนที่สามารถทำนายผลการปฏิบัติงานได้ดีแทนข้อทดสอบ
แบบเก่าโดยใช้พฤติกรรมเป็นฐานในการประเมิน (McClelland 1978) เพ่ือค้นหาลักษณะพฤติกรรม
ที่แตกต่างของผู้ที่ปฏิบัติงานดี เปรียบเทียบกับผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานตามเกณฑ์เฉลี่ย (Spencer, 
McClelland et al. 1997) ซึ่งแนวคิดได้รับความสนใจจากนักวิชาการทั่วไปอย่างมากใน ปี ค.ศ. 
1982 โบยาทซิส  (Boyatzis 1982) ได้เขียนหนังสือชื่อThe Competent Manager : A Model of 
Effective Performance โดยได้ใช้คำว่า Competencies เป็นคนแรก โดยระบุว่าเป็นความสามารถ
ที่จะทำให้องค์กรมีความได้เปรียบในการแข่งขัน และเป็นสิ่งที่คู่แข่งไม่อาจเลียนแบบได้ (Hamel and 
Prahalad 1994) และมีการนำแนวความคิดนี้ไปใช้ในหน่วยงานราชการของ สหรัฐอเมริกา เพ่ือแสดง
ให้เห็นถึงระดับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากรตามวัตถุประสงค์ขององค์กร หลังจากนั้น 
แนวความคิดเรื่องขีดความสามารถ ได้ขยายผลมายังภาคธุรกิจเอกชนของสหรัฐอเมริกามากยิ่งข้ึน  

แมคเคลแลนด์ (1993) ให้ความหมายของขีดความสามารถไว้ว่า หมายถึง บุคลิกลักษณะที่
เป็นพ้ืนฐานของ ปัจเจกชนซึ่งมีส่วนในการทำนายผลการปฏิบัติงานที่ดีและ/หรือตามเกณฑ์ที่กำหนด
ไว้ในงาน ขีดความสามารถประกอบด้วยแรงขับ (Motives) ลักษณะ (Traits) แนวคิดของตน (Self-
concepts) ทัศนคติ (Attitude) หรือคุณค่า (Values) ความรู้ในเนื้อหา (Content knowledge) 
หรือความรู้ความคิด (Cognitive) หรือทักษะเชิงพฤติกรรม (Behavioral skills) ที่สามารถวัดได้หรือ
เชื่อถือได้ ทำให้บุคคลแต่ละคนได้รับความสำเร็จในการทำงานที่แตกต่างกัน สเตอร์เบิร์กและโคลลิ
แกน (1990) ให้ความหมายของคำว่า “ขีดความสามารถ” ไว้ว่า เป็นความสามารถที่วัดได้ (A 
Measure of ability) และเป็นคุณลักษณะที่ซ่ อนเร้น (Underlying traits) หรือเป็นศักยภาพ 
(Capacity) ในตัวบุคคลซึ่งก่อให้เกิดผลงานที่สามารถสังเกตเห็นได้ (Observable performance) 

แมคลาแกน  (McLagan 1997) ให้ความหมายของคำว่า “ขีดความสามารถ” ไว้ว่า 3 
ประเด็นคือ (1) ขีดความสามารถลักษณะงาน (Competencies as tasks) (2) ขีดความสามารถตาม
ผลลัพธ์ (Competencies as results ) (3) ขีดความสามารถตามผลลัพธ์ที่ ได้จากการทำงาน 
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(Competencies as output) (4) ขี ด ค ว า ม ส าม า ร ถ ต าม ค ว า ม รู้  ทั ก ษ ะ  แ ล ะ ทั ศ น ค ติ  
(Competencies as knowledge skills and attitude)  

สเปนเซอร์และคณะ (Spencer, McClelland et al. 1997) อธิบายองค์ประกอบของขีด
ความสามารถประกอบด้วย 5 ส่วน (1) ความรู้ (Knowledge) (2) ทักษะ (Skill) คือ สิ่งที่ต้องสามารถ
ทำได้อย่างมีประสิทธิภาพ เกิดผลสำเร็จ (3) มโนทัศน์เกี่ยวกับตนเอง (Self-concept) หรือการรับรู้
ความสามารถของตนเอง (Self-efficacy) (4) บุคลิกลักษณะของบุคคล (Traits) เป็นสิ่งที่อธิบายถึง
คุณลักษณะของบุคคล (5) แรงจูงใจ หรือ เจตคติ (Motives / Attitude) เป็นแรงขับภายในของ
มนุษย์ที่ทำใหบุ้คคลแสดงพฤติกรรมที่มุ่งไปสู่เป้าหมายที่พึงประสงค์ของตนเอง  

มูลเดอร์ (Mulder 2014) ได้ศึกษาเชิงลึกเพ่ือต่อยอดแนวคิดด้านองค์ประกอบของสมรรถนะ 
โดยมีมุมมองว่าสมรรถนะนั้นเป็นสิ่งที่สร้างให้เกิดขึ้นและติดอยู่กับตัวบุคคลได้ เพ่ือให้เกิดความยั่งยืน
ในผลการปฏิบัติงานในวิชาชีพนั้นตามบทบาทหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย และบริบทขององค์กร โดย
สมรรถนะในแนวคิดใหม่นั้นจะหมายถึง ศักยภาพที่แฝงอยู่ภายใน (Latent construct) เป็นสิ่งที่
สามารถเชื่อมต่อกับบริบทแวดล้อมตัวบุคคลในขณะนั้นๆ (Connected to a certain context) และ
เป็นสิ่งที่เรียนรู้ได้ (Learnable) และการที่สมรรถนะเป็นศักยภาพที่แฝงอยู่ภายใน จึงสามารถวัด
สมรรถนะของบุคคลด้วยการวัดตนเอง (Self-assessment) ด้านการรับรู้สมรรถนะ  และการ
แสดงออกของสมรรถนะเป็นพฤติกรรมในการปฏิบัติงานนั้นสามารถใช้วิธีการวัดสมรรถนะโดยใช้ผล
การปฏิบัติงานเป็นฐาน (Performance-based assessment) ในมุมมองของบริบท (Context) 
หมายถึง สภาพแวดล้อมและบรรยากาศในการเรียนรู้ หรือการปฏิบัติงาน (Working or learning 
environment)  วัฒนธรรมองค์กร (Culture) หรือ เครือข่ายทางสังคม (Network) จะเป็นส่วนหนึ่ง
ในการเชื่อมโยงการพัฒนาสมรรถนะ และพบว่าสมรรถนะเป็นสิ่งที่เรียนรู้ได้ ทั้งนี้สามารถนำสมรรถนะ
ไปประยุกต์ใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ในเกือบทุกกระบวนการโดยใช้เกณฑ์ของพฤติกรรม
บุคลากรตามท่ีคาดหวังหรือท่ีได้กำหนดไว้ 

โดยสรุปแล้ว สมรรถนะ หมายถึง ขีดความสามารถในการปฏิบัติงานของบุคคลที่เกิดจาก
หลอมรวมและประยุกต์ใช้ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) การรับรู้ความสามารถของตนเอง 
(Self-efficacy) และคุณลักษณะ (Attribute) โดยขับเคลื่อนเป็นพฤติกรรมการเพ่ือมุ่งสู่เป้าหมายที่พึง
ประสงค์ของตนเอง ทั้งนี้สามารถวัดระดับขีดความสามารถของบุคคลจากพฤติกรรมที่สังเกตได้ของ
วิธีการปฏิบัติงาน และผลลัพธ์ในการปฏิบัติงาน 

1.1.1 ประเภทของสมรรถนะ (Competency Category Types) 
ประเภทของสมรรถนะโดยทั่วไปมักกำหนดเป็น 2 ประเภท ได้แก่ สมรรถนะหลัก (Core 

competency)แ ล ะ ส ม ร รถ น ะ เฉ พ าะ ห รื อ ต าม ส าย งาน (Specific/Functional/Technical 
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competency) (Heslin, Klehe et al. 2017, ส ำนั ก งาน เล ข าธิ ก า รส ภ าก ารศึ ก ษ า  2562)  
นักวิชาการบางกลุ่มกำหนดสมรรถนะเป็น 3 ประเภท ได้แก่ สมรรถนะด้านพฤติกรรม (Behavioral 
competency) ซึ่งเป็นสมรรถนะที่เป็น “Soft skills” หรือด้านผู้นำและการจัดการ และสมรรถนะ
ด้านเทคนิค (Technical competency) ซึ่งเป็นสมรรถนะที่เป็น “Hard skills” หรือสมรรถนะใน
งานเฉพาะด้านตามบทบาทหน้าที่ และสมรรถนะตามมาตรฐานในการปฏิบัติงานซึ่งใช้ในประเทศ
อังกฤษ (NVQ/SNVQ Competency) (Armstrong 2017) นักวิชาการบางกลุ่มแบ่งสมรรถนะเป็น 3 
ประเภท คือ สมรรถนะหลัก (Core competency) สมรรถนะบริหาร (Managerial/Professional 
competency) และสมรรถนะเชิงเทคนิค (Technical competency) (จิรประภา อัครบวร 2549, 

จิรประภา อัครบวร 2554, จิรประภา อัครบวร 2562) ทั้งนี้สมรรถนะหลัก (Core competency) จะ
เป็นกลุ่มสมรรถนะที่ทุกคนในองค์กรจะต้องมีพฤติกรรมความสามารถในหัวข้อสมรรถนะนั้นๆ 
เหมือนกัน เพราะจะเชื่อมโยงกับค่านิยมองค์กร กลยุทธ์ เป้าหมายหลักขององค์กร ที่ต้องการให้เกิด
เป็นพฤติกรรมมาตรฐานของบุคลากรทุกคนในองค์กร แต่อาจมีระดับความเข้มข้น หรือระดับ
ความสามารถของพฤติกรรมที่แสดงออกแตกต่างกันตามระดับตำแหน่ง ระดับบริหาร หรือระดับความ
เชี่ยวชาญของบุคลากร ซึ่งสมรรถนะด้านบริหารจัดการหรือภาวะผู้นำก็จะถูกจัดอยู่ในกลุ่มนี้ ซึ่ง
สมรรถนะผู้นำที่มีความสำคัญจำเป็นมีการใช้คำว่าสมรรถนะผู้นำหลัก (Core Leadership 
Competency)  และสมรรถนะในอีกกลุ่มหนึ่งซึ่งมุ่งเน้นความรู้ ทักษะในงานเฉพาะด้านหรือตามสาย
งานที่ รับผิดชอบ (Specific/Functional/Technical competency) นั้นจะมีหัวข้อสมรรถนะที่
แตกต่างไปตามบทบาทหน้าที่หรืองานที่รับผิดชอบหรือความรู้เฉพาะด้านที่กำหนดไว้ตามระดับความ
เชี่ยวชาญที่สูงขึ้นหรือการมอบหมายภารงานพิเศษ  

1.1.2 ระดับสมรรถนะ (Competency Proficiency level)  
 ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ใช้สมรรถนะเป็นฐานนั้น มักจะใช้ระดับความ

เชี่ยวชาญ (Proficiency level) เป็นเครื่องมือในการกำหนดระดับความคาดหวังในผลการปฏิบัติงาน
ที่บุคลากรจะส่งมอบหรือพัฒนาให้กับองค์กรของบุคลากรในระดับต่าง ๆ  แมคเบอร์ เฮย์ (McBer 
1996) ได้กำหนดระดับสมรรถนะตามระดับของมาตรฐานงานที่เป็นเลิศ โดยแบ่งเป็น 6 ระดับ ได้แก่ 
(1) ทำงานเพ่ือให้ได้ผลงานที่ดีและถูกต้อง (Wants to do job well) (2) ทำงานเพ่ือให้ได้ตาม
เป้าหมายที่กำหนด (Creates own measure of excellence) (3) ทำงานให้เกิดการปรับปรุงผลงาน
ที่สูงขึ้นตามมาตรฐานเดิม (Improves performance) (4) ทำงานในบรรลุเป้าหมายที่ยากและท้า
ทาย(Sets and works to meet challenging goals) (5) ทำงานเพ่ือให้เกิดประโยชน์หรือผลลัพธ์
ต่อหน่วยที่สูงขึ้น (Makes cost-benefits analysis) (6) ทำงานโดยตัดสินใจภายใต้ความเสี่ยงแบบ
ผู้ประกอบการ (Takes calculated entrepreneurial risks)  
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 แมคเคลแลนด์และลิทวิน อ้างถึงใน จอห์น ราเวน (McClelland and Litwin 
1967, Raven 2001) กล่าวถึงระดับของพฤติกรรมตามฐานของแรงจูงใจของมนุษย์ แบ่งเป็น 4 ระดับ
คือ (1) ความปรารถนาที่จะสำเร็จโดยการแข่งขันกับผู้อ่ืน (Desire for success in competition 
with others) (2) การแข่งขันกับระดับมาตรฐานความเป็นเลิศที่ตนเองกำหนดขึ้น (Competition 
with a Self-Imposed Standard of Excellence) (3) การบ รรลุ ผ ลสั ม ฤท ธิ์ พิ เศษ  (Unique 
Accomplishment) (4) การบรรลุเป้าหมายในระยะยาว (Long-term involvement) 

 สเปนเซอร์ และแมคเคลแลนด์ (Spencer, McClelland et al. 1997)กล่าวถึงการ
จัดลำดับของสมรรถนะควรคำนึงถึง 4 มิติ ได้แก่ (1) ความเข้มข้นของเจตจำนง (Intensity of the 
intention) (2) ความซับซ้อนที่ต้องเผชิญกับคน ข้อมูลหรือปัญหา (Complexity) (3) การใช้การ
มองเห็นในอนาคตเพ่ือวางแผนหรือดำเนินการ(Time horizon) (4) ระดับของผลกระทบต่อกลุ่มคน 
ต่อตำแหน่งหรือขนาดองค์กรหรือขนาดของปัญหา (Breadth of impact) 

 โครงการพัฒนาแห่งสหประชาชาติ (United Nations Development Program 
หรือ UNDP) (UNDP 2016) ได้กำหนดระดับสมรรถนะหลัก (Core competency scale) ซึ่ ง
ประกอบด้วยสมรรถนะด้านภาวะผู้นำ  ด้านการสื่อสาร ด้านนวัตกรรม ด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ และด้านการส่งมอบงานโดยแบ่งออกเป็น 6 ระดับ ได้แก่ ระดับ 1 การสนับสนุน (Support) 
หมายถึง รับผิดชอบในงานได้ตามแนวทางที่กำหนดไว้ ระดับ 2 การดำเนินงานและเรียนรู้ (Execute 
& Learn) หมายถึง ดำเนินงานให้เสร็จสิ้นตามเป้าหมายที่กำหนดได้ ระดับ 3 ประยุกต์ใช้และ
ดัดแปลง (Apply & Adapt) หมายถึงสามารถใช้ศักยภาพส่วนตนในการช่วยเหลือดำเนินการให้สำเร็จ
ตามเป้าหมาย ระดับ 4 ริเริ่ม (Originate) หมายถึง ใช้ความเชี่ยวชาญส่วนตนในการนำผู้อ่ืนได้ ระดับ 
5 ประสานประโยชน์และเสริมพลังอำนาจ  (Integrate & Empower) หมายถึงสามารถเป็นผู้ให้
คำปรึกษาเชิงกลยุทธ์ได้  ระดับ 6 วิสัยทัศน์การเปลี่ยนแปลงแบบพลิกโฉม (Transformational 
visionary) หมายถึง สามารถสร้างการยอมรับจากผู้อ่ืนในความเชี่ยวชาญของตนเอง 

 สำนักงาน ก.พ. มีการกำหนดระดับสมรรถนะควรมีให้เพียงพอสำหรับการนำไปใช้
กับระดับตำแหน่งที่มีอยู่ในส่วนงาน ถ้าองค์กรมีระดับตำแหน่งมาก ระดับสมรรถนะก็ควรมีมากให้
สอดคล้องกัน เช่น ในราชการพลเรือนมีการจัดระดับตำแหน่งประเภทวิชาการเป็น 5 ระดับ จึงควรมี
ระดับสมรรถนะ 5 ระดับเป็นอย่างน้อย บางองค์กรมีระดับตำแหน่งหลัก 3 ตำแหน่ง อาจกำหนด
ระดับสมรรถนะเพียง 3 ระดับ โดยในการพิจารณาระดับสมรรถนะนั้นจะคำนึงถึงมิติ ดังนี้ (1) ระดับ
ความเข้มข้นหรือความสมบูรณ์ของกิจกรรม (Intensity or Completeness of action) (2) ขนาด
ของผลกระทบ (Size of impact) (3) ระดับของความซับซ้อนของพฤติกรรม (Complexity) (4) 
ระดับของความพยายาม (Amount of effort)  (สำนักงาน ก.พ. 2553) โดยได้กำหนดระดับ
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สมรรถนะหลักโดยใช้ตัวเลข และแสดงความหมายของตัวเลขไว้ดังนี้ ระดับ 0 : ไม่แสดงสมรรถนะด้าน
นี้ หรือ แสดงไม่ชัดเจน ระดับ 1 : แสดงความพยายามในการปฏิบัติหน้าที่ราชการให้ดี ระดับ 2 : 
แสดงสมรรถนะระดับที่ 1 และสามารถทำงานได้ผลงานตามเป้าหมายที่วางไว้ ระดับ 3 : แสดง
สมรรถนะระดับที่ 2 และสามารถปรับปรุงวิธีการทำงานเพ่ือให้ได้ผลงานที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
ระดับ 4 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 3 และสามารถกำหนดเป้าหมายรวมทั้งพัฒนางานเพ่ือให้ได้ผลงาน
ที่โดดเด่นหรือแตกต่างอย่างมีนัยสำคัญ ระดับ 5 : แสดงสมรรถนะระดับที่ 4 และกล้าตัดสินใจแม้ว่า
การตัดสินใจนั้นจะมีความเสี่ยงเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายของหน่วยงานหรือส่วนราชการ  ทั้ งนี้สถาบัน
พัฒนาครู คณาจารย์และบุคลากรทางการศึกษา ได้อ้างอิงการกำหนดสมรรถนะผู้บริหารและระดับ
สมรรถนะของสำนักงาน ก.พ.ในคู่มือ IDP สำหรับการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา (สถาบันพัฒนาครู 
คณาจารย์ และบุคลากรทางการศึกษา 2561)  

 สำนักงาน ก.ค.ศ. กระทรวงศึกษาธิการ (สำนักงาน ก.ค.ศ. 2564) ได้กำหนดความ
คาดหวังในการแสดงพฤติกรรมความสามารถในงานของครูและบุ คลากรการศึกษา ในสายงาน
ผู้บริหารสถานศึกษาโดยประยุกต์ใช้กรอบแนวคิดสมรรถนะหลักของ UNDP (UNDP 2016) โดย
กำหนดความคาดหวังในการแสดงความสามารถในการเป็นผู้นำและการบริหารจัดการที่มีขอบข่าย
ความรับผิดชอบที่สูงและกว้างขึ้นตามลำดับวิทยฐานะที่สูงขึ้นต่อยอดจากระดับก่อนหน้า โดยกำหนด
ไว้ดังนี้  ระดับ 1 ไม่มีวิทยฐานะ ต้องแสดงให้เห็นว่ามีการปรับประยุกต์การปฏิบัติงานจนปรากฏผล
ลัพธ์ในการบริหารสถานศึกษาตามมาตรฐานตำแหน่ง (Apply & Adapt)  ระดับ 2 วิทยฐานะชำนาญ
การ ต้องแสดงให้เห็นว่ามีการแก้ไขปัญหาการบริหารงานทุกด้านให้สำเร็จลุล่วง พัฒนางานวิชาการ
และกระบวนการจัดการเรียนรู้ (Solve the Problem)  ระดับ 3 วิทยฐานะชำนาญการพิเศษ ต้อง
แสดงให้เห็นว่า มีการริเริ่มดำเนินการ พัฒนาและนำนวัตกรรมมาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาคุณภาพ
การศึกษาในสถานศึกษา (Originate & Improve) ระดับ 4 วิทยฐานะเชี่ยวชาญ  ต้องแสดงให้เห็นว่า 
มีการคิดค้น ปรับเปลี่ยนสร้างสรรค์และพัฒนานวัตกรรมที่สามารถนำมาใช้ประโยชน์ในการจัด
การศึกษา (Invent & Transform) ระดับ 5 วิทยฐานะเชี่ยวชาญพิเศษ ต้องแสดงให้เห็นว่า มีการ
สร้างการเปลี่ยนแปลงโดยการพัฒนานวัตกรรมและงานวิจัย เผยแพร่และขยายผลเป็นแบบอย่างและ
เป็นที่ยอมรับในวงวิชาชีพ (Create an impact)  ดังแสดงในภาพที่ 2 
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ภาพที่ 2 ระดับการปฏิบัติที่คาดหวังตามตำแหน่งและวิทยฐานะในตำแหน่งผู้บริหาร
สถานศึกษา 

ที่มาของข้อมูล : สำนักงาน ก.ค.ศ. 2564 
 

โดยสรุประดับสมรรถนะว่าหมายถึง ระดับความเชี่ยวชาญในงานตามพฤติกรรม
ความสามารถหรือสมรรถนะที่กำหนดโดยสอดคล้องกับความคาดหวังในขอบข่ายความรับผิดชอบที่สูง
และกว้างขึ้นตามระดับการเติบโตในสายอาชีพ เรียงตามลำดับโดยพิจารณาจาก 4 มิติได้แก่ (1) ความ
เข้มข้นของงาน (Intensity) (2) ความซับซ้อนของงาน (Complexity) (3) ความท้าทายของงาน 
(Challenge) และ(4) ผลกระทบของงาน (Breadth of impact) ได้แก่ ระดับ 1 หมายถึง สามารถ
ปรับประยุกต์เพ่ือทำงานให้สำเร็จอย่างมีคุณภาพตามมาตรฐาน (Apply & Adapt) ระดับ 2 หมายถึง 
สามารถแก้ปัญหาที่มีความซับซ้อนและก้าวข้ามอุปสรรคความท้าทายเพ่ือให้เกิดผลสำเร็จตาม
เป้าหมายทุกด้าน (Solve the Problem) ระดับ 3 หมายถึง สามารถริเริ่มปรับปรุงพัฒนาแนวทาง
และผลการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิผลสูงขึ้น (Originate & Improve) ระดับ 4 หมายถึง สามารถ
คิดค้น ปรับเปลี่ยนวิธีคิดและปฏิบัติงานรูปแบบใหม่ที่ก่อให้เกิดประโยชน์และผลสัมฤทธิ์สูง (Invent & 
Transform) ระดับ 5 หมายถึง สามารถสร้างและนำการเปลี่ยนแปลงที่ก่อให้เกิดคุณค่าสูงในวง
วิชาชีพจนได้รับการยอมรับอย่างกว้างขวาง (Create High-impact) 

 1.1.3 การจัดกลุ่มของสมรรถนะผู้นำ (Leadership Competency Category) 

ตำแหน่งที่ไม่มีวิทยฐานะ 
- ปรับประยุกต์ (Apply & Adapt) 

วิทยฐานะชำนาญการ 
- แก้ไขปัญหา (Solve the problem) 

วิทยฐานะชำนาญการ
- ริเริ่มพัฒนา (Originate & Improve) 

วิทยฐานะเชี่ยวชาญ 
- คิดค้นและปรับเปลี่ยน (Invent & Transform) 

วิทยฐานะเชี่ยวชาญพิเศษ 
- สร้างการแปลี่ยนแปลง (Create an impact) 

ระดับการปฏิบัติที่คาดหวังตามตำแหน่งและวิทยฐานะในตำแหน่งผู้บริหาร
สถานศึกษา 
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 บี .ดี .รู เบน (Ruben 2019) ได้จัดกลุ่มสมรรถนะผู้นำเป็น 5 กลุ่ม ได้แก่  (1) 
สมรรถนะด้านการคิดวิเคราะห์ (Analytic Competencies) ประกอบด้วย สมรรถนะที่ต้องแสดง
ความสามารถในการวิเคราะห์ (Analysis) การคิดเชิงระบบ (Systematic thinking) การแก้ปัญหา 
(Problem solving) และการประ เมิ น  (Assessment) (2) สมรรถนะส่ วนบุ คคล  (Personal 
Competencies) ประกอบด้วยสมรรถนะ ที่เป็นบุคลิกภาพ (Characteristic) ค่านิยม (Personal 
values) คุณลักษณะของบุคคล (Attribute) คุณธรรมจริยธรรม (Ethic) (3) สมรรถนะด้านองค์กร 
(Organizational Competencies) ประกอบด้วยสมรรถนะที่เกี่ยวกับการกำหนดวิสัยทัศน์ (Vision 
setting)  การบริหารกลยุทธ์ (Strategy development and execution) การบริหารองค์ความรู้
ข อ งอ งค์ ก ร  (Knowledge management)  ก ารส ร้ า งค ว าม ร่ ว มมื อ แล ะ เค รื อ ข่ าย ชุ ม ช น 
(Collaboration and community setting) ก า ร บ ริ ห า ร ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง  (Change 
management) การบริหารในสถานการณ์วิกฤติ (Crisis management) (4) สมรรถนะด้านตำแหน่ง
งาน (Positioning Competencies) ประกอบด้วยสมรรถนะที่เป็นความรู้เฉพาะด้านธุรกิจ องค์กร 
วิชาชีพ ที่จำเป็นในการเป็นผู้นำในตำแหน่งงานที่รับผิด ชอบ (5) สมรรถนะด้านการสื่อสาร 
(Communication Competencies) ประกอบด้วยสมรรถนะเกี่ยวกับการสื่อสาร สร้างสัมพันธภาพ 
(Interpersonal relation) การสร้างความไว้วางใจและทีมงาน (Trust and team building) การ
โน้มน้าวใจ (Persuasion) การสร้างสัมพันธภาพในความแตกต่างหลากหลาย และข้ามวัฒนธรรม 
(Diversity and intercultural relations) 

 จอร์จ พี. ฮอลเลนเบค (Hollenbeck, McCall Jr et al. 2006)    ให้ข้อเสนอแนะ
ว่ ามิ ติ ขอ งสมรรถนะด้ านผู้ น ำ ในอนาคตควรป ระกอบด้ วย   5 มิ ติ  ได้ แก่  (1) ด้ าน งาน 
(Job/Performance) (2) ด้ านปฏิสั มพันธ์  (Interpersonal dynamics) (3) ด้านบริบทของทีม 
(Team context ) (4) ด้านองค์กร (Organizational) (5) ด้านวัฒนธรรม (Culture) 

 กิลด์ ซันนี่ (Giles 2016) ได้กล่าวไว้ใน  Harvard Business Review ฉบับวันที่ 15 
มีนาคม ปี ค.ศ.2016 จากผลการวิจัย ที่ครอบคลุมกลุ่มผู้นำ 195 คน จาก 30 องค์กรชั้นนำใน 15 
ประเทศ พบว่าสาระสำคัญของสมรรถนะผู้นำสามารถแบ่งได้เป็น 5 กลุ่มหลัก (5 Themes) ได้แก่ (1) 
ด้านจริยธรรมและความปลอดภัย (Strong Ethics & Safety) คือการเป็นแบบอย่างในการเป็นผู้ มี
คุณธรรมจริยธรรมจนสามารถสร้างความรู้สึกปลอดภัยและไว้วางใจให้เกิดขึ้นกับทีมงานและ
ผู้เกี่ยวข้องได้ (2) (Empowering Others to Self-organizing) คือการกำหนดทิศทางขององค์กร
และสื่อสารให้เกิดความชัดเจนรวมถึงส่งเสริมการมอบพลังอำนาจให้ทีมมีอิสระในการปฏิบัติงาน  (3) 
(Efficient Learning) คือการส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ในสิ่งใหม่ๆ มีความยืดหยุ่น เปิดใจกว้างยอมรับ
ความคิดเห็นและความแตกต่าง สามารถนำทีมสู่การเปลี่ยนแปลงได้  (4) พัฒนาทีมและผู้มีศักยภาพ
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สูงที่จะเป็นผู้นำองค์กรในอนาคตต่อไปได้  (Nurture Growth) (5) ส่งเสริมความร่วมมือ และ
เครือข่าย (Connecting & Belonging) เพ่ือนำไปสู่ผลิตภาพองค์กรและสัมพันธภาพที่ดีระหว่าง
ทีมงานและพันธมิตรทางธุรกิจ 

 สถาบันพัฒนาผู้นำด้านการศึกษา AITSL (ATISL 2018)  ระบุมุมมองของผู้บริหาร
สถานศึกษาที่สะท้อนการปฏิบัติ งานและการเป็นผู้นำไว้ 4 ด้าน ได้แก่  (1) ด้านปฏิบัติการ 
(Operational)  (2) ด้านสัมพันธภาพ (Relational) (3) ด้านกลยุทธ์ (Strategic)  (4) ด้านระบบ 
(Systemic) 

 โดยสรุปแล้ว มิติของสมรรถนะผู้นำ ประกอบด้วย 3 ด้านหลัก ได้แก่ (1) ด้านงาน 
(Work competencies) (3) ด้ าน ค น  (People competencies) ด้ าน ต น เอ ง  (Self/Personal 
competencies)   

1.2 แนวคิดผู้นำและผู้นำสถานศึกษา (Leader and School Leader Concept) 
  1.2.1 ความหมายของผู้นำและภาวะผู้นำ  
 วินส์ตัน และ แพทเธอร์สัน (Winston and Patterson 2006) กล่าวถึง ผู้นำ 

(Leader) ว่าหมายถึง บุคคล หรือ กลุ่มบุคคลที่มีอิทธิพลต่อผู้ตาม เป็นผู้ที่มีพรสวรรค์ ทักษะ 
ความสามารถ ที่จะคัดเลือก ส่งเสริมพัฒนาและนำพาผู้ตามผ่านการสื่อสารเพ่ือความเข้าใจ สร้างแรง
บันดาลใจ แรงจูงใจและความร่วมมือไปสู่การบรรลุภารกิจตามเป้าหมายขององค์กรด้วยความเต็มใจ 
กระตือรือร้น มีพลังกาย พลังใจและความมุ่งม่ันบนพื้นฐานของความเชื่อและค่านิยมร่วม 

 เดย์, กรุนเบิร์กและคณะ (Day 2000, Day 2011, Grunberg, Barry et al. 2019) 
กล่าวถึง ผู้นำ (Leader) ว่า หมายถึงทุนมนุษย์ (Human capital) ที่มีความรู้ ทักษะ ความสามารถ 
ทัศนคติและแรงจูงใจ อยู่ภายในตนเอง (Intrapersonal) ส่วนภาวะผู้นำ (Leadership) หมายถึง ทุน
สังคม (Social capital) ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Interpersonal) และวัฒนธรรมองค์กร 
(Organization culture) 

 นอร์ธเฮ้าส์ (Northouse 2018) กล่าวถึง ผู้นำ (Leader) ว่า หมายถึง บุคคลที่มี
ความมุ่งมั่นและแรงบันดาลใจที่ต้องการมีอิทธิพลต่อบุคคล กลุ่มบุคคล องค์กรหรือระบบ ส่วนภาวะ
ผู้นำ (Leadership) หมายถึง อิทธิพลที่มีต่อบุคคล กลุ่มบุคคล โดยการเพ่ิมการกระทำ การรับรู้
ความคิดความเชื่อและแรงจูงใจที่จะบรรลุเป้าหมายและเป็นประโยชน์ต่อบุคคลและกลุ่มบุคคล  

 เบิ ร์น  (Burns 1978) กล่าวว่า ภาวะผู้นำ (Leadership) แตกต่างจาก ผู้นำ 
(Leader) ภาวะผู้นำเป็นกระบวนการที่ระดมพลังจากกลุ่มคนที่ต่างมีผลประโยชน์ตอบแทนร่วมกัน 
โดยกลุ่มบุคคลดังกล่าวมีแรงจูงใจและค่านิยม มีความหลากหลายทางเศรษฐกิจ การเมือง และ
ทรัพยากร ภายใต้บริบทของการแข่งขันและความขัดแย้งเพ่ือมุ่งสู่เป้าหมายของทั้งผู้นำและผู้ตาม 
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 บาร์เกอร์ (Barker 1997, Barker 2001) กล่าวว่า มี 2 สิ่งที่สำคัญเมื่อพูดถึงภาวะ
ผู้นำคือ พฤติกรรมของผู้นำ และ กระบวนการทางสังคมที่มีอิทธิพลต่อผู้ตาม ซึ่งสอดคล้องกับ เจมมิล 
และโอคเลย์ (Gemmill and Oakley 1992) ที่กล่าวว่า ภาวะผู้นำคือกระบวนการทางสังคมที่เป็น
ปฏิสัมพันธ์ร่วมกันระหว่างบุคคลและองค์กรส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงไปสู่รูปแบบใหม่มี
ความสำคัญต่อกลุ่ม  

 ฮอลแลน เดอร์  (Hollander 2009) กล่ าวว่ าภ าวะผู้ น ำ คื อ  สั ม พั นธภ าพ 
(Relationship) ระหว่างผู้นำและผู้ตาม ภาวะผู้นำจึงเป็นเรื่องของกระบวนการ (Process) ในการ
บริหารข้อจำกัด (Constraints) และโอกาส (Opportunities) ที่เกิดขึ้นจากความคาดหวังจากทั้ง
องค์กรและพนักงานทั้งนี้เพื่อให้เกิดผลลัพธ์ที่เกิดผลดีทั้งกับองค์กรและบุคลากร 

 ดูบริน (DuBrin 2010) กล่าวว่า ภาวะผู้นำ คือ ความสามารถที่จะสร้างแรงบันดาล
ใจให้เกิดความเชื่อมั่นและความช่วยเหลือสนับสนุนจากกลุ่มบุคคลที่มีความต้องการที่จะบรรลุ
เป้าหมายขององค์กร 

 อาร์มสตรอง (Armstrong and Brown 2019) กล่าวถึงภาวะผู้นำว่า หมายถึง 
ความสามารถในการโน้มน้าวชักจูงผู้อ่ืนให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมด้วยความเต็มใจในการ
ดำเนินงานให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรด้วยผลงานที่เป็นเลิศโดยผ่านกระบวนการพัฒนาและสื่อสาร
วิสัยทัศน์ที่เป็นเป้าหมายในอนาคต สร้างแรงจูงใจและรักษาความผูกพันองค์กรของบุคลากรไว้อย่าง
ต่อเนื่อง(Day 2000) 

 กล่าวโดยสรุป ผู้นำ หมายถึง บุคคลที่สามารถใช้สมรรถนะภาวะผู้นำในการมี
อิทธิพลเหนือผู้อ่ืน ผ่านการสื่อสารเพ่ือสร้างความเข้าใจ สร้างแรงบันดาลใจและแรงจูงใจในการ
ร่วมมือจากบุคคลและกลุ่มบุคคลเพ่ือมุ่งสู่การบรรลุภารกิจตามเป้าหมายบนพ้ืนฐานของค่านิยมร่วม  
ส่วนภาวะผู้นำ หมายถึงความสามารถในการมีอิทธิพลเหนือผู้อ่ืนต่อการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมเพ่ือมุ่ง
สู่บรรลุเป้าหมายขององค์กรผ่านกระบวนการของสัมพันธภาพและการสื่อสารที่สร้างความเข้าใจ สร้าง
แรงบันดาลใจและแรงจูงใจในการพัฒนานวัตกรรมและผลงานที่มีคุณค่าต่อบุคคล ต่อองค์กร และ
ความยั่งยืนของสังคมโลก 

  1.2.2 ผู้นำสถานศึกษา 
 จุดมุ่งหมายที่สำคัญที่สุดของการจัดการศึกษาคือการบริหารบริบท องค์ประกอบ

และกระบวนการในการจัดการศึกษาเพ่ือบ่มเพาะผู้เรียนให้มีระดับคุณภาพของสมรรถนะและ
ผลสัมฤทธิ์ทางการศึกษาตามเป้าหมาย และผู้ที่มีอิทธิพลหลักในกระบวนการบ่มเพาะผู้เรียนเพ่ือให้
เกิดการเปลี่ยนดังกล่าวคือครู และผู้นำสถานศึกษาที่เป็นผู้กำหนดนโยบายและเป้าหมายในการดำเนิน
ภารกิจหลักของสถานศึกษาคือการพัฒนาหลักสูตรและการจัดการเรียนการสอน และ กำกับดูแล 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

29 

สนับสนุนการปฏิบัติหน้าที่ของครูให้บรรลุเป้าหมาย ผู้นำสถานศึกษาจึงมีอิทธิพลต่อการพัฒนา
คุณภาพของผู้เรียนในภาพรวมของการจัดการศึกษา ซึ่งเคนเนท เลธวูดและคณะ  (Leithwood, Day 
et al. 2006, Leithwood, Harris et al. 2008) ได้กล่าวไว้ในการอ้างสิทธิ์ 7 ประการของผู้บริหาร
โรงเรียนที่ประสบความสำเร็จ  (Seven strong claims about successful school leadership 
revisited)  และถูกอ้างอิงในวงการวิชาการทางการศึกษาอย่างกว้างขวางว่า “ภาวะผู้นำ ส่งผล
กระทบต่อการเรียนรู้ของนักเรียนเป็นลำดับที่สองรองจากการสอนในชั้นเรียน” และในปี ค .ศ.2019 
ได้มีการทบทวนในประเด็นนี้อีกครั้งโดยกล่าวว่า  “ผู้นำของสถานศึกษาส่งผลอย่างมีนัยสำคัญต่อการ
กำหนดลักษณะองค์กรของโรงเรียนซึ่งมีอิทธิพลในทางบวกต่อคุณภาพการสอนของครูและการเรียนรู้
ของนักเรียน นักเรียน และภาวะผู้นำเป็นสิ่งสำคัญที่ส่งผลต่อความสำเร็จในความพยายามที่จะ
ปรับปรุงโรงเรียน” (Leithwood, Harris et al. 2019) นอกจากนั้นยังพบว่า พบว่าการมีส่วนร่วมใน
การออกแบบพัฒนาหลักสูตรและการประเมินผล การแบ่งปันประสบการณ์ของผู้บริหารสถานศึกษา
ในชั้นเรียน หรือในกลุ่มชุมชนแห่งการเรียนรู้ของครู การบริหารแบบมีส่วนร่วมที่ให้ครูมีส่วนร่วมใน
การคิด ตัดสินใจแนวทางการจัดการเรียนการสอนและการเพ่ิมประสิทธิผลในการบริหารโรงเรียน 
สร้างความไว้วางใจและความเชื่อมั่นให้กับครู เกิดความผูกพันองค์กร การทุ่มเทในบทบาทหน้าที่การ
สอนและการดูแลนักเรียนซึ่งส่งผลโดยตรงต่อการเพ่ิมคุณภาพและผลสัมฤทธิ์ในการเรียนรู้ของ
นักเรียน (Leithwood, Louis et al. 2010) ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยของ โรนัลด์ เฮค และ ฮอล
ลิงเจอร์ (Heck and Hallinger 2014)   ที่ศึกษาโมเดลผลกระทบของผู้บริหารโรงเรียนต่อการสอน
และการเรียนรู้ ซึ่งพบว่าผู้นำส่งผลต่อการเรียนรู้ของนักเรียนผ่านคุณภาพของสิ่งแวดล้อมในการสอน 
และผู้นำทางการสอนจะส่งผลต่อคุณภาพการสอนของครูและการเรียนรู้ของนักเรียน ดังนั้นผู้บริหาร
โรงเรียนหรือผู้บริหารสถานศึกษาสามารถเพ่ิมผลลัพธ์การเรียนรู้ของนักเรียนโดยการสร้างภาวะการ
นำเพื่อยกระดับประสิทธิผลในครู 

 ในโลกปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วอันเกิดจากผลกระทบของเทคโนโลยี
ที่มีการพัฒนาประสิทธิภาพให้สูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง ส่งผลต่อภาวะผู้นำที่ต้องปรับเปลี่ยนให้เท่าทันกับ
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเพ่ือให้สามารถนำองค์กรให้เดินหน้าต่อไปได้ท่ามกลาง ความซับซ้อนและ
การปรับตัวต่อความผันผวนที่บางครั้งไม่สามารถทำนายได้ (Kramer, Page et al. 2019) ผู้บริหาร
โรงเรียนที่มีคุณภาพสามารถเสริมสร้างวัฒนธรรมที่ดีให้เกิดขึ้นในโรงเรียนได้อย่างต่อเนื่อง อีกทั้งยัง
สามารถสร้างสัมพันธภาพที่ดีกับพ่อแม่ผู้ปกครองและชุมชนที่เป็นส่วนสำคัญในการสนับสนุนการ
เรียนรู้ของนักเรียน และสามารถพัฒนาการจัดการเรียนการสอนและการประเมินผลที่ส่งผลต่อ
ประสิทธิผลของผู้เรียน (Loewenberg 2016) สอดคล้องกับที่ เฮค และฮอลลิงเจอร์ (Heck and 
Hallinger 2014) ศึกษาพบว่า ภาวะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียนในด้านเสริมสร้างสัมพันธภาพและ
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ความร่วมมือระหว่างโรงเรียน ครูและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องในกระบวนการสอนและการจัดการเรียนรู้
รวมถึงการสื่อสารเพ่ือให้เกิดความเข้าใจในเป้าหมายร่วมกันจะส่งผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของ
ผู้เรียน พันธมิตรทางการศึกษาผ่านกระบวนการพัฒนาหลักสูตรและกิจกรรมการเรียนการสอน
โดยเฉพาะอย่างยิ่งพ่อแม่ผู้ปกครองและชุมชนให้มีส่วนร่วมในการพัฒนานักเรียนซึ่งจะเป็นผลิตภาพ
ทางการศึกษาท่ีมีคุณภาพและส่งผลย้อนกลับมาสู่ครอบครัวและชุมชนสังคมในที่สุด 

 จากการศึกษาของ เกรกอรี่ เอฟ บรอนซ์ และคณะ (Branch, Hanushek et al. 
2013) พบว่าผู้บริหารสถานศึกษาที่มีประสิทธิผล ส่งผลต่อระดับผลสัมฤทธิ์โดยรวมของนักเรียนใน
โรงเรียน สูงกว่าผู้บริหารสถานศึกษาที่ไม่มีประสิทธิผล หรือขาดประสบการณ์ เพราะผู้บริหารที่มี
ประสิทธิผลจะสนับสนุน และกำกับดูแลครูในการจัดการเรียนการสอนและการเรียนรู้ที่มีคุณภาพ
ให้กับผู้เรียน และสามารถบริหารจัดการด้านทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพ เช่น การบริหารเมื่อมี
การลาออกหรือโยกย้ายครู การบริหารและพัฒนาผลการปฏิบัติงานครู เป็นต้น ซึ่งครูจะส่งผลโดยตรง
ต่อคุณภาพของการจัดการเรียนการสอนในชั้นเรียน 

1.3 แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต (Future Leadership Competency) 
 แนวโน้ม ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในด้านต่างๆ ที่สำคัญในบริบทโลกยุค

ศตวรรษที่ 21 มีความต้องการจำเป็นที่เปลี่ยนแปลงไปจากเดิม โดยเฉพาะสมรรถนะและคุณลักษณะ
ของผู้นำองค์กรและผลสำรวจในประเด็นด้านแนวโน้มการบริหารกำลังคนในอนาคตในระดับผู้นำ
องค์กร ซึ่งต้องเผชิญกับผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงบริบทของโลกใน 4 ด้านหลักๆ คือ เทคโนโลยี
ใหม่ (New technology) จังหวะของการเปลี่ยนแปลง (Pace of change) การเปลี่ยนแปลงของ
ข้อมูลประชากรและความคาดหวังของบุคลากร (Changing demographics and employee 
expectations) รวมถึ ง  ความคาดหวั งของลู กค้ าที่ เป ลี่ ยนแปลงไป  (Changing customer 
expectations) (Deloitte 2019) จากการศึกษาวิจัย  บทความและความคิดเห็ นของผู้ วิจั ย 
นักวิชาการ นักบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ที่ปรึกษาด้านการพัฒนาผู้นำ และผู้บริหาร
ระดับสูงขององค์กรชั้นนำต่าง ๆ ได้ แสดงข้อค้นพบและมุมมองเก่ียวกับสมรรถนะผู้นำในอนาคตดังนี้ 

  1.3.1 สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
 ทันเมย์ วอราร์ (Vora 2016) กล่าวถึงสมรรถนะผู้นำสำหรับโลกอนาคตซึ่งเป็นภาวะ

ผู้นำในโลกยุค VUCA จะประกอบด้วย 12 สมรรถนะหลัก ดังนี้ (1) การพัฒนาทัศนคติการปรับตัว 
Develop an Adaptive Mindset (2) มีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนสำหรับอนาคต (Have a Clear Vision) 
(3) มีกรอบคิดแบบใจกว้าง (Embrace Abundance Mindset) (4) การสร้างระบบความผูกพัน
องค์กรของบุคลากร (Weave Ecosystems for Human Engagement) (5) การคาดคะเนและสร้าง
การเปลี่ยนแปลง (Anticipate and Create Change)  (6) ความตระหนักรู้ในตนเอง (Be Self-
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aware) (7) เป็นผู้เรียนรู้สิ่งใหม่ได้อย่างรวดเร็ว (Be an Agile Learner) (8) การสร้างเครือข่ายและ
ความร่วมมือ (Network and Collaboration) (9) การให้ความสำคัญต่อลูกค้า (Relentlessly 
Focus on Customer) (10) การพัฒนาบุคลากร  (Develop People) (11) การออกแบบอนาคต
ขององค์กร (Design for the Future) (12) การสื่อสารเพ่ือสร้างความชัดเจนในการเปลี่ยนแปลง 
(Constantly Clarify and Communicate)  

 โบล์เดน และโอเรกอน (Bolden and O’Regan 2016) ได้กล่าวถึงสมรรถนะผู้นำ
ในอนาคตที่สอดคล้องกับสภาพการเปลี่ยนแปลงจากผลกระทบของเทคโนโลยีดิจิทัล จากการ
สัมภาษณ์ประธานผู้บริหารขององค์กรชั้นนำของประเทศอังกฤษ ประกอบด้วย 4 สมรรถนะสำคัญ 
ได้แก่  (1) การสร้างความไว้วางใจ (Building Trust)  (2) การกำหนดกลยุทธ์  (Formulating 
Strategy) (3) การมุ่งผลลัพธ์ (Getting Results) (4) การรักษามุมมอง (Maintaining Perspective) 

 เอช ซี เอ (HCA 2017) ได้มีการวิจัยสมรรถนะผู้นำในอนาคตในมุมมองของนักศึกษา
ระดับปริญญาโทด้านบริหารจัดการ ของมหาวิทยาลัยด้านการจัดการชั้นนำของประเทศเดนมาร์ก 
พบว่า ประกอบด้วย 10 สมรรถนะ ได้แก่ (1) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & 
Engaging People) (2) ความเข้าใจลูกค้า (Customer Insight) (3) การสื่อสารเพ่ือโน้มน้าวใจ 
(Persuasively Communication)  (4) การสื่อสารให้เกิดความเข้าใจทิศทางเชิงกลยุทธ์  (Clear 
Communication for Strategic Directions) (5) ก า ร ด ำ เนิ น ง า น ต า ม ก ล ยุ ท ธ์  (Strategy 
Execution) (6) การน ำ ใน ส ถาน การณ์ ที่ ค ลุ ม เค รื อ  ไม่ ชั ด เจน  (Navigating Unclear and 
Ambiguous Situations) (7) การนำในประเด็นที่ซับซ้อนในความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
(Navigating the Complexity of Multiple Stakeholder Expectations (8) การได้รับการยอมรับ
จากทุกหน่วยงาน (Being well informed across Business Areas) (9) สื่อสารการเปลี่ยนแปลง
อย่างสม่ำเสมอ (Communicating Changes Frequently) (10) การใช้ข้อมูลขนาดใหญ่ในการ
บริหารจัดการ (Utilizing Big data) 

 เอมาร์ (Amar 2017) ได้ศึกษาวิจัยเกี่ยวกับสมรรถนะผู้นำและการบริหารจัดการใน
อนาคตขององค์กรที่ไม่แสวงหาผลกำไร โดยกลุ่มประชากรที่ศึกษาครอบคลุมหลายเชื้อชาติ ทั้ง
อเมริกัน อเมริกัน-แอฟริกันและอาเซียน โดยใช้วิธีวิจัยเทคนิคเดลฟาย ข้อค้นพบที่เป็นฉันทามติ ด้าน
สมรรถนะผู้นำในอนาคต ประกอบด้วย 7 สมรรถนะ ได้แก่ (1) ความเชื่อในค่านิยมองค์กร (Believe 
in Organization’s Core values) (2) ทักษะการคิดเชิงกลยุทธ์  (Strategic Thinking Skills) (3) 
การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) (4) ความซื่อสัตย์ (Integrity)  (5) ความเที่ยงธรรม (Honesty) (6) ทักษะ
การสื่อสาร (Communication Skills) (7) การเข้าใจความต้องการจำเป็นด้านการเงิน (Understand 
Financial Needs) 
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 เจย์ เนส  (Jaynes 2018) ได้กล่ าวถึ ง ทักษะผู้ นำในอนาคต ที่ สำคัญ  5 ด้าน 
ประกอบด้วย (1) ความฉับไว (Agility)  (2) ความติดต่อสัมพันธ์บนฐานของความจริง (Connect 
Authentically) (3) ความฉลาดทางวัฒ นธรรม  (Cultural Intelligence) (4) ความยื ดหยุ่ น 
(Flexibility) (5) การดำเนินงานตามวิสัยทัศน์ที่กำหนด (Deliver on a Vision) 

 ฮอลล์แลนด์ (Holland 2019) ได้กล่าวถึงสมรรถนะผู้นำในอนาคต ไว้ในบทความ
ของเว็บไซด์ฟอร์บส์ (Forbes) ในหัวข้อ 7 สมรรถนะในการพัฒนาผู้นำในอนาคต ซึ่งประกอบด้วย (1) 
การสร้างภาพลักษณ์ (Image) (2) ความซื่อสัตย์ (Integrity) (3) ความหลากหลายและการยอมรับ
ความแตกต่าง (Diversity & Inclusion) (4) การเปิดใจกว้าง (Open-minded) (5) การคิดอย่าง
รอบคอบ (Discerning Thinking) (6) การจัดลำดับความสำคัญของงาน (Prioritizing Task) (7) การ
สร้างจิตสำนึกร่วมชุมชน (Creating Sense of Community) 
    แกรนท์ ธอร์นทัน (Grant Thornton 2019)  ได้กล่าวถึง อิทธิพลของสภาวการณ์
โลกที่ยุ่งเหยิงในยุคปฏิวัติอุตสาหกรรม 4.0 ซึ่งผู้นำต้องเผชิญกับผลกระทบที่เกิดจาก ความ
เปลี่ยนแปลงแบบพลิกโฉมอันเกิดจากเทคโนโลยีดิจิทัล การใช้ปัญญาประดิษฐ์ในการบริหารจัดการ
ข้อมูลขนาดใหญ่ วิทยาการหุ่นยนต์และระบบอัตโนมัติต่างๆ ที่ส่งผลต่อการแข่งขันที่เพ่ิมสูงขึ้น ซึ่ง
นักวิชาการและผู้นำระดับสูงขององค์กรชั้นนำได้คาดการณ์ถึงสมรรถนะผู้นำในอนาคตในปี ค.ศ.2030 
ที่ต้องมีการปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับบริบทที่เปลี่ยนแปลงไปจากเดิม ประกอบด้วย ทักษะใหม่และ
สมรรถนะสำคัญ 9 ด้าน ได้แก่ (1) มีนวัตกรรม (Innovative)  (2) การปรับตัวให้ทันการเปลี่ยนแปลง 
(Adaptive to Change)  (3) ความร่วมมือข้ามธุรกิจ (Collaborative Across Business)  (4) ความ
เข้าใจและใช้เทคโนโลยีดิจิทัล (Digital Literacy) (5) การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Sharing Vision) (6) 
การสร้างผู้มีศักยภาพรุ่นใหม่ (Building Tomorrow Talent) (7) การสร้างความผูกพันองค์กรและ
การพัฒนา (Engaging & Evolving)  (8) สร้างวัฒนธรรมความหลากหลายและยอมรับความแตกต่าง 
(Create Diversity and Inclusive Culture) (9) การบ่มเพาะบุคลากรและเสริมพลังอำนาจ 
(Nurture & Empower) 

  ซีเคลลี (Szekely 2019) ได้กล่าวถึงสมรรถนะที่สำคัญ 5 ด้านของผู้นำในอนาคต 
ประกอบด้วย (1) การนำการเปลี่ยนแปลง (Leading Change)  (2) จิตสำนึกในการพัฒนาและการ
ปรับตัว (Develop & Adaptive Mindset) (3) การเรียนรู้ตลอดเวลา (Never Stop Learning)  (4) 
การพัฒนาบุคลากร (Develop People) (5) การสื่อสารที่ชัดเจน (Clear Communication) 

 เฮฟเฟอร์แมน (Heffernan 2020) ผู้เขียนหนังสือขายดีเรื่อง “Uncharted : How 
to Map the Future Together) ได้กล่าวถึงมุมมองของผู้นำในอนาคต ไว้ ณ สมาคมผู้นำนานาชาติ 
ไอ แอล เอ ว่าจะต้องมีสมรรถนะดังนี้ (1) เปิดใจกว้าง (Open-minded)  (2) ตอบสนองอย่างรวดเร็ว 
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(Respond fast) (3) การดูแลบุคลากร (Look after their people) (4) สร้างแรงจูงใจในการคิด
สร้างสรรค์ (Maintaining creativity and motivation) (5) สื่อสารข้อมูลที่ชัดเจน ทันสมัย (People 
were well informed) (6) สร้างการมีส่วนร่วม (Enable deeper participation) (7) คิดเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic thinking) (8) การขั บ เคลื่ อน นวั ตกรรม  (Driving innovation) (9) ยอมรับ คว าม
หลากหลายและรีบฟังผู้อ่ืน (Diversity & Listen to the voice) (10) มีความโปร่งใสตรงไปตรงมา 
(Radical truth & transparency)  

 วอลินี และคณะ (Volini;, Schwartz; et al. 2019) กล่าวถึงผลการสำรวจของ
บริษัทดีลอยท์ ดีเวลล็อปเมนท์ กับกลุ่มผู้บริหาร 59% และบุคลากร 41% ขององค์กรธุรกิจเพ่ือสังคม
ประมาณ 10,000 คน จาก 119 ประเทศในทุกภูมิภาคท่ัวโลก เก่ียวกับแนวโน้มการบริหารกำลังคนใน
อนาคตในระดับผู้นำองค์กรในบริบทโลกที่มีการเปลี่ยนแปลงจากผลกระทบของความก้าวหน้าของ
เทคโนโลยี การพัฒนาที่รวดเร็ว สิ่งแวดล้อมที่ปรับเปลี่ยนและความคาดหวังของบุคลากรและ
ผู้เกี่ยวข้องที่ซับซ้อนขึ้น ส่งผลให้จำเป็นต้องมีการปรับโฉมผู้นำให้มีความสามารถหรือสมรรถนะใหม่ 
ใน 9 ด้าน ได้แก่ (1) ความสามารถในการพัฒนาและส่งเสริมผลการปฏิบัติงานของทีม (Ability to 
develop and foster team performance) (2) ความสามารถในการสริมสร้างและสื่อสารกับผู้มี
ส่วนได้ส่ วน เสียจำนวนมาก   (Ability to create and communicate purpose to multiple 
stakeholders) (3) ความสามารถในการกำหนดทิศทางและปรับตัวให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงของ
ตลาดและสภาพการณ์ต่างๆ (Ability to set direction and adapt to fast-changing markets 
and conditions through sensing) (4) มีความมั่นใจในการนำสถานการณ์ที่ซับซ้อนคลุมเครือ 
(Confidence leading in complex and ambiguous situations) (5) มี ค ว า ม ทั น ส มั ย แ ล ะ
คาดการณ์ล่วงหน้าถึงการเปลี่ยนแปลงของตลาดและความต้องการของลูกค้า  (Staying up to date 
and anticipating changing customer and market expectations) (6) การสร้างนวัตกรรมเพ่ือ
มุ่ งสู่ ก าร พั ฒ นาการดำเนิ น งาน  สิ น ค้ าและบ ริก าร  (Innovating to constantly improve 
operations and products/services) (7) การสร้างแรงจูงใจและบริหารความคาดหวังของบุคลากร
ที่มีความหลากหลาย  (Motivating a diverse workforce to appeal to the new expectations 
of today’s talent) (8) ความสามารถในการใช้เทคโนโลยีเพ่ือความได้เปรียบทางดิจิทัล ข้อมูลและ
ปัญญาประดิษฐ์ (increasing one’s own tech-savviness to take advantage of digital, data, 
and AI opportunities) (9)  บริหารในแนวกว้างและแนวลึกด้านความเสี่ยงและคุณภาพของ
กำลังคนในทุกระดับ (Integrating and deepening a focus on risk and quality at every level 
of the workforce) 
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 โทบิน (Tobin 2020) กล่าวถึงสมรรถนะผู้นำในอนาคตที่มีศักยภาพซึ่งจะแสดง
เอกลักษณ์และศักยภาพที่สามารถวัดพฤติกรรมความสามารถได้ ประกอบด้วย 5 สมรรถนะหลัก 
ได้แก่ (1) ความเข้าใจธุรกิจขององค์กร (Business Acumen) (2) การทำงานเป็นทีม (Teamwork) 
(3) มีจุดยืนและการคิดเชิงกลยุทธ์ (Independent & Strategic Thinking) (4) การพัฒนาตนเอง 
(Self-development) (5) ความซื่อสัตย์ (Integrity) 

จากผลการวิจัย ผลสำรวจ และแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคตดังกล่าวข้างต้น ได้ถูกนำมา
สังเคราะห์ จัดกลุ่มสมรรถนะที่แสดงพฤติกรรมความสามารถที่คล้ายคลึงกันในด้านความรู้ ทักษะและ
ทัศนคติ และกำหนดชื่อสมรรถนะที่สอดคล้อง ในส่วนของสมรรถนะที่ไม่สามารถจัดกลุ่มได้ ได้ถูกระบุ
ไว้ด้วยเช่นกัน ดังปรากฏ ตามตารางที่ 1 

 

ตารางท่ี 1 การสังเคราะห์สมรรถนะผู้นำในอนาคต  
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สม
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ถน
ะผู้

นำ
ใน

อน
าค

ต 

1 การกำหนดกลยุทธ ์  ✓          1 
2 การคิดกลยุทธ ์    ✓       ✓  
3 การดำเนินงานตามกลยุทธ ์   ✓         1 
4 ความเข้าใจธุรกิจ    ✓       ✓ 1 
5 ความเข้าใจด้านการเงิน ✓           1 
6 ความเข้าใจลูกค้า  ✓  ✓         1 
7 การออกแบบอนาคตองค์กร ✓           1 
8 การบริหารความเส่ียงและ
คุณภาพ 

        ✓   1 

9. การสื่อสารเพื่อสร้างความ
ชัดเจนในการเปลี่ยนแปลง 

✓           2 

10. ทักษะการสื่อสาร    ✓        2 
11. การสื่อสารข้อมูลที่ชัดเจน        ✓  ✓  2 
12. การสื่อสารเพื่อสร้างความ
เข้าใจทิศทาง กลยุทธ ์

  ✓         2 

13. ความสามารถในการสือสาร
กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

        ✓   2 

14. การมีวิสัยทัศน์     ✓        3 
15. การดำเนินงานตาม     ✓       3 
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นักวิจยั/นักวิชาการ 
 

 

สมรรถนะ 
ผู้นำในอนาคต 

1. 
Vo

ra
, 2

01
6 

 

2. 
Bo

ld
en

 e
t a

l, 
20

16
 

3. 
HC

A,
 2

01
7 

4. 
Am

ar
, 2

01
7 

5. 
Ja

yn
es

, 2
01

8 

6. 
Ho

lla
nd

, 2
01

9 

7. 
Th

or
nt

on
,2

01
9 

8. 
Sz

ek
el

y, 
20

19
 

9. 
Vo

lin
i, 

20
19

 

10
. H

ef
fe

rm
an

,20
20

 

11
.T

ob
in

, 2
02

0 

กา
รจั

ดก
ลุ่ม

 

สม
รร

ถน
ะผู้

นำ
ใน

อน
าค

ต 

วิสัยทัศน ์

16. การมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน
สำหรับอนาคต 

✓           3 

17. การมีวิสัยทัศน์ร่วม       ✓     3 
18. สามารถกำหนดทิศทาง         ✓   3 
19 การสร้างภาพลกัษณ ์      ✓      3 
20. การนำในประเด็นที่ซับซ้อน 
คลุมเครือ 

  ✓         4 

21. การนำการเปลี่ยนแปลง        ✓    4 
22. การคาดคะเนและสร้างการ
เปลี่ยนแปลง 

✓        ✓   4 

23. มีนวัตกรรม       ✓     4 
24. การขับเคลื่อนนวัตกรรม          ✓  4 
25. สามารถสร้างนวัตกรรมเพื่อ
มุ่งสู่การพัฒนาการดำเนินงาน 

        ✓   4 

26. เป็นผู้เรียนรู้ส่ิงใหม่ได้อย่าง
รวดเร็ว 

✓           5 

27. ความฉับไว     ✓       5 
28. การเรียนรู้ตลอดเวลา        ✓    5 
29. การตอบสนองอยา่งรวดเน็ว          ✓  5 
30. ความยืดหยุ่น     ✓       6 
31. การปรับตัวให้ทันการ
เปลี่ยนแปลง 

      ✓  ✓   6 

32. การพัฒนาทัศคติการ
ปรับตัว 

✓       ✓    6 

33. การมีวุฒิภาวะทางอารมณ์           ✓  6 
34. การยอมรับจากทกุ
หน่วยงาน 

  ✓         7 

35. มีกรอบคิดแบบใจกว้าง  ✓     ✓      7 
36. การยอมรับความ
หลากหลายและรับฟังผู้อื่น 

         ✓  7 

37. สร้างวัฒนธรรมความ
หลากหลายและยอมรับความ

      ✓     7 
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นักวิจยั/นักวิชาการ 
 

 

สมรรถนะ 
ผู้นำในอนาคต 
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แตกต่าง 

38. บริหารความคาดหวังของ
บุคลากรที่มีความหลากหลาย 

        ✓   7 

39. ความฉลาดทางวัฒนธรรม     ✓       7 
40. การสร้างเครือข่ายและ
ความร่วมมือ  

✓           8 

41 การติดต่อสัมพันธ ์     ✓       8 
42 การสร้างจิตสำนึกร่วมชุมชน      ✓      8 
43. ความร่วมมือขา้มธุรกจิ       ✓     8 
44. สร้างการมีส่วนร่วม          ✓  8 
45. การทำงานเป็นทีม           ✓ 8 
46. การสร้างแรงบันดาลใจและ
ความผูกพัน 

  ✓         9 

47. การสร้างแรงจูงใจในการคิด
สร้างสรรค์ 

         ✓  9 

48. สร้างความผูกพันองค์กร
ของบุคลากร 

✓      ✓     9 

49. การสร้างแรงจูงใจและ
บริหารความคาดหวัง 

        ✓   9 

50. การรักษามุมมอง  ✓          9 
51. การสื่อสารเพื่อโน้มนา้วใจ   ✓         9 
52. การสร้างความไว้วางใจ   ✓        ✓  9 
53. การพัฒนาบุคลากร ✓       ✓    10 
54. การสร้างผู้มีศักยภาพรุ่น
ใหม่ 

      ✓     10 

55. การบ่มเพาะบุคลากรและ
เสริมพลังอำนาจ 

      ✓     10 

56. ความสามารถในการพัฒนา
และส่งเสริมผลการปฏิบัติงาน
ของทีม 

        ✓   10 

57. การดูแลบุคลากร          ✓  10 
58. ความเข้าใจและใช้
เทคโนโลยีดิจิทัล 

      ✓     11 
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นักวิจยั/นักวิชาการ 
 

 

สมรรถนะ 
ผู้นำในอนาคต 
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59. การใช้ข้อมูลขนาดใหญ่ใน
การบริหารจัดการ 

  ✓         11 

60. สามารถใช้เทคโนโลยีเพื่อ
ความได้เปรียบทางดิจิทัล 

        ✓   11 

61. ความซ่ือสัตย์สุจริต     ✓  ✓     ✓ 12 
62. มีความโปร่งใส
ตรงไปตรงมา 

         ✓  12 

 
ตารางท่ี 2 การสังเคราะห์สมรรถนะผู้นำในอนาคตโดยการจัดกลุ่มและความสำคัญ  

นักวิจยั/นักวิชาการ 
 

 

สมรรถนะ 
ผู้นำในอนาคต 
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1. การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ ์ รวม 8 
1.1 การกำหนดกลยุทธ ์  ✓          1 
1.2 การคิดกลยุทธ ์    ✓       ✓ 2 
1.3 การดำเนินงานตามกลยุทธ ์   ✓         1 
1.4 ความเข้าใจธุรกจิ    ✓       ✓ 2 
1.5 ความเข้าใจลูกค้า  ✓  ✓         2 
2. การสื่อสารอย่างชัดเจน  รวม 7 
2.1 การสื่อสารเพื่อสร้างความ
ชัดเจนในการเปลี่ยนแปลง 

✓           1 

2.2 ทักษะการสื่อสาร    ✓        1 
2.3 การสื่อสารข้อมูลที่ชัดเจน        ✓  ✓  2 
2.4 การสื่อสารเพื่อสร้างความ
เข้าใจทิศทาง กลยุทธ ์

  ✓         2 

2.5 ความสามารถในการสือสาร
กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

        ✓   1 

3. การมีวิสัยท้ศน ์ รวม 5 
3.1 การมีวิสัยทัศน์     ✓        1 
3.2 การดำเนนิงานตามวิสยัทัศน์     ✓       1 
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นักวิจยั/นักวิชาการ 
 

 

สมรรถนะ 
ผู้นำในอนาคต 
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รวม 

3.3 การมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน
สำหรับอนาคต 

✓           1 

3.4 การมีวิสัยทัศน์ร่วม       ✓     1 
3.5 สามารถกำหนดทิศทาง         ✓   1 
4. การขับเคลื่อนนวัตกรรมและ
การเปลี่ยนแปลง 

รวม 6 

4.1 การนำการเปลี่ยนแปลง        ✓    1 
4.2 การคาดคะเนและสร้างการ
เปลี่ยนแปลง 

✓        ✓   2 

4.3 มีนวัตกรรม       ✓     1 
4.4 การขับเคลื่อนนวัตกรรม          ✓  1 
4.5 สามารถสร้างนวัตกรรมเพื่อ
มุ่งสู่การพัฒนาการดำเนินงาน 

        ✓   1 

5. การเรียนรู้ส่ิงใหม่อย่างฉับไว รวม 4 
5.1 เป็นผู้เรียนรู้ส่ิงใหม่ได้อย่าง
รวดเร็ว 

✓           1 

5.2 ความฉับไว     ✓       1 
5.3 การเรียนรู้ตลอดเวลา        ✓    1 
5.4 การตอบสนองอยา่งรวดเน็ว          ✓  1 
6. การปรับตัวและยืดหยุ่น รวม 6 
6.1 ความยืดหยุ่น     ✓       1 
6.2 การปรับตัวให้ทันการ
เปลี่ยนแปลง 

      ✓  ✓   2 

6.3 การพัฒนาทัศคติการ
ปรับตัว 

✓       ✓    2 

6,4 การมีวุฒิภาวะทางอารมณ์           ✓  1 
7. การยอมรับความแตกต่าง
และความหลากหลาย 

รวม 6 

7.1 การยอมรับจากทกุ
หน่วยงาน 

  ✓         1 

7.2 มีกรอบคิดแบบใจกว้าง  ✓     ✓      2 
7.3 การยอมรับความ          ✓  1 
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นักวิจยั/นักวิชาการ 
 

 

สมรรถนะ 
ผู้นำในอนาคต 
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รวม 

หลากหลายและรับฟังผู้อื่น 

7.4 สร้างวัฒนธรรมความ
หลากหลายและยอมรับความ
แตกต่าง 

      ✓     1 

7.5 บริหารความคาดหวังของ
บุคลากรที่มีความหลากหลาย 

        ✓   1 

8. การสร้างเครือข่ายและความ
ร่วมมือ 

รวม 6 

8.1 การสร้างเครือข่ายและ
ความร่วมมือ  

✓           1 

8.2 การติดต่อสัมพันธ ์     ✓       1 
8.3 การสร้างจิตสำนึกร่วมกับ
ชุมชน 

     ✓      1 

8.4 ความร่วมมือขา้มธุรกจิ       ✓     1 
8.5 สร้างการมีส่วนร่วม          ✓  1 
8.6 การทำงานเป็นทีม           ✓ 1 
9. การสร้างแรงบันดาลใจและ
ความผูกพัน 

รวม 6 

9.1 การสร้างแรงบันดาลใจและ
ความผูกพัน 

  ✓         1 

9.1 การสร้างแรงจูงใจในการคิด
สร้างสรรค์ 

         ✓  1 

9.2 สร้างความผูกพันองค์กร
ของบุคลากร 

✓      ✓     2 

9.3 การสร้างแรงจูงใจและ
บริหารความคาดหวัง 

        ✓   1 

9.5 การสื่อสารเพื่อโน้มนา้วใจ   ✓         1 
10. การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูง
สำหรับอนาคต 

รวม 6 

10.1 การพัฒนาบุคลากร ✓       ✓    2 
10.2 การสร้างผูม้ีศักยภาพรุ่นใหม่       ✓     1 
10.3 การบ่มเพาะบุคลากรและ
เสริมพลังอำนาจ 

      ✓     1 
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นักวิจยั/นักวิชาการ 
 

 

สมรรถนะ 
ผู้นำในอนาคต 
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รวม 

10.4 ความสามารถในการ
พัฒนาและส่งเสริมผลการ
ปฏิบัติงานของทีม 

        ✓   1 

10.5 การดูแลบุคลากร          ✓  1 
11. ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล รวม 3 
11.1 ความเข้าใจและใช้
เทคโนโลยีดิจิทัล 

      ✓     1 

11.2 การใช้ข้อมูลขนาดใหญ่ใน
การบริหารจัดการ 

  ✓         1 

11.3 สามารถใช้เทคโนโลยีเพื่อ
ความได้เปรียบทางดิจิทัล 

        ✓   1 

12. ความซ่ือสัตย์สุจริต รวม 4 
12.1 ความซ่ือสัตย์สุจริต     ✓  ✓     ✓ 3 
12.2 มีความโปร่งใส
ตรงไปตรงมา 

         ✓  1 

 
  จากตารางสังเคราะห์สมรรถนะผู้นำในอนาคตข้างต้น สรุปเป็นสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
จำนวน 12 สมรรถนะที่นำไปกำหนดเป็นกรอบแนวคิดในการวิจัย โดยกำหนดนิยามศัพท์ที่ครอบคลุม
ประเด็นพฤติกรรมย่อยของแต่ละสมรรถนะ ดังนี้ 

1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) หมายถึง ความสามารถในการ
กำหนดกลยุทธ์ของหน่วยงานที่รับผิดชอบ วางแผน กำกับดูแลและประเมินผลการดำเนินงานตามกล
ยุทธ์ที่กำหนดได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กร 

2) การสื่อสารอย่างชัดเจน (Clear Communication) หมายถึง ความสามารถในการสื่อสารที่
มีความกระชับ โปร่งใส ตรงไปตรงมา เพ่ือให้ทีมงานและบุคคลที่เกี่ยวข้องมีความเข้าใจใน ทิศทาง 
นโยบายการดำเนินงานขององค์กร รวมถึงการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น และสามารถไปดำเนิน
ภารกิจให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน  

3) การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) หมายถึง ความสามารถในการมองภาพอนาคตขององค์กรได้
อย่างชัดเจนโดยเชื่อมโยงกับบริบทการเปลี่ยนแปลงของโลก สิ่งแวดล้อมและมีพลังขับเคลื่อนสูงจาก
ความมุ่งม่ันร่วมกันของทีมงานในการนำองค์กรไปข้างหน้าอย่างต่อเนื่อง  
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4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  (Driving Innovation & Changes) 
หมายถึง ความสามารถในการนำพลังความคิด วัฒนธรรมองค์กรและระบบบริหารจัดการเพ่ือนำ
องค์กรสู่การเปลี่ยนผ่านแบบพลิกโฉมในการสร้างสรรค์กระบวนการปฏิบัติงาน และผลลัพธ์เชิง
นวัตกรรม 

5) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (Learning Agility) หมายถึงความสามารถในการเรียนรู้สิ่ง
ใหม่ ๆ โดยไม่ยึดติดกับสิ่งที่เคยเรียนรู้มา สามารถเรียนรู้สิ่งที่เคยเรียนรู้มาด้วยมุมมองใหม่ที่จะช่วยให้
เกิดการเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็ว อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา และสามารถประยุกต์ใช้ได้อย่างชาญฉลาด 
เหมาะสมและทันท่วงที 

6) การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability) หมายถึง ความสามารถในการบริหารจัดการใน
สถานการณ์ที่มีความไม่แน่นอน ซับซ้อน คลุมเครือ โดยการแสวงหาข้อมูลย้อนกลับอย่างสม่ำเสมอ 
และปรับเปลี่ยนแนวทาง วิธีการดำเนินงานได้อย่างรวดเร็ว ไม่ยึดติดตายตัว แต่ยังคงจุดยืนเพ่ือให้
เกิดผลลัพธ์ตามเป้าหมาย  

7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity & Inclusion) หมายถึง
ความสามารถในการบริหารจัดการความหลากหลายของบุคลากรในองค์กรได้แก่ เชื้อชาติ วัฒนธรรม 
อายุ เพศสภาพ สถานภาพ ด้วยใจที่เปิดกว้างยอมรับและมองหาโอกาสที่จะผสานความแตกต่างนั้นได้
อย่างสร้างสรรค์เป็นพลังบวกในองค์กร 

8) การสร้างเครือข่ ายและความร่วมมือ  (Networking & Collaboration) หมายถึ ง
ความสามารถในการประสานประโยชน์ สนับสนุนและส่งเสริมให้เกิดสัมพันธภาพที่ดีระหว่างบุคคล 
กลุ่มบุคคลและองค์กร เพ่ือขับเคลื่อนการช่วยเหลือร่วมมือในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การพัฒ นา
นวัตกรรมและการดำเนินงานสู่ความเป็นเลิศ 

9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & Engaging People) หมายถึง 
ความสามารถในการสร้างแรงจูงใจ ให้เกิดขวัญกำลังใจและเห็นคุณค่าของตนเอง และทีมในการ
ทำงานร่วมกัน สร้างความเชื่อและความรู้สึกที่มีต่อองค์กรในทิศทางบวก จนเกิดเป็นพลังร่วมที่จะ
ขับเคลื่อนองค์กรสู่เป้าหมายที่ท้าทาย 

10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (Developing Tomorrow Talent) หมายถึง
ความสามารถในสร้างและบ่มเพาะบุคลากรผู้มีศักยภาพสูงให้มีสมรรถนะ ความพร้อมในการเติบโต
ก้าวหน้าเป็นผู้นำในอนาคต และสามารถปฏิบัติงานที่ท้าทายเพ่ือยกระดับขีดความสามารถและความ
ยั่งยืนขององค์กร  
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11) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) หมายถึง ความสามารถในการใช้ เข้าใจ และ
เข้าถึงเทคโนโลยีดิจิทัล สู่การสร้างสรรค์ พัฒนาระบบการปฏิบัติงาน การบริหารจัดการ และการมี
ส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพ ประสิทธิผลองค์กร 

12) ความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) หมายถึง การยึดมั่นในความสัตย์จริงและความถูกต้องใน
การดำเนินงานและบริหารจัดการ มีความซื่อตรงในการคิดและปฏิบัติต่อตนเองและผู้อ่ืนด้วยเจตนา
บริสุทธิ์ จริงใจ โปร่งใส ตรวจสอบได้ 

 
ตอนที่ 2 แนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน  

ตำแหน่งผู้บริหารโรงเรียนในอนาคตเป็นตำแหน่งที่ต้องบริหารจัดการกับความซับซ้อน ความ
หลากหลายและความต้องการที่เพ่ิมมากขึ้นจากการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีและบริบทโลก การ
เปลี่ยนแปลงแบบพลิกโฉมดังกล่าวทำให้ผู้บริหารโรงเรียนต้องมีความรู้ ทักษะ ความสามารถในการนำ
องค์กรทางการศึกษาไปสู่ความคาดหวังที่สูงขึ้นจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการจัดการศึกษา และการ
สร้างผู้บริหารโรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคตนั้น  ไม่มีโปรแกรมการพัฒนาโปรแกรมใด
โปรแกรมหนึ่งเพียงโปรแกรมเดียวที่จะสร้างผู้บริหารโรงเรียนให้มีพฤติกรรมความสามารถที่จะรับมือ
เท่าทันการเปลี่ยนแปลงได้ แต่ต้องการแนวทาง กระบวนการและความต่อเนื่องในการบ่มเพาะ
ผู้บริหารให้มีความรู้ ความสามารถ ทัศนคติในการบริหารงานและภาวะผู้นำ  (Fuller, Young et al. 
2018 , Scott 2018 , Cunningham 2019) สอดคล้องกับการศึกษาของโทนี่  บุช (Bush and 
Montecinos 2019) ที่กล่าวถึงปัจจัยหลัก 4 ประการที่ทำให้ต้องมีหลักสูตรเฉพาะเพ่ือเตรียมความรู้
ความสามารถของผู้บริหารโรงเรียน ได้แก่ (1) การขยายขอบเขตหน้าที่ความรับผิดชอบของผู้บริหาร
สถานศึกษา (2) ความซับซ้อนที่เพ่ิมสูงขึ้นในบริบทของโรงเรียนที่เกิดจากสภาวการณ์โลกาภิวัตน์ การ
เปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี ประชากรศาสตร์และความต้องการที่เพ่ิมสูงขึ้นในความรับผิดชอบด้าน
การบริหารตามเขตพ้ืนที่ (3) โปรแกรมการเตรียมผู้บริหารเป็นเครื่องมือในการสร้างการยอมรับใน
ตำแหน่งหน้าที่ที่สูงขึ้น (4) โปรแกรมการเตรียมและพัฒนาผู้บริหารที่มีประสิทธิภาพจะสร้างการ
ยอมรับในความแตกต่างให้เกิดขึ้นกับผู้เข้าโปรแกรมในด้านความรู้ ความสามารถและประสบการณ์ใน
การเป็นผู้บริหารโรงเรียนที่มีประสิทธิผล  

2.1 ความหมายของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร 
สฎายุ ธีระวณิชตระกูล (สฎายุ  ธีระวณิชตระกูล 2556) กล่าวถึง การพัฒนาอาชีพ (Career 

development) สำหรับครูและบุคลากรทางการศึกษานั้นเป็นการเสริมสร้างความก้าวหน้าให้กับคน
ในองค์กร และสนับสนุนส่งเสริมให้บุคลากรมีความพึงพอใจและทำงานอย่างมีความสุข ซึ่งต้องเกิด
จากการมีส่วนร่วมในการพัฒนาจากทั้งระดับองค์กรที่แนวทางการพัฒนาอาชีพสู่วิทยฐานะที่สูงขึ้นนั้น 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

43 

ผู้บริหารควรกำหนดเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ของทิศทางการทำงานที่ชัดเจนเป็นรูปธรรม ครูและ
บุคลากรทางการศึกษาต้องสามารถวางแผนพัฒนาอาชีพของตนเองได้ตามแรงจูงใจ 

อาภรณ์  ภู่ วิทยพันธ์  (อาภรณ์   ภู่ วิทยภัณฑ์  2552)   กล่าวถึงเส้นทางการพัฒนา 
(Competency development roadmap) หมายถึง เส้นทางหรือแผนที่การพัฒนาบุคลากรใน
องค์กรจากพนักงาน ไปถึงผู้บริหารระดับสูง โดยการกำหนดความสามารถที่คาดหวังแต่ละระดับ
ตำแหน่งงาน รวมถึงดรรชนีบ่งชี้พฤติกรรมที่มีความแตกต่างกันในแต่ละระดับความเชี่ยวชาญ 
(Proficiency level)  

สมบัติ  กุสุมาวลี (สมบัติ กุสุมาวลี 2561) ได้กล่าวถึงการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร
ว่าโดยทั่วไปนั้นจำเป็นจะต้องมีระบบพ้ืนฐานการบริหารจัดการด้านความก้าวหน้าในอาชีพ หรือ 
Career management ซึ่งหมายถึงการกำหนดให้คนในองค์กรทุกคนมีเส้นทางการเดินหรือเลื่อน
ระดับตาม Career path นอกจากนั้น องค์กรก็ยังต้องการหาคนเก่ง คนที่มีความสามารถโดดเด่น ซึ่ง
จะมีวิธีการคัดเลือกมาอยู่ในกลุ่มของ Talent pool ขององค์กรและจัดโปรแกรมการพัฒนา  เมื่อกลุ่ม
นี้ได้รับการพัฒนาอย่างดีแล้วก็จะมโีอกาสเลื่อนระดับขึ้นไปอยู่ในกลุ่มของ Successor หรือการเตรียม
ขึ้นเป็นผู้บริหารขององค์กรต่อไป 

สถาบันการเสริมสร้างผู้นำระดับโลก (CCL 2016) ได้กล่าวถึงเส้นทางการพัฒนาผู้นำ 
(Leadership development roadmap) คือเครื่องมือที่จะช่วยพัฒนาความสามารถของผู้นำตาม
ขอบเขตอำนาจหน้าที่รับผิดชอบที่สูงขึ้น สอดคล้องกับเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ โดยการ
จับคู่วิธีการพัฒนาที่ถูกต้องในช่วงระยะเวลาที่เหมาะสมที่เริ่มจากการนำตนเอง (Leading self) ให้มี
ความพร้อมที่จะบริหารจัดการภารงานที่รับผิดชอบ และค่อยๆ เพ่ิมสัดส่วนของบทบาทในการนำ
ทีมงาน (Leading others) นำทีมผู้บริหาร (Leading managers) นำสายงาน (Leading function) 
และนำองค์กร (Leading organization) 

เจน คูเปอร์ และ แมททิว เมอเรย์ (Kruper;Murray 2020) ได้ศึกษาถึงการออกแบบเส้นทาง
การเรียนรู้ของพนักงานที่จะก่อให้เกิดคุณค่ากับธุรกิจนั้น สิ่งที่สำคัญคือการเข้าใจอย่างชัดเจนถึง
พฤติกรรมการทำงานของคนในองค์กรในช่วงเวลาที่พวกเขาต้องมุ่งมั่นปฏิบัติงานเพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่
ส่งผลกระทบต่อธุรกิจตามช่วงเวลาที่กำหนดเช่นช่วงรายงานผลรายไตรมาส การทบทวนผลงาน
ประจำปี การกำหนดส่งงานตามรอบปีบัญชี เป็นต้น การออกแบบกิจกรรมการเรียนรู้และการวัดผล
ต้องสอดประสานกับจังหวะในการปฏิบัติงานที่พนักงานได้แสดงผลงานด้วย ดังนั้นในการออกแบบ
เส้นทางการเรียนรู้ ควรพิจารณาดังนี้ (1) กำหนดภารกิจหลักและช่วงเวลาการปฏิบัติงานของพนักงาน 
(Identify key milestones and moments) เพ่ือให้เกิดความเข้าใจที่ชัดเจนว่าทักษะที่จำเป็นที่จะ
ช่วยให้พนักงาน ทำงานได้สำเร็จตามเป้าหมายด้วยผลสัมฤทธิ์สูงนั้นคืออะไร และจะใช้เครื่องมืออะไร
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ในการวัดผลสัมฤทธิ์นั้น (2) สร้างองค์ประกอบของการปฏิบัติงานในพ้ืนที่การทำงานและการเรียนรู้ใน
เวลาปฏิบัติงาน (Create components for fieldwork and on-the-job learning) เพ่ือสนับสนุน
การปฏิบัติงานในช่วงเวลาที่สำคัญของพนักงานให้ดีขึ้น เช่นการใช้กิจกรรมการโค้ช การให้ข้อมูล
ย้อนกลับ การให้คำชมเชยหรือเสริมแรงให้เกิดความยั่งยืนของการแสดงพฤติกรรมความสามารถหรือ
ทักษะที่ดีในการปฏิบัติงาน (3) การจัดกิจกรรมการเรียนรู้แบบเป็นทางการ (Orchestrate formal 
learning activities) เพ่ือให้สามารถจัดลำดับรูปแบบการเรียนรู้ที่เป็นทางการ (Formal learning) 
เพ่ือให้เกิดความเข้าใจในประเด็นเรียนรู้ที่ชัดเจน เกิดการสะท้อนคิดการเรียนรู้ ความท้าทาย 
ข้อเสนอแนะ การให้ข้อมูลย้อนกลับเพ่ือช่วยให้พนักงานสามารถปฏิบัติงานได้ดียิ่งขึ้นครั้งต่อไป (4) 
การทบทวนเส้นทางการพัฒนา (Review the learning journey) เพ่ือติดตามประสิทธิผลของการ
ออกแบบเส้นทางการพัฒนา การทำให้เกิดความยั่งยืนด้านความรู้สึกผูกพัน ความสนใจและรักษาแรง
กระตุ้นในการพัฒนาให้มีความต่อเนื่อง 

2.2 องค์ประกอบของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน  
ซูซาน เอ็ม เกทส์ และคณะ (Gates, Baird et al. 2019) ได้วิจัยหัวข้อ การริเริ่มเส้นทาง

พัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา (Principal Pipeline Initiative) กล่าวถึงส่วนประกอบ 4 ประการ (Four 
Components) ของเส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ได้แก่ (1) มาตรฐานผู้นำที่ช่วยกำหนดกิจกรรม
ต่างๆในเส้นทางพัฒนา (Leader standards that guide all pipeline activities) (2) โปรแกรมการ
เตรียมพร้อมก่อนเข้าสู่ตำแหน่ง (Pre-service preparation opportunities) (3) การสรรหาคัดเลือก
และบรรจุแต่งตั้ง (Selective hiring and placement) (4) การแนะนำงาน การประเมินผลและการ
สนับสนุน  (On-the-job induction, evaluation, and support) 

เฟรดเดอริค บราวน์ (Brown 2019) กล่าวถึงขอบเขตหลัก 4 ประการของการสร้างเส้นทาง
ของผู้บริหารโรงเรียน (Key four areas of principal pipeline) ประกอบด้วย (1) มาตรฐานของ
ผู้นำหรือคำบรรยายลักษณะงาน (Leader standards or job descriptions) ที่จะทำให้รู้ว่าผู้นำ
จำเป็นต้องมีความรู้อะไรและสามารถทำอะไรได้ (2) โปรแกรมการฝึกอบรมก่อนเข้าสู่ตำแหน่ง 
(Preservice training)  เพ่ือเตรียมความรู้และทักษะให้กับผู้บริหารสถานศึกษา (3) แนวทางการสรร
หาคัดเลือกและการจ้างงาน(Hiring procedures)  เพ่ือให้มั่นใจในคุณสมบัติที่เหมาะสมของผู้สมัคร 
(4) การประเมินผลระหว่างการปฏิบัติงานและการสนับสนุน (On-the-job evaluation and 
support) เพ่ือช่วยให้เกิดการพัฒนาและยกระดับความสามารถไปสู่ระดับที่สูงขึ้น 

คาว และโทมัส (Cao and Thomas 2013) กล่าวถึงองค์ประกอบในการพัฒนาเส้นทางสาย
อาชีพ (Career path) จากจุดเริ่มต้นนั้น ประกอบด้วย (1) การพัฒนาเส้นทางสายอาชีพ (Create a 
career roadmap) เพ่ือให้เห็นภาพลำดับขั้นของตำแหน่งและบทบาทหน้าที่ และเส้นทางการเติบโต
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ของอาชีพซึ่งกำหนดโดยระดับค่างาน หรือ ระดับสมรรถนะที่สูงขึ้นในแนวตั้ง หรือขยายกว้างขึ้นใน
แนวนอน (2) การพัฒนาข้อมูลตำแหน่งงาน (Building position profile) ที่แสดงถึงบทบาทหน้าที่
ความรับผิดชอบหลัก คุณสมบัติที่จำเป็น เช่น ระดับความเชี่ยวชาญหรือคุณวุฒิที่จะช่วยสนับสนุน
ความสำเร็จในการปฏิบัติ งาน (3) กำหนดสมรรถนะหลักและพฤติกรรมที่ คาดหวัง (Core 
competencies and expected behaviors) ที่ส่งผลต่อระดับมาตรฐานและคุณภาพของผลงานที่
เป็นเลิศในตำแหน่งหน้าที่รับผิดชอบ ซึ่งต้องมีความแตกต่างในระดับของความสามารถของตำแหน่งที่
สูงขึ้นในแต่ละขั้น (4) การกำหนดโปรแกรมการฝึกอบรมและวิธีการพัฒนา (Incorporate training & 
development) เพ่ือให้เกิดทักษะ ความสามารถในการปฏิบัติงานให้ได้ผลดีเยี่ยมตามข้อมูลตำแหน่ง
งานที่กำหนด มาตรฐานสมรรถนะหลักและพฤติกรรมที่คาดหวังของตำแหน่งงานแต่ละระดับ ทั้ง
โปรแกรมการพัฒนาเพ่ือเตรียมการก่อนเข้าสู่ตำแหน่งและขณะที่ดำรงตำแหน่ง (5) กำหนดผู้มีหน้าที่
รับผิดชอบ (Establish accountability) เพ่ือเป็นกลไกในการสร้างความมั่นใจในประสิทธิผลของการ
พัฒนา 

สถาบันด้านการสอนและการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนของออสเตรเลีย หรือ AITSL (ATISL 
2018) กล่าวถึงการเตรียมและพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาในการเข้าดำรงตำแหน่ง ประกอบด้วย (1) 
การกำหนดเส้นทางการเติบโตในอาชีพในตำแหน่งบริหารแต่ละระดับที่ชัดเจน (2) การกำหนด
โปรแกรมการพัฒนาที่สอดคล้องกับมาตรฐานวิชาชีพและคุณลักษณะผู้นำที่คาดหวังในอนาคต (3) 
รูปแบบและเครื่องมือการวัดผลที่การสะท้อนความก้าวหน้าในการพัฒนาตามเส้นทางความก้าวหน้าใน
สายอาชีพ (4) กำหนดความรู้และทักษะที่สำคัญของผู้บริหารโรงเรียนตามระดับความเชี่ยวชาญ 

ทริเชีย บราวน์ เฟอริงโก (Browne-Ferrigno 2003) ได้ศึกษาการเตรียมพัฒนาเพ่ือการ
เติบโตในอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษานั้นต้องคำนึงถึงองค์ประกอบที่สำคัญ ได้แก่ (1) แบบแผน
อาชีพ บทบาทและคุณสมบัติทางวิชาชีพ (Career pattern, roles and qualified professional) 
(2) โป รแกรมการฝึ กอบรมและพัฒ นา (Classroom learning & skills development) (3) 
คุณลักษณะหรือความสามารถของบุคคล (Individual attributes or capabilities) (4) การเสนอชื่อ
และสรรหาคัดเลือกเพ่ือเข้าโปรแกรมการพัฒนา (Nomination & selection to participate the 
preparation program) (5) ก ารวั ด ผ ล ส ำ เร็ จ แล ะการแต่ งตั้ ง  (Measuring the success & 
placement) 

วิลเลี่ยม บี แคสเตอร์ และ ไอ ฟิลลิป ยัง (Castetter and Young 2000) ได้กล่าวถึงมุมมอง
ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในการบริหารสถานศึกษาตามช่วงเวลาของอาชีพ (Career stage) นั้น
การออกแบบการพัฒนาอาชีพ (Career development program) ต้องคำนึงถึงสิ่งเหล่านี้ คือ (1) 
นโยบายหรือเป้าหมายเกี่ยวกับการพัฒนาบุคลากรและ ผู้รับผิดชอบ (2) ตำแหน่งงานตามเส้นทางสาย
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อาชีพและเป้าหมายอาชีพ (3) กระบวนการตัดสินใจที่สามารถกำหนดความต้องการจำเป็นในการ
พัฒนา (4) ความรู้ ทักษะที่จำเป็นต่อการบรรลุผลการปฏิบัติงานที่กำหนด (5) โปรแกรมการพัฒนาที่
เหมาะสมตามระดับงานและความต้องการจำเป็นของบุคคล  (6) กลไกสร้างความมั่นใจสู่ตำแหน่งใน
อนาคต 

เจนเซ่นและคณะ (Jensen, Downing et al. 2017) ได้ศึกษาแนวปฏิบัติที่ดีในการออกแบบ
การพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ของประเทศที่มีระบบการศึกษาในระดับคุณภาพสูง 3 ประเทศ ได้แก่ 
สิงคโปร์ แคนาดา ฮ่องกง เกี่ยวกับองค์ประกอบสำคัญในการออกแบบและการดำเนินการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนอย่างเป็นระบบและมีคุณภาพสูงที่ส่งผลต่อคุณภาพของผู้นำและประสิทธิผลของการ
บริหารโรงเรียน ประกอบด้วย (1) วัตถุประสงค์หรือเป้าหมายการพัฒนา (Objective) (2) กรอบ
แนวคิดการพัฒนาได้แก่สมรรถนะ ความรู้ ทักษะ (Conceptual framework) (3) ช่วงเวลาหรือ
ระยะเวลาในการพัฒนา (Duration, timing, and sequencing) (4) การเตรียมผู้เรียน (Learner 
preparation) (5) โปรแกรมเนื้อหา (Content module) (5) รูปแบบวิธีการสอนและการเรียนรู้ 
(teaching and learning activities) (6) การวัดประเมินผล (Assessment and deliverables) (7) 
การเปลี่ยนผ่านหลังการพัฒนา (Post program transition) 

สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา (ก.ค.ศ. 2564 ข) ได้
กำหนดหลักเกณฑ์และวิธีการให้ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา ของสายงานบริหาร
สถานศึกษามีวิทยฐานะและเลื่อนวิทยฐานะฉบับใหม่ ในปี พ .ศ.2564 โดยเลขาธิการ ก.ค.ศ.(รศ.ดร.
ประวิต เอราวรรณ์) และคณะ ได้มีการปรับปรุงมาตรฐานตำแหน่งงาน และมาตรฐานวิทยฐานะเพ่ือ
ทำให้แนวคิดในเรื่องเส้นทางพัฒนาความก้าวหน้าในวิชาชีพ (Career Path) มีความชัดเจน ทันต่อยุค
สมัย ที่จะส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา 
และที่สำคัญที่สุดคือการนำไปสู่การพัฒนาคุณภาพการจัดการศึกษา ซึ่งจากการศึ กษาข้อมูลที่
เกี่ยวข้อง พอจะสรุปองค์ประกอบสำคัญของเส้นทางพัฒนาความก้าวหน้าในวิชาชีพ ประกอบด้วย (1) 
มาตรฐานตำแหน่งงาน และ มาตรฐานวิทยฐานะที่ใช้สมรรถนะเป็นฐาน (2) กรอบระยะเวลา (ใช้เวลา 
4 ปี หรือ 3 ปีตามเกณฑ์การลดระยะเวลา ในเส้นทางการเติบโตในแต่ละระดับวิทยฐานะ ) (3) 
โปรแกรมการพัฒนาก่อนการแต่งตั้ง (4) การคัดเลือกและแต่งตั้ง  (5) การประเมินผล ทั้งการประเมิน
ตำแหน่งและวิทยฐานะ และได้กำหนดหลักเกณฑ์และวิธีการพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากร
ทางการศึกษาก่อนการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา (ก.ค.ศ. 2563) ประกอบด้วย (1) 
มาตรฐานตำแหน่งของผู้รับการพัฒนาคือผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษา 
(2) ขอบข่ายการพัฒนาที่เป็นความรู้ ทักษะ ความสามารถ (3) วิธีการพัฒนา (4)  การกำหนดตัวชี้วัด
และการประเมินผล  
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พฤทธิ์ ศิริบรรณพิทักษ์ และคณะ (พฤทธิ์ ศิริบรรณพิทักษ์ และคณะ 2560) ได้ศึกษาวิจัย
เรื่อง การพัฒนาแนวทางการเข้าสู่ตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา โครงการของสำนักงานเลขาธิการ
สภาการ ศึกษา เพ่ือเป็นองค์ความรู้สำคัญที่ช่วยสนับสนุนการขับเคลื่อนการยกระดับคุณภาพ 
มาตรฐานวิชาชีพครูอาจารย์และบุคลากรทางการศึกษา ซึ่งกล่าวถึงประเด็นสำคัญในการพัฒนา
แนวทางในการเข้าสู่ตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา ดังนี้ (1) การกำหนดคุณสมบัติ คุณลักษณะ
และสมรรถนะ (2) การประเมินคุณลักษณะ สมรรถนะและผลการปฏิบัติงาน (3) การคัดเลือกและ
แต่งตั้ง (4) แนวทางและวิธีการพัฒนา  

ในเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในประเทศไทย จะมีการกล่าวอ้างถึง พระราชบัญญัติ
ระเบียบข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา 2547 (สำนักงานคณะกรรมการกฤษฎีกา (แก้ไข
เพ่ิมเติม) 2562) ซึ่งมาตรา 38 และ 39 จะกล่าวถึง ตำแหน่ง และวิทยฐานะของข้าราชการครูและ
บุคลากรทางการศึกษา และมาตรา 42 กล่าวถึง มาตรฐานตำแหน่งและวิทยฐานะ คุณสมบัติ 
ระยะเวลา และคุณภาพการปฏิบัติงาน มาตรา 53 การบรรจุแต่งตั้ง มาตรา 55 การประเมินตำแหน่ง
และวิทยฐานะ มาตรา 56 การพัฒนาเพื่อเตรียมความพร้อมหรือพัฒนาก่อนการแต่งตั้ง 

องค์ประกอบของเส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน จากการศึกษาวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง
ข้างต้นแสดงตามตารางที่ 3 

 

ตารางท่ี 3 การสังเคราะห์องค์ประกอบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
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1.ตำแหน่งงานตามเส้นทางสาย
อาชีพ 

  ✓ ✓ ✓ ✓  ✓   1 

2.คุณสมบัติ ระดับความเชี่ยวชาญ   ✓  ✓   ✓ ✓ ✓ 1 

3.มาตรฐานผู้นำ/คำบรรยาย
ลักษณะงาน 

✓ ✓ ✓  ✓   ✓  ✓ 1 

4.การกำหนดความรู้ ทักษะ 
ความสามารถที่สำคัญ 

 ✓ ✓ ✓ ✓ ✓     1 

5.สมรรถนะหลักและพฤติกรรมที่
คาดหวัง 

  ✓    ✓ ✓ ✓  1 

6.โปรแกรมการพัฒนาที่สอดคล้อง
กับมาตรฐานวิชาชีพ 

     ✓     2 

7.โปรแกรมการเตรียมพร้อมก่อน
เข้าสู่ตำแหน่งงาน 

✓ ✓ ✓  ✓  ✓ ✓  ✓ 2 
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นักวิจัย/นักวิชาการ 
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8.การแนะนำเมื่อเร่ิมต้นปฏิบัติงาน ✓          2 

9.โปรแกรมการพัฒนา/การสนับ
สนถนขณะปฏิบัติงาน 

 ✓ ✓        2 

10.วัตถุประสงค์หรือเป้าหมาย
พัฒนา 

     ✓ ✓    2 

11.ระยะเวลาการพัฒนา       ✓ ✓  ✓ 2 

12.รูปแบบและวธิีการพัฒนา   ✓   ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 3 

13.การวัดประเมินผลการพัฒนา ✓ ✓  ✓ ✓  ✓ ✓ ✓ ✓ 4 

14.การสรรหาคัดเลือกและบรรจุ
แต่งต้ัง 

✓

✓ 

✓

✓ 
✓  ✓   ✓ ✓ ✓ 5 

15.การกำหนดผู้รับผิดชอบ 
 

  ✓

✓ 
       6 

 

 
ตารางท่ี 4 การสังเคราะห์องค์ประกอบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนโดยการจัดกลุ่มและ
ความสำคัญ 

นักวิจัย/นักวิชาการ 
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1.ตำแหน่งงานและคุณสมบตัิ รวม 18 

1.1ตำแหน่งงานตามเส้นทางสาย
อาชีพ 

  ✓ ✓ ✓ ✓  ✓   5 

1.2 คุณสมบัติ ระดับความ
เช่ียวชาญ 

  ✓  ✓   ✓ ✓ ✓ 5 

1.4 การกำหนดความรู้ ทกัษะ 
ความสามารถที่สำคัญ 

 ✓  ✓ ✓ ✓     4 

1.5สมรรถนะหลักและพฤติกรรมที่
คาดหวัง 

  ✓    ✓ ✓ ✓  4 

2. โปรแกรมการพัฒนา รวม 10 

2.1. โปรแกรมการเตรียมพร้อม
ก่อนเข้าสู่ตำแหน่งงาน 

✓ ✓ ✓  ✓  ✓ ✓  ✓ 7 
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นักวิจัย/นักวิชาการ 
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Ga

te
 e

t a
l, 

20
19

 

2. 
Br

ow
n,

 2
01

9 

3. 
Ca

o 
& 

Th
om

as
, 2

01
3 

4. 
AIT

SL
,20

18
 

5. 
Br

ow
ne

-F
er

rig
no

, 2
00

3 

6. 
Ca

ste
tte

r e
t a

l, 
20

00
 

 7
. J

es
en

 e
t a

l, 
20

17
 

8. 
ก.ค

.ศ
., 2

56
3;2

56
4 

9. 
พฤ

ทธ
ิ์ แ

ละ
คณ

ะม
 2

56
0 

10
.พ

.ร.
บ.

คร
ูฯ 

25
47

 (2
56

2)
 

กา
รจ

ัดก
ลุ่ม

อง
ค์ป

ระ
กอ

บ
เส

้นท
าง

กา
รพ

ัฒน
า 

2.2 การแนะนำเมื่อเร่ิมต้น
ปฏิบัติงาน 

✓          1 

2.3 โปรแกรมการพัฒนาขณะ
ปฏิบัติงาน 

 ✓ ✓        2 

3. รูปแบบและวิธีการพัฒนา รวม 8 

3.1 รูปแบบและวธิีการพัฒนา   ✓   ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 6 

4. การวัดประเมินผลการพัฒนา รวม 8 

4.1 การวัดประเมินผลการพัฒนา ✓ ✓  ✓ ✓  ✓ ✓ ✓ ✓ 8 
 

จากตารางการสังเคราะห์องค์ประกอบของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนข้างต้น สรุป
องค์ประกอบของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ประกอบด้วย 4 ด้าน ใหญ่ ๆ ได้แก่ 1) 
ตำแหน่งงานและคุณสมบัติของตำแหน่งงาน 2) โปรแกรมการพัฒนา 3) รูปแบบและวิธีการพัฒนา 4) 
การวัดประเมินและการแต่งตั้ง  

ทั้งนี้ผู้วิจัยได้พิจารณาองค์ประกอบของเส้นทางการพัฒนา 3 ลำดับแรก เพ่ือนำไปกำหนด
กรอบแนวคิดในการวิจัย คือ 1) ตำแหน่งงานและคุณสมบัติของตำแหน่งงาน 2) โปรแกรมการพัฒนา  
3) รูปแบบและวิธีการพัฒนา โดยกำหนดคำนิยามศัพท์ที่เก่ียวข้อง ดังนี้ 
  1) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน หมายถึงกระบวนการใหม่ในการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนตามเส้นทางเติบโตในสายอาชีพด้านตำแหน่งและวิทยฐานะประกอบด้วยโปรแกรม
การพัฒนา รูปแบบและวิธีการพัฒนา 

2) ผู้บริหารโรงเรียน หมายถึง ผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษา
โรงเรียนมัธยมศึกษา และประถมศึกษาในสังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 

3) ระดับวิทยฐานะ หมายถึง ระดับวิทยฐานะของผู้บริหารโรงเรียน 4 ระดับ ได้แก่ ระดับ
ชำนาญการ ระดับชำนาญการพิเศษ ระดับเชี่ยวชาญ ระดับเชี่ยวชาญพิเศษ  

4) โปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน หมายถึงโปรแกรมมาตรฐานในการพัฒนา
ผู้อำนวยการสถานศึกษา และรองผู้อำนวยการสถานศึกษา เพ่ือให้มีความพร้อมและขีดความสามารถ
ตามระดับตำแหน่งและวิทยฐานะ ประกอบด้วย 3 โปรแกรม ได้แก่ (1) โปรแกรมพัฒนาก่อนการ
ปฏิบัติงาน (2) โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (3) โปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบัติงาน  
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5) โปรแกรมพัฒนาก่อนปฏิบัติงาน (Pre-service Program) หมายถึง โปรแกรมการพัฒนา
เพ่ือเตรียมความพร้อม ก่อนการคัดเลือกและบรรจุแต่งตั้งในตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาและรอง
ผู้อำนวยการสถานศึกษา  

6) โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) หมายถึง โปรแกรมการพัฒนา
ผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษา ในช่วง 1 ปีแรกท่ีได้รับการบรรจุแต่งตั้งเป็น
ผู้อำนวยการสถานศึกษาใหม่ หรือรองผู้อำนวยการสถานศึกษาใหม่  

7) โปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) หมายถึง โปรแกรมการพัฒนา
สมรรถนะการปฏิบัติงานขณะดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษา
หลังระยะทดลองงานในตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา และพัฒนาต่อเนื่องในเส้นทางความก้าวหน้าใน
สายอาชีพ 

8) รูปแบบและวิธีการพัฒนา หมายถึงแนวทางที่ใช้ในการพัฒนาโดยยึดตามเกณฑ์ของเวลา
และวิธีการเรียนรู้ที่ใช้ในการพัฒนา ประกอบด้วย 3 รูปแบบวิธีทั้งแบบออฟไลน์และแบบออนไลน์
ได้แก่ (1) การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (2) การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (3) การพัฒนาแบบ
ผสมผสาน 70:20:10  

2.3 เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในประเทศไทย 
จากการศึกษาเอกสารที่เกี่ยวข้องด้านการพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา

ของประเทศไทย (คณะกรรมการคุรุสภา 2548, กลุ่มนโยบายและยุทธศาสตร์ สถาบันพัฒนาครู 
คณาจารย์และบุคลากรทางการศึกษา 2562, สำนักงานคณะกรรมการกฤษฎีกา (แก้ไขเพ่ิมเติม) 
2562, สำนักพัฒนาระบบบริหารงานบุคคลและนิติการ 2562, ก.ค.ศ. 2564 ก) พบข้อมูลดังนี้ 

  2.3.1 เส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษา  
 พระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา (สำนักงาน

คณะกรรมการกฤษฎีกา (แก้ไขเพ่ิมเติม) 2562) มาตรา 38 และมาตรา 39 กล่าวถึงตำแหน่งของ
ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา ดังนี้ 

 มาตรา 38 ก. ตำแหน่งซึ่งมีหน้าที่เป็นผู้สอนในหน่วยงานการศึกษาในระดับต่ำกว่า
ปริญญา ได้แก่ (1) ครูผู้ช่วย และครู (2) ผู้สอนในระดับปริญญา ได้แก่ (2.1) อาจารย์ (2.2) ผู้ช่วย
ศาสตราจารย์ (2.3) รองศาสตราจารย์ (2.4) ศาสตราจารย์   

 มาตรา 38 ข. ตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา ได้แก่ ตำแหน่งดังต่อไปนี้ (1) รอง
ผู้อำนวยการสถานศึกษา (2) ผู้อำนวยการสถานศึกษา ตำแหน่งผู้บริหารการศึกษา ได้แก่ (1) รอง
ผู้อำนวยการสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา (2) ผู้อำนวยการสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา ตำแหน่ง
บุคลากรทางการศึกษาอ่ืน ได้แก่ (1) ศึกษานิเทศก์ (2) ตำแหน่งตามที่ ก.ค.ศ. กำหนด 
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 มาตรา 39 ก. ตำแหน่งครู มีวิทยฐานะ ดังต่อไปนี้ (1) ครูชำนาญการ (2) ครูชำนาญ
การพิเศษ (3) ครูเชี่ยวชาญ (4) ครูเชี่ยวชาญพิเศษ  

 มาตรา 39 ข . ตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษามีวิทยฐานะดังต่อไปนี้  (1) รอง
ผู้อำนวยการชำนาญการ (2) รองผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ (3) รองผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ (4) 
ผู้อำนวยการชำนาญการ  (5) ผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ  (6) ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ  (7) 
ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญพิเศษ   

 มาตรา 39 ค . ตำแหน่งผู้บริหารการศึกษา มีวิทยฐานะ ดังต่อไปนี้  (1) รอง
ผู้อำนวยการสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาชำนาญการ  (2) รองผู้อำนวยการสำนักงานเขตพ้ืนที่
การศึกษาชำนาญการพิเศษ  (3) ผู้อำนวยการสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาเชี่ยวชาญ (4) ผู้อำนวยการ
สำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาเชี่ยวชาญพิเศษ   

 มาตรา 39 ง. ตำแหน่งศึกษานิเทศก์ มีวิทยฐานะ ดังต่อไปนี้ (1) ศึกษานิเทศก์
ชำนาญการ (2) ศึกษานิเทศก์ชำนาญการพิเศษ  (3) ศึกษานิเทศก์เชี่ยวชาญ  (4) ศึกษานิเทศก์
เชี่ยวชาญพิเศษ   

 มาตรา 39 จ. ตำแหน่งที่เรียกชื่ออย่างอ่ืนตามที่ ก.ค.ศ.กำหนดให้มีวิทยฐานะ 
 หากจัดกลุ่มการเติบโตตามเส้นทางสายอาชีพของผู้อำนวยการสถานศึกษาสังกัด

สำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐานตามแนวตั้ ง (Vertical Career) และแนวนอน 
(Horizontal Career) สามารถอธิบายได้ดังนี ้(เขมพัต  แสงทอง 2556, สฎายุ  ธีระวณิชตระกูล 2556) 

 (1) เส้ นทางสายอาชี พแน วนอน  (Horizontal Career Path) ของผู้ บ ริห าร
สถานศึกษา ซึ่งหมายถึงการเติบโตที่สูงขึ้นตามตำแหน่งทางสายการสอน วิชาการหรือการบริหารอ่ืนๆ
ที่เทียบเท่าประกอบด้วย 

  (1.1) การเติบโตในสายงานการสอนและวิชาการ ได้แก่ตำแหน่งผู้สอนใน
โรงเรียน หรือผู้สอนในสถานศึกษาระดับปริญญา และศึกษานิเทศก์  

  (1.2) การเติบโตในตำแหน่งอ่ืนที่เทียบเท่าตำแหน่งในเส้นทางการบริหาร 
ได้แก่ ผู้อำนวยการสถานศึกษาอ่ืนๆ เช่น สังกัดสำนักการศึกษาพิเศษ (สศศ.) 

 (2) เส้ นท างสายอาชี พ ตามแนวตั้ ง  (Vertical Career Path) ของผู้ บ ริห าร
สถานศึกษา ซึ่งหมายถึงการเติบโตที่สูงขึ้นตำแหน่งการบริหาร หรือตามตำแหน่งทางวิทยฐานะ ดังนี้ 

   (2.1) การเติบโตที่สูงขึ้นตามตำแหน่งทางการบริหาร จากตำแหน่งรอง
ผู้อำนวยการสถานศึกษา เป็น ผู้อำนวยการสถานศึกษา เป็น รองผู้อำนวยการเขตพ้ืนที่การศึกษา และ
เป็น ผู้อำนวยการสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา ตามลำดับ  
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  (2.2) การเติบโตที่สู งขึ้นตามระดับวิทยฐานะ ของรองผู้อำนวยการ
สถานศึกษา เริ่มจากวิทยฐานะชำนาญการ (คศ.2) วิทยฐานะชำนาญการพิเศษ (คศ.3) และวิทยฐานะ
เชี่ยวชาญ (คศ.4) สำหรับผู้อำนวยการสถานศึกษา การเติบโตที่สูงขึ้นตามระดับวิทยฐานะ เริ่มจาก
วิทยฐานะชำนาญการ (คศ.2) วิทยฐานะชำนาญการพิเศษ (คศ.3) วิทยฐานะเชี่ยวชาญ (คศ.4) และ
วิทยฐานะเชี่ยวชาญพิเศษ (คศ.5)   

จากการศึกษาข้อมูลบุคลากรทางการศึกษาด้านวิทยฐานะของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) ในเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) และเขตพ้ืนที่
การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) (สำนักพัฒนาระบบงานบุคคลและนิติการ 2563) ซึ่งประกอบด้วย
วิทยฐานะของผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียน  แสดงรายละเอียดตามภาพที่ 3 

 
วิทยฐานะ สพม. สพป. รวม (คน) % 

ผู้อำนวยการ รองผู้อำนวยการ ผู้อำนวยการ รองผู้อำนวยการ   

เช่ียวชาญพิเศษ - - - - - 0.00 
เช่ียวชาญ 62 2 191 3 264 0.89 
ชำนาญการพิเศษ 2,089 1,457     18,955 1,014 23,515 78.84 
ชำนาญการ 128 743      3,762 765 5,398 18.09 
ไม่มีวิทยฐานะ/อื่นๆ 18 119 302 212 651 2.18 

  
ภาพที่ 3 จำนวนร้อยละของวิทยฐานะผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด สพม.และ สพป. 

ที่มาของข้อมูล : สำนักพัฒนาระบบงานบุคคลและนิติการ สพฐ. (ข้อมูล ณ กันยายน 2563) 
 

จากภาพที่ 3 พบว่าในเส้นทางสายอาชีพด้านวิทยฐานะของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) และสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา 

0 0.89

78.84

18.09

2.18

จ านวนร้อยละของระดับวิทยฐานะผู้บรหิารสถานศึกษาสงักัด สพม.และ สพป.

วิทยฐานะเชี่ยวชาญพิเศษ

วิทยฐนะเชี่ยวชาญ

วิทยฐานะช านาญการพิเศษ

วิทยฐานะช านาญการ

ไม่มีวิทยฐานะ/อื่นๆ
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(สพป.)  โดยส่วนใหญ่ จะอยู่ที่วิทยฐานะชำนาญการพิเศษ (คศ.3) จำนวน 23,515 คน (ร้อยละ 
78.84)  รองลงมา คือวิทยฐานะชำนาญการ (คศ.2) จำนวน 5,398 (ร้อยละ 18.09) และวิทยฐานะ
เชี่ยวชาญ (คศ.4) จำนวน 264 คน (ร้อยละ 0.89) และไม่มีผู้บริหารสถานศึกษาวิทยฐานะเชี่ยวชาญ
พิเศษ (คศ.5)  ซึ่งจะเห็นช่องว่างของการเติบโตจากวิทยฐานะชำนาญการพิเศษขึ้นสู่วิทยฐานะ
เชี่ยวชาญ และวิทยฐานะเชี่ยวชาญพิเศษ ที่เป็นความท้าทายของผู้บริหารสถานศึกษา ผู้บังคับบัญชา
และผู้ เกี่ยวข้องด้านการพัฒนาเส้นทางการเติบโตของบุคลากรทางการศึกษาที่จะพัฒนาขีด
ความสามารถให้บรรลุความคาดหวังของมาตรฐานตำแหน่งและวิทยฐานะตามท่ีกำหนด 

หากพิจารณาตามเกณฑ์มาตรฐานตำแหน่ง และมาตรฐานวิทยฐานะของข้าราชการครูและ
บุคลากรทางการศึกษา  โดยสำนักงาน ก .ค.ศ. ที่ ศธ0206.4/ว3 วันที่ 26 มกราคม 2564 (ก.ค.ศ. 
2564 ก) และข้อมูลจากการบรรยาย หัวข้อ ความท้าทายในการบริหารบุคลากรทางการศึกษา ในวัน
เสาร์ที่ 24 เมษายน 2564 (ประวิต เอราวรรณ์ 2564) แสดงแผนภูมิเส้นทางความก้าวหน้าในวิชาชีพ
ครูและบุคลากรทางการศึกษา ดังภาพที ่4 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
  

 
ภาพที่ 4 เส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษาตามมาตรฐานตำแหน่งและวิทยฐานะ 

ที่มาของข้อมูล : สำนักงาน ก.ค.ศ., 2564 
 

3* 9* 12* เป็นไปตามเกณฑ์การลดระยะเวลาตามเง่ือนไขคุณสมบัติเฉพาะสำหรับวิทยฐานะ 

       เส้นทางสายอาชีพรองผู้อำนวยการสถานศึกษา 

รองผอ.ชำนาญการ  
(คศ.2) 

รองผอ.ชำนาญการ
พิเศษ (คศ.3) 

รองผอ.เชี่ยวชาญ 
(คศ.4) 

4

4

รองผอ. 

4

12 (9*) ป ี

ผอ.ชำนาญการ  
(คศ.2)  

ผอ.ชำนาญการ
พิเศษ (คศ.3) 

ผอ.เชีย่วชาญ 
(คศ.4) 

ผอ.เชี่ยวชาญพิเศษ 

(คศ.5) 

4
ผอ. 

4

4

4

16 (12*) ป ี

     เส้นทางสายอาชีพผูอ้ำนวยการสถานศึกษา 
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1) มาตรฐานตำแหน่งงานประเภทผู้บริหารสถานศึกษา  
ตามหนังสือสำนักงาน ก.ค.ศ. ที่ ศธ 0206.4/ว3 ลงวันที่ 26 มกราคม 2564 (ก.ค.ศ. 2564 

ก) มีรายละเอียด ดังนี้   
1.1) มาตรฐานตำแหน่งรองผู้อำนวยการสถานศึกษา  
 (1) หน้าที่ความรับผิดชอบ 
 มีหน้าที่และความรับผิดชอบหลักในการบังคับบัญชาข้าราชการครูและบุคลากร

ทางการศึกษา และบุคลากร ในสถานศึกษารองจากผู้อำนวยการสถานศึกษา และช่วยปฏิบัติราชการ
เกี่ยวกับการบริหารวิชาการและความเป็นผู้นำทางวิชาการ บริหารจัดการสถานศึกษา บริหารการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์และนวัตกรรม บริหารงานชุมชนและเครือข่าย รวมทั้งพัฒนาตนเองและ
วิชาชีพ และปฏิบัติงานอื่นท่ีได้รับมอบหมาย 

 (2) ลักษณะงานที่ปฏิบัติ 
 การปฏิบัติงานของรองผู้อำนวยการสถานศึกษา เป็นการช่วยปฏิบัติงานของ

ผู้อำนวยการสถานศึกษาซึ่งต้องมีการบูรณาการงานทั้ง 5 ด้าน ให้เชื่อมโยงและสอดคล้องกันดังนี้  
 (2.1) ด้านการบริหารวิชาการและความเป็นผู้นำทางวิชาการ 
  (2.1.1) พัฒนามาตรฐานการเรียนรู้ วางแผน ตรวจสอบ ทบทวน จัดทำ 

และพัฒนาหลักสูตร ประสานงานวิชาการ และนำหลักสูตรไปใช้ ให้ผู้เรียนได้พัฒนาสมรรถนะและการ
เรียนรู้ตามศักยภาพ 

  (2.1.2) ปฏิบัติการสอน พัฒนากระบวนการจัดการเรียนรู้  วัดและ
ประเมินผลการจัดการเรียนรู้ที่เน้นผู้เรียนเป็นสำคัญ ให้ผู้เรียนมีสมรรถนะ คุณลักษณะอันพึงประสงค์ 
และมีความพร้อมในการดำรงชีวิตในปัจจุบันและอนาคต 

  (2.1.3) ส่งเสริม สนับสนุน การพัฒนา หรือการนำสื่อ นวัตกรรมและ
เทคโนโลยีทางการศึกษา มาใช้ในการจัดการเรียนรู้ ให้ผู้เรียนมีทักษะการคิดและสร้างนวัตกรรมได้ 

  (2.1.4) นิเทศ กำกับ ติดตาม และประเมินผล การจัดการเรียนรู้ของครู โดย
ส่งเสริมกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ทางวิชาชีพ ให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกัน สร้างและสนับสนุนให้
สถานศึกษาเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้ทางวิชาชีพ 

  (2.1.5) ศึกษา วิเคราะห์ สังเคราะห์ และวิจัยเพ่ือแก้ปัญหาและพัฒนา เพ่ือ
ยกระดับคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษา 

  (2.1.6) จัดให้มีระบบการประกันคุณภาพการศึกษาภายในสถานศึกษา เพ่ือ
ปรับปรุงและพัฒนาคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษาอย่างต่อเนื่อง 

 (2.2) ด้านบริหารจัดการสถานศึกษา 
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  (2.2.1) บังคับบัญชาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา และบุคลากร 
ในสถานศึกษา และบริหารกิจการของสถานศึกษา ให้เป็นไปตามกฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับ 

  (2.2.2) บริหารงานบุคคล บริหารงบประมาณ และบริหารทั่วไปของ
สถานศึกษา ให้เป็นไปตามกฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับ นโยบาย และเป็นไปตามหลักบริหาร
กิจการบ้านเมืองที่ด ี

  (2.2.3) ส่งเสริมและพัฒนาข้าราชการครู และบุคลากรทางการศึกษาใน
สถานศึกษา ให้มีสมรรถนะตามศักยภาพ โดยเน้นทักษะการใช้ภาษาไทยและภาษาอังกฤษ หรือ
ภาษาต่างประเทศอ่ืน และทักษะการใช้เทคโนโลยีดิจิทัล ด้วยวิธีการต่าง ๆ อย่างเหมาะสม 

  (2.2.4) บริหารกิจการผู้เรียน จัดกิจกรรมส่งเสริมและพัฒนาผู้เรียน ให้
ผู้เรียนมีสมรรถนะและคุณลักษณะอันพึงประสงค ์

  (2.2.5) จัดระบบดูแลช่วยเหลือผู้เรียน เพ่ือแก้ปัญหาและพัฒนาผู้เรียนให้มี
โอกาสและความเสมอภาคทางการศึกษา ลดความเหลื่อมล้ำ 

 (2.3) ด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์และนวัตกรรม 
  (2.3.1) กำหนดนโยบาย แผน กลยุทธ์ในการพัฒนาสถานศึกษาร่วมกับครู 

คณะกรรมการสถานศึกษา ผู้ปกครอง ชุมชน และเครือข่าย โดยใช้ข้อมูลเชิงประจักษ์เป็นฐาน เพ่ือ
เป็นแนวทางเชิงรุกในการพัฒนาสถานศึกษาและคุณภาพผู้เรียน 

  (2.3.2) นำนโยบาย แผน กลยุทธ์ในการพัฒนาสถานศึกษาไปปฏิบัติ 
ส่งเสริม สนับสนุน กำกับ และติดตาม ให้บรรลุวัตถุประสงค์ตามแผนที่กำหนด 

  (2.3.3) สร้างหรือนำนวัตกรรม เทคโนโลยีดิจิทัล มาใช้ในการพัฒนา
สถานศึกษาและผู้เรียน ส่งเสริม สนับสนุนให้ผู้เรียนให้มีสมรรถนะและสามารถดำรงชีวิตได้อย่ างมี
คุณภาพในอนาคต 

  (2.3.4) สร้างการมีส่วนร่วม การทำงานเป็นทีม ในการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงและนวัตกรรมในสถานศึกษา ให้เกิดการพัฒนาสถานศึกษาอย่างยั่งยืน 

 (2.4) ด้านการบริหารงานชุมชนและเครือข่าย 
  (2.4.1) สร้างและพัฒนาความร่วมมืออย่างสร้างสรรค์กับผู้ เรียน ครู 

คณะกรรมการสถานศึกษา ผู้ปกครอง ผู้ เกี่ยวข้อง ชุมชนและเครือข่าย เพ่ือพัฒนาการเรียนรู้ 
เสริมสร้างคุณธรรม จริยธรรม การดูแลช่วยเหลือ และพัฒนาคุณลักษณะอันพึงประสงค์ของผู้เรียน 

  (2.4.2) จัดระบบการให้บริหารในสถานศึกษา ประสานความร่วมมือกับ
ชุมชนและเครือข่าย ในการระดมทรัพยากรเพ่ือการศึกษา ให้บริการด้านวิชาการกับชุมชน และงาน
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จิตอาสา เพ่ือสร้างเครือข่ายในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาให้แก่ผู้เรียน สถานศึกษา และชุมชน และ
เสริมสร้างวัฒนธรรมท้องถิ่น 

 (2.5) ด้านพัฒนาตนเองและวิชาชีพ 
  (2.5.1) พัฒนาตนเองอย่างเป็นระบบและต่อเนื่ องเพ่ือให้มีความรู้  

ความสามารถ ทักษะ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การใช้ภาษาไทยและภาษาอังกฤษเพ่ือการสื่อสาร และการ
ใช้เทคโนโลยีดิจิทัลเพ่ือการศึกษา สมรรถนะทางวิชาชีพผู้บริหารสถานศึกษา และความรอบรู้ในการ
บริหารงานให้สูงขึ้น 

  (2.5.2) มีส่วนร่วม และเป็นผู้นำในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ทางวิชาชีพ เพ่ือ
พัฒนาการจัดการเรียนรู้และการจัดการศึกษา 

  (2.5.3) นำความรู้ ความสามารถ ทักษะที่ได้จากการพัฒนาตนเองและ
วิชาชีพ มาใช้ในการพัฒนาการบริหารจัดการสถานศึกษา รวมถึงการพัฒนานวัตกรรมการจัดการ
เรียนรู้ที่ส่งผลต่อคุณภาพครูและผู้เรียน 

  (2.5.4) สร้างและสนับสนุนชุมชนการเรียนรู้ทางวิชาชีพ 
 (3) วินัย คุณธรรม จริยธรรม และจรรยาบรรณวิชาชีพ 
  มีวินัย คุณธรรม จริยธรรม ประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดี ดำรงชีวิตตาม

หลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง มีจิตสำนึกความรับผิดชอบในการบริหารสถานศึกษาและมี
จรรยาบรรณวิชาชีพ 

 (4) คุณสมบัติเฉพาะสำหรับผู้ดำรงตำแหน่ง 
  (4.1) มีใบอนุญาตประกอบวิชาชีพผู้บริหารสถานศึกษา 
  (4.2) ดำรงตำแหน่ง หรือ เคยดำรงตำแหน่งอย่างใดอย่างหนึ่ง ดังต่อไปนี้ 
   (4.2.1) ตำแหน่งครู ที่มีวิทยฐานะไม่ต่ำกว่าครูชำนาญการ 
   (4.2.2) ตำแหน่งศึกษานิเทศก์ มีวิทยฐานะไม่ต่ำกว่าศึกษานิเทศก์

ชำนาญการ 
   (4.2.3) ตำแหน่งบุคลากรทางการศึกษาอ่ืน ตามมาตรา 38 ค. (2) 

ที่มีระดับตำแหน่งไม่ต่ำกว่าชำนาญการ มาแล้วไม่น้อยกว่า 3 ปี 
   (4.2.4) ตำแหน่งอื่นท่ีก.ค.ศ.เทียบเท่า 
 (5) ความรู้และสมรรถนะท่ีจำเป็นสำหรับตำแหน่ง 
  (5.1) มีความรู้ ความเข้าใจ เกี่ยวกับการบริหารงานในหน้าที่ กฎหมาย 

ระเบียบ ที่เก่ียวข้องกับการปฏิบัติงาน และมีความรอบรู้ทั่วไป 
  (5.2) มีสมรรถนะท่ีจำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง 
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1.2) มาตรฐานตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา  
 (1) หน้าที่ความรับผิดชอบ 
 มีหน้าที่และความรับผิดชอบหลักในการบังคับบัญชาข้าราชการครูและบุคลากร

ทางการศึกษา และบุคลากร ในสถานศึกษา และปฏิบัติราชการเกี่ยวกับการบริหารวิชาการและความ
เป็นผู้นำทางวิชาการ บริหารจัดการสถานศึกษา บริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์และนวัตกรรม 
บริหารงานชุมชนและเครือข่าย รวมทั้งพัฒนาตนเองและวิชาชีพ และปฏิบัติงานอื่นที่ได้รับมอบหมาย 

 (2) ลักษณะงานที่ปฏิบัติ 
 การปฏิบัติงานของผู้อำนวยการสถานศึกษา ต้องมีการบูรณาการงานทั้ง 5 ด้าน ให้

เชื่อมโยงและสอดคล้องกันดังนี้  
 (2.1) ด้านการบริหารวิชาการและความเป็นผู้นำทางวิชาการ 
  (2.1.1) พัฒนามาตรฐานการเรียนรู้ วางแผน ตรวจสอบ ทบทวน จัดทำ 

และพัฒนาหลักสูตร ประสานงานวิชาการ และนำหลักสูตรไปใช้ ให้ผู้เรียนได้พัฒนาสมรรถนะและการ
เรียนรู้เต็มตามศักยภาพ 

  (2.1.2) ปฏิบัติการสอน พัฒนากระบวนการจัดการเรียนรู้  วัดและ
ประเมินผลการจัดการเรียนรู้ที่เน้นผู้เรียนเป็นสำคัญ ให้ผู้เรียนมีสมรรถนะ คุณลักษณะอันพึงประสงค์ 
และมีความพร้อมในการดำรงชีวิตในปัจจุบันและอนาคต 

  (2.1.3) ส่งเสริม สนับสนุน การพัฒนา หรือการนำสื่อ นวัตกรรมและ
เทคโนโลยีทางการศึกษา มาใช้ในการจัดการเรียนรู้ ให้ผู้เรียนมีทักษะการคิดและสร้างนวัตกรรมได้ 

  (2.1.4) นิเทศ กำกับ ติดตาม และประเมินผล การจัดการเรียนรู้ของครู โดย
ส่งเสริมกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ทางวิชาชีพ ให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกัน สร้างและสนับสนุนให้
สถานศึกษาเป็นชุมชนแห่งการเรียนรู้ทางวิชาชีพ 

  (2.1.5) ศึกษา วิเคราะห์ สังเคราะห์ หรือวิจัยเพ่ือแก้ปัญหาและพัฒนา เพ่ือ
ยกระดับคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษา 

  (2.1.6) จัดให้มีระบบการประกันคุณภาพการศึกษาภายในสถานศึกษา เพ่ือ
ปรับปรุงและพัฒนาคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษาอย่างต่อเนื่อง 

 (2.2) ด้านบริหารจัดการสถานศึกษา 
  (2.2.1) บังคับบัญชาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา และบุคลากร 

ในสถานศึกษา และบริหารกิจการของสถานศึกษา ให้เป็นไปตามกฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับ 
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  (2.2.2) บริหารงานบุคคล บริหารงบประมาณ และบริหารทั่วไปของ
สถานศึกษา ให้เป็นไปตามกฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับ นโยบาย และเป็นไปตามหลักบริหาร
กิจการบ้านเมืองที่ด ี

  (2.2.3) ส่งเสริมและพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาใน
สถานศึกษา ให้มีสมรรถนะเต็มตามศักยภาพ โดยเน้นทักษะการใช้ภาษาไทยและภาษาอังกฤษ หรือ
ภาษาต่างประเทศอ่ืน และทักษะการใช้เทคโนโลยีดิจิทัล ด้วยวิธีการต่าง ๆ อย่างเหมาะสม 

  (2.2.4) บริหารกิจการผู้เรียน จัดกิจกรรมส่งเสริมและพัฒนาผู้เรียน ให้
ผู้เรียนมีสมรรถนะและคุณลักษณะอันพึงประสงค์ 

  (2.2.5) จัดระบบดูแลช่วยเหลือผู้เรียน เพ่ือแก้ปัญหาและพัฒนาผู้เรียนให้มี
โอกาสและความเสมอภาคทางการศึกษา ลดความเหลื่อมล้ำ 

  (2.2.6) ดำเนินการตามอำนาจหน้าที่ของกรรมการและเลขานุการของ
คณะกรรมการสถานศึกษา 

 (2.3) ด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์และนวัตกรรม 
  (2.3.1) กำหนดนโยบาย แผน กลยุทธ์ในการพัฒนาสถานศึกษาร่วมกับครู 

คณะกรรมการสถานศึกษา ผู้ปกครอง ชุมชน และเครือข่าย โดยใช้ข้อมูลเชิงประจักษ์เป็นฐาน เพ่ือ
เป็นแนวทางเชิงรุกในการพัฒนาสถานศึกษาและคุณภาพผู้เรียน 

  (2.3.2) นำนโยบาย แผน กลยุทธ์ในการพัฒนาสถานศึกษาไปปฏิบัติ 
ส่งเสริม สนับสนุน กำกับ และติดตาม ให้บรรลุวัตถุประสงค์ตามแผนที่กำหนด 

  (2.3.3) สร้างหรือนำนวัตกรรม เทคโนโลยีดิจิทัล มาใช้ในการพัฒนา
สถานศึกษาและผู้เรียน ส่งเสริม สนับสนุนให้ผู้เรียนให้มีสมรรถนะและสามารถดำรงชีวิตได้อย่ างมี
คุณภาพในอนาคต 

  (2.3.4) สร้างการมีส่วนร่วม การทำงานเป็นทีม ในการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงและนวัตกรรมในสถานศึกษา ให้เกิดการพัฒนาสถานศึกษาอย่างยั่งยืน 

 (2.4) ด้านการบริหารงานชุมชนและเครือข่าย 
  (2.4.1) สร้างและพัฒนาความร่วมมืออย่างสร้างสรรค์กับผู้ เรียน ครู 

คณะกรรมการสถานศึกษา ผู้ปกครอง ผู้ เกี่ยวข้อง ชุมชนและเครือข่าย เพ่ือพัฒนาการเรียนรู้ 
เสริมสร้างคุณธรรม จริยธรรม การดูแลช่วยเหลือ และพัฒนาคุณลักษณะอันพึงประสงค์ของผู้เรียน 

  (2.4.2) จัดระบบการให้บริหารในสถานศึกษา ประสานความร่วมมือกับ
ชุมชนและเครือข่าย ในการระดมทรัพยากรเพ่ือการศึกษา ให้บริการด้านวิชาการกับชุมชน และงาน
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จิตอาสา เพ่ือสร้างเครือข่ายในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาให้แก่ผู้เรียน สถานศึกษา และชุมชน และ
เสริมสร้างวัฒนธรรมท้องถิ่น 

 (2.5) ด้านพัฒนาตนเองและวิชาชีพ 
  (2.5.1) พัฒนาตนเองอย่างเป็นระบบและต่อเนื่ องเพ่ือให้มีความรู้  

ความสามารถ ทักษะ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การใช้ภาษาไทยและภาษาอังกฤษเพ่ือการสื่อสาร และการ
ใช้เทคโนโลยีดิจิทัลเพ่ือการศึกษา สมรรถนะทางวิชาชีพผู้บริหารสถานศึกษา และความรอบรู้ในการ
บริหารงานให้สูงขึ้น 

  (2.5.2) มีส่วนร่วม และเป็นผู้นำในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ทางวิชาชีพ เพ่ือ
พัฒนาการจัดการเรียนรู้และการจัดการศึกษา 

  (2.5.3) นำความรู้ ความสามารถ ทักษะที่ได้จากการพัฒนาตนเองและ
วิชาชีพ มาใช้ในการพัฒนาการบริหารจัดการสถานศึกษา รวมถึงการพัฒนานวัตกรรมการจัดการ
เรียนรู้ที่ส่งผลต่อคุณภาพครูและผู้เรียน 

  (2.5.4) สร้างและสนับสนุนชุมชนการเรียนรู้ทางวิชาชีพ 
(3) วินัย คุณธรรม จริยธรรม และจรรยบรรณวิชาชีพ 

มีวินัย คุณธรรมจริยธรรมประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดีดำรงชีวิตตามหลักปรัชญาของ
เศรษฐกิจพอเพียงมีจิตสำนึกความรับผิดชอบในการบริหารสถานศึกษาและมีจรรยาบรรณวิชาชีพ 

(4) คุณสมบัติเฉพาะสำหรับผู้ดำรงตำแหน่ง 
 (4.1) มีใบอนุญาตประกอบวิชาชีพผู้บริหารสถานศึกษา 
 (4.2) ดำรงตำแหน่ง หรือ เคยดำรงตำแหน่งอย่างใดอย่างหนึ่ง ดังต่อไปนี้ 
  (4.2.1) ตำแหน่งรองผู้อำนวยการสถานศึกษา มาแล้วไม่น้อยกว่า 2 ปี และ

มีวิทยฐานะไม่ต่ำกว่ารองผู้อำนวยการชำนาญการ 
  (4.2.2) ตำแหน่งครู ที่มีวิทยฐานะไม่ต่ำกว่าครูชำนาญการพิเศษ และมี

ประสบการณ์บริหารไม่ต่ำกว่าหัวหน้ากลุ่ม มาแล้วไม่น้อยกว่า 2 ปี 
  (4.2.3) ตำแหน่งศึกษานิเทศก์ มีวิทยฐานะไม่ต่ำกว่าศึกษานิเทศก์ชำนาญ

การพิเศษ และมีประสบการณ์บริหารไม่ต่ำกว่าหัวหน้ากลุ่ม หัวหน้าหน่วย หรือผู้อำนวยการกลุ่ม 
มาแล้วไม่น้อยกว่า 2 ปี 

  (4.2.4) ตำแหน่งอื่นท่ี ก.ค.ศ.เทียบเท่า 
(5) ความรู้และสมรรถนะท่ีจำเป็นสำหรับตำแหน่ง 

 (5.1) มีความรู้ ความเข้าใจ เกี่ยวกับการบริหารงานในหน้าที่ กฎหมาย ระเบียบ ที่
เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงาน และมีความรอบรู้ทั่วไป 
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 (5.2) มีสมรรถนะท่ีจำเป็นสำหรับการปฏิบัติงานในตำแหน่ง 
2) มาตรฐานวิทยฐานะประเภทผู้บริหารสถานศึกษา  
 2.1) วิทยฐานะรองผู้อำนวยการสถานศึกษา 
  (1) รองผู้อำนวยการชำนาญการ 
  (1.1) หน้าที่และความรับผิดชอบ 
   มีหน้าที่และความรับผิดชอบและลักษณะงานที่ปฏิบัติตามมาตรฐาน

ตำแหน่งรองผู้อำนวยการสถานศึกษา มีการปฏิบัติการสอนและมีภาระงานบริหารจัดการสถานศึกษา
ตามท่ี ก.ค.ศ.กำหนด 

  (1.2) คุณภาพการปฏิบัติงาน 
  มีความสามารถ และทักษะในการปฏิบัติงานด้านการบริหารวิชาการและ

ความเป็นผู้นำทางวิชาการ ด้านการบริหารจัดการสถานศึกษา ด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์และนวัตกรรม ด้านการบริหารงานชุมชนและเครือข่าย โดยแสดงให้เห็นว่า มีการริเริ่มดำเนินการ
และแก้ปัญหาการบริหารงานทุกด้าน มีการบริหารงานทันต่อการเปลี่ยนแปลง อย่างเป็นระบบ 
ถูกต้อง และเหมาะสม เพ่ือยกระดับคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษา 

  พัฒนาตนเอง พัฒนาวิชาชีพ นำความรู้ ความสามารถ ทักษะ ที่ได้จากการ
พัฒนาตนเองและวิชาชีพมาใช้ในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษา 

  (1.3) วินัย คุณธรรม จริยธรรม และจรรยาบรรณวิชาชีพ 
  วินัย คุณธรรมจริยธรรมประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดีดำรงชีวิตตามหลัก

ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง มีจิตสำนึกความรับผิดชอบในการบริหารสถานศึกษาและมี
จรรยาบรรณวิชาชีพ 

  (1.4) คุณสมบัติเฉพาะสำหรับวิทยฐานะ 
   (1.4.1) ดำรงตำแหน่งรองผู้อำนวยการสถานศึกษาไม่น้อยกว่า 4 ปี 

หรือลดระยะเวลาจาก 4 ปี เหลือ 3 ปี ตามเงื่อนไขที่ ก.ค.ศ. กำหนด และผ่านการประเมินตาม
หลักเกณฑ์และวิธีการที่ ก.ค.ศ. กำหนด หรือ 

   (1.4.2) ดำรงตำแหน่งอื่นท่ี ก.ค.ศ. เทียบเท่า หรือ  
   (1.4.3) ดำรงตำแหน่งอื่นท่ีมีวิทยฐานะชำนาญการ 
  (2) รองผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ 
  (2.1) หน้าที่และความรับผิดชอบ 
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  มีหน้าที่และความรับผิดชอบและลักษณะงานที่ปฏิบัติตามมาตรฐาน
ตำแหน่งรองผู้อำนวยการสถานศึกษา มีการปฏิบัติการสอนและมีภาระงานบริหารจัดการสถานศึกษา
ตามท่ี ก.ค.ศ.กำหนด 

  (2.2) คุณภาพการปฏิบัติงาน 
  มีความสามารถ และทักษะในการปฏิบัติงานด้านการบริหารวิชาการและ

ความเป็นผู้นำทางวิชาการ ด้านการบริหารจัดการสถานศึกษา ด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์และนวัตกรรม ด้านการบริหารงานชุมชนและเครือข่าย โดยแสดงให้เห็นว่า มีการริเริ่มดำเนินการ 
แก้ปัญหาและพัฒนาการบริหารงานทุกด้าน มีการนำนวัตกรรมมาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาคุณภาพ
การศึกษาในสถานศึกษา มีการบริหารงานทันต่อการเปลี่ยนแปลง อย่างเป็นระบบ ถูกต้อง เหมาะสม 
และมีประสิทธิภาพ เพ่ือยกระดับคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษาให้สูงขึ้น 

  พัฒนาตนเอง พัฒนาวิชาชีพ นำความรู้ ความสามารถ ทักษะ ที่ได้จากการ
พัฒนาตนเองและวิชาชีพมาใช้ในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษาและสามารถเป็น
แบบอย่างที่ด ี

  (2.3) วินัย คุณธรรม จริยธรรม และจรรยาบรรณวิชาชีพ 
  วินัย คุณธรรมจริยธรรมประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดี ดำรงชีวิตตามหลัก

ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง มีจิตสำนึกความรับผิดชอบในการบริหารสถานศึกษาและมี
จรรยาบรรณวิชาชีพ 

  (2.4) คุณสมบัติเฉพาะสำหรับวิทยฐานะ 
  (2.4.1) ดำรงตำแหน่งรองผู้อำนวยการสถานศึกษา ที่มีวิทยฐานะรอง

ผู้อำนวยการชำนาญการ ไม่น้อยกว่า 4 ปี หรือลดระยะเวลาจาก 4 ปี เหลือ 3 ปี ตามเงื่อนไขที่ ก.ค.
ศ. กำหนด และผ่านการประเมินตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่ ก.ค.ศ. กำหนด หรือ 

   (2.4.2) ดำรงตำแหน่งอื่นท่ี ก.ค.ศ. เทียบเทา่ หรือ  
   (2.4.3) ดำรงตำแหน่งอื่นท่ีมีวิทยฐานะชำนาญการพิเศษ 
  (3) รองผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ 
  (3.1) หน้าที่และความรับผิดชอบ 
  มีหน้าที่และความรับผิดชอบและลักษณะงานที่ปฏิบัติตามมาตรฐาน

ตำแหน่งรองผู้อำนวยการสถานศึกษา มีการปฏิบัติการสอนและมีภาระงานบริหารจัดการสถานศึกษา
ตามท่ี ก.ค.ศ.กำหนด 

  (3.2) คุณภาพการปฏิบัติงาน 
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  มีความสามารถ และทักษะในการปฏิบัติงานด้านการบริหารวิชาการและ
ความเป็นผู้นำทางวิชาการ ด้านการบริหารจัดการสถานศึกษา ด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์และนวัตกรรม ด้านการบริหารงานชุมชนและเครือข่าย โดยแสดงให้เห็นว่า มีการริเริ่มดำเนินการ 
แก้ปัญหาและพัฒนาการบริหารงานทุกด้าน มีการนำนวัตกรรมมาประยุกต์ใช้  สร้างสรรค์และพัฒนา
นวัตกรรมการจัดการศึกษา ที่สามารถนำไปใช้ประโยชน์ ในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาใน
สถานศึกษา และนำไปเผยแพร่ได้ มีการบริหารงานทันต่อการเปลี่ยนแปลง อย่างเป็นระบบ ถูกต้อง 
เหมาะสม และมีประสิทธิภาพ เพ่ือยกระดับคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษาให้สูงขึ้น 

  พัฒนาตนเอง พัฒนาวิชาชีพ นำความรู้ ความสามารถ ทักษะ ที่ได้จากการ
พัฒนาตนเองและวิชาชีพมาใช้ในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษา สามารถเป็นแบบอย่าง
ที่ด ีและให้คำปรึกษากับผู้อ่ืน 

  (3.3) วินัย คุณธรรม จริยธรรม และจรรยาบรรณวิชาชีพ 
  วินัย คุณธรรม จริยธรรม ประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดี ดำรงชีวิตตามหลัก

ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง มีจิตสำนึกความรับผิดชอบในการบริหารสถานศึกษาและมี
จรรยาบรรณวิชาชีพ 

  (3.4) คุณสมบัติเฉพาะสำหรับวิทยฐานะ 
   (3.4.1) ดำรงตำแหน่งรองผู้อำนวยการสถานศึกษา ที่มีวิทยฐานะ

รองผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ ไม่น้อยกว่า 4 ปี หรือลดระยะเวลาจาก 4 ปี เหลือ 3 ปี ตาม
เงื่อนไขที่ ก.ค.ศ. กำหนด และผ่านการประเมินตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่ ก.ค.ศ. กำหนด หรือ 

   (3.4.2) ดำรงตำแหน่งอื่นท่ี ก.ค.ศ. เทียบเท่า หรือ  
   (3.4.3) ดำรงตำแหน่งอื่นท่ีมีวิทยฐานะเชี่ยวชาญ 
 2.2) วิทยฐานะผู้อำนวยการสถานศึกษา 
  (1) ผู้อำนวยการชำนาญการ 
  (1.1) หน้าที่และความรับผิดชอบ 
   มีหน้าที่และความรับผิดชอบและลักษณะงานที่ปฏิบัติตามมาตรฐาน

ตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา มีการปฏิบัติการสอนและมีภาระงานบริหารจัดการสถานศึกษา
ตามท่ี ก.ค.ศ.กำหนด 

  (1.2) คุณภาพการปฏิบัติงาน 
  มีความสามารถ และทักษะในการปฏิบัติงานด้านการบริหารวิชาการและ

ความเป็นผู้นำทางวิชาการ ด้านการบริหารจัดการสถานศึกษา ด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์และนวัตกรรม ด้านการบริหารงานชุมชนและเครือข่าย โดยแสดงให้เห็นว่า มีการริเริ่มดำเนินการ
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และแก้ปัญหาการบริหารงานทุกด้าน มีการบริหารงานทันต่อการเปลี่ยนแปลง อย่างเป็นระบบ 
ถูกต้อง และเหมาะสม เพ่ือยกระดับคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษา 

  พัฒนาตนเอง พัฒนาวิชาชีพ นำความรู้ ความสามารถ ทักษะ ที่ได้จากการ
พัฒนาตนเองและวิชาชีพมาใช้ในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษา 

  (1.3) วินัย คุณธรรม จริยธรรม และจรรยาบรรณวิชาชีพ 
  วินัย คุณธรรม จริยธรรม ประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดี ดำรงชีวิตตามหลัก

ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง มีจิตสำนึกความรับผิดชอบในการบริหารสถานศึกษาและมี
จรรยาบรรณวิชาชีพ 

  (1.4) คุณสมบัติเฉพาะสำหรับวิทยฐานะ 
   (1.4.1) ดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาไม่น้อยกว่า 4 ปี 

หรือลดระยะเวลาจาก 4 ปี เหลือ 3 ปี ตามเงื่อนไขที่ ก.ค.ศ. กำหนด และผ่านการประเมินตาม
หลักเกณฑ์และวิธีการที่ ก.ค.ศ. กำหนด หรือ 

   (1.4.2) ดำรงตำแหน่งอื่นท่ี ก.ค.ศ. เทียบเท่า หรือ  
   (1.4.3) ดำรงตำแหน่งอื่นท่ีมีวิทยฐานะชำนาญการ 
  (2) ผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ 
  (2.1) หน้าที่และความรับผิดชอบ 
  มีหน้าที่และความรับผิดชอบและลักษณะงานที่ปฏิบัติตามมาตรฐาน

ตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา มีการปฏิบัติการสอนและมีภาระงานบริหารจัดการสถานศึกษา
ตามท่ี ก.ค.ศ.กำหนด 

  (2.2) คุณภาพการปฏิบัติงาน 
  มีความสามารถ และทักษะในการปฏิบัติงานด้านการบริหารวิชาการและ

ความเป็นผู้นำทางวิชาการ ด้านการบริหารจัดการสถานศึกษา ด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์และนวัตกรรม ด้านการบริหารงานชุมชนและเครือข่าย โดยแสดงให้เห็นว่า มีการริเริ่มดำเนินการ 
แก้ปัญหาและพัฒนาการบริหารงานทุกด้าน มีการนำนวัตกรรมมาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาคุณภาพ
การศึกษาในสถานศึกษา มีการบริหารงานทันต่อการเปลี่ยนแปลง อย่างเป็นระบบ ถูกต้อง เหมาะสม 
และมีประสิทธิภาพ เพ่ือยกระดับคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษาให้สูงขึ้น 

  พัฒนาตนเอง พัฒนาวิชาชีพ นำความรู้ ความสามารถ ทักษะ ที่ได้จากการ
พัฒนาตนเองและวิชาชีพมาใช้ในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษาและสามารถเป็น
แบบอย่างที่ด ี

  (2.3) วินัย คุณธรรม จริยธรรม และจรรยาบรรณวิชาชีพ 
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  วินัย คุณธรรม จริยธรรม ประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดี ดำรงชีวิตตามหลัก
ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง มีจิตสำนึกความรับผิดชอบในการบริหารสถานศึกษาและมี
จรรยาบรรณวิชาชีพ 

  (2.4) คุณสมบัติเฉพาะสำหรับวิทยฐานะ 
   (2.4.1) ดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา ที่มีวิทยฐานะ

ผู้อำนวยการชำนาญการ ไม่น้อยกว่า 4 ปี หรือลดระยะเวลาจาก 4 ปี เหลือ 3 ปี ตามเงื่อนไขที่ ก.ค.
ศ. กำหนด และผ่านการประเมินตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่ ก.ค.ศ. กำหนด หรือ 

   (2.4.2) ดำรงตำแหน่งอื่นท่ี ก.ค.ศ. เทียบเท่า หรือ  
   (2.4.3) ดำรงตำแหน่งอื่นท่ีมีวิทยฐานะชำนาญการพิเศษ 
  (3) ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ 
  (3.1) หน้าที่และความรับผิดชอบ 
  มีหน้าที่และความรับผิดชอบและลักษณะงานที่ปฏิบัติตามมาตรฐาน

ตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษามีการปฏิบัติการสอนและมีภาระงานบริหารจัดการสถานศึกษาตามท่ี 
ก.ค.ศ.กำหนด 

  (3.2) คุณภาพการปฏิบัติงาน 
  มีความสามารถ และทักษะในการปฏิบัติงานด้านการบริหารวิชาการและ

ความเป็นผู้นำทางวิชาการ ด้านการบริหารจัดการสถานศึกษา ด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์และนวัตกรรม ด้านการบริหารงานชุมชนและเครือข่าย โดยแสดงให้เห็นว่า มีการริเริ่มดำเนินการ 
แก้ปัญหาและพัฒนาการบริหารงานทุกด้าน มีการนำนวัตกรรมมาประยุกต์ใช้  สร้างสรรค์และพัฒนา
นวัตกรรมการจัดการศึกษา ที่สามารถนำไปใช้ประโยชน์ ในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาใน
สถานศึกษา และนำไปเผยแพร่ได้ มีการบริหารงานทันต่อการเปลี่ยนแปลง อย่างเป็นระบบ ถูกต้อง 
เหมาะสม และมีประสิทธิภาพ เพ่ือยกระดับคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษาให้สูงขึ้น 

  พัฒนาตนเอง พัฒนาวิชาชีพ นำความรู้ ความสามารถ ทักษะ ที่ได้จากการ
พัฒนาตนเองและวิชาชีพมาใช้ในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษา สามารถเป็นแบบอย่าง
ที่ด ีและให้คำปรึกษากับผู้อ่ืน 

  (3.3) วินัย คุณธรรม จริยธรรม และจรรยาบรรณวิชาชีพ 
  วินัย คุณธรรม จริยธรรม ประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดี ดำรงชีวิตตามหลัก

ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง มีจิตสำนึกความรับผิดชอบในการบริหารสถานศึกษาและมี
จรรยาบรรณวิชาชีพ 

  (3.4) คุณสมบัติเฉพาะสำหรับวิทยฐานะ 
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   (3.4.1) ดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา ที่มีวิทยฐานะ
ผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ ไม่น้อยกว่า 4 ปี หรือลดระยะเวลาจาก 4 ปี เหลือ 3 ปี ตามเงื่อนไขท่ี 
ก.ค.ศ. กำหนด และผ่านการประเมินตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่ ก.ค.ศ. กำหนด หรือ 

   (3.4.2) ดำรงตำแหน่งอื่นท่ี ก.ค.ศ. เทียบเท่า หรือ  
   (3.4.3) ดำรงตำแหน่งอื่นท่ีมีวิทยฐานะเชี่ยวชาญ 
  (4) ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญพิเศษ 
  (4.1) หน้าที่และความรับผิดชอบ 
  มีหน้าที่และความรับผิดชอบและลักษณะงานที่ปฏิบัติตามมาตรฐาน

ตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา มีการปฏิบัติการสอนและมีภาระงานบริหารจัดการสถานศึกษา
ตามท่ี ก.ค.ศ.กำหนด 

  (4.2) คุณภาพการปฏิบัติงาน 
  มีความสามารถ และทักษะในการปฏิบัติงานด้านการบริหารวิชาการและ

ความเป็นผู้นำทางวิชาการ ด้านการบริหารจัดการสถานศึกษา ด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกล
ยุทธ์และนวัตกรรม ด้านการบริหารงานชุมชนและเครือข่าย โดยแสดงให้เห็นว่า มีการริเริ่มดำเนินการ 
แก้ปัญหาพัฒนาการบริหารงานทุกด้าน มีการนำนวัตกรรมมาประยุกต์ใช้ สร้างสรรค์และพัฒนา
นวัตกรรมการจัดการศึกษาและงานวิจัย ที่สามารถนำไปใช้ประโยชน์ ในการพัฒนาคุณภาพการศึกษา
ในสถานศึกษา เผยแพร่และขยายผลในวงวิชาชีพ เป็นแบบอย่าง และเป็นที่ยอมรับ มีการบริหารงาน
ทันต่อการเปลี่ยนแปลง อย่างเป็นระบบ ถูกต้อง เหมาะสม และมีประสิทธิภาพ เพ่ือยกระดับคุณภาพ
การศึกษาของสถานศึกษาให้สูงขึ้น 

  พัฒนาตนเอง พัฒนาวิชาชีพ นำความรู้ ความสามารถ ทักษะ ที่ได้จากการ
พัฒนาตนเองและวิชาชีพมาใช้ในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษา สามารถเป็นแบบอย่าง
ที่ด ีให้คำปรึกษากับผู้อ่ืน และเปน็ผู้นำ 

  (4.3) วินัย คุณธรรม จริยธรรม และจรรยาบรรณวิชาชีพ 
  วินัย คุณธรรม จริยธรรม ประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดี ดำรงชีวิตตามหลัก

ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง มีจิตสำนึกความรับผิดชอบในการบริหารสถานศึกษาและมี
จรรยาบรรณวิชาชีพ 

  (4.4) คุณสมบัติเฉพาะสำหรับวิทยฐานะ 
  (4.4.1) ดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา ที่มีวิทยฐานะผู้อำนวยการ

เชี่ยวชาญ ไม่น้อยกว่า 4 ปี หรือลดระยะเวลาจาก 4 ปี เหลือ 3 ปี ตามเงื่อนไขท่ี ก.ค.ศ. กำหนด และ
ผ่านการประเมินตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่ ก.ค.ศ. กำหนด หรือ 
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  (4.4.2) ดำรงตำแหน่งอื่นท่ี ก.ค.ศ. เทียบเท่า หรือ  
  (4.4.3) ดำรงตำแหน่งอื่นท่ีมีวิทยฐานะเชี่ยวชาญพิเศษ  
  (4.4.4) ผ่านการพัฒนาก่อนการแต่งตั้งตามหลักเกณฑ์ที่ ก.ค.ศ. กำหนด 

  จากมาตรฐานตำแหน่งงานและมาตรฐานวิทยฐานะดังกล่าวข้างต้น
สำนักงาน ก.ค.ศ. ได้กำหนดหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินตำแหน่งและวิทยฐานะข้าราชการครูและ
บุคลากรทางการศึกษา ตำแหน่งผู้บริหารการศึกษาตามหนังสือเลขที่ ศธ 0206.3/ว.10 วันที่ 20 
พฤษภาคม 2564 โดยมีผลบังคับใช้ตั้งแต่วันที่ 1 ตุลาคม 2564 (ก.ค.ศ. 2564 ข) สรุปดังแสดงใน
ตารางที่ 5 ดังนี้ 

 

ตารางท่ี 5 สรุปหลักเกณฑ์การให้ผู้บริหารสถานศึกษามีวิทยฐานะ และ เลื่อนวิทยฐานะ 

ตำแหน่ง/ 
วิทยฐานะ 

หลักเกณฑ์ 

ผอ./รองผอ. 
ชำนาญการ  

(คศ.2) 

ผอ./รองผอ. 
ชำนาญการพิเศษ  

(คศ.3) 

ผอ./รองผอ.
เชี่ยวชาญ 
(คศ.4) 

ผอ. 
เชี่ยวชาญพิเศษ 

(คศ.5) 

1.คุณสมบัติ ผู้ขอมีวิทยฐานะผู้อำนวยการ/รองผู้อำนวยการ ชำนาญการ ชำนาญการพิเศษ 
เชี่ยวชาญ และผู้อำนวยการเชี่ยวชาญพิเศษต้องมีคุณสมบัตินับถึงวันที่ยื่นของดังนี้ 

หมายเหตุ 

* กรณีผู้ขอมีคุณสมบัติ
เป็นไปตามเง่ือนไขลด
ระยะเวลาตามที่ ก.ค.ศ. 
กำหนดให้ลดเวลาจาก 4 
ปี เหลือ 3 ปีติดต่อกันและ
กรณีปฏิบัติงานในพื้นที่
พิเศษเฉพาะกิจให้ใช้สิทธิ์
นับเวลาทวีคูณได้ 

1.1 ดำรงตำแหน่ง 
ผอ./รองผอ.สถาน 
ศึกษาไม่น้อยกว่า 4 
ปีติดต่อกัน* หรือ
ดำรงตำแหน่งอืน่ที่ 
ก.ค.ศ. เทียบเท่า 

1.1 ดำรงตำแหน่ง 
ผอ./รองผอ.
ชำนาญการ ไม่น้อย
กว่า 4 ปีติดต่อกัน* 
หรือดำรงตำแหน่ง
อ่ืนที่ ก.ค.ศ. 
เทียบเท่า 

1.1 ดำรงตำแหน่ง 
ผอ./รองผอ.
ชำนาญการพิเศษ 
ไม่น้อยกว่า 4 ปี
ติดต่อกัน* หรือ
ดำรงตำแหน่งอืน่ที่
ก.ค.ศ.เทียบเท่า 

1.1 ดำรงตำแหน่ง
ผอ. เชี่ยวชาญ ไม่
น้อยกว่า 4 ปี
ติดต่อกัน* หรือ
ดำรงตำแหน่งอืน่ที่ 
ก.ค.ศ. เทียบเท่า 

หมายเหตุ 

** กรณีผู้ขอมีคุณสม
เป็นไปตามเงินอนไขลด
ระยเวลาตามที่ก.ค.ศ. 
กำหนดให้ลดรอบการ
ประเมินจาก 3 รอบ เหลือ 
2 รอบ และกรณี
ปฏิบัติงานในพื้นที่พิเศษ
เฉพาะกิจ เหลือ 1 รอบ 

1.2 มีการพัฒนา
งานตามข้อตกลงใน
ตำแหน่ง ผอ./รอง
ผอ. ในช่วง
ระยะเวลาย้อนหลงั 
3 รอบการ
ประเมิน** โดยมี
ภาระงานเป็นไป
ตามกำหนดและมี
ผลประเมินไม่ตำ่

1.2 มีการพัฒนา
งานตามข้อตกลงใน
วิทยฐานะ ผอ./รอง
ผอ. ชำนาญการ 
ในช่วงระยะเวลา
ย้อนหลัง 3 รอบ
การประเมิน** โดย
มีภาระงานเป็น ไป
ตามกำหนดและมี
ผลประเมินไม่ตำ่

1.2 มีการพัฒนา
งานตามข้อตกลงใน
วิทยฐานะ ผอ./รอง
ผอ. ชำนาญการ
พิเศษ ใน ช่วง
ระยะเวลาย้อน 
หลัง 3 รอบการ
ประเมิน**โดยมี
ภาระงานเป็นไป
ตามกำหนดและมี

1.2 มีการพัฒนา
งานตามข้อตกลงใน
วิทยฐานะ ผอ.
เชี่ยวชาญ ในช่วง
ระยะเวลาย้อน 
หลัง 3 รอบการ
ประเมิน**โดยมี
ภาระงานเป็นไป
ตามกำหนดและมี
ผลประเมินไม่ตำ่
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ตำแหน่ง/ 
วิทยฐานะ 

หลักเกณฑ์ 

ผอ./รองผอ. 
ชำนาญการ  

(คศ.2) 

ผอ./รองผอ. 
ชำนาญการพิเศษ  

(คศ.3) 

ผอ./รองผอ.
เชี่ยวชาญ 
(คศ.4) 

ผอ. 
เชี่ยวชาญพิเศษ 

(คศ.5) 
กว่าร้อยละ 70 กว่าร้อยละ 70 ผลประเมินไม่ตำ่

กว่าร้อยละ 70 
กว่าร้อยละ 70 

หมายเหตุ 

*** กรณีผู้ขอมีคุณสม

เป็นไปตามเงนิอนไขลด

ระยเวลาตามทีก่.ค.ศ. 
กำหนดให้ลดรอบการ

ประเมนิจาก 4 ปี 

เหลือ 

3 ปี และกรณีปฏิบัติงาน

ในพื้นที่พิเศษเฉพาะกิจ 
เหลือ 2 ปี 

1.3 มีวินัย 
คุณธรรม จริยธรรม
และจรรยา บรรณ
วิชาชีพในชว่ง
ระยะเวลาย้อนหลงั 
4 ปี*** โดยไม่เคย
ถูกลงโทษทางวนิัย
หรือวินิจฉัยชี้ขาด
ทางจรรยาบรรณ
วิชาชีพหนักกว่า
ภาคทัณฑ ์

1.3 มีวินัย 
คุณธรรม จริยธรรม
และจรรยา บรรณ
วิชาชีพในชว่ง
ระยะเวลาย้อนหลงั 
4 ป*ี** โดยไม่เคย
ถูกลงโทษทางวนิัย
หรือวินิจฉัยชี้ขาด
ทางจรรยาบรรณ
วิชาชีพหนักกว่า
ภาคทัณฑ ์

1.3 มีวินัย 
คุณธรรม จริยธรรม
และจรรยา บรรณ
วิชาชีพในชว่ง
ระยะเวลาย้อนหลงั 
4 ปี*** โดยไม่เคย
ถูกลงโทษทางวนิัย
หรือวินิจฉัยชี้ขาด
ทางจรรยาบรรณ
วิชาชีพหนักกว่า
ภาคทัณฑ ์

1.3 มีวินัย 
คุณธรรม จริยธรรม
และจรรยา บรรณ
วิชาชีพในชว่ง
ระยะเวลาย้อนหลงั 
4 ปี*** โดยไม่เคย
ถูกลงโทษทางวนิัย
หรือวินิจฉัยชี้ขาด
ทางจรรยาบรรณ
วิชาชีพหนักกว่า
ภาคทัณฑ ์

2.เกณฑ์ประเมิน 
หมายเหตุ 

*การประเมินด้านที่ 1-3 
ให้มีคณะกรรมการ 3 คน
ประเมินตามรูปแบบการ
ประเมินที่ ก.ค.ศ.กำหนด 
โดยประเมินผ่านระบบการ
ประเมินวิทยฐานะดิจิทัล 
หรือระบบ DPA (Digital 

Performance Agreement) 
 

** เกณฑ์ด้านที่ 3 เฉพาะผู้
เสนอขอวิทยฐานะ
เชี่ยวชาญ และเชี่ยวชาญ
พิเศษและกรณีวิทยฐานะ
เชี่ยวชาญพิเศษต้องเสนอ
ผลงานวิจัยทั้ง 2 ด้าน โดย
ตีพิมพ์เผยแพร่บทความ
วิจัยใวารสารวิชาการฐาน 
TCI กลุ่ม 1 หรือ 2 

ด้านที่ 1* : ด้านทักษะการวางแผนพัฒนาสถานศึกษา กลยุทธ์ การใช้เครื่องมือหรือ
นวัตกรรมทางการบริหาร โดยพิจารณาจาก  1) รายงานผลการดำเนินงานตาม
แผนพัฒนาฯ ในช่วงดำรงวิทยฐานะปัจจุบัน ในรูปแบบไฟล์  PDF 2) การนำเสนอการ
พัฒนาครอบคลุมสภาพปัญหา ที่มาและความคาดหวังตามมาตรฐานวิทยฐานะขอรับ
การประเมิน เป็นไฟล์วิดีทัศน์ตามรูปแบบที่ ก.ค.ศ.กำหนด จำนวน 1 ไฟล์ 
ด้านที่ 2* : ด้านผลลัพธ์ในการพัฒนาการบริหารสถานศึกษา พิจารณาจากผลงานหรือ
ผลการปฏิบัติงานของครู หรือผลการพัฒนาคุณภาพสถานศึกษาที่มีการเปลี่ยนแปลง
พัฒนามากขี้นหรือเป็นต้นแบบ และส่งผลต่อคุณภาพผู้เรียน ครูและสภานศึกษา โดย
นำเสนอเป็นไฟล์วิดีทัศน์ตามรูปแบบที่ ก.ค.ศ.กำหนด จำนวน 1 ไฟล์ 
ด้านที่ 3** : ด้านผลงานทางวิชาการ ซึ่งเป็นผลงานวิจัยเก่ียวกับการพัฒนาสถานศึกษา 
หรือนวัตกรรมการบริหารสถานศึกษาที่แสดงถึงระดับปฏิบัติที่คาดหวังตามมาตรฐาน
วิทยฐานะที่ขอรับการประเมิน จำนวน 1 รายการ (กรณีขอรับการประเมินวิทยะฐานะ
เชี่ยวชาญพิเศษ เสนอผลงานวิจัยทั้ง 2 ด้าน จำนวนอย่างละ 1 รายการ) ในรูปแบบไฟล์ 
PDF 

เกณฑ์การตัดสิน 
ด้านที่ 1 :      ผลประเมินจาก ผลประเมินจาก ผลประเมินจาก ผลประเมินจาก
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ตำแหน่ง/ 
วิทยฐานะ 

หลักเกณฑ์ 

ผอ./รองผอ. 
ชำนาญการ  

(คศ.2) 

ผอ./รองผอ. 
ชำนาญการพิเศษ  

(คศ.3) 

ผอ./รองผอ.
เชี่ยวชาญ 
(คศ.4) 

ผอ. 
เชี่ยวชาญพิเศษ 

(คศ.5) 
ด้านทักษะการ
วางแผนพัฒนา 

คณะ กรรมการแต่
ละคน ไม่ต่ำกวา่
ร้อยละ 65 

คณะ กรรมการแต่
ละคน ไม่ต่ำกวา่
ร้อยละ 70 

คณะ กรรมการแต่
ละคน ไม่ต่ำกวา่
ร้อยละ 75 

คณะ กรรมการแต่
ละคน ไม่ต่ำกวา่
ร้อยละ 80 

ด้านที่ 2 :      
ด้านผลลัพธ์ใน
การพัฒนา 

ผลประเมินจาก
คณะ กรรมการแต่
ละคน ไม่ต่ำกวา่
ร้อยละ 65 

ผลประเมินจาก
คณะ กรรมการแต่
ละคน ไม่ต่ำกวา่
ร้อยละ 70 

ผลประเมินจาก
คณะ กรรมการแต่
ละคน ไม่ต่ำกวา่
ร้อยละ 75 

ผลประเมินจาก
คณะ กรรมการแต่
ละคน ไม่ต่ำกวา่
ร้อยละ 80 

ด้านที่ 3 :      
ด้านผลงานทาง
วิชาการ 

- - ผลประเมินจาก
คณะ กรรมการแต่
ละคน ไม่ต่ำกวา่
ร้อยละ 75 

ผลประเมินจาก
คณะ กรรมการแต่
ละคน ไม่ต่ำกวา่
ร้อยละ 80 

3. ผ่านการ
พัฒนาก่อน
แต่งตั้ง 

- - - ✓  

 
  2.3.2 โปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา 
  โปรแกรมการพัฒนามาตรฐานสำหรับผู้บริหารสถานศึกษาที่กำหนดโดยหน่วยงาน

กลางของกระทรวงศึกษาธิการนั้นจะมุ่งเน้นโปรแกรมการพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่ง
ผู้บริหารสถานศึกษา ซึ่งสำนักงาน ก.ค.ศ. ได้มีการกำหนดหลักเกณฑ์และวิธีการพัฒนาข้าราชการครู
และบุคลากรทางการศึกษาก่อนการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งผู้บริหารศึกษา ไว้ตั้งแต่ปีพ.ศ.2552 และมี
การปรับปรุงในปีพ.ศ.2560 , พ.ศ.2562 และ พ.ศ.2563 ซึ่งปัจจุบันยังใช้หลักหลักเกณฑ์และวิธีการ
พัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาก่อนการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งผู้บริหารศึกษา ที่ ศธ  
0206.7/ว.8 วันที่ 29 เมษายน 2563 (สำนักงาน ก.ค.ศ. 2563) เพ่ือให้ผู้ที่จะรับการแต่งตั้งให้ดำรง
ตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษาเป็นผู้มีความรู้ ทักษะ เจตคติที่ดี คุณธรรม จริยธรรม และจรรยาบรรณ
วิชาชีพที่เหมาะสมในอันที่จะทำให้การปฏิบัติหน้าที่ราชการเกิดประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และ
ความก้าวหน้าแก่ราชการ โดยกำหนดหลักเกณฑ์และมาตรฐานการพัฒนาไว้ดังนี้ 
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  หลักเกณฑ์ 
  1) การพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาก่อนการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่ง
ผู้บริหารสถานศึกษา เป็นการพัฒนาผู้ที่ได้รับการคัดเลือกเพ่ือบรรจุแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งรอง
ผู้อำนวยการสถานศึกษา หรือ ผู้อำนวยการสถานศึกษา 
  2) ขอบข่ายการพัฒนา 
   2.1) การนำความรู้ หลักการบริหารการศึกษา กฎหมาย ระเบียบ หลักเกณฑ์ วิธีการ
บริหารงานไปใช้ในการจัดการศึกษาในสถานศึกษา 
   2.2) การเป็นผู้บริหารสถานศึกษาที่มีเจตคติที่ดี มีวินัย คุณธรรม จริยธรรมและ
จรรยาบรรณวิชาชีพ การประพฤติตน และการดำรงชีวิตที่เหมาะสมกับการดำรงตำแหน่ง 
   2.3) การปฏิบัติงานตามหน้าที่ทางวิชาการ การบริหารจัดการ การบังคับบัญชา การ
เป็นผู้ใต้บังคับบัญชา การนิเทศการศึกษาและการประสานงาน 
   2.4) การบริหารจัดการตามภารกิจของสถานศึกษา ได้แก่ การบริหารงานวิชาการ 
การบริหารงานบุคคล การบริหารงบประมาณ การบริหารงานทั่วไป ให้มีประสิ ทธิภาพและ
ประสิทธิผล 
   2,5) การใช้ภาษาไทย ภาษาอังกฤษ ดิจิทัลและเทคโนโลยีการบริหารจัดการใน
สถานศึกษา 
   2.6) เรื่องท่ีต้องปฏิบัติตามนโยบายของกระทรวงศึกษาธิการ 
  3) กำหนดระยะเวลาการพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาก่อนการแต่งตั้งให้
ดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา จำนวนไม่น้อยกว่า 150 ชั่วโมง และรองผู้อำนวยการ
สถานศึกษา จำนวนไม่น้อยกว่า 120 ชั่วโมง 
  ทั้งนี้ให้ส่วนราชการกำหนดชั่วโมงของเนื้อหาสาระตามขอบข่ายการพัฒนาได้ตามความ
เหมาะสม 

วิธีการ 
ให้ส่วนราชการต้นสังกัดดำเนินการดังนี้ 
1) จัดทำรายละเอียดการพัฒนาตามที่หลักเกณฑ์กำหนดให้เหมาะสมกับตำแหน่งรอง

ผู้อำนวยการสถานศึกษา หรือตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา แล้วแต่กรณีและดำเนินการพัฒนา 
2) กำหนดองค์ประกอบ ตัวชี้วัด และรายละเอียดการประเมินผล 
3) ดำเนินการพัฒนาโดยใช้วิธีการพัฒนาที่หลากหลาย เช่น การเรียนรู้ด้วยตนเอง การเรียนรู้

จากผู้มีประสบการณ์ การเรียนรู้จากสถานที่จริง การใช้กรณีศึกษา การศึกษาดูงานสถานศึกษา
ต้นแบบ การฝึกปฏิบัติงาน การนำเสนอผลการศึกษา/เรียนรู้ เพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
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4) เกณฑ์การตัดสิน ผู้เข้ารับการพัฒนาจะต้องมีระยะเวลาเข้ารับการพัฒนาไม่น้อยกว่าร้อย
ละ 90 ของระยะเวลาการพัฒนาทั้งหมด และต้องผ่านการประเมินผลเมื่อสิ้นสุดการพัฒนาไม่ต่ำกว่า
ร้อยละ 80 จึงจะถือว่าผ่านการพัฒนา ผู้ไม่ผ่านเกณฑ์การประเมินผลการพัฒนาไม่สามารถบรรจุและ
แต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งได้ 

มาตรฐานการพัฒนา 
ในส่วนราชการต้นสังกัดดำเนินการตามมาตรฐานการพัฒนา ดังต่อไปนี้ 
1) การบริหารจัดการ 
จัดทำรายละเอียดหลักสูตรและคู่มือพัฒนา จัดทำแผนพัฒนา คัดเลือกวิทยากร และวิทยากร

พ่ีเลี้ยง จัดทำข้อมูลสารสนเทศเกี่ยวกับวิทยากร จัดวิทยากรเป็นคณะหรือทีมจัดการเรียนรู้ สร้างความ
เข้าใจในเรื่องหลักสูตรและการประเมินผลการพัฒนากับวิทยากร และดำเนินการพัฒนาให้เป็นไปตาม
หลักเกณฑ์และวิธีการที่ ก.ค.ศ.กำหนด จัดสรรงบประมาณสนับสนุนให้เพียงพอ จัดระบบควบคุม
คุณภาพการพัฒนา รวมทั้งกำกับ ติดตาม ประเมินผล และรายงานผลการพัฒนาให้ ก.ค.ศ.ทราบ 

2) วิทยากรและวิทยากรพี่เลี้ยง 
วิทยากรและวิทยากรพ่ีเลี้ยง ต้องเป็นผู้ที่มีบุคลิกภาพเหมาะสม มีความรอบรู้ มีความสามารถ 

มีความรับผิดชอบการพัฒนา และสามารถสร้างบรรยากาศที่ดีในการพัฒนา รวมทั้งสามารถจัด
กิจกรรมการพัฒนาโดยเน้นผู้เข้ารับการพัฒนาเป็นสำคัญ 

3) สื่อและนวัตกรรมการพัฒนา 
จัดให้มีคู่มือ สื่อและนวัตกรรมประกอบการพัฒนา ส่งให้ผู้เข้ารับการพัฒนาศึกษาล่วงหน้า 

จัดเอกสาร สื่ออิเล็กทรอนิกส์ และโสตทัศนูปกรณ์ที่มีเนื้อหาความรู้ทางวิชาการที่ทันสมัย เข้าถึงได้
สะดวก มีคุณภาพดี มีปริมาณเพียงพอ ช่วยให้ผู้เข้ารับการพัฒนามีความสนใจ กระตือรือร้น และมี
ส่วนร่วมในการเรียนรู้ 

4) สถานที่ที่ใช้ในการพัฒนา 
สถานที่ที่ใช้ในการพัฒนาต้องเหมาะสม มีบรรยากาศที่ดี มีอุปกรณ์และสิ่งอำนวยความ

สะดวกเอ้ือต่อการพัฒนา รวมทั้งมีแหล่งศึกษาค้นคว้าอย่างเพียงพอสำหรับการพัฒนา 
5) การประเมินผลการพัฒนา 
การประเมินผลการพัฒนาต้องประเมินก่อนการพัฒนา ระหว่างการพัฒนาและเมื่อสิ้นสุดการ

พัฒนา โดยมุ่งเน้นการประเมินตามสภาพจริงอย่างเป็นระบบ และได้มาตรฐานที่ ก.ค.ศ.กำหนด 
จากกรอบของหลักเกณฑ์และวิธีการพัฒนาที่กำหนด ข้างต้น สำนักพัฒนาระบบบริหารงาน

บุคคลและนิติการ สำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ได้จัดทำคู่มือหลักสูตร การพัฒนา
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ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาก่อนการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาและ
รองผู้อำนวยการสถานศึกษา โดยมีกรอบหลักสูตรการพัฒนา ดังนี้ 
  1) หลักสูตรพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาก่อนการแต่งตั้งให้ดำรง
ตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา 
  หลักสูตรพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาก่อนการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่ง
ผู้อำนวยการสถานศึกษาประกอบด้วย 3 ระยะ ใช้เวลาในการพัฒนาไม่น้อยกว่า 180 ชั่วโมง โดยมี
โครงสร้างหลักสูตร ดังนี้ 
  ระยะที่ 1 การเสริมสร้างสมรรถนะของผู้อำนวยการสถานศึกษา  ไม่น้อยกว่า 63 ชั่วโมง 
  หน่วยการเรียนรู้ที่ 1 คุณลักษณะผู้อำนวยการสถานศึกษาท่ีพึงประสงค์ (12 ชั่วโมง) 
  หน่วยการเรียนรู้ที่ 2 ภาวะผู้นำทางวิชาการ (23 ชั่วโมง) 
  หน่วยการเรียนรู้ที่ 3 การบริหารและการจัดการในสถานศึกษา (30 ชั่วโมง)  
 ระยะที่ 2 การเรียนรู้ในสภาพจริง  ไม่น้อยกว่า 90 ชั่วโมง 
  ผู้เข้ารับการพัฒนาเรียนรู้ตามสภาพจริงการบริหารจัดการในสถานศึกษา ภาครัฐและเอกชน  
องค์กรเอกชน แหล่งเรียนรู้ที่เป็นเลิศในการบริหารจัดการ ที่มีนวัตกรรมหรือมีการปฏิบัติงานที่เป็น
เลิศด้านการบริหาร โดยมีผู้ทรงคุณวุฒิที่มีความรอบรู้ มีประสบการณ์ ให้คำแนะนำ มีการกำกับ
ติดตามและประเมินผลการเรียนรู้ในสภาพจริง 
ระยะที่ 3 การจัดทำและนำเสนอแผนกลยุทธ์พัฒนาการศึกษาในสถานศึกษา ไม่น้อยกว่า ๒๗ ชั่วโมง  

ผู้เข้ารับการพัฒนาจัดทำแผนกลยุทธ์เพ่ือพัฒนาการศึกษาในสถานศึกษา โดยการศึกษา 
วิเคราะห์และสังเคราะห์ผลการเรียนรู้ที่ได้จากการเสริมสร้างสมรรถนะและการเรียนรู้ในสภาพจริง
แล้วนำเสนอ เพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนร ู้ 
 2) หลักสูตรพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาก่อนการแต่งตั้งให้ดำรง
ตำแหน่งรองผู้อำนวยการสถานศึกษา 
 หลักสูตรพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาก่อนการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งรอง
ผู้อำนวยการสถานศึกษาประกอบด้วย 3 ระยะ ใช้เวลาในการพัฒนาไม่น้อยกว่า 15 วัน 120 ชั่วโมง 
โดยมีโครงสร้างหลักสูตร ดังนี้ 
  ระยะที่ 1 การเสริมสร้างสมรรถนะของรองผู้อำนวยการสถานศึกษา  ไม่น้อยกว่า 7 วัน  
  หน่วยการเรียนรู้ที่ 1 คุณลักษณะรองผู้อำนวยการสถานศึกษาท่ีพึงประสงค์ (12 ชั่วโมง) 
  หน่วยการเรียนรู้ที่ 2 ภาวะผู้นำทางวิชาการ (23 ชั่วโมง) 
  หน่วยการเรียนรู้ที่ 3 การบริหารและการจัดการในสถานศึกษา (30 ชั่วโมง)  
 ระยะที่ 2 การเรียนรู้ในสภาพจริง  ไม่น้อยกว่า 5 วัน  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

72 

  ผู้เข้ารับการพัฒนาเรียนรู้ตามสภาพจริงการบริหารจัดการในสถานศึกษา ภาครัฐและเอกชน  
องค์กรเอกชน แหล่งเรียนรู้ที่เป็นเลิศในการบริหารจัดการ ที่มีนวัตกรรมหรือมีการปฏิบัติงานที่เป็น
เลิศด้านการบริหาร โดยมีผู้ทรงคุณวุฒิที่มีความรอบรู้ มีประสบการณ์ ให้คำแนะนำ มีการกำกับ
ติดตามและประเมินผลการเรียนรู้ในสภาพจริง 
ระยะที่ 3 การจัดทำและนำเสนอแผนกลยุทธ์พัฒนาการศึกษาในสถานศึกษา ไม่น้อยกว่า 3 วัน 

ผู้เข้ารับการพัฒนาจัดทำแผนกลยุทธ์เพ่ือพัฒนาการศึกษาในสถานศึกษา โดยการศึกษา 
วิเคราะห์และสังเคราะห์ผลการเรียนรู้ที่ได้จากการเสริมสร้างสมรรถนะและการเรียนรู้ในสภาพจริง
แล้วนำเสนอ เพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนร ู้ 

จากโครงสร้างหลักสูตรพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาก่อนการแต่งตั้งให้
ดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา และรองผู้อำนวยการสถานศึกษาข้างต้น เป็นการออกแบบ
เพ่ือให้สอดคล้องกับหลักเกณฑ์และวิธีการพัฒนาที่กำหนดโดยสำนักงาน ก.ค.ศ. ซึ่งมีความสำคัญและ
จำเป็นต้องดำเนินการ อย่างไรก็ตามในหัวข้อการพัฒนาด้านการเสริมสร้างสมรรถนะของผู้อำนวยการ
สถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษา ออกแบบขึ้นโดยมีเนื้อหาสาระที่สอดคล้องกับมาตรฐาน
ตำแหน่ง และการบริหารจัดการขั้นพ้ืนฐาน ซึ่งยังไม่ครอบคลุมสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับผู้นำใน
อนาคต ที่อยู่ในบริบทของการเปลี่ยนแปลงยุค VUCA ซึ่งมีความจำเป็นต้องมีขีดความสามารถในการ
เป็นผู้นำและการบริหารจัดการเพ่ิมขึ้นในบางสมรรถนะ เช่น การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (Learning 
Agility) การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย 
9Diversity and Inclusion) ก า ร ส ร้ า ง เค รื อ ข่ า ย แ ล ะ ค ว า ม ร่ ว ม มื อ  (Networking and 
Collaboration) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring and Engaging People) การ
พัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (Developing Tomorrow Talent) ซึ่งเป็นสมรรถนะที่พบว่าใน
สถาบันพัฒนาผู้นำสถานศึกษาในต่างประเทศ และสถาบันพัฒนาผู้นำองค์กรชั้นนำหลายแห่งทั้งใน
ยุโรป อเมริกา ออสเตรเลีย ได้จัดให้มีการพัฒนาสมรรถนะดังกล่าวเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถของผู้นำ
ให้เท่าทันบริบทการเปลี่ยนแปลง และความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารจัดการ
องค์กร จึงเป็นเรื่องใหม่ที่ผู้บริหารหน่วยงานด้านพัฒนาระบบบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้
ความสนใจในการปรับประยุกต์ให้โครงสร้างการพัฒนาผู้นำมีความทันสมัยมากขึ้น 

2.4 เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในต่างประเทศ 
2.4.1 เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในสหรัฐอเมริกา 

 จากการศึกษาของเดเวน สก๊อต (Scott 2018) ในเรื่องนโยบายการให้ใบประกอบ
วิชาชีพการเป็นผู้บริหารสถานศึกษาของทั้ง 50 รัฐในประเทศสหรัฐอเมริกานั้น พบว่ามีถึง 37 รัฐ ที่
กำหนดคุณสมบัติของผู้สมัครที่ต้องได้รับประกาศนียบัตรเกี่ยวกับการเตรียมความพร้อมในการเป็น
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ผู้นำด้านการศึกษา หรือผู้บริหารสถานศึกษา (Principal/ School administration/ School 
leader program) ขณะเดียวกันมีถึง 33 รัฐที่กำหนดให้ผู้สมัครต้องผ่านโปรแกรมการวัดและประเมิน
สมรรถนะความเป็นผู้นำ (Leadership competencies assessment) หรือระดับความสามารถของ
ผู้บริหารสถานศึกษา (Principal/ Education Leaders’ proficiency) 

 จากการศึกษาของ เกทส์และคณะ (Gates, Baird et al. 2019) ซึ่ งได้รับทุน
สนับสนุนจากกระทรวงศึกษาธิการของสหรัฐอเมริกา ในเรื่องการเตรียมผู้บริหารโรงเรียนให้ประสบ
ความสำเร็จ โดยศึกษาจากการติดตามผลการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนใหม่จำนวน 400 คนในช่วงเวลา 
5 ปี ตั้งแต่ ปี 2013-2018 พบว่า ในเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนซึ่งดำเนินการโดยหน่วยงาน
พันธมิตรด้านพัฒนาผู้นำของเขตการศึกษาต่างๆ ซึ่งมีกระบวนการดำเนินงาน ประกอบด้วยกิจกรรม
หลัก 6 ด้านได้แก่ (1) การกำหนดมาตรฐานผู้นำฐานสมรรถนะ (Leader standards)  (2) การเตรียม
ผู้นำก่อนเข้าสู่ตำแหน่ง (Pre-service preparation)  (3) การคัดเลือกและแต่งตั้งผู้นำเข้าสู่ตำแหน่ง 
(Selective hiring and placement) (4) การช่วยเหลือสนับสนุน (Support) (5) การควบคุมดูแล 
(Supervision) (6) การประเมินผล (Evaluation) และจากการสังเคราะห์กิจกรรมทั้ง 6 ด้านที่
ดำเนินการกับผู้นำใหม่ใน 10 เขตการศึกษาพอสรุปได้ดังนี้ 

  (1) การกำหนดมาตรฐานผู้นำฐานสมรรถนะ (Leader Standards)   
 เขตการศึกษาจะเป็นผู้พัฒนาแนวทางในการพัฒนาและกำหนดสมรรถนะของ

ผู้บริหารโรงเรียนที่พึงประสงค์โดยสอดคล้องกับมาตรฐานของรัฐและเกณฑ์การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของผู้บริหารการศึกษา  

  (2) การเตรียมผู้นำก่อนเข้าสู่ตำแหน่ง (Pre-service preparation)   
 จัดโปรแกรมการเตรียมผู้นำใหม่อย่างต่อเนื่อง โดยใช้เวลาตั้งแต่ 2-5 ปี โดยประสาน

ความร่วมมือกับมหาวิทยาลัย องค์กรด้านบริหารจัดการ หรือสถาบันพัฒนาผู้นำ ในการจัดกิจกรรม
การพัฒนาได้แก่ การจัดฝึกอบรม (Training) การสัมมนาแบบค้างคืนนอกสถานที่ (Residential 
Program) การชี้แนะ (Coaching) การจัดการเป็นพ่ีเลี้ยงแนะนำ (Mentoring) 

  (3) การคัดเลือกและแต่งตั้งเข้าสู่ตำแหน่ง (Selective hiring and placement)  
 คัดเลือกผู้นำที่มีคุณสมบัติตามที่กำหนดโดยใช้กระบวนการสรรหาคัดเลือกและการ

แต่งตั้งโดยผู้บริหารเขตการศึกษา คณะกรรมการบริหารสถานศึกษาที่มีสมาชิกจากชุมชนเข้าร่วม 
สำหรับเครื่องมือการคัดเลือกได้แก่ การประเมินสมรรถนะ การสัมภาษณ์ 

  (4) การช่วยเหลือสนับสนุน (Support)  
 เขตการศึกษาจะทำหน้าที่สนับสนุนกิจกรรมการพัฒนาผู้บริหารใหม่ โดยแบ่งเป็น

กลุ่มผู้บริหารสถานศึกษาใหม่ที่ไม่มีประสบการณ์ (เข้าโครงการปีแรก) และผู้บริหารสถานศึกษาที่มี
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ประสบการณ์ โดยผู้บริหารสถานศึกษาใหม่ที่ไม่มีประสบการณ์จะได้รับการดูแลอย่างใกล้ชิดโดยการ
เป็นพ่ีเลี้ยงจากเขตการศึกษา เช่นการสอนงานที่เกี่ยวข้องตามมาตรฐานวิชาชีพผู้บริหารสถานศึกษา
ทั้งแบบตัวต่อตัวและแบบกลุ่ม ส่วนผู้บริหารสถานศึกษาที่มีประสบการณ์ นั้นจะมีการร่วมมือกับ
พันธมิตรด้านการศึกษาเช่นมหาวิทยาลัย สถาบันพัฒนาวิชาชีพผู้บริหาร หรือสถาบันพัฒนาผู้นำใน
การพัฒนาผู้บริหารโดยใช้กิจกรรมต่างๆ  

  (5) การควบคุมดูแล (Supervision)  
 การควบคุมดูแลดำเนินการโดยผู้บริหารของเขตพ้ืนที่การศึกษาหรือเป็นไปตาม

ข้อกำหนดของแต่ละเขตพ้ืนที่ เช่น ผู้บริหารเขตพ้ืนที่ด้านการบริหารวิชาการ  ผู้นำระดับสูงสุดของ
ชุมชน  เครือข่ายผู้นำเขตพ้ืนที่ เป็นต้น โดยจะทำหน้าที่ในการควบคุมดูแล สนับสนุนและประเมินผล
การพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา 

  (6) การประเมินผล (Evaluation) 
 เขตพ้ืนที่การศึกษาจะเป็นผู้ พัฒนาเครื่องมือและเกณฑ์ในการประเมินผลโดย

สอดคล้องกับมาตรฐานวิชาชีพและสมรรถนะผู้นำของผู้บริหารสถานศึกษา ทั้งในด้านระดับความ
เติบโตก้าวหน้าในการพัฒนาและทักษะทางวิชาชีพ ในบางเขตพ้ืนที่มีการประเมินจากระดับผลสัมฤทธิ์
ทางการเรียนของนักเรียนของโรงเรียนที่ผู้บริหารสถานศึกษานั้น ๆ ดูแล  

2.4.2 เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในอังกฤษ 
 บุช (Bush 2018, Bush and Montecinos 2019) ได้ศึกษาการเตรียมและพัฒนา

ผู้บริหารโรงเรียนในประเทศอังกฤษ ในศตวรรษที่ 21 พบว่าสถาบันแห่งชาติด้านการพัฒนาผู้บริหาร
สถานศึกษา (National College for School Leadership-NCSL) มีบทบาทสำคัญในการกำหนด
กรอบแนวคิดและรูปแบบการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในเส้นทางสายอาชีพแต่ละระดับ 5 ระดับ ได้แก่ 
(1) ผู้นำเริ่มต้นสำหรับผู้บริหารระดับกลาง (Emergent Leadership, for Middle Leaders) (2) 
ผู้นำที่ได้รับแต่งตั้งสำหรับผู้ช่วยและรองผู้อำนวยการสถานศึกษา (Established Leadership, for 
Assistant and Deputy Principals) (3) ผู้ บ ริ ห าร โร งเรี ย น ให ม่  (Entry into Headship, the 
National Professional Qualifications for Headship) (4) ผู้บริหารโรงเรียนอาวุโส (Advanced 
Leadership, for Serving Head)  (5) ผู้นำที่ปรึกษา (Consultant Leadership, for leader who 
facilitate the Learning of others) ทั้ งนี้อยู่ภายใต้การดำเนินการของหน่วยงานด้านพัฒนา
มาตรฐานวิชาชีพของผู้บริหารสถานศึกษา (The National Professional Qualifications for 
Headship-NPQH) 

 2.4.3 เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในออสเตรเลีย 
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 สถาบัน AITSL ซึ่งเป็นสถาบันที่รัฐบาลออสเตรเลียให้ทุนสนับสนุนด้านการศึกษา
และพัฒนาการการพัฒนาผู้นำและบุคลากรทางการศึกษา ได้ศึกษาวิจัยและจัดทำรายงานเรื่อง การ
เตรียมผู้นำในอนาคต : การเตรียมที่มีประสิทธิผลสู่การเป็นผู้บริหารสถานศึกษาที่มีแรงบันดาลใจ โดย
กล่าวถึงสิ่งสำคัญในการพัฒนาผู้นำว่าเป็นกระบวนการที่ต้องมีความต่อเนื่องและจำเป็นต้องมีรูปแบบ
การพัฒนาที่เป็นแบบแผนระยะยาว และการเตรียมความพร้อมให้กับครูหรือผู้นำระดับต้นที่มีแรง
บันดาลใจในการเติบโตสู้เส้นทางการเป็นผู้บริหารโรงเรียนด้วยโปรแกรมการพัฒนาที่มีประสิทธิภาพ 
โดยเชื่อมโยงกับมาตรฐานวิชาชีพผู้บริหารสถานศึกษาและสมรรถนะผู้นำที่กำหนดจะช่วยให้ได้
ผู้บริหารโรงเรียนที่มีคุณภาพสูงที่จะส่งผลต่อคุณภาพของผู้เรียน (AITSL 2015) และในปี 2018 
(ATISL 2018) ได้ศึกษาและพัฒนาแนวทางในการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาของออสเตรเลียดังนี้  

 (1) กำหนดคุณสมบัติของผู้บริหารสถานศึกษาในอนาคต ประกอบด้วย (1.1) 
กำหนดกลยุทธ์ รูปแบบและแนวทางการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาในระดับต่างๆ (1.2) สื่อสารให้
ผู้บริหารสถานศึกษาเข้าใจบทบาทที่สำคัญของตนเองและการพัฒนาตนเองให้พร้อมในการเป็นผู้นำที่
พึงประสงค์ในอนาคต (1.3) ให้ข้อมูลเส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษา 

 (2) สร้างความเข้าใจเกี่ยวกับความสำคัญจำเป็นของโปรแกรมการพัฒนาผู้บริหาร
สถานศึกษา ประกอบด้วย (2.1) สร้างความเข้าใจกับผู้บริหารสถานศึกษาเกี่ยวกับโปรแกรมการ
พัฒนาที่สอดคล้องกับมาตรฐานวิชาชีพและข้อกำหนดต่างๆ (2.2) ประเมินความพร้อมของโปรแกรม
การพัฒนาเพ่ือระบุสิ่งที่ต้องปรับปรุงพัฒนา (2.3) ประเมินความพร้อมในบทบาทของผู้บริหาร
สถานศึกษา 

 (3) สรรหาคัดเลือกผู้มีคุณสมบัติเหมาะสมในการดำรงตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา 
ประกอบด้วย (3.1) กำหนดเกณฑ์คุณสมบัติและการคัดเลือกผู้ดำรงตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา 
(3.2) จัดอบรมคณะกรรมการการสรรหาคัดเลือกเกี่ยวกับหลักเกณฑ์และทักษะการคัดเลือก  (3.3) 
ออกแบบและดำเนินการสรรหาคัดเลือกเพ่ือให้ได้ผู้ที่มีคุณสมบัติเหมาะสมทั้งด้านคุณสมบัติส่วนบุคคล
และความสามารถในการจัดการเรียนการสอน 

 (4) กำหนดแนวทางการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา ประกอบด้วย (4.1) ปฐมนิเทศ 
(4.2) ดำเนินกิจกรรมการพัฒนาตามโปรแกรมการพัฒนาตามหลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่  (4.3) 
เชื่อมโยงการปฐมนิเทศและหัวข้อการพัฒนา กับมาตรฐานวิชาชีพผู้บริหารสถานศึกษา  

2.4.4 เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในสิงคโปร์ 
 การวางแผนพัฒนาเส้นทางสายอาชีพของบุคลากรในวิชาชีพต่างๆ และพลเมืองของ

ประเทศสิงคโปร์นั้น รัฐบาลคือผู้ที่มีบทบาทสำคัญในการดำเนินการวางแผนยุทธศาสตร์ในภาพรวม
ของประเทศและผลักดันไปสู่ความสำเร็จตามยุทธศาสตร์ชาติด้านการพัฒนาเศรษฐกิจซึ่งการวางแผน
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พัฒนาอาชีพเริ่มจากในโรงเรียน โดยกระทรวงศึกษาธิการ ไปจนถึงระดับวัยทำงานโดยองค์กรที่ดูแล
ด้านการจ้างงาน (Public Employment Services-PES) และเครือข่ายกระจายอาชีพ (Distributed 
CareerLink Network-DCN) ร่ ว ม กั บ ค ณ ะ ก ร ร ม ก า ร พั ฒ น า ชุ ม ช น ต่ า ง ๆ  (Community 
Development Councils-CDCs) ซึ่งแนวคิดและการดำเนินการดังกล่าวเริ่มมาตั้งแต่ปลายศตวรรษท่ี 
19 (Kong-Hoa, Wongb et al. 2019, McNulty and Kaveri 2019) การพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนใน
สิงคโปร์นั้นในปีแรก รัฐบาลจะพิจารณาถึงความต้องการจำเป็น และกำหนดโปรแกรมการพัฒนา ไว้
ดังนี้ Diploma in Education Administration (DEA) หรือ Leaders in Education (LEP) เส้นทาง
สายอาชีพของผู้บริหารโรงเรียนแบ่งเป็น 3 ระดับ ได้แก่ ระดับ Macro ระดับ Meso และระดับ 
Micro ในระดับ Micro จะมุ่งเน้นกรอบคิดของ “ตนเอง (Self)” ที่ เกี่ยวข้องกับบทบาทหน้าที่  
บุคลิกลักษณะ แรงจูงใจและความทะเยอทะยาน ของผู้บริหาร (Loy 2018)  สำหรับ DEA Model 
นั้นจะเป็นรูปแบบของโปรแกรมเต็มเวลาในขณะดำรงตำแหน่งใช้เวลา 1 ปี โดยมีการเป็นพี่เลี้ยง 1 คน
ทำหน้าที่โค้ชภายใต้ข้อชี้บ่ง 4 ประการได้แก่ การสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน (Peers support) การ
ร่ ว ม มื อ  (Collaboration) ก าร เรี ย น รู้ ร่ ว ม กั น  (Mutual/reciprocal learning) แล ะการ โค้ ช 
(Coaching) โดยมีความเชื่อว่าสัมพันธภาพฉันเพ่ือนจะสร้างความไว้วางใจจะนำไปสู่การร่วมสร้าง
ความรู้(Co-creating knowledge) และทักษะการเป็นผู้นำ ทั้งด้านการนำคน การกำหนดทิศทางและ
ความคาดหวัง การตัดสินใจ การสร้างความไว้วางใจ การสร้างพลัง การเป็นแบบอย่าง ขณะที่ LEP 
Model นั้นจะเป็นรูปแบบของโปรแกรมเต็มเวลาในขณะดำรงตำแหน่งใช้เวลา 6 เดือน เน้นการศึกษา
แนวทางการเป็นผู้นำในด้านต่างๆและนวัตกรรมด้านการศึกษาที่นอกเหนือจากที่มีอยู่ในประเทศ
สิงคโปร์ที่มุ่งตอบโจทย์ในอนาคตโดยจัดให้มีการศึกษาดูงานในประเทศต่างๆ โดยกระทรวงศึกษาธิการ
จะเป็นผู้สนับสนุนงบประมาณทั้งหมด และกลับมานำเสนอเพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ร่วมกันภายในทีม 
(Intra-team) และระหว่างทีม (Inter-team) โดยผู้บริหารสถานศึกษาต้องพัฒนานวัตกรรมที่สร้าง
คุณค่าเชิงการตลาดให้กับโรงเรียน ดังนั้นจุงมุ่งเน้นสำคัญของโปรแกรม LEP คือการสร้างผู้นำโรงเรียน
สำหรับอนาคตที่สามารถพัฒนานวัตกรรมที่เกี่ยวข้องกับภารกิจที่รับผิดชอบในการนำสถานศึกษาเพ่ือ
รองรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนอย่างรวดเร็ว (Lim 2007) 

 2.4.5 เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในฟินแลนด์ 
 ฟินแลนด์ได้มีการเปลี่ยนแปลงแบบพลิกโฉมในด้านการพัฒนาผู้นำสถานศึกษาจาก

ระยะการสร้างชาติ (Nation Building) ไปสู่ระยะ การสร้างอนาคต (Future Building) ตั้งแต่ช่วงต้น
ศตวรรษที่ 21 ที่มุ่งเน้นทั้งการพัฒนาองค์กรควบคู่ไปกับการพัฒนาสังคม (Alava 2019) และจาก
การศึกษาของแชนทัลและคณะ (Shantal, Halttunen et al. 2014) พบว่าการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนนั้นควรมุ่งเน้นความสำคัญของประเด็นดังต่อไปนี้ (1) การบริหารทรัพยากร (Management 
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of resources) ซึ่งหมายรวมถึงการบริหารทรัพยากรมนุษย์ การบริหารด้านการเงิน (2) คุณภาพของ
โปรแกรมและวิธีการพัฒนา (Program quality and teaching methods) ควรใช้วิธีที่ทันสมัย เน้น
การมีปฏิสัมพันธ์ (3) การสร้างเครือข่าย (Networking) เน้นให้มีการสร้างเครือข่ายวิชาชีพ 

 
ตอนที่ 3 แนวคิดการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ตามเส้นทางสายอาชีพ 

3.1แนวคิดพ้ืนฐานในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resources Development 
Overview)  

  3.1.1 การ พั ฒ น าท รัพ ยากรมนุ ษ ย์ ฐ าน สม รรถน ะ  (Competency-based 
Development) 

 อาร์มสตรอง (Armstrong 2017) กล่าวถึง แนวคิดการบริหารและพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์แบบใช้สมรรถนะเป็นฐานว่า เป็นกระบวนการสำคัญที่ต้องใช้มาตรฐานด้านพฤติกรรม
ความสามารถของบุคลากรเป็นตัวชี้วัดในการจัดการ การตัดสินใจ การพัฒนาแนวทางและการ
ปรับปรุงประสิทธิภาพของกระบวนการพัฒนาและสมรรถนะของบุคลากรที่ประกอบด้วย ความรู้ 
(Knowledge) ทักษะ (Skills) ทัศนคติหรือคุณลักษณะ (Attitude/Attribute) เพ่ือให้สามารถ
ปฏิบัติงานได้ตามบทบาทหน้าที่ และความคาดหวังที่กำหนด สามารถผลักดันผลการปฏิบัติงานใน
กระบวนการดำเนินงานขององค์กรตั้งแต่ต้นน้ำถึงปลายน้ำและส่งมอบให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียใน
กระบวนการทำงานแต่ละด้าน โดยมีจุดมุ่งหมายสู่ความสำเร็จตามเป้าหมาย แผนงาน กลยุทธ์ ภารกิจ 
และวิสัยทัศน์ขององค์กร สมรรถนะที่ใช้เป็นฐานในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ประกอบด้วยสมรรนะ
ด้านคน ที่เรียกว่าเป็น “Soft/People Skills” และสมรรถนะในงานด้านเทคนิคหรือสายงานต่างๆ 
หรือที่เรียกว่าเป็น “Hard/Technical Skills” ซึ่งส่วนใหญ่องค์กรจะจัดทำมาตรฐานสมรรถนะแยก
ตามสายงานและตำแหน่งงานและอาจแยกย่อยตามระดับความเชี่ยวชาญของแต่ละตำแหน่งงาน   

 สืบสกุล นรินทรางกูร ณ อยุธยา (สืบสกุล 2562) กล่าวถึงขั้นตอนการฝึกอบรมและ
พัฒนาบุคลากรทางการศึกษาฐานสมรรถนะประกอบด้วย 5 ขั้นตอน ได้แก่ (1) การกำหนดเป้าหมาย
โรงเรียน (School goal) ที่สะท้อนไปสู่สมรรถนะที่จำเป็นในการปฏิบัติงานของครูและบุคลากร
ทางการศึกษา (2) การประเมินความต้องการในการพัฒนา (Development need assessment) 
เป็นการประเมินระดับความสามารถหรือสมรรถนะของครูและบุคลากรเมื่อเทียบกับความคาดหวัง
เพ่ือให้ได้ช่องว่างในการพัฒนา (Development gap)  (3) แผนการพัฒนาครูและบุคลากรทางการ
ศึกษา (Individual development plan) คือการกำหนดวิธีการ ผลลัพธ์และระยะเวลาในการพัฒนา
ให้สอดคล้องกับช่องว่างในการพัฒนา  (4) การดำเนินการพัฒนา (Development execution) คือ
การพัฒนาบุคลากรตามแผนพัฒนาที่กำหนดไว้ด้วยวิธีการที่เหมาะสมกับสมรรถนะภายใต้งบประมาณ
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ที่กำหนดเพ่ือให้เกิดความคุ้มค่าหรือประโยชน์สูงสุดกับองค์กร  (5) การประเมินผลการพัฒนา 
(Development evaluation) คือการตรวจสอบ ติดตามและประเมินผลการเปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวข้อง
กับสมรรถนะที่สามารถแสดงออกมาในเชิงพฤติกรรมที่ส่งผลต่อการปฏิบัติงานและความก้าวหน้าบน
เส้นทางสายอาชีพของบุคคลนั้นๆ 

  3.1.2 การเรียนรู้ของผู้ใหญ่ (Adult Learning) 
 ทฤษฎีการเรียนรู้ผู้ใหญ่หรือ Andragogy นั้นมีการศึกษาค้นคว้ากันมานานตั้งแต่ต้น

ศตวรรษท่ี 20 โดยมัลคอลม ์โนลส์ (Knowles 1980, Malcolm, Elwood et al. 1998) กล่าวว่าการ
จัดการศึกษาให้กับผู้ใหญ่นั้นต้องมีความแตกต่างจากเด็ก ซึ่งต้องใช้ทั้งศาสตร์และศิลป์ในการช่วยให้
ผู้ใหญ่ได้เรียนรู้ โดยคำนึงถึงธรรมชาติในการเรียนรู้ของผู้ใหญ่ 5 ประการ ได้แก่ 1) ผู้เรียนวัยผู้ใหญ่ได้
หลุดพ้นจากการพ่ึงพาไปสู่ความเป็นอิสระที่สามารถพ่ึงพาตนเองได้ในการเรียนรู้ 2) ผู้เรียนวัยผู้ใหญ่
สามารถ ดึงประสบการณ์ชีวิตของพวกเขามาช่วยในการเรียนรู้ได้ทันที  3) ผู้เรียนวัยผู้ใหญ่พร้อมที่จะ
เรียนรู้ตามการเปลี่ยนแปลงของ บทบาทใหม่ทางสังคมหรือบทบาทของชีวิต 4) ผู้เรียนวัยผู้ใหญ่ เน้น
ปัญหาเป็นศูนย์กลางและต้องการเรียนรู้สิ่งที่สามารถนำไปประยุกต์ใช้ในชีวิตได้ทันที 5) ผู้เรียนวัย
ผู้ใหญ่มีแรงจูงใจภายใน เป็นปัจจัยสำคัญในการเรียนรู้ มากกว่าปัจจัยภายนอก และได้กำหนดขั้นตอน
วิธีการสอนผู้ใหญ่ โดยคำนึงถึงประเด็นต่างๆ ดังนี้ 

  (1) สร้างมโนทัศน์ของผู้เรียน (Self-concept of learners) ประกอบด้วย 
การสร้างบรรยากาศการเรียนรู้ การวิเคราะห์ความต้องการในการเรียนรู้ การวางแผนร่วมกัน การนำ
ประสบการณ์การเรียนรู้มาใช้ในการเรียนการสอน และการประเมินผลการเรียนรู้    

  (2) ประสบการณ์ของผู้เรียน (Learners’ experience) ประกอบด้วยการ
มุ่งเน้นในด้านต่างๆ ได้แก่ การนำประสบการณ์มาเป็นเทคนิคในการเรียนการสอน    การนำ
ประสบการณ์ไปปฏิบัติ การปลดปล่อยตนเองให้เรียนรู้จากประสบการณ์ 

   (3) ความพร้อมในการเรียนรู้ (Readiness to learn) 
ประกอบด้วย ระยะเวลาในการเรียนรู้ และการจัดกลุ่มผู้เรียน   

  (4) แนวทางการเรียนรู้ (Orientation to learning) ประกอบด้วยแนวทาง
การเรียนรู้ของผู้ใหญ่ แนวทางการเรียนรู้ของหลักสูตร และ การออกแบบประสบการณ์การเรียนรู้  

  3.1.3 การพัฒนาภาวะผู้นำในอนาคต (Future Leadership Development) 
 ทัสพร จันทรี (ทัส จันทรี 2561) กล่าวถึงการพัฒนาผู้นำในยุคโลกพลิกผัน (HR in 

Disruptive world : Leadership Development Redefined)  ว่าการพัฒนาภาวะผู้นำให้สอดรับ
กับรูปแบบที่หลากหลายตามแนวคิดองค์กรฉับไว (Agile organization) หรือ ทีมเครือข่าย 
(Network of team) มีแนวทางหลักๆ ดังนี้ (1) ปลูกฝังกรอบคิดใหม่ให้ผู้นำ (Instill new mindset 
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into leader) โดยความตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลงของโลกภายนอก ได้แก่ความคาดหวังที่เปลี่ยนไป
ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และโลกภายใน ได้แก่ รูปแบบการดำเนินงาน บุคลากรและบรรยากาศของการ
ปฏิบัติ (2) การออกแบบโปรแกรมการเรียนรู้ให้เหมาะกับความต้องการที่หลากหลายของผู้นำ 
(Customize program to fit diverse need as everyone will be a leader) (3) จัดรูปแบบการ
เรียนรู้ผ่านการลงมือทำ (Learn by doing over showing and telling) โดยคำนึงถึงหลักการเรียนรู้
แบบผู้ใหญ่(Adult learning) (4) สร้างระบบการเรียนรู้ที่เอ้ือต่อการเรียนรู้ได้อย่างต่อเนื่องตามที่
ต้องการ (Allow continuous learning and when leader needs) โดยองค์กรจะต้องจัดให้มี
โครงสร้างพ้ืนฐานด้านเทคโนโลยีมาใช้ และ การสร้างวัฒนธรรมที่เอ้ือต่อการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องใน
เวลาที่ต้องการ (On- demand learning) (5) นำรูปแบบการโค้ชแบบเอ้ือประโยชน์ให้กันมาใช้ 
(Embrace reverse coaching & mentoring) ในยุคที่ทุกคนเป็นผู้เรียนรู้ โดยการแลกเปลี่ยนความรู้
ประสบการณ์ที่เป็นจุดแข็งของแต่ละฝ่าย (6) นำการวิเคราะห์แบบพยากรณ์มาใช้เพ่ือออกแบบ
หลักสูตรการอบรมที่เชื่อมโยงกับความต้องการขององค์กรและความต้องการของผู้นำ (Utilize 
predictive analytic for program design) แทนที่จะเป็นเนื้อหาภาวะผู้นำทั่วๆไป (7) พัฒนาความ
ฉลาดรู้ทางเทคโนโลยีให้เป็นภาษาและทักษะพ้ืนฐานขององค์กร (Create common language of 
digital literacy & digital skill) โดยกำหนดเป็นสมรรถนะหลักของผู้นำและกำหนดระดับความ
เชี่ยวชาญที่แตกต่างกันตามความจำเป็นที่สอดคล้องกับงานและความรับผิดชอบในแต่ละตำแหน่ง 

 มินี  โมลโดวีนู  และ ดาส นารายัน  (Moldoveanu and Narayandas 2019) 
กล่าวถึง อนาคตของการพัฒนาภาวะผู้นำ (The future of leadership development) ในวารสาร
ของมหาวิทยาลัยฮาร์เวิร์ด (Harvard Business Review) ได้กล่าวถึงแนวทางการเรียนรู้แบบ PLC 
(Personal learning cloud) ซึ่งเป็นแนวทางจัดการเรียนรู้ของผู้นำในอนาคตเพ่ือลดช่องว่างที่เกิด
จากการพัฒนาผู้นำแบบเดิม คือ (1) ช่องว่างของแรงจูงใจ อันเกิดจากมุมมองของรุ่น (Generation) 
(2) ช่องว่างระหว่างทักษะในโปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารกับความต้องการขององค์กร (3) ช่องว่างใน
การถ่ายโอนทักษะจากการเรียนรู้ในห้องเรียนสู่การทำงานไปเป็นการเรียนรู้บนแพลตฟอร์มดิจิทัลจาก
บริบทการทำงานจริง  

 การเรียนรู้แบบ PLC มีคุณลักษณะที่สำคัญ 4 ประการ คือ  
  (1) การเรียนรู้ เป็นเรื่องส่วนบุคคล (Learning is personalized) ผู้นำ

สามารถจัดโปรแกรมการเรียนรู้ตามความต้องการและระดับการเรียนรู้ของตนเองผ่านการใช้สื่อ
เทคโนโลยีดิจิทัล ซึ่งองค์กรสามารถติดตามความก้าวหน้าและผลลัพธ์ในการเรียนรู้ 

  (2) การเรียนรู้เป็นสังคม (Learning is socialized) จากประสบการณ์ผ่าน
โปรแกรมพัฒนาของฮาร์เวิร์ด (Harvard’s HBX) และ สถาบันพัฒนาแมคคินเชย์ (McKinsey’s 
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Academy) แสดงให้เห็นถึงรูปแบบการเรียนรู้ที่ดีที่สุดเกิดขึ้นจากการร่วมมือช่วยเหลือซึ่งกันและกัน 
(Collaboration) เป็นการเรียนรู้หลักการและวิธีการ (Know what and Know how) ผ่านการ
แบ่งปันและแก้ปัญหาร่วมกันจากสมาชิกเครือข่าย ที่เรียกว่า Network Intelligent 

  (3) การเรียนรู้ที่สอดคล้องกับบริบท (Contextualized) เป็นการออกแบบ
ให้ผู้บริหารสามารถได้รับประสบการณ์ในการพัฒนาวิชาชีพและการบริหารจัดการในทิศทางที่ตรงกับ
บริบทการทำงานเพื่อให้มั่นใจในการนำไปใช้ได้จริง 

  (4) การเรียนรู้ที่มีความโปร่งใสและสามารถติดตามผลลัพธ์ได้ (Learning 
outcomes can be transparently tracked) เนื่องจาก PLC มีความปลอดภัย สามารถติดตาม
ผลได้ ตรวจสอบการเข้าร่วมโปรแกรมการเรียนรู้และผลสำเร็จของการเรียนรู้ได้ และวัดผลสำเร็จจาก
ผลการปฏิบัติงานที่เป็นรูปธรรม ได้แก่ผลิตภาพในงาน (Productivity) ความพึงพอใจจากผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย (Stakeholder Satisfaction)  

 จาคอบ มอร์แกน (Morgan 2020) ได้ศึกษาทักษะและกรอบคิดผู้นำในอนาคต และ
กล่าวถึงแนวโน้ม 6 ประการในการสร้างภาวะผู้นำในอนาคต ได้แก่ (1) ปัญญาประดิษฐ์และ
เทคโนโลยี (Artificial intelligence and technology) (2) จังหวะของการเปลี่ยนแปลง (Pace of 
change) (3) บุคลากรแบบใหม่ (New talent landscape) (4) การมุ่งเป้าหมายและความหมาย 
(Purpose and meaning) (5) มุ่งความดีงาม คุณธรรมและความโปร่งใส (Morality, ethics, and 
transparency) (6) โลกาภิวัตน์ (Globalization) 

3.2 การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ตามเส้นทางสายอาชีพ 
อาร์มสตรอง (Armstrong 2017) กล่าวว่า การเรียนรู้และการพัฒนาเชิงกลยุทธ์ (Strategic 

learning and development) คือวิธีการในการช่วยเหลือให้บุคคลได้มีการเรียนรู้และพัฒนาในส่วน
ที่จะช่วยให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรโดยการกำหนดกลยุทธ์ด้านการพัฒนาบุคลากรที่เชื่อมโยงกับกล
ยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยครอบคลุมการแนะนำ การออกแบบพัฒนาและแนะนำ
แนวทางที่บุคคลและทีมงานสามารถนำไปใช้ในการเพ่ิมพูนความรู้ทักษะและสมรรถนะที่จำเป็น
สำหรับการปฏิบัติงานในหน้าที่รับผิดชอบในปัจจุบันและในอนาคตที่จะนำไปสู่การบรรลุเป้าหมายของ
องค์กร และความก้าวหน้าในองค์กร ทั้งนี้การพัฒนาอาชีพ (Career development) นั้นมุ่งเน้นการ
สร้างความก้าวหน้าของบุคคลตามลำดับขั้นของประสบการณ์และความรับผิดชอบที่บุคลากรสามารถ
ไปถืงได้ในลำดับที่สูงขึ้น (Moving upwards) หรือการขยายโอกาสการเรียนรู้ในแนวขนาน (Moving 
laterally) 

วิลเลียม คาสเตทเตอร์ และ ไอ ยัง (Castetter and Young 2000, Young and Castetter 
2008) กล่าวว่าการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในโรงเรียนเป็นกิจกรรมที่มีความสำคัญสำหรับบุคลากรทุก
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คนในองค์กรและเป็นกระบวนการที่ต้องดำเนินการอย่างต่อเนื่องตลอดวงจรของการจ้างงาน ซึ่ง
บุคลากรแต่ละคนควรได้รับกิจกรรมการพัฒนาที่เหมาะสมทั้งในบทบาทที่ได้รับมอบหมายในปัจจุบัน
เพ่ือเพ่ิมพูนผลการปฏิบัติงานให้ดีขึ้นและเพ่ือเตรียมพร้อมสำหรับการเข้าสู่บทบาทใหม่ที่สูงขึ้นตาม
เส้นทางสายอาชีพ และเป็นกลยุทธ์ที่สำคัญของการบริหารการเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอกซ่ึง
ผู้บริหารสถานศึกษาต้องเป็นผู้นำและเป็นแบบอย่างที่ดีและกำหนดโปรแกรมการพัฒนาวิชาชีพไว้ใน
ระบบสถานศึกษา  

สืบสกุล นรินทรางกูร ณ อยุธยา (สืบสกุล 2562) กล่าวถึงการฝึกอบรมและพัฒนา (Training 
and development) ว่าเป็นกระบวนการเพ่ือพัฒนาส่งเสริมและสนับสนุนบุคลากรให้มีศักยภาพ 
ความรู้ ความสามารถ พฤติกรรม สมรรถนะและทักษะที่เหมาะสมตามความต้องการของงานในแต่ละ
ตำแหน่งหรือความต้องการขององค์กร ทั้งนี้เพ่ือให้สามารถปฏิบัติงานได้อย่างเต็มศักยภาพของตนเอง
และเพ่ือให้เกิดความก้าวหน้าในอาชีพการงานของตนเอง ดังนั้น จึงควรมีการฝึกอบรมและพัฒนา
บุคลากรอย่างสม่ำเสมอต่อเนื่อง 

เอ็มเอส แวน ดิจค์ (Van Dijk 2004) กล่าวถึงการพัฒนาอาชีพในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
(Career development in HRD) ไว้ว่า การพัฒนาอาชีพ (Career development-CD) ควรเป็น
พ้ืนฐานที่เป็นองค์ประกอบสำคัญของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (HRD) เพราะการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ต้องมุ่งเน้นทั้งในส่วนของการพัฒนาตนเอง (Self-development) และการพัฒนาผลงานของ
องค์กร (Organization performance improvement) ด้วย ดังนั้นแนวคิดการพัฒนาอาชีพในยุค
ศตวรรษที่ 21 จึงมุ่งผลลัพธ์ตามเป้าหมายทั้งในระดับบุคคล (Individual level) และระดับองค์กร 
(Organization level) 

กล่าวโดยสรุปการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ตามเส้นทางสายอาชีพหมายถึงกิจกรรมและ
กระบวนการ พัฒนาทรัพยากรบุคคลหรือกลุ่มบุคคลในแต่ละระดับตำแหน่งตามเส้นทางสายอาชีพ 
เพ่ือให้บุคลากรมีความรู้ ทักษะ ทัศนคติ ที่แสดงออกในรูปแบบพฤติกรรมความสามารถ หรือ
สมรรถนะในการปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรและเป้าหมายการเติบโตตามแผนพัฒนา
อาชีพของตนเอง 

3.3 โปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน (School Leader Development Program)  

ลินดา ดาร์ลิ่ง แฮมมอนด์และคณะ (Darling-Hammond 2007) จากสถาบันพัฒนาผู้บริหาร
สถานศึกษาแสตนเฟิร์ส  Stanford Educational Leadership Institute (SELI) ได้ศึ กษาแนว
ทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน โดยแบ่งการพัฒนาเป็น 2 ประเภทตามความจำเป็นและการเตรียม
ความพร้อมในการพัฒนา ประกอบด้วย การพัฒนาก่อนการดำรงตำแหน่ง และการพัฒนาขณะดำรง
ตำแหน่ง ดังนี้  
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 3.3.1 โปรแกรมการพัฒนาก่อนปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 
 ในโครงการพัฒนาก่อนดำรงตำแหน่ง (Pre-Service Programs) จาก 5 สถาบัน

พัฒนาผู้บริหารโรงเรียนชั้นนำของสหรัฐอเมริกาได้แก่ มหาวิทยาลัย เดลต้า เสตท  (Delta State 
University (MS)) , โปรแกรมเตรียมผู้บริหารของมหาวิทยาลัยคอนเนคติกัท  (University of 
Connecticut’s Administrator Preparation Program (UCAPP)), สถาบันผู้บริหารสถานศึกษา
วิทยาลัยแบค์สตรีท (The Principal’s Institute at Bank Street College (NY)), โรงเรียนเจฟเฟอร์
สั น เค าน์ ที  (Jefferson County (KY) Public Schools), สถาบั น พั ฒ นาผู้ น ำการศึ กษ าแห่ ง
มหาวิทยาลัยซานดิเอโก้ (Educational Leadership Development Academy (ELDA) at the 
University of San Diego) และได้ศึกษาแนวทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในโครงการพัฒนาขณะ
ดำรงตำแหน่ง (In-Service Programs) จาก 4 สถาบัน ได้แก่โรงเรียนฮาร์ทเฟิร์ส (Hartford (CT) 
Public School District), โรงเรียนนิวยอร์คซิติ้ ภาค1 (Region 1 of the NYC Public Schools), 
โรงเรียนเจฟเฟอร์สันเคาน์ที (Jefferson County (KY) Public Schools), โรงเรียนรวมซานดิเอโก้ 
(San Diego (CA) Unified School District (SDUSD)) พบว่าประเด็นสำคัญที่ควรคำนึงถึงในการจัด
โครงการพัฒนาก่อนดำรงตำแหน่ง (Pre-Service Programs) ได้แก่ (1) ภาพรวมของหลักสูตรต้อง
สอดคล้องกับมาตรฐานวิชาชีพผู้บริหารสถานศึกษา (2) ปรัชญาและหลักสูตรควรมุ่งเน้นความเป็น
ผู้นำเชิงวิชาการ และการพัฒนาสถานศึกษา (3) วิธีการพัฒนาควรเป็นรูปแบบมีส่วนร่วมและยึด
ผู้เรียนเป็นศูนย์กลาง  (4) ผู้นำการเรียนรู้ควรมีทั้งผู้เชี่ยวชาญด้านความรู้และผู้มีประสบการณ์ เช่น
อาจารย์มหาวิทยาลัย ผู้มีประสบการณ์ด้านบริหารสถานศึกษา  (5) ควรจัดผู้ให้มีการสนับสนุนด้าน
วิชาชีพและสังคมตามรุ่นการศึกษาและจัดรุ่นพ่ีที่มีประสบการณ์ในการเป็นผู้บริหารสถานศึกษามาเป็น
การเป็นพ่ีเลี้ยงสอนงาน (6) ควรจัดให้มีการสรรหาคัดเลือกครูที่มีศักยภาพมาเป็นผู้เข้าร่วมโครงการ 
(7) ออกแบบหลักสูตรให้มีคุณภาพและได้ผ่านประสบการณ์จริงในการบริหารสถานศึกษาภายใต้การ
นิเทศของผู้เชี่ยวชาญและมีประสบการณ์ และจุดมุ่งเน้นด้านผู้นำเชิงวิชาการและการพัฒนาโรงเรียน 
ควรประกอบด้วย (1) การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้แบบมีส่วนร่วม (2) การวางแผนการพัฒนา
มาตรฐานวิชาชีพ (3) ใช้ข้อมูลในการควบคุมความก้าวหน้าของโรงเรียน (4) การให้บุคลากรมีส่วนร่วม
ในการตัดสินใจ  (5) การนำการเปลี่ยนแปลง (6) การวางแผนเพ่ือการปรับปรุงพัฒนา (7) การ
ออกแบบการบริหารโรงเรียนเพ่ือส่งเสริมการจัดการเรียนการสอนและการเรียนรู้ (8) การมีส่วนร่วม
ในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง    

 3.3.2 โปรแกรมพัฒนาเม่ือเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) 
 หมายถึงโปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาที่ได้รับการแต่งตั้งใหม่และเริ่มเข้า

ปฏิบัติหน้าที่ในสถานศึกษาเพ่ือได้เรียนรู้เกี่ยวกับบริบทงานและกฎระเบียบที่เกี่ยวข้อง บริบทองค์กร 
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บริบทวัฒนธรรมค่านิยมองค์กร บริบทบุคลากรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสำคัญ รวมถึงข้อมูลที่เป็น
ประโยชน์ในการดำเนินชีวิตและบริหารภารกิจของผู้บริหารโรงเรียน โดยในแต่ละประเทศอาจกำหนด
รูปแบบและวิธีการพัฒนาที่แตกต่างกัน  จากรายงานการวิจัยของสำนักเลขาธิการสภาการศึกษาเรื่อง
การพัฒนาแนวทางการเข้าสู่ตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา (พฤทธิ์ ศิริบรรณพิทักษ์ และคณะ 
2560) ได้กล่าวถึงโปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มเข้าสู่ตำแหน่ง (Induction Program) ในประเทศไทย
นั้นผู้อำนวยการสถานศึกษาที่ได้รับการแต่งตั้งใหม่และไปปฏิบัติงานที่สถานศึกษาในระยะเวลา 15 วัน 
จะต้องจัดทำข้อตกลงในการปฏิบัติหน้าที่ (Performance Agreement) เพ่ือนำไปสู่การประเมินผล
สัมฤทธิ์การปฏิบัติงานในระยะเวลา 1 ปี โดยมีข้อความระบุการปฏิบัติหน้าที่ตามภารกิจที่
กระทรวงศึกษาธิการและสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ทั้งนี้จะมีการประเมิน 2 ครั้ง 
ทุก 6 เดือน จากการศึกษาของ ไมเคิล ดี วัสคินส์ (Michael D. Watkins 2013) พบว่าช่วงเปลี่ยนผ่านของ
ตำแหน่งในเส้นทางอาชีพของผู้บริหารระดับสูงเช่นระดับผู้อำนวยการหรือรองประธานของสายงาน
ต่าง ๆ นั้นเป็นช่วงเวลาที่สำคัญ โดยเฉพาะในช่วงเวลา 90 วันแรกที่ควรจัดให้มีโปรแกรมเร่งรัดพัฒนา
ในช่ วงการเริ่ม เข้ าสู่ ตำแหน่ ง (Accelerated Onboarding Program) ซึ่ งผู้ บริห ารควรบรรลุ
องค์ประกอบต่าง ๆ ได้แก่ 1) เรียนรู้สิ่งที่จำเป็น (Focused learning) ซึ่งต้องเรียนรู้อย่างรวดเร็วฉับ
ไวในข้อมูลสำคัญของบริบทวัฒนธรรมองค์กร โครงสร้าง ระบบบริหาร และภารกิจหลัก 2) สร้าง
สัมพันธภาพที่มีประสิทธิผล (Effective relationship building) เพ่ือสร้างการยอมรับและความ
ร่วมมือจากผู้มีส่วนเกี่ยวข้องในการปฏิบัติงานให้สำเร็จตามเป้าหมายและแผนงาน  3) มีการตัดสินใจ
ที่ดี (Good decision) ซึ่งต้องมีข้อมูลที่เพียงพอ ประเมินความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นได้ 4) เข้าใจและ
สื่อสารวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ (Informed strategy and vision) 5) สร้างความน่าเชื่อถือไว้วางใจ 
(Increasing credibility) ทั้งในวิธีการบริหารจัดการงานและการนำทีมเพ่ือนำไปสู่การสร้างผลงาน
ใหม่ที่มีคุณค่าหรือการปรับปรุงพัฒนา 6) ได้รับการสนับสนุนจากเครือข่ายพันธมิตร (Supportive 
alliances) เพ่ือสร้างความร่วมมือจากกลุ่มคนที่อยู่นอกเหนือการควบคุมตามอำนาจหน้าที่แต่เป็น
บุคคล กลุ่มบุคคลผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจดำเนินการภารกิจสำคัญขององค์กร 
7 สร้างผลงานการเปลี่ยนแปลงเชิงประจักษ์ (Early wins) ซึ่งต้องสามารถวิเคราะห์ความต้องการ
จำเป็นเร่งด่วนที่ต้องมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงเพ่ือให้สอดคล้องกับสถานการณ์ ความท้าทาย หรือ
นโยบายเร่งด่วนที่ส่งผลกระทบอย่างมีคุณค่าต่อเป้าหมายหรือภารกิจหลักขององค์กร โดยสามารถ
นำเสนอแผนดำเนินการระยะสั้น (Quick wins) และดำเนินการให้เห็นผลลัพธ์เชิงประจักษ์ ในระยะ
สั้นภายในช่วง 90 วัน 

 3.3.3 โปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) 
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 ประเด็นสำคัญในการจัดโครงการพัฒนาขณะดำรงตำแหน่ง (In-Service Programs) 
ได้แก่ (1) ควรเชื่อมโยงการเรียนรู้ทั้งภาคทฤษฎีและภาคปฏิบัติในด้านการจัดการเรียนการสอนและ
การเรียนรู้ (2) ควรจัดให้มีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องในด้านผู้นำเชิงวิชาการและมาตรฐานวิชาชีพ  (3) 
จัดให้มีการปฏิบัติในการกำหนดนโยบาย เป้าหมายร่วมของสถานศึกษา ให้ข้อมูลย้อนกลับครู 
วางแผนพัฒนาวิชาชีพครูและสร้างประสบการณ์เรียนรู้อื่นๆที่เป็นประโยชน์กับครู (4) การใช้ข้อมูลใน
การพัฒนาโรงเรียนและบริหารการเปลี่ยนแปลง (5) การออกแบบหลักสูตรและบริหารการเรียนการ
สอน ทั้งนี้รูปแบบการจัดการเรียนรู้ควรจัดโดยใช้การเรียนรู้ทั้งในห้องเรียนและนอกห้องเรียนผ่าน
ประสบการณ์จริงและการเรียนรู้ด้วยตนเอง จัดให้มีการเป็นพ่ีเลี้ยงสอนงาน (Mentoring) โดยเชิญ
ผู้บริหารสถานศึกษาที่เกษียณอายุและมีคุณสมบัติที่เหมาะสมมาเป็นการเป็นพ่ีเลี้ยง การสร้าง
เครือข่ายผู้บริหารสถานศึกษา (Networking) การจัดกลุ่มกิจกรรมการเรียนรู้ (Group Study) เพ่ือ
แบ่งปันประสบการณ์และร่วมกันแก้ปัญหาที่จะเกิดประโยชน์ต่อวิชาชีพ กิจกรรมการศึกษาดูงาน
โรงเรียนต้นแบบการบริหารจัดการ (Site Visiting)  การจัดให้มีการโค้ชระหว่างกลุ่มเพ่ือนผู้บริหาร
สถานศึกษา (Peer Coaching)   การสร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้แบบมีส่วนร่วม (Collaborative 
Learning) โดยให้ครู นักเรียนและผู้ปกครองเข้ามามีส่วนร่วมในกิจกรรมการบริหารที่เหมาะสม  
(Darling-Hammond 2007) 

  3.4 รูปแบบและวิธีการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน (School Leader Development 
Approach) 

 รูปแบบและวิธีการการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน หมายถึง แนวทางและกิจกรรมที่ใช้
ในการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนเพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมความสามารถในการเป็นผู้บริหาร
โรงเรียนตามสมรรถนะที่กำหนด และนำไปใช้อย่างต่อเนื่องในการบริหารจัดการงานและเครือข่าย 
การนำคนและองค์กรให้บรรลุเป้าหมายในการจัดการศึกษา ซึ่งแนวทางและกิจกรรมดังกล่าวมุ่งเน้น
การพัฒนาผู้นำตามแนวคิดใหม่ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ที่สอดคล้องกับบริบทของโลกในยุค
ปัจจุบันและอนาคต ที่มีรูปแบบเชิงสังคม การเรียนรู้ และเทคโนโลยี รูปแบบและวิธีการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนจึงต้องคำนึงถึงมิติของเวลาในการพัฒนาและมิติของช่องทางการเรียนรู้ที่จะ
ก่อให้เกิดประสิทธิผลสูงสุดตามลักษณะของสมรรถนะแต่ละด้านการพัฒนา สอดคล้องกับการศึกษา
ของ สืบสกุล นรินทางกูร ณ อยุธยา (สืบสกุล นรินทรางกูร ณ อยุธยา 2561) ที่จำแนกรูปแบบการ
พัฒนาครูออกเป็น 5 แบบตามกรอบคิดของการพัฒนาครูระหว่างการปฏิบัติงาน นอกเวลาการ
ปฏิบัติงาน ในรูปแบบออนไลน์และออฟไลน์ และการพัฒนาในรูปแบบผสมผสาน 70:20:20  ซึ่งผู้วิจัย
ได้สรุปรูปแบบวิธีการพัฒนาออกเป็น 3 รูปแบบ ดังนี้ 

  3.4.1 การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-the job Development) 
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  การพัฒนาระหว่างปฏิบัติงาน หมายถึงการพัฒนาผ่านการปฏิบัติงานจริง
ตามหน้าที่ รับผิดชอบประจำ (Daily works) หรือภารกิจพิ เศษที่ ได้ รับมอบหมาย (Stretch 
assignments) โดยมีการเป็นพ่ีเลี้ยงหรือโค้ชเป็นผู้ให้การชี้แนะ หรือสอนแนะ ในงานที่มีความท้าทาย 
ความซับซ้อน ซึ่งถือเป็นรูปแบบการพัฒนาผู้นำที่มีประสิทธิภาพเพราะผู้นำสามารถประยุกต์ใช้
สมรรถนะในการบริหารจัดการและภาวะผู้นำในบริบทการบริหารงานในสถานการณ์จริงร่วมกับ
ทีมงานหรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และสามารถเรียนรู้จากกระบวนการปฏิบัติงานและผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นซึ่ง
มีทั้งความสำเร็จที่จะเป็นแนวปฏิบัติที่ดีในอนาคต หรือเป็นบทเรียนที่จะนำมาปรับปรุงพัฒนาให้มี
คุณภาพที่ดีข้ึนอย่างต่อเนื่อง โดยมีโค้ชเป็นผู้ให้การสอนแนะและให้ข้อมูลย้อนกลับ  

   เดวิด บาร์ทซ์ (Bartz 2018)  ได้ศึกษาการพัฒนาผู้มีศักยภาพในองค์กรด้วย
แนวทางการพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-the-Job Talent Development Program) พบว่า
เป็นวิธีที่มีประสิทธิผลและประหยัดต้นทุนในการพัฒนา และเป็นการส่งเสริมความผูกพันองค์กร 
(Engagement) เพ่ิ มผลิตภาพ  (Productivity) การสร้ างความร่วมมื อ  (Collaboration) การ
แก้ปัญหาตัดสินใจ (Problem solving & Decision making)และเป็นการสร้างผู้นำในอนาคตที่เป็น
ทุนมนุษย์ขององค์กร สอดคล้องกับเชนและฮัทชินสัน (Chen and Hutchinson 2017) ที่สนับสนุน
การเรียนรู้ของผู้นำผ่านรูปแบบการพัฒนาในงาน (On-the-Job) ที่ช่วยสร้างวัฒนธรรมองค์กรในด้าน
การดูแลเอาใจใส่ และการมุ่งเน้นผลงานที่เป็นเลิศ (Caring and performance oriented work 
culture) 

  ดัสตี้ พาลเมอร์ และคณะ (Palmer, Almager et al. 2019) ได้ศึกษาเรื่อง
การออกแบบการพัฒนาเพ่ือเตรียมผู้บริหารโรงเรียนในสหรัฐอเมริกาภายใต้กรอบแนวคิด การเติบโต
ด้วยตนเอง (Grow-your- own concept) ด้วยวิธีพัฒนาผ่านการฝึกประสบการณ์จริงในงานการ
บริหารโรงเรียนแบบอยู่ประจำ ในระยะเวลา 15 เดือน โดยมีผู้บริหารด้านการศึกษาจากมหาวิทยาลัย
ทำหน้าที่เป็นโค้ช ในการสอนแนะ สอนแนวคิดและให้ข้อมูลย้อนกลับ โดยมีเป้าหมายหลักเพ่ือพัฒนา
ภาวะผู้นำเชิงวิชาการกับผู้รับการพัฒนาผ่านบริบทงานในสถานการณ์จริง ควบคู่กับกิจกรรมชุมชนนัก
ปฏิบัติ (Professional learning community-PLC) และผลการศึกษาพบว่าโปรแกรมดังกล่าวสร้าง
ผลกระทบที่ดีกับสถานศึกษาทั้งในด้านการพัฒนาครูในสถานศึกษาและผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของ
นักเรียน และผู้ผ่านการอบรมยังได้รับการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษาในระยะเวลาที่
รวดเร็วหลังจากสิ้นสุดโปรแกรมการพัฒนา 

  วาศานติ ซา (Vasanthi.Sa 2019) ได้ศึกษาวิจัยถึงข้อดีและข้อจำกัดของ
การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-the-job training) และการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (Off-
the-job training) ซึ่งข้อดีของการพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-the-job training) ที่สำคัญคือ
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มีต้นทุนต่ำ ผู้รับการพัฒนาได้เรียนรู้งานจากสภาพแวดล้อมจริงในการปฏิบัติงานช่วยให้สามารถนำไป
ประยุกต์ใช้ได้ง่าย  โดยกิจกรรมของการพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน ได้แก่ (1) การสอนแนะ 
(Coaching) (2) การเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) (3) การหมุนเวียนงาน (Job rotation)  (4) การสอน
งาน (Job Instruction) (5) การมอบหมายงาน (Committee Assignment) (6) การฝึกหัด (under 
study) หรือการฝึกประสบการณ์วิชาชีพ (internship) 

  พรีนา (Prerna 2021) ได้กล่าวถึง กิจกรรมการเรียนรู้ระหว่างเวลา
ปฏิบัติงานสำหรับการพัฒนาผู้บริหารระดับสูง (On-the-job training method for executive 
development) ประกอบด้ วย  (1) การสอนแนะ (Coaching)  (2) การหมุน เวียนงาน (Job 
rotation)  (3) การฝึกหัด (Under study)  (4) การบริหารที่หลากหลาย (Multiple management) 
(5) การอ่าน (Selected readings) (6) การมอบหมายงาน (Committee assignment) (7) การ
มอบหมายโครงการ (Project assignment) (8) การหมุนเวียนงาน (Position rotation) 

  สืบสกุล (สืบสกุล นรินทรางกูร ณ อยุธยา 2561)  กล่าวถึงกิจกรรมการ
เรียนรู้ในเวลาปฏิบัติงาน (On-the-job Training) ซึ่งมีทั้งรูปแบบออนไลน์ และออฟไลน์  ซึ่ งการ
เรียนรู้ในรูปแบบออฟไลน์ ได้แก่ การประกบการติดตามการทำงาน (Work-shadowing) การโค้ชหรือ
ชี้แนะ (Coaching)  การเรียนรู้ผ่านการเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) การสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้ 
(Professional Learning Community: PLC)  การพัฒนาผ่านการลงมือปฏิบัติจริง (Action based-
learning) การมอบหมายโครงการ (Project assignment) ส่วนการพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน
แบบออนไลน์ ได้แก่ การพัฒนาผ่านเครือข่ายออนไลน์ตามคำสั่งจากสถาบันหรือหน่วยงาน (Online 
institutional defined learning)  การพัฒนาผ่านเครือข่ายออนไลน์ตามที่ได้รับมอบหมายจาก
ผู้บังคับบัญชา (Online job assignment learning) การพัฒนาผ่านเครือข่ายออนไลน์ตามความ
ต้องการของตนเอง (Self-paced learning) 

  3.4.2 การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (Off-the job Development) 
  วาศานติ ซา (Vasanthi.Sa 2019) กล่าวถึง การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน 

หมายถึงการพัฒนาที่ให้ผู้รับการพัฒนาออกจากบริบทของการทำงานประจำ (Outside daily work) 
เพ่ือใช้เวลาในการฝึกอบรมและพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ซึ่งโดยส่วนใหญ่จะอยู่ในรูปแบบของการฝึกอบรม
ที่ เป็นทางการ (Formal training) การอบรมเชิงปฏิบัติการ (Development workshop) ผ่าน
กิจกรรมพัฒนาต่างๆ ได้แก่ การฝึกอบรมในห้องทดลองปฏิบัติงาน (Vestibule training) การเรียนรู้
โดยใช้สถานการณ์จำลอง (Simulation) การสอนในห้องเรียน (Classroom lectures) สื่อโสตทัศน์
เพ่ือการศึกษา (Audio visual) กรณีศึกษา (Case study) การแสดงบทบาทสมมุติ (roleplaying) 
เกมธุรกิจ (Business games) เป็นต้น ข้อดีของการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน คือ ประสิทธิผลการ
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เรียนรู้จากการมีปฏิสัมพันธ์กับผู้สอนหรือวิทยากรที่มีความรู้ความสามารถและประสบการณ์ในหัวข้อ
การฝึกอบรมพัฒนาและการแลกเปลี่ยนเรียนรู้และสร้างสัมพันธภาพระหว่างบุคคลจากผู้ที่เข้ารับการ
อบรมพัฒนา (Interaction & networking) นอกจากนั้นยังเหมาะสำหรับการสอนเพ่ือให้ความรู้กับ
ผู้เรียนกลุ่มใหญ่ แต่การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานมักมีต้นทุนทรัพยากรและค่าใช้จ่ายสูง  

  พรีนา (Prerna 2021) ได้กล่าวถึง กิจกรรมการเรียนรู้นอกเวลาปฏิบัติงาน
ส ำ ห รั บ ก า ร พั ฒ น า ผู้ บ ริ ห า ร ร ะ ดั บ สู ง  (Off-the-job training method for executive 
development) ประกอบด้วย (1) การบรรยาย (Lecture) (2) กรณีศึกษา (Case study) (3) การ
ประชุมสัมมนา (Conference) (4) การอภิปรายกลุ่ม (Group discussion) (5) การแสดงบทบาท
สมมุติ (Role playing) มุ่งเน้นให้ผู้บริหารเรียนรู้ในสถานการณ์ที่ใกล้เคียงกับบริบทงานจริงและได้ฝึก
ทักษะ (6) การปฏิบัติงานในเวลาจำกัด (In-basket method) (7) เกมการบริหาร (Management 
games) มุ่งเน้นการเรียนรู้ในเชิงการคิดวิเคราะห์ และแก้ปัญหาตัดสินใจ (8) กลุ่มพัฒนาตน 
(Sensitivity Training) (9) หลักสูตรพัฒนาด้านวิชาชีพ (Professional course) (10) การฝึกอบรม
ผู้บริหารระดับสูง (Executive Training) 

  สืบสกุล (สืบสกุล นรินทรางกูร ณ อยุธยา 2561) กล่าวถึงกิจกรรมการ
เรียนรู้ในขณะปฏิบัติงาน (Off-the-job Training) ซึ่งมีทั้งรูปแบบออนไลน์และออฟน์  โดยในรูปแบบ
ออฟไลน์ ได้แก่ (1) การอบรมสัมมนา (Training and Seminar) ซึ่งมีทั้งการอบรมสัมมนาที่จัดโดย
หน่วยงานภายนอก จัดโดยสถานศึกษา จัดโดยสถาบันพัฒนาครู และจัดโดยหน่วยงานต้นสังกัด (2) 
การเรียนรู้ผ่านการศึกษาโรงเรียนต้นแบบ (Learning Through Excellence Model School) (3) 
การพัฒนาผ่านสถานการณ์จำลองและบทบาทสมมุติ (Simulation and Role Play)  ส่วนการเรียนรู้
ในรูปแบบออนไลน์ ได้แก่ (1) การพัฒนาผ่านเครือข่ายออนไลน์แบบอีเลิร์นนิ่ง ((Institutional 
Online Course: e-learning) (2) การพัฒนาผ่านเครือข่ายออนไลน์ตามความต้องการของตัวบุคคล 
(Online Course: Individual-defined Learning) (3) การพัฒนาผ่ านเครือข่ายออนไลน์แบบ
หลักสูตรระยะสั้น (Micro Certification)  

  3.4.3 การพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:20 (Blended Development 
70:20:10) 

  รูป แบ บ วิ ธี ก าร พั ฒ น าแบ บ ผสมผส าน  (Blended Development 
Approach) หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่(Davis and Darling-Hammond 2012)ซึ่งการออกแบบ
การเรียนรู้สมัยใหม่มักมีรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน ที่นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์บางกลุ่ม
เรียกว่าแนวทางการพัฒนาแบบ  70-20-10 ซึ่งพัฒนาขึ้นครั้งแรกโดย (McCall 1966) และมีผู้
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นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ได้นำมาใช้อย่างแพร่หลาย (Nazarudin 2015, Scott and Ferguson 
2016, Harper 2017, Bagley 2018, Joshi 2018, Cheah and Wong 2019) 

  จากการศึกษาของอครี (Acree, Gibson et al. 2017) กล่าวว่าการ
ผสมผสานวิธีการพัฒนาระหว่างแบบเผชิญหน้า (Face-to-face learning) และผ่านสื่อเทคโนโลยี
ดิจิทัล (Digital learning) ซึ่งเป็นวิธีที่ช่วยพัฒนารูปแบบในการเรียนรู้ให้น่าสนใจมากขึ้น มีความ
ยืดหยุ่นในการเรียนรู้ในแง่เวลา สถานที่ และประหยัดต้นทุนในการเรียนรู้มากข้ึน โดยแบ่งเป็น 4 แบบ 
ได้แก่ (1) แบบสลับหมุนเวียน (Rotation model) ในการเรียนรู้ เช่นการสลับฐานการเรียนรู้  การ
เรียนรู้ผ่านออนไลน์ก่อนเข้ารับการสัมมนา (2) แบบยืดหยุ่น (Flex Model) เป็นการเรียนรู้ด้วยตนเอง
ตามความสนใจผสมผสานการโค้ช หรือการสนทนากลุ่มแลกเปลี่ยนเรียนรู้ผ่านออนไลน์ (3) แบบมี
สถานที่ฝืกอบรมพัฒนาแต่ใช้การเรียนรู้ผ่านออนไลน์เป็นหลัก (A La Carte Model) (4) การเรียนรู้
แบบมีปฏิสัมพันธ์กับผู้ร่วมพัฒนาผ่านสื่อเทคโนโลยี (Enriched Virtual Model) 

  รูปแบบการพัฒนาแบบ 70-20-10 เป็นแนวคิดที่ให้สัดส่วนความสำคัญ
สูงสุดกับรูปแบบการพัฒนาผ่านประสบการณ์จริง รองลงมาคือรูปแบบการพัฒนาโดยการเรียนรู้จาก
ผู้อ่ืน และให้สัดส่วนความสำคัญน้อยกับการพัฒนาด้วยรูปแบบการศึกษาหรือการฝึกอบรมที่เป็น
ทางการ โดยมีรายละเอียดของกิจกรรมแต่ละด้านดังนี้ 

  (1) รูปแบบการพัฒนาผ่านประสบการณ์จริง (Experiences) หรือรูปแบบ70 
  รูปแบบการพัฒนาผ่านประสบการณ์จริง (Experiences) หรือ รูปแบบ70 

ซ่ึงจากการศึกษาของ ยังและคันนิ่งแฮม (Young 2015, Cunningham 2019) ในเรื่องพลังของการ
เรียนรู้ผ่านประสบการณ์  (Powerful learning experiences :PLE) นั้นจะส่งผลต่อการพัฒนาผู้นำ 
ผ่านกิจกรรมการเรียนรู้ 9 ลักษณะ ได้แก่ (1) กิจกรรมการแสวงหาแนวทางแก้ไขปัญหา การตัดสินใจ
บนหลักความเป็นจริง ความมีคุณค่าและความเชื่อมโยง (authentic, meaningful, relevant, 
problem-finding) เช่นการเป็นผู้นำโครงการทำงาน (2) เข้าร่วมภารกิจที่ต้องใช้การวิเคราะห์ ตีความ
เพ่ือกำหนดแนวทางปฏิบัติในประเด็นที่เป็นปัญหาสำคัญ (involve sensemaking around critical 
problems of practice) เช่น การร่วมวิเคราะห์ปัญหาสำคัญของการบริหารสถานศึกษาและกำหนด
กลยุทธ์ในการจัดการเพ่ือปรับปรุงแก้ไข  (3) ร่วมภารกิจที่ต้องมีการสำรวจแนวคิด การวิพากษ์ การ
ริเริ่มแนวคิดใหม่ตามแนวคิดพ้ืนฐานเกี่ยวกับความเป็นธรรมและความเสมอภาค  (involve 
exploration, critique, and deconstruction from an equity perspective)  (4) กิ จกรรมที่
ส ร้ า ง ก า ร ท ำ ง าน ร่ ว ม กั บ ผู้ อ่ื น แ ล ะ ก า ร พ่ึ งพ า อ า ศั ย กั น  (require collaboration and 
interdependence)  (5)  กิจกรรมที่ เสริมสร้างความมั่นใจในภาวะผู้นำของตนเอง (develop 
confidence in leadership) ทั้งในมิติของความรู้ ทัศนคติและผลการดำเนินงาน (6) กิจกรรม
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แลกเปลี่ยนเรียนรู้ประสบการณ์จริงระหว่างผู้เรียนและผู้สอนในสถานการณ์การเรียนรู้ (place both 
the professor and the student in a learning situation) (7) มอบหมายให้เรียนรู้ด้วยตนเอง
จากการทำงานในหน้าที่ รับผิดชอบ (empower learners and make them responsible for 
their own learning) ตามแนวทางการเรียนรู้ตลอดชีวิต  (8) ) เรียนรู้จากการทำหน้าที่ในตำแหน่งที่
สู งขึ้นหรือขยายขอบเขตรับผิดชอบที่กว้างขึ้น (shift the perspective from classroom to 
school, district, or state level)  (9) ) การบันทึกสิ่งที่ได้เรียนรู้ การจัดการกับความท้าทายต่างๆ
ในการบริหารจัดการ (They have a reflective component) 

  (2) รูปแบบการพัฒนาผ่านการเรียนรู้จากผู้อื่น (Exposure) หรือรูปแบบ 20 
  รูปแบบการพัฒนาผ่านการเรียนรู้จากผู้อ่ืน (Exposure) หรือ รูปแบบ 20 

ได้แก่ การสร้างเครือข่ายและพันธมิตร (Networking & Partnering) ชุมชนการเรียนรู้ทางวิชาชีพ 
(Professional Learning Community) กิจกรรมรุ่น (Cohort group) การเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentor) 
การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) จากผลการวิจัยของเลธวูดและคณะ (Leithwood, Louis 
et al. 2010) พบว่าการมีส่วนร่วมในชุมชนการเรียนรู้ทางวิชาชีพของครูนอกจากจะช่วยให้เกิดการ
ยอมรับในบทบาทภาวะผู้นำทางวิชาการของผู้บริหารสถานศึกษายังเป็นโอกาสในการสร้าง
สัมพันธภาพที่ใกล้ชิด ความไว้วางใจ ความผูกพันองค์กรและแรงจูงใจในการปฏิบัติหน้าที่ของครูที่จะ
ช่วยพัฒนาผลการเรียนรู้ของนักเรียนและความร่วมมือในการพัฒนาประสิทธิผลของโรงเรียนอีกด้วย 
ในส่วนของกิจกรรมรุ่น (Cohort group) เป็นกิจกรรมที่เน้นการทำกิจกรรมร่วมกันเป็นทีม การ
กำหนดประเด็นในการหารือหรือแบ่งปันประสบการณ์ร่วมกัน เน้นเป้าหมายเพ่ือสร้างสัมพันธภาพ
และเครือข่ายระหว่างสมาชิกในรุ่นเดียวกัน ซึ่งเป็นกิจกรรมที่เป็นที่นิยมใช้ในโครงการหลักสูตรด้าน
บริหารการศึกษาหรือพัฒนาผู้นำของสถานศึกษา (Barnett, Basom et al. 2000, Jackson and 
Kelley 2002, Davis, Darling-Hammond et al. 2005) ซึ่งอาจเกิดขึ้นต่อเนื่องหลังจากการเข้า
ฝึกอบรมหลักสูตรมาตรฐาน  กิจกรรมการเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentor) เป็นกิจกรรมที่เหมาะสำหรับการฝึก
ประสบการณ์ใหม่ๆ ในวิชาชีพการบริหารสถานศึกษาซึ่งการเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentor) และผู้บริหาร 
(Mentee) ต้ อ งมี พั น ธสัญ ญ าร่ วมกั น  (Mutual commitment) ใน การร่ วม เรี ยน รู้ แบ่ งปั น
ประสบการณ์  สอนงาน ให้ข้อมูลย้อนกลับ ให้ข้อมูลเป็นประโยชน์ ตลอดระยะเวลาที่กำหนดหรือ
จนกว่าจะบรรลุเป้าหมายในการเรียนรู้ที่เห็นชอบร่วมกัน ทั้งนี้ผู้ที่ทำหน้าที่ การเป็นพ่ีเลี้ยงจะต้องมี
ประสบการณ์ความเชี่ยวชาญ ในเรื่องที่ผู้บริหารยังขาดประสบการณ์นั้นๆ และต้องเป็นแบบอย่างที่ดี 
(Davis, Darling-Hammond et al. 2005) 

  (3) รูปแบบการพัฒนาผ่านการศึกษา (Education) หรือรูปแบบ 10 
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  รูปแบบการพัฒนาผ่านการศึกษา (Education) หรือรูปแบบการพัฒนา
แบบ 10 ได้แก่ หลักสูตรฝึกอบรมมาตรฐานภายใน (In-house standards training) การเรียนรู้ด้วย
ตนเอง (Self-learning) การเรียนรู้ผ่านเทคโนโลยีดิจิทัล (Digital based learning) หรือโปรแกรม
การพัฒนาร่วมกับสถาบันอุดมศึกษา (University-based program) ซึ่งเป็นการเข้าเรียนในหลักสูตร
ระยะสั้น หรือหลักสูตรวุฒิบัตร ในหัวข้อที่ผู้บริหารต้องมีความรู้ความเข้าใจในหลักวิชาการที่สำคัญใน
การบริหารจัดการ เช่น ด้านกฎหมาย ด้านบัญชีการเงิน ด้านบุคคล เป็นต้น (Davis, Darling-
Hammond et al. 2005) 

  เสตฟ สก๊อต และคณะ (Scott and Ferguson 2016) ได้กล่าวถึงมุมมอง
การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ที่เป็นแนวปฏิบัติที่ดีในการพัฒนาผู้นำ  โดยกล่าวถึงกิจกรรมใน
ด้านต่างๆ ดังนี้ (1) กิจกรรมที่เป็นการเรียนรู้แบบเป็นทางการ (Formal learning :10) ได้แก่ (1.1) 
การฝึกอบรม (Physical classroom) (1.2) การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual classroom) (1.3) การ
ประชุมสัมมนา (Conference) (1.4) การแสดงโดยเดินทางไปในที่ต่างๆ (Roadshow) (1.5) การ
เรียนรู้ด้วยตนเองผ่านออนไลน์ (e-Learning)  (1.6) การอ่าน (Reading) (2) กิจกรรมการเรียนรู้ผ่าน
สังคม (Social Learning :20) ได้แก่ (2.1) เครือข่ายการเรียนรู้ผ่านเครือข่ายเทคโนโลยี (Social 
Networking) (2.2) การอภิปรายกลุ่ม (Discussions) (2.3) การเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) (2.4) การ
สอนแนะ (Coaching) (2.5) การให้ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) (2.6) การติดตามผู้มีประสบการณ์ 
(Shadowing) (2.7) ชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practices) (3) กิจกรรมผ่านประสบการณ์
จริง (Experiences:70) ได้แก่ (3.1) การมอบหมายงานโครงการ (Project assignment) (3.2) การ
มอบหมายงานที่ท้าทาย (Job Challenging)  

  Harper (Harper 2017) ได้ศึกษาวิจัยถึงแนวทางในการพัฒนาผู้นำองค์กร
ของออสเตรเลียในงานวิทยานิพนธ์ระดับปริญญาเอก ของ Middlesex University London   โดยมี
เป้าหมาย ในการวิจัยเพ่ือพัฒนาโมเดลด้านการพัฒนาผู้นำ ภายใต้ชื่อ “Leadership Development 
Professional Practice Model” เพ่ือพัฒนาผลงานที่ เป็น “Public Works” ของมหาวิทยาลัย 
Swinburne University of Technology in Melbourne Australia : Swinburne Industry 
Solutions (SIS) ซึ่งประกอบด้วยกรอบแนวคิดในการออกแบบด้านการเรียนรู้และพัฒนา (Learning 
& Development Framework) รูปแบบวิธีการของโปรแกรมในการเร่งรัดพัฒนาความสามารถของ
ผู้ น ำ  (Accelerated Leadership Capability Development Intervention) ทั้ งนี้  Harper ใช้
รูปแบบและวิธีการพัฒนาผู้นำตามกรอบคิด 70-20-10 โดยให้คำนิยามเกี่ยวกับรูปแบบและวิธีการ
พัฒนาไว้ดังนี้  “the 70” หมายถึง 70% การพัฒนาจากประสบการณ์ในงาน (70% from on-the-
job experience) ได้แก่การเรียนรู้จากการปฏิบัติงานจริง (Action-based learning) และการเผชิญ
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กับปัญหาจริง (Problem-based learning) ในงาน “the 20” หมายถึง การพัฒนาจากผู้อ่ืน (20% 
from other people) ได้แก่ การให้ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) การสอนแนะ (Coaching) และ 
ก าร เป็ น พ่ี เลี้ ย ง  (Mentoring) แ ล ะ  “the 10” ห ม าย ถึ ง  ก า ร พั ฒ น าจ าก ก ารฝึ ก อ บ รม 
(Training/Formal learning) ได้แก่ การอบรมสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) การเรียนรู้ผ่าน
ออนไลน์ (On-line learning) และ การอ่าน (Reading)  และจากผลการวิจัยพบว่า การออกแบบ
รูปแบบวิธีการในการพัฒนาขีดความสามารถของผู้นำที่มีประสิทธิผล ตามแนวทาง 70:20:10 นั้น 
ต้องประกอบด้วย (1) จัดกระบวนการเรียนรู้ฐานสมรรถนะ  (2) ประยุกต์ใช้การดำเนินงานโครงการ
และการเรียนรู้จากการปฏิบัติงานจริง (Project or/and Group AL) (3) สนับสนุนแนวทางการสอน
แนะทั้งแบบรายบุคคลและแบบกลุ่ม (Individual and Group Coaching) (4) ส่งเสริมการใช้วิธี
สะท้อนคิด (Reflection) ในการพัฒนา (5) ใช้การให้ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) ทั้งที่เป็นทางการ
และไม่เป็นทางการ รวมถึงการวัดประเมิน (Assessment) 

  สืบสกุล (สืบสกุล นรินทรางกูร ณ อยุธยา 2561)  กล่าวถึงกิจกรรมการ
เรียนรู้ในรูปแบบผสมผสาน (Blended Learning : 70 :20:10) ซึ่งร้อยละ 70 เป็นการพัฒนาผ่านการ
ทำงานหรือลงมือปฏิบัติจริง ได้แก่ (1) การพัฒนาผ่านการลงมือปฏิบัติจริง (Action based-learning) 
(2) การพัฒนาในงาน (On-the job training) (3) การมอบหมายโครงการ (Project assignment) 
(4) การทำวิจัยร่วม (Co-research)  ร้อยละ 20 เป็นการเรียนรู้โดยการพัฒนาผ่านบุคคลอ่ืน 
(Developmental Relationships) ได้แก่ (1) เครือข่ายการเรียนรู้ (Learning Network) (2) การ
เรียนรู้ผ่านโค้ช (Coaching) (3) การเรียนรู้ผ่านการเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) (4) การสร้างชุมชนแห่ง
การเรียนรู้ (PLC) (5) การรับข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) จากผู้บังคับบัญชา (6) การประชุมทีม 
(Team conference) และร้อยละ 10 เป็นการพัฒนาด้วยวิธีอบรมสัมมนา  

  ดิมิตรา ไอออดาโนกลู  (Iordanoglou 2018) ได้ศึกษาวิจัย เกี่ยวกับ
แนวโน้มในอนาคตที่เป็นแนวปฏิบัติในการพัฒนาภาวะผู้นำ โดยศึกษากับผู้นำในประเทศยุโรปตอนใต้ 
5 ประเทศสหรัฐอเมริกา และได้สรุปวิธีการพัฒนาผู้นำในศตวรรษที่ 21 ซึ่งเป็นแนวปฏิบัติแบบ
ผสมผสานที่ใช้ในองค์กร ที่ใช้รูปแบบสมรรถนะเป็นฐานในการพัฒนา ประกอบด้วย (1) การให้ข้อมูล
ย้อนกลับ 360 องศา (360 Feedback Assessment)  (2) การพัฒนาในงาน (On-the-job training)  
(3) การสั มมนา (Seminar) (4) โป รแกรมการเสริมสร้ างที ม  (Team Building Session) (5) 
โปรแกรมออนไลน์ (On-line courses) (6) กิจกรรมการเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) (7) การสอนแนะ 
(Coaching) (8) เครือข่ายการเรียนรู้ (Learning Network)  

  ซีไอพีดี (CIPD 2020) ได้กล่าวถึงวิธีการพัฒนา ที่มีการผสมผสานรูปแบบ
การเรียนรู้ทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ (Formal and informal technique) ทั้งที่เป็นการ
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จัดโดยภายในและภายนอกหน่วยงาน (External and internal provision) การเรียนรู้ที่มีการจัด
แบบรายบุคคลและเป็นทีม (Team and individual arrangement) การเรียนรู้แบบเผชิญหน้า และ
ผ่านเทคโนโลยีดิจิทัล (Digital or face- to- face) การเรียนรู้ในสถานที่ทำงานหรือนอกสถานที่
ทำงาน เป็นต้น ซึ่งประกอบด้วยกิจกรรมต่าง ๆ ดังต่อไปนี้ (1) การพัฒนาในงาน (on-the-job 
training)  (2) การเรียนรู้ในกระบวนการปฏิบัติงาน (Learning in-flow of work) (3) โปรแกรมการ
พัฒนาของหน่วยงาน (In-house development program (4) การสอนแนะและการเป็นพ่ีเลี้ยง 
(Coaching and Mentoring) (5) การโยกย้ายงาน (Job rotation) (6) การทำงานโครงการ (Project 
work) (7) การมอบหมายให้ไปช่วยปฏิบัติงาน (Secondment) (8) การติดตามผู้มีประสบการณ์ 
(Shadowing) (9) การฝึกอบรม (Classroom training) (10) การเรียนรู้ผ่านการลงมือปฏิบัติจริง 
(Action learning) (11) การเรียนทางไกล (Distance learning) (12) การเรียนรู้ผ่านเทคโนโลยี
ดิจิทัล (Digital learning) (13) การเรียนรู้ผ่านสื่อสังคมออนไลน์ (Social learning) (14) การเรียน
การสอนในรูปแบบออนไลน์ (MOOCS) (15) เกมมิฟิเคชั่น (Gamification) (16) การเรียนรู้ผ่านระบบ
บริหารความรู้ขององค์กร (Knowledge Management) 

จากแนวคิดดังกล่าวข้างต้น นำมาสังเคราะห์รูปแบบและวิธีการพัฒนาผู้นำได้ดังนี้ 
 

ตารางท่ี 6 การสังเคราะห์รูปแบบและวิธีการพัฒนาผู้นำ 

นักวิจยั/ ผู้เช่ียวชาญ 
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1.การสอนแนะ   ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 1.1, 3.1 
2.การสอนงาน        ✓   1.1, 3.1 
3.การให้ข้อมูลย้อนกลับ   ✓ ✓   ✓ ✓    1.1, 3.1 
4.การรับข้อมูลย้อนกลับ     ✓      1.1, 3.1 
5.การสะท้อนคิด   ✓        1.1, 3.1 
6.การวัดประเมิน   ✓        1.1, 3.1 
7.การเป็นพี่เล้ียง        ✓ ✓ ✓  ✓ ✓  ✓ ✓  1.1, 3.1 
8.การมอบหมายโครงการ  ✓ ✓  ✓    ✓ ✓ 1.1, 3.1 
9.การมอบหมายงาน  ✓      ✓ ✓ ✓ 1.1, 3.1 
10.การบริหารที่หลากหลาย          ✓ 1.1, 3.1 
11.การพัฒนาผ่านการปฏิบัติงานจริง  ✓ ✓  ✓    ✓  1.1, 3.1 
12.การพัฒนาในงาน      ✓ ✓   ✓  1.1, 3.1 
13.การทำวิจยัร่วม     ✓      1.1, 3.1 
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นักวิจยั/ ผู้เช่ียวชาญ 
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14.การฝึกหัดงาน/ฝึกประสบการณ์       ✓ ✓  ✓ 1.1, 3.1 
15.ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ  ✓          1.1, 3.1 
16.ชุมชนแห่งการเรียนรู้     ✓      1.1, 3.1 
17.ขุมชนนักปฎิบัต ิ  ✓     ✓    1.1, 3.1 
18. การสนทนากลุ่ม     ✓       1.1, 3.1 
19.การติดตามผู้มีประสบการณ์  ✓ ✓       ✓  1.1, 3.1 
20.มีปฏิสัมพันธ์กับผู้มีประสบการณ์        ✓   1.1, 3.1 
21.การประกบติดตามการทำงาน     ✓      1.1, 3.1 
22.การหมุนเวียนงาน       ✓   ✓ ✓ ✓ 1.1, 3.1 
23.การหมุนเวียนเพื่อเรียนรู ้    ✓       1.1, 3.1 
24.การโค้ชหรือสอนแนะออนไลน์    ✓ ✓      1.2, 3.2 
25.การสอนแนะผ่านสื่อเทคโนโลย ี         ✓  1.2, 3.2 
26.การเป็นพี่เล้ียงผ่านสื่อเทคโนโลย ี    ✓ ✓    ✓  1.2, 3.2 
27.การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล       ✓   ✓  1.2, 3.2 
28.กลุ่มสนทนาแลกเปลี่ยนเรียนรู้
ผ่านออนไลน์ 

   ✓       1.2, 3.2 

29.ชุมชนแห่งการเรียนรู้ออนไลน์     ✓      1.2, 3.2 
30.การฝึกอบรม   ✓ ✓  ✓   ✓ ✓ ✓ 2.1, 3.1 
31.การบรรยาย        ✓  ✓ 2.1, 3.1 
32.หลักสูตรพัฒนาวิชาชีพ          ✓ 2.1, 3.1 
33.กลุ่มฝึกอบรมความไวต่อการรับรู้           ✓ 2.1, 3.1 
34.โปรแกรมการเสริมสร้างทีม      ✓     2.1, 3.1 
35.การสัมนาเชิงปฏิบัติการ    ✓  ✓ ✓     2.1, 3.1 
36.การฝึกอบรมเชิงปฏิบัติการ        ✓   2.1, 3.1 
37.การประชุมสัมมนาเชิงปฏิบัติการ  ✓        ✓ 2.1, 3.1 
38.การประชุมทีม     ✓      2.1, 3.1 
39.การอภิปรายกลุ่ม  ✓        ✓ 2.1, 3.1 
40.สถานการณ์จำลอง      ✓   ✓   2.1, 3.1 
41.การปฏิบัติงานในเวลาจำดัด          ✓ 2.1, 3.1 
42.บทบาทสมมุติ        ✓   ✓  ✓ 2.1, 3.1 
43.กรณีศึกษา             ✓  ✓ 2.1, 3.1 
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นักวิจยั/ ผู้เช่ียวชาญ 
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44.เครือข่ายการเรียนรู้  ✓    ✓ ✓  ✓   2.1, 3.1 
45.กิจกรรมการเรียนรู้ผ่านสังคม  ✓       ✓  2.1, 3.1 
46.กิจกรรมรุ่น ✓          2.1, 3.1 
47.การศึกษาโรงเรียนต้นแบบ     ✓      2.1, 3.1 
48.การเดินทางไปในสถานที่ต่าง ๆ  ✓         2.1, 3.1 
49.การฝึกอบรมผ่านออนไลน ์    ✓  ✓   ✓  2.2, 3.2 
50.การฝึกอบรมเสมือนจริง   ✓         2.2, 3.2 
51.การเรียนทางไกล         ✓  2.2, 3.2 
52.การมีปฏิสัมพันธ์ผา่นสื่อเทคโนโลย ี    ✓       2.2, 3.2 
53.การพัฒนาผ่านเครือข่ายออนไลน์     ✓    ✓  2.2, 3.2 
54.การเรียนรู้ผ่านสื่อสังคมออนไลน์  ✓         2.2, 3.2 
55.การเรียนรู้ด้วยตนเองผ่านออนไลน์   ✓ ✓ ✓ ✓      2.2, 3.2 
56.การเรียนรู้ด้วยตนเอง     ✓     ✓  2.2, 3.2 
57.การอ่าน  ✓        ✓ 2.2, 3.2 
58.การเรียนรู้ผ่านเครือข่ายเทคโนโลยี  ✓         2.2, 3.2 
59.สื่อโสตทัศน์           ✓   2.2, 3.2 
60.การเรียนรู้ผ่านเกมการบริหาร          ✓ 2.2, 3.2 
61.เกมธุรกิจ        ✓   2.2, 3.2 
62.เกมมิฟิเคชั่น          ✓  2.2, 3.2 

 
ตารางท่ี 7 การสังเคราะห์รูปแบบและวิธีการพัฒนาผู้นำโดยการจัดกลุ่มและความสำตัญ 

นักวิจยั/ ผู้เช่ียวชาญ 
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1. การพัฒนาระหว่างปฏิบตัิงาน On-the-Job Development) 
1.1 การพัฒนาระหวา่งปฏิบตัิงานแบบออฟไลน์  
1.1.1 การสอนแนะ (Coaching)           15 
การสอนแนะ   ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 9 
การให้และรับขอ้มูลย้อนกลับ   ✓ ✓  ✓ ✓ ✓    5 
การสะท้อนคิด   ✓        1  
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นักวิจยั/ ผู้เช่ียวชาญ 
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1.1.2 การเป็นพี่เลี้ยง (Mentoring)   ✓ ✓ ✓  ✓ ✓  ✓ ✓  7 
1.1.3 การมอบหมายงาน/โครงการ 
(Project Assignment) 

          13 

การมอบหมายโครงการ  ✓ ✓  ✓    ✓ ✓ 5 
การมอบหมายงาน  ✓      ✓ ✓ ✓ 4 
การพัฒนาผ่านการปฏิบัติงานจริง  ✓ ✓  ✓    ✓  4 
1.1.4 ชุมชนการเรยีนรู้วิชาชีพ (PLC)           5 
ชุมชนการเรียนรู้วิชาชพี  ✓          1 
ชุมชนแห่งการเรียนรู ้     ✓      1 
ชุมมชนนักปฎิบัต ิ  ✓     ✓    2 
การสนทนากลุ่ม     ✓       1 
1.1.5 การตดิตามผู้มปีระสบการณ์ 
(Shadowing) 

          5 

การติดตามผู้มีประสบการณ์  ✓ ✓       ✓  3 
มีปฏิสัมพันธก์ับผู้มีประสบการณ์        ✓   1 
การประกบติดตามการทำงาน     ✓      1 
1.1.6 การหมุนเวยีนงาน (Job 
Rotation) 

          5 

การหมุนเวยีนงาน       ✓   ✓ ✓ ✓ 4 
การหมุนเวยีนเพื่อเรียนรู ้    ✓       1 
1.2 การพัฒนาระหวา่งปฏิบตัิงานแบบออนไลน์ 
1.2.1 การสอนแนะเสมือนจริง (Virtual 
Coaching) 

          3 

การโค้ชหรือสอนแนะออนไลน ์    ✓ ✓      2 
การสอนแนะผา่นสื่อเทคโนโลย ี         ✓  1 
1.2.2 การเป็นพี่เลี้ยงเสมือนจริง 
(Virtual Mentoring) 

          3 

การเป็นพี่เล้ียงผ่านสื่อเทคโนโลย ี    ✓ ✓    ✓  3 
1.2.3 การเรยีนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (Digital 
Learning) 

          2 

การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล       ✓   ✓  2 
1.2.4 ชุมชนการเรยีนรู้วิชาชีพ (PLC 
Online) 

          2 
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นักวิจยั/ ผู้เช่ียวชาญ 
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กลุ่มสนทนาแลกเปลี่ยนเรียนรู้ผ่าน
ออนไลน์ 

   ✓       1 

ชุมชนแห่งการเรียนรู้ออนไลน ์     ✓      1 
2. การพัฒนานอกปฏิบตัิงาน (Off-the-Job Development) 
2.1 การพัฒนานอกปฏิบตัิงานแบบออฟไลน์ 
2.1.1 การฝึกอบรม (Training)           10 
การฝึกอบรม   ✓ ✓  ✓   ✓ ✓ ✓ 6 
การบรรยาย        ✓  ✓ 2 
กลุ่มฝึกอบรมความไวต่อการรับรู้           ✓ 1 
โปรแกรมการเสริมสร้างทีม      ✓     1 
2.1.2 การสัมมนาเชงิปฏิบตัิการ 
(Workshop) 

          8 

การสัมนาเชิงปฏิบัติการ    ✓  ✓ ✓     3 
การฝึกอบรมเชิงปฏิบัตกิาร        ✓   1 
การประชุมสัมมนาเชิงปฏิบัตกิาร  ✓        ✓ 2 
การอภปิรายกลุ่ม  ✓        ✓ 2 
2.1.3 สถานการณ์จำลอง (Simulation)           6 
สถานการณ์จำลอง      ✓   ✓   2 
การปฏิบัติงานในเวลาจำดัด          ✓ 1  
บทบาทสมมุติ        ✓   ✓  ✓ 3 
2.1.4 กรณีศึกษา (Case Study)        ✓  ✓ 2 
2.1.5 เครือข่ายการเรยีนรู้ (Learning 
Network) 

          7 

เครือข่ายการเรียนรู้  ✓    ✓ ✓  ✓   4 
กิจกรรมการเรียนรู้ผ่านสังคม  ✓       ✓  2 
กิจกรรมรุ่น ✓          1 
2.1.6 การศึกษาดงูาน (Field Trip)           2 
การศึกษาโรงเรียนต้นแบบ     ✓      1 
การเดินทางไปในสถานที่ต่าง ๆ  ✓         1 
2.2 การพัฒนานอกปฏิบตัิงานแบบออนไลน์ 
2.2.1 การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual 
Training) 

          5 
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นักวิจยั/ ผู้เช่ียวชาญ 
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การฝึกอบรมผ่านออนไลน ์    ✓  ✓   ✓  3 
การฝึกอบรมเสมือนจริง   ✓         1 
การเรียนทางไกล         ✓  1 
2.2.2 เครือข่ายออนไลน์ (Online 
Networking 

          5 

การมีปฏิสัมพันธ์ผ่านสื่อเทคโนโลย ี    ✓       1 
การพัฒนาผ่านเครือข่ายออนไลน์     ✓    ✓  2 
การเรียนรู้ผ่านสื่อสังคมออนไลน์  ✓         1 
การเรียนรู้ผ่านเครือข่ายเทคโนโลยี  ✓         1 
2.2.3 การเรยีนรู้ด้วยตนเอง (Self-
paced Learning) 

          8 

การเรียนรู้ด้วยตนเองผ่านออนไลน์   ✓ ✓ ✓ ✓      4 
การเรียนรู้ด้วยตนเอง     ✓     ✓  2 
การอ่าน  ✓        ✓ 2 
2.2.4 เกมมิฟิเคชั่น (Gamification)           3 
การเรียนรู้ผ่านเกมการบริหาร          ✓ 1 
เกมธุรกิจ        ✓   1 
เกมมิฟิเคชั่น          ✓  1 
3. การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 70:20:10) 
3.1 การพัฒนาแบบผสมผสานออฟไลน์ 
3.1.1 การเรยีนรู้ผ่านประสบการณ์จรงิ 
(Experiences :70) 

          13 

การมอบหมายโครงการ   ✓ ✓  ✓   ✓ ✓ ✓ 6 
การหมุนเวยีนงาน      ✓ ✓   ✓ ✓ ✓ 5 
การศึกษาดูงาน  ✓   ✓      2 
3.1.2 การเรยีนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน 
(Exposure: 20) 

          26 

การสอนแนะ   ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 9 
การเป็นพี่เล้ียง  ✓ ✓ ✓  ✓ ✓  ✓ ✓  7 
ชุมชนการเรียนรู้ทางวิชาชพี  ✓ ✓  ✓ ✓  ✓    5 
การติดตามผู้มีประสบการณ์  ✓ ✓   ✓   ✓ ✓  5 
เครือข่ายการเรียนรู้  ✓ ✓   ✓ ✓  ✓ ✓  6 
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นักวิจยั/ ผู้เช่ียวชาญ 
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3.1.3 การเรยีนรู้ผ่านฝึกอบรมและเรียนรู้
ด้วยตนเอง (Education: 10) 

          17 

การฝึกอบรม   ✓ ✓  ✓   ✓ ✓ ✓ 6 
การสัมมนาเชิงปฏิบัตการ  ✓ ✓  ✓ ✓  ✓  ✓ 6 
สถานการณ์จำลอง      ✓   ✓  ✓ 3 
กรณีศึกษา             ✓  ✓ 2 
3.2 การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ 
3.2.1 การเรยีนรู้ผ่านประสบการณ์จรงิ 
(Experiences :70) 

          6 

การมอบหมายโครงการ  ✓ ✓  ✓   ✓ ✓ ✓ 6 
3.2.2 การเรยีนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน 
(Exposure :20) 

          12 

การสอนแนะเสมือนจริง    ✓ ✓    ✓  3 
พี่เล้ียงเสมือนจริง    ✓ ✓    ✓  3 
ชุมชนการเรียนรู้วิชาชพีออนไลน ์    ✓ ✓      2 
เครือข่ายออนไลน ์  ✓  ✓ ✓    ✓  4 
3.2.3 การเรยีนรู้ผ่านฝึกอบรมและเรียนรู้
ด้วยตนเอง (Education:10) 

          14 

การฝึกอบรมเสมือนจริง  ✓  ✓  ✓   ✓  4 
การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล      ✓   ✓  2 
การเรียนรู้ด้วยตนเอง   ✓ ✓ ✓ ✓    ✓  5 
 เกมมิฟิเคชั่น         ✓ ✓ ✓ 3 

 
จากผลการสังเคราะห์รูปแบบและวิธีการพัฒนา ในตารางที่ 6-7 ได้จัดกลุ่มรูปแบบและ

วิธีการพัฒนาโดยแบ่งเป็น 3 ด้าน ดังนี้ 
1. การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-the- job development)  

1.1 การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ 
1.2 การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ 

2. การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (Off-the-job development)  
  2.1 การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ 
  2.1 การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ 
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3. การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended development 70:20:10)  
  3.1 การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออฟไลน์ 

  3.1.1 วิธีการเรียนรู้ผ่านประสบการณ์จริง 
  3.1.2 วิธีการเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน 
  3.1.3 วิธีการเรียนรู้ผ่านการรฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วยตนเอง 
3.2 การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ 
  3.2.1 วิธีการเรียนรู้ผ่านประสบการณ์จริง 
  3.2.2 วิธีการเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน 
  3.2.3 วิธีการเรียนรู้ผ่านการรฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วยตนเอง 
โดยนำไปกำหนดเป็นกรอบแนวคิดการวิจัย ในองค์ประกอบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร

โรงเรียนกรอบย่อยที่ 2 คือ รูปแบบและวิธีการพัฒนา และกำหนดนิยามศัพท์ดังต่อไปนี้ 
รูปแบบและวิธีการพัฒนา หมายถึงแนวทางที่ใช้ในการพัฒนาโดยยึดตามเกณฑ์ของเวลาและ

วิธีการเรียนรู้ที่ใช้ในการพัฒนา ประกอบด้วย 3 รูปแบบวิธีทั้งแบบออฟไลน์และแบบออนไลน์ได้แก่ 
(1) การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (2) การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (3) การพัฒนาแบบ
ผสมผสาน 70:20:10  

การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-the-job Development) หมายถึงรูปแบบการ
พัฒนาในบริบทการปฏิบัติงานจริงตามหน้าที่รับผิดชอบประจำ ประกอบด้วยการพัฒนาแบบออฟไลน์
และแบบออนไลน์ 

การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ หมายถึงรูปแบบการพัฒนาในบริบทการ
ปฏิบัติงานจริงตามหน้าที่รับผิดชอบประจำโดยใช้การสื่อสารแบบเผชิญหน้าและ/หรือไม่เชื่อมต่อ
เครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 6 วิธี ได้แก่ การ
สอนแนะ (Coaching) การเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) การมอบหมายโครงการ (Project Assignment) 
ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) การหมุนเวียนงาน (Job 
Rotation) 

การสอนแนะ (Coaching) หมายถึง วิธีการพัฒนาแบบตัวต่อตัวหรือแบบกลุ่ม มุ่งเน้นด้านผล
การปฏิบัติงานและการเติบโตในสายอาชีพ โดยโค้ชจะทำหน้าที่เป็นผู้เอ้ืออำนวยผ่านการใช้คำถาม
และการให้ข้อมูลย้อนกลับเพ่ือช่วยให้ผู้รับการสอนแนะเรียนรู้ และค้นหาคำตอบในประเด็นการโค้ช
นั้น ๆ ด้วยตนเอง 

 การเป็นพี่เลี้ยง (Mentoring) หมายถึง วิธีการพัฒนาบนพ้ืนฐานสัมพันธภาพแบบพี่สอนน้อง 
โดยพ่ีเลี้ยงจะทำหน้าที่ถ่ายทอดประสบการณ์และเป็นแบบอย่างที่ดี ให้ความช่วยเหลือและให้
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คำปรึกษาแนะนำกับผู้รับการพัฒนาทั้งในบริบทงานและการดำเนินชีวิตที่เป็นปัจจัยความสำเร็จใน
บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ 

การมอบหมายโครงการ (Project Assignment) หมายถึงวิธีการพัฒนาผ่านการเรียนรู้จาก
ประสบการณ์ปฏิบัติงานจริงในบทบาทของการเป็นหัวหน้าโครงการหรืองานพิเศษที่มีความท้าทาย
และมีโอกาสให้ผู้รับการพัฒนาได้ประยุกต์ใช้ความรู้ความสามารถและทักษะในการบริหารจัดการ 

ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) หมายถึง วิธีการเรียนรู้ผ่านกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้บน
พ้ืนฐานกัลยาณมิตร และพลังความร่วมมือ โดยมีการจัดการข้อมูลความรู้และแนวความคิดที่เป็น
ระบบเพ่ือนำไปสู่การปรับปรุงเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานหรือบริหารจัดการ 

การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) หมายถึง วิธีการพัฒนาด้วยการติดตามผู้บริหาร
ต้นแบบ เพ่ือเรียนรู้มุมมองด้านการคิด การตัดสินใจ การจัดการกับบริบทที่มีความท้าทายและ
หลากหลาย ผ่านการสังเกตและการสะท้อนมุมมองจากพฤติกรรมที่ผู้บริหารต้นแบบได้แสดงออก 

การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) หมายถึง การพัฒนาโดยการมอบหมายให้รับผิดชอบงาน
ในตำแหน่งหรือขอบข่ายงานใหม่ตามระยะเวลาที่เหมาะสมเพ่ือให้เกิดการเรียนรู้งานผ่านการลงมือ
ปฏิบัติจริงในบทบาทหน้าที่รับผิดชอบ  

การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ หมายถึงรูปแบบการพัฒนาในบริบทการ
ปฏิบัติงานจริงตามหน้าที่รับผิดชอบประจำโดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ต
ในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี ได้แก่ การสอนแนะเสมือนจริง 
(Virtual Coaching) ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (PLC Online) การเรียนรู้ผ่านดิจิทัล (Digital 
Learning) การเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring) 

การสอนแนะเสมือนจริง (Virtual Coaching) หมายถึง วิธีการพัฒนาที่ดำเนินการโค้ชผ่าน
ระบบออนไลน์ โดยใช้การเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตผสานการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลรูปแบบอื่นๆ 

ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (PLC Online) หมายถึง กิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่
ประยุกต์ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร และสื่อสังคมออนไลน์ ในกระบวนการบริหารจัดการ 

การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning) หมายถึง การเรียนรู้โดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัล 
ได้แก่ แอฟพลิเคชั่น สื่อออนไลน์ และอุปกรณ์ดิจิทัล เช่น สมาร์ทโฟน แท็ปเล็ต คอมพิวเตอร์ เป็น
เครื่องมือสนับสนุนการเรียนรู้ด้วยตนเองเพ่ือขยายโอกาสในการเรียนรู้ ให้กว้างไกลและมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น 

การเป็น พ่ี เลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring) หมายถึง กิจกรรมการเป็นพ่ี เลี้ยงที่
ดำเนินการช่วยเหลือ แนะนำ หรือให้คำปรึกษา ผ่านระบบออนไลน์ โดยใช้การเชื่อมต่อเครือข่าย
อินเทอร์เน็ตผสมผสานกับการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลรูปแบบอื่น ๆ 
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การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (Off-the-job Development) หมายถึง รูปแบบการพัฒนา
ที่ออกจากบริบทของการทำงานประจำ ประกอบด้วยการพัฒนาแบบออฟไลน์และแบบออนไลน์ 

การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ออกจากบริบท
ของการทำงานประจำ โดยใช้การสื่อสารแบบเผชิญหน้าและ/หรือไม่เชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตใน
กระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 6 วิธี ได้แก่ การฝึกอบรม (Training) การ
สัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) สถานการณ์จำลอง (Simulation) กรณีศึกษา (Case Study)  
เครือข่ายการเรียนรู้ (Learning Network) การศึกษาดูงาน (Field Trip) 

การฝึกอบรม (Training) หมายถึง การพัฒนาแบบเป็นทางการโดยมีผู้สอนหรือวิทยากรเป็น
ผู้นำกิจกรรมการเรียนรู้เพ่ือให้ผู้รับการอบรมเกิดความรู้และทักษะตามวัตถุประสงค์ของหลักสูตร 

การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) หมายถึง การประชุมเพ่ือทำงานร่วมกันของสมาชิก
กลุ่มเป้าหมาย โดยผู้เข้าประชุมทุกคนจำเป็นต้องมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นและลงมือปฏิบัติ 
โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่ต้องการเมื่อเสร็จสิ้นการประชุม  

สถานการณ์จำลอง (Simulation) หมายถึง การจำลองโครงสร้างของสภาพแวดล้อมการ
ปฏิบัติงานในชีวิตจริงกับเป้าหมายขององค์กรที่ต้องการไปถึง โดยผู้รับการพัฒนาจะเป็นผู้ร่วมกิจกรรม
จำลองดังกล่าว และได้รับข้อมูลย้อนกลับจากผู้เอื้ออำนวย เมื่อเสร็จสิ้นกิจกรรม 

กรณีศึกษา (Case Study) หมายถึง วิธีการเรียนรู้จากสถานการณ์ตัวอย่างที่พัฒนาขึ้นจาก
ข้อเท็จจริงในมุมมองเชิงลึกที่เป็นสภาพปัญหาหรือบริบทที่ท้าทายความสามารถในการบริหารจัดการ
เพ่ือให้ผู้รับการพัฒนาได้ฝึกการประยุกต์ใช้หลักการเชิงทฤษฎีสู่การปฏิบัติ  

เครือข่ายการเรียนรู้ (Learning Network) หมายถึง การเรียนรู้ระหว่างบุคคล กลุ่มบุคคล 
องค์กร โดยการแลกเปลี่ยนความรู้ ความคิด ประสบการณ์ ข้อมูลข่าวสาร อย่างต่อเนื่อง ผ่านกิจกรรม
หรือการประชุมนอกเวลาปฏิบัติงาน เพ่ือวัตถุประสงค์ทางวิชาชีพหรือทางสังคม  

การศึกษาดูงาน (Field Trip) หมายถึง วิธีการพัฒนาโดยการเข้าศึกษาแหล่งเรียนรู้ที่เป็นแนว
ปฏิบัติที่ดี ตามประเด็นเป้าหมายการเรียนรู้ ในช่วงระยะเวลาสั้นๆ เรียนรู้ผ่านการสังเกตการณ์ใน
บริบทการปฏิบัติงานจริงและการถ่ายทอดประสบการณ์ของผู้แทนองค์กรและนำมาประยุกต์ใช้กับ
งานที่รับผิดชอบ 

การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ออกจากบริบท
ของการทำงานประจำ โดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการ
เรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี ได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) 
เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) เกมมิฟิ
เคชั่น (Gamification) 
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การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) หมายถึง การฝึกอบรมที่เกิดขึ้นทางออนไลน์โดย
ใช้รูปแบบดิจิทัลหลายรูปแบบ เช่น เว็บบินา สตรีม ยูทูป โดยมีการเรียนรู้ ฝึกทักษะ ทดสอบ ผ่านการ
ประชุมทางวิดีโอและเครื่องมือออนไลน์อ่ืน ๆ 

เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) หมายถึง วิธีการเรียนรู้บนเครือข่ายสังคมของ
ผู้ใช้งานอินเทอร์เน็ต ที่สามารถสื่อสาร แลกเปลี่ยนและแบ่งปันข้อมูล ข้อ เขียน อธิบายความสนใจ 
กิจการที่ได้ทำโดยเชื่อมโยงกับความสนใจและกิจกรรมของผู้อ่ืน   

การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) หมายถึง วิธีการศึกษาหาข้อมูล เพ่ือเรียนรู้
ด้วยตนเองในประเด็นที่สนใจ หาคำตอบในการแก้ไขปัญหาหรือค้นหาแนวปฏิบัติที่ดี โดยใช้โปรแกรม
ค้นหา หรือเว็บเบราว์เซอร์ ในการเข้าถึงข้อมูล 

เกมมิฟิเคชั่น (Gamification) หมายถึง วิธีการเรียนรู้ที่ใช้องค์ประกอบของเกมได้แก่ ความ
สนุก การแข่งขัน รางวัล มาใช้ในการออกแบบกิจกรรมที่ไม่ใช่เกม มีจุดมุ่งหมายเพ่ือสร้างแรงจูงใจใน
การเรียนรู้ที่นำไปสู่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 

การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 70:20:10) หมายถึง 
รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานวิธีการเรียนรู้พัฒนาจากประสบการณ์จริง (Experiences) ประมาณ 
70% การเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 20% และจากการฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วย
ตนเอง (Education) ประมาณ10% ของกิจกรรมการพัฒนาทั้งหมด ประกอบด้วยการพัฒนาแบบ
ออฟไลน์และแบบออนไลน์  

การ พัฒ นาแบบ ผสมผสาน  70:20:10 ออฟ ไลน์  (Offline-Blended Development 
70:20:10) หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานวิธีการเรียนรู้พัฒนาจากประสบการณ์จริง 
(Experiences) ประมาณ 70% การเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 20% และจาก
การฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วยตนเอง (Education) ประมาณ10% ของกิจกรรมพัฒนาทั้งหมด โดยใช้
การสื่อสารแบบเผชิญหน้าและ/หรือไม่เชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา 

 การพัฒ นาแบบผสมผสาน  70:20:10 ออน ไลน์  (Online-Blended Development 
70:20:10) หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานวิธีการเรียนรู้พัฒนาจากประสบการณ์จริง 
(Experiences) ประมาณ 70% การเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 20% และจาก
การฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วยตนเอง (Education) ประมาณ10% ของกิจกรรมการพัฒนาทั้งหมด  โดย
ใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา 

 
3.5 การวัดและประเมินผลการพัฒนาผู้นำ (Leadership Development Evaluation) 
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เบเวอรี ดูแกน สตาร์ วาสกี้และโอชี (Stawarski and O’Shea 2013, Dugan and O’shea 
2014) กล่าวถึงกรอบแนวคิดเชิงกลยุทธ์ในการวัดและประเมินผลการพัฒนาผู้นำต้องสามารถให้ความ
กระจ่างชัดถึงผลการเรียนรู้ต่อผู้เข้ารับการพัฒนา  และการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมดังกล่าวส่งผลต่อ
การทำงานของผู้นำและองค์กรของผู้นำอย่างไร ซึ่งหมายถึงมุมมองในด้านการนำไปใช้จริงในบริบท
ของการทำงาน  (Application to workplace) ซึ่ งสอดคล้องกับแนวคิดของเคิ ร์ท  แพทริค 
(Kirkpatrick and Kirkpatrick 2016)ที่กล่าวถึงระดับการประเมินผลการพัฒนาผู้นำในระดับที่ 3 คือ
การประเมินพฤติกรรม (Behavior Evaluation) ซึ่งเป็นการประเมินพฤติกรรมในระดับการนำสิ่งที่ได้
เรียนรู้ไปปฏิบัติจริงในงาน (Learning applications) และระดับ 4 คือการประเมินผลลัพธ์ (Results 
evaluation) ซึ่งเป็นการประเมินผลกระทบ (Impact) ที่เกิดขึ้นต่อเป้าหมายหรือภารกิจระดับองค์กร 
และผลกระทบต่อสังคมสิ่งแวดล้อมซึ่งเป็นผลกระทบในระยะยาว  สตาร์ วาสกี้และโอชี กล่าวถึง
รูปแบบการวัดและประเมินผลด้านการพัฒนา (The Return On Learning Experience-ROLE 
Model) ประกอบด้วย 2 ส่วนสำคัญ ได้แก่ 

 3.5.1 การวัดและประเมินผลการเรียนรู้ (Learning Evaluation)  
 การประเมินผลการเรียนรู้มุ่งเน้นที่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมในตัวผู้นำที่เข้ารับการ

พัฒนาผ่านโปรแกรมการพัฒนาในลักษณะที่เป็นความงอกงามส่วนบุคคล (Personal growth) ที่
ประกอบด้วย (1) การพัฒนาสมรรถนะ (Competency development) (2) บุคลิกภาพผู้บริหาร
ระดับสูง (Executive presence) (3) ความเชื่อมั่นในตนเอง (Confidence) (4) เครือข่ายและ
สัมพันธภาพ 

3.5.2 การวัดและประเมินผลกระทบ (Management Impact Evaluation) 
 การวัดผลกระทบที่เกิดขึ้นนั้นสามารถแบ่งผลกระทบเป็น 2 ด้าน ได้แก่ 
 (1) ผลกระทบระยะสั้นและการนำไปใช้ (Application and proximal impact) 

ประกอบด้วยผลลัพธ์ส่วนบุคคล (Individual Outcomes) และ ผลลัพธ์ของหน่วยงาน (Work unit 
outcomes) ซึ่งเป็นตัวชี้วัดนำ (Leading indicators) ที่เป็นปัจจัยนำเข้า (Input) ของการบริหาร 

  (1.1) ผลลัพธ์ส่วนบุคคล (Individual outcomes) ประกอบด้วย 2 ด้าน
สำคัญ ได้แก่ (1.1) ด้านการเติบโตตามเส้นทางการชีพ (Career growth) ซึ่งอาจเกิดทั้งในรูปแบบของ
การแต่งตั้งให้มีตำแหน่งสูงขึ้นตามเส้นทางสายอาชีพแนวตั้ง (Vertical career) หรือการขยายหน้าที่
รับผิดชอบ หรือการโอนย้าย ตามเส้นทางสายอาชีพแนวนอน (Horizontal career) และ (1.2) ด้าน
ผลการปฏิบัติงาน (Performance outcomes) ซึ่งพิจารณาในด้านคุณภาพของการบริหารจัดการ
งาน ได้แก่ การแก้ปัญหาตัดสินใจ การสื่อสารเพื่อสร้างการมีส่วนร่วม เป็นต้น 
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  (1.2) ผลลัพธ์ของหน่วยงาน (Work unit outcomes) ประกอบด้วย 4 
ด้านสำคัญ ได้แก่ (2.1) ด้านทุนมนุษย์ (Human capital) ได้แก่อัตราการออกจากงาน การพัฒนา
บุคลากร (2.2) ด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหรือลูกค้า (Stakeholders/Customers) ได้แก่ ความพึงพอใจ 
(2.3) ด้านการปฏิบัติงาน (Operational) ได้แก่ ประสิทธิภาพ ผลิตภาพ คุณภาพ (2.4) ด้านการเงิน 
(Financial) ได้แก่ การลดต้นทุนหรือค่าใช้จ่าย การเพ่ิมรายได้ เป็นต้น 

 (2) ผลกระทบระยะยาว (Distal impact) ซึ่งเป็นผลลัพธ์ในระดับองค์กร ซึ่งเป็น
ตัวชี้วัดตาม (Lagging indicators) เป็นผลผลิต (Output) ของการบริหารซึ่งส่งผลต่อประสิทธิผล
องค์กรใน 4 ด้านได้แก่ด้านทุนมนุษย์  (Human Capital) ด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหรือลูกค้า 
(Stakeholders/ Customers) ด้านการปฏิบัติงาน (Operational) และ ด้านการเงิน (Financial) 

 จากการศึกษาของไมเคิล ดีพาส (Michael DePass 2019) เกี่ยวกับการติดตามผล
ของนวัตกรรมการพัฒนาผู้นำของโรงเรียน ในช่วงเวลาประมาณ 50 ปีที่ผ่านมานั้นพบว่า การลงทุน
ด้านการพัฒนาผู้นำดังกล่าวส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงแบบพลิกผันต่อการศึกษาในปัจจุบัน ซึ่งเป็น
ผลกระทบระยะยาวที่เกิดขึ้น ใน 3 ด้านหลัก ได้แก่ (1) การพัฒนาผลการปฏิบัติงานของผู้นำโรงเรียน 
(Improve performance of school leaders)  (2) การเสริมสร้างวัฒนธรรมของความไว้วางใจใน
ชุมชนโรงเรียน (Create a culture of trust within school communities)  (3) การสร้างความ
ผูกพันองค์กรของนักเรียน (Building student engagement in school and beyond) ทั้งนี้จาก
การศึกษาวิจัยผลการพัฒนาผู้นำสถานศึกษาของโรงเรียนในรัฐเคนตั๊กกี้ สหรัฐอเมริกา จำนวน 250 
โรงเรียนในช่วงเวลาระหว่างปี ค .ศ. 2011-2016 พบว่า 89% เป็นการเตรียมผู้นำสถานศึกษาให้
สามารถนำโรงเรียนสู่การเปลี่ยนแปลงอย่างมีประสิทธิผล  91% มีความสามารถในการนำทีมและ
ผู้อ่ืนที่เกี่ยวข้องเพ่ือให้มั่นใจต่อความสำเร็จของนักเรียน  88% ทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม
ของโรงเรียน และ 93% ส่งผลต่อผลลัพธ์ที่มีประสิทธิผลสำหรับผู้เรียน โรงเรียน และชุมชน 

 3.6 ปัจจัยความสำเร็จในการพัฒนาผู้นำ (Key Success Factors of Leadership 
Development) 

แมคคอลล์ (McCall 1998) กล่าวถึง 6 องค์ประกอบหลักในการพัฒนาผู้นำ คือ (1) กลยุทธ์ 
(Strategy) ต้องกำหนดการเรียนรู้และการพัฒนาเป็นกลยุทธ์ขององค์กร (2) ประสบการณ์  
(Experiences) เชื่อมโยงประสบการณ์สู่กระบวนการเรียนรู้  (3) ผู้มีศักยภาพ (Talent) ( 4) กำหนด
กลไกในการขับเคลื่อนและพัฒนา (Mechanism) (5) กระตุ้นการเรียนรู้ (Catalysts for promoting 
learning) (5) คัดเลือกคนที่มีความสามารถเหมาะสมอย่างแท้จริงในการเป็นผู้นำในอนาคต  (The 
right stuff) 
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Harper (Harper 2017) อดีตผู้บริหารของหน่วยงาน Swinburne Industry Solutions 
(SIS) ของมหาวิทยาลัย Swinburne University of Technology in Melbourne Australia ได้
กล่าวถึงปัจจัยที่เป็นองค์ประกอบความสำเร็จในการพัฒนาผู้นำ ประกอบด้วย (1) ระดับบุคคล 
(Individual factor) ประกอบด้วยตัวผู้เรียนรู้ หรือบุคลากรจะต้องมีเป้าหมายที่ชัดเจนในการพัฒนา 
มีความทุ่มเทและอดทนในกระบวนการเรียนรู้ นอกจากนั้น ผู้บังคับบัญชาจะต้องเป็นผู้สนับสนุน
โอกาสในการเรียนรู้ ส่งเสริมและสร้างแรงจูงใจในกระบวนการเรียนรู้ ช่วยแก้ไขปัญหาและขจัด
อุปสรรคที่เกิดขึ้นในกระบวนการพัฒนา ให้ข้อมูลย้อนกลับในเชิงการสะท้อนคิดกับผู้ใต้บังคับบัญชา 
(2) ระดับองค์กร (Organization factor) บริบทด้านวัฒนธรรมองค์กรและสิ่งแวดล้อมที่สนับสนุน
ด้านการเรียนรู้เป็นปัจจัยสำคัญท่ีส่งผลต่อแรงจูงใจในการเรียนรู้และพัฒนาของบุคลากร 

เรกินส์และซันสตอร์ม (Ragins and Sundstrom 1989)  พบว่า ปัจจัยที่มี อิทธิพลต่อ
ความสำเร็จในการพัฒนาผู้นำสตรีประกอบด้วย 4 องค์ประกอบหลัก ได้แก่ (1) องค์ประกอบด้าน
ปัจเจกบุคคล (Individual factor) ได้แก่แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ แรงบันดาลใจในความเติบโตก้าวหน้าใน
สายอาชีพ  (2) องค์ประกอบด้านระหว่างบุคคล (Interpersonal factors) ได้แก่ สัมพันธภาพกับ
ผู้บังคับบัญชา เพ่ือนร่วมงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา (3) องค์ประกอบด้านองค์กร (Organization factor) 
ได้แก่ นโยบาย แนวทางปฏิบัติด้านการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (4)  องค์ประกอบด้าน
ระบบสังคม (Social system) ได้แก่ ทัศนคติด้านเพศ การยอมรับบทบาททางเพศในการประกอบ
อาชีพ เป็นต้น 

ลินดา ดาร์ลิ่ง แฮมมอนด์และคณะ (Darling-Hammond 2007) กล่าวถึงองค์ประกอบ
สำคัญที่ส่งผลต่อความสำเร็จในการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา มี 3 ประเด็น ได้แก่ (1) ภาวะผู้นำ 
(Leadership) ผู้นำโครงการที่มีวิสัยทัศน์ ความมุ่งมั่น และความสามารถในการประสานกับผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียในกระบวนการ การจัดสรรทรัพยากรอย่างเหมาะสม และการดำเนินงานในขั้นตอนสำคัญ
ต่างๆ อย่างมีประสิทธิภาพเป็นสิ่งที่มีผลต่อความสำเร็จของการพัฒนา ผู้นำในที่นี้หมายรวมถึงผู้นำเขต
การศึกษา ผู้บริหารของสถาบันในการจัดการพัฒนา  ผู้บริหารโครงการพัฒนา  (2) พันธมิตร 
(Partnership) คือผู้ที่ ให้การสนับสนุน ในด้านต่างๆของการจัด โปรแกรมการพัฒนา ได้แก่  
มหาวิทยาลัยหรือสถาบันพัฒนาผู้นำที่ออกแบบพัฒนาหลักสูตร จัดวิทยากรผู้สอนงาน  โค้ช เขต
การศึกษาสนับสนุนด้านนโยบาย คัดเลือก จัดสรรรายชื่อผู้เข้าร่วมโครงการ  หน่วยงานและโรงเรียน
ต่างๆ สนับสนุนสถานที่การเรียนรู้ในพ้ืนที่การปฏิบัติงานจริง หน่วยงานที่ให้เงินทุนสนับสนุน เป็นต้น 
(3) การสนับสนุนทางด้านการเงิน (Financial support) จากภาครัฐ หรือทุนสนับสนุนจาก
มหาวิทยาลัย เงินทุนจะเป็นปัจจัยสำคัญในการกำหนดคุณภาพของโปรแกรมการพัฒนาที่ต้องมีต้นทุน
ค่าใช้จ่าย  
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เดวิด สตีเฟน และ ลินดา ดาร์ลิ่ง แฮมมอนด์ (Davis and Darling-Hammond 2012) ได้
กล่าวถึงองค์ประกอบ 7 ด้านในการพัฒนานวัตกรรมด้านโปรแกรมการเตรียมผู้บริหารสถานศึกษา 
ได้แก่ (1) นโยบายที่ชัดเจนและค่านิยมด้านผู้นำและการเรียนรู้ (2) หลักสูตรมาตรฐานที่ครอบคลุม
ด้านภาวะผู้นำวิชาการ การพัฒนาองค์กรและการบริหารการเปลี่ยนแปลง (3) การฝึกประสบการณ์
กับผู้บริหารสถานศึกษาที่มีประสบการณ์สูง (4) การทำงานกลุ่มร่วมกันเป็นทีม  (5) กลยุทธ์การ
จัดการเรียนการสอนแบบมีส่วนร่วมที่เชื่อมโยงแนวคิดทฤษฎีสู่การปฏิบัติจริง  (6) ระบบการสรรหา
คัดเลือกผู้เข้ารับการพัฒนาที่มีประสิทธิภาพ (7) การมีพันธมิตรทางการศึกษาท่ีช่วยสนับสนุนโครงการ
พัฒนา เช่น การศึกษาดูงาน 

บราวน์, กรีนและคูเปอร์, โสลาจาและคณะ  (Green and Cooper 2012, Solaja, Idowu 
et al. 2016, Brown 2019) กล่าวว่าองค์ประกอบที่ส่งผลต่อความสำเร็จของการเป็นผู้บริหาร
โรงเรียนคือการสื่อสารที่มีประสิทธิผล (Effective communication) ซึ่งหมายรวมถึงการสื่อสาร
วิสัยทัศน์ เป้าหมายและแผนงานในการจัดการเรียนการสอน (Creating and sharing organization 
vision, goals and plan) การให้การสอนแนะและให้ข้อมูลย้อนกลับ (Coaching & Feedback) 
เพ่ือพัฒนาผลการปฏิบัติงานด้านการสอนของครู และสัมพันธภาพที่ดีระหว่างผู้นำและครูเกิดขึ้นผ่าน
การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ (Adams, Olsen et al. 2017) 

คอสเนอร์ (Cosner 2019) กล่าวถึงปัจจัยสำคัญที่ส่งผลต่อการเป็นแนวปฏิบัติที่ดีของ
โปรแกรมการเตรียมผู้บริหารโรงเรียนประกอบด้วย  รูปแบบการเรียนรู้ที่มีประสิทธิผล และ 
กระบวนการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ซึ่งมีประเด็นที่สำคัญได้แก่ (1) การพัฒนาเทคโนโลยีเพ่ือใช้ในการ
พัฒนา (2) การใช้ทรัพยากรภายนอกมาสนับสนุน เช่น ข้อมูลแสดงผลกระทบที่สำคัญ, มาตรฐานผู้นำ 
, ผลงานวิจัย , โมเดลต่างๆ, ผู้เชี่ยวชาญด้านต่างๆ, และงบประมาณสนับสนุน (3) การใช้ทรัพยากร
ภายในมาสนับสนุน ได้แก่ โครงการที่ส่งเสริมด้านวัฒนธรรมค่านิยมองค์กรที่เกี่ยวข้อง , ระบบ
ฐานข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลที่เก่ียวข้อง และ ผู้นำที่มีประสบการณ์ด้านการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

ยัง มิเชล และคณะ (Young, Mountford et al. 2005) ได้ศึกษาร่วมกับนักวิชาการมากกว่า 
70 คนที่เป็นสมาชิกของสภามหาวิทยาลัยเพ่ือการบริหารการศึกษา UCEA-University Council for 
Education Management ในสหรัฐอเมริกา พบว่าแนวทางโดยสรุปในการบริหารจัดการโปรแกรม
พัฒนาผู้บริหารโรงเรียนเพ่ือมุ่งสู่ความสำเร็จนั้น สถาบันพัฒนาผู้นำควรพิจารณาประเด็นที่ส่งผลต่อ
คุณภาพดังนี้ (1) กำหนด พัฒนา และส่งเสริมองค์ความรู้ที่เกี่ยวข้องด้านภาวะผู้นำ (2) โปรแกรมควร
มีผู้รับผิดชอบหรือผู้สอนประจำที่มีความรู้ความสามารถเชิงวิชาการและประสบการณ์ด้านการบริหาร 
(3) ควรให้ผู้บริหารนักปฏิบัติและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการจัดการศึกษาเข้ามามีส่วนร่วมในการ
วางแผน การคัดเลือกผู้เรียนหรือเข้ารับการพัฒนา การสอนหรือพัฒนา การฝึกประสบการณ์เรียนรู้ 
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(4) ทำงานร่วมกับนักวิชาการ นักวิจัย ผู้บริหารนักปฏิบัติ และผู้เกี่ยวข้องในการพัฒนาเนื้อหาเพ่ือให้
เกิดความหลากหลายและครอบคลุมประสบการณ์จริงในการบริหารจัดการและสร้างพันธมิตรที่
สนับสนุนการฝึกทักษะการบริหารหรือการพัฒนาผลงานวิชาการหรืองานวิจัย (5) โปรแกรมการ
พัฒนา มีความสอดคล้องกับมาตรฐานผู้นำที่มีคุณภาพตามผลการศึกษาวิจัยที่ทันสมัยรวมถึงแนว
ปฏิบัติที่ดี (Best practices) ด้านการพัฒนาผู้นำ (6) มีการประเมินและปรับปรุงโปรแกรมเพ่ือพัฒนา
อย่างต่อเนื่อง (7) ระยะเวลาของโปรแกรมต้องมีระยะเวลาเรียนรู้หลักแนวคิด และการฝึกปฏิบัติจริง 
และการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างผู้เข้ารับการพัฒนาในกลุ่มต่างๆ และวิทยากรผู้สอน (8) มีระบบ
การคัดเลือกผู้เข้ารับการพัฒนาในแต่ละรุ่นเพ่ือให้ได้ผู้เรียนที่มีคุณสมบัติเหมาะสมและมีความ
หลากหลายของกลุ่มประสบการณ์ (9) สนับสนุนด้านการวางแผนการเติบโตในสายอาชีพของผู้เข้ารับ
การพัฒนาและมีส่วนร่วมกับสมาคมเครือข่ายวิชาชีพผู้บริหารสถานศึกษาและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
สำคัญด้านบริหารการศึกษา (10) สนับสนุนส่งเสริมผู้ปฏิบัติงานของสถาบันพัฒนาให้มีความรู้ 
ความสามารถที่ทันสมัยในการพัฒนาผู้นำและระเบียบวิธีวิจัย 

ฮอลลิงเจอร์ (Hallinger 2018) ได้ศึกษาในเรื่องปัจจัยของบริบทที่มีผลต่อการนำแนวปฏิบัติ
ไปดำเนินการในการบริหารจัดการด้านการศึกษา ซึ่งต้องนำมาปรับใช้ในช่วงของการเตรียมหรือพัฒนา
ผู้นำสถานศึกษา ซึ่งบริบทดังกล่าวประกอบด้วย (1) บริบทด้านระบบการจัดการศึกษา(Institutional 
context) ซึ่งเก่ียวข้องในระดับนโยบายระดับชาติและแนวปฏิบัติที่เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการ (2) 
บริบทด้านชุมชน (Community context) ในมุมมองของความสอดคล้องกับความต้องการจำเป็น
และการได้รับการสนับสนุนในด้านทรัพยากรต่างๆ (3) บริบทด้านสังคมวัฒนธรรม (Socio-cultural 
context) ที่ส่งผลต่อวิธีในการสื่อสาร การแสดงทัศนคติและพฤติกรรมการเป็นผู้นำต่อทีมงานหรือผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย (4) บริบทด้านการเมือง (Political context) ที่ส่งผลต่อนโยบาย อำนาจหน้าที่ในการ
จัดการศึกษา (5) บริบทด้านเศรษฐกิจ (Economic context) ที่ส่งผลต่อคุณภาพการจัดการศึกษา
จากความสามารถในการบริหารทรัพยากรที่มีข้อจำกัดที่แตกต่างด้านเศรษฐกิจ  (6) บริบทด้านการ
ปรับปรุงพัฒ นาโรงเรียน  (School improvement context) ที่ เกี่ ยวข้องกับภาวะผู้ น ำและ
ความสามารถในการกำหนดกลยุทธ์และการบริหารจัดการโรงเรียนของผู้นำสถานศึกษา 

โดยสรุปแล้วปัจจัยความสำเร็จในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ประกอบด้วย 
 1) ปัจจัยด้านปัจเจกบุคคลของผู้เรียนรู้  
 ปัจจัยด้านปัจเจกบุคคลของผู้ เรียนรู้ได้แก่ แรงจูงใจ ระดับการเรียนรู้  ความ

รับผิดชอบ จิตสำนึกในการเรียนรู้และพัฒนาตนเอง 
 2) ปัจจัยด้านผู้นำ  
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 ปัจจัยด้านการนำได้แก่ วิสัยทัศน์ ภาวะผู้นำ จิตสำนึกและสมรรถนะด้านการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ของผู้บังคับบัญชาและผู้บริหาร 

 3) ปัจจัยด้านองค์กร  
 ปัจจัยด้านองค์กรได้แก่ นโยบาย วัฒนธรรมค่านิยมองค์กร ระบบการบริหารจัดการ

และการดำเนินงานด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ รวมถึงการสนับสนุนด้านทรัพยากรที่เกี่ยวข้อง
ได้แก่ บุคลากรและการพัฒนาสมรรถนะ งบประมาณ เทคโนโลยี เครื่องมืออุปกรณ์ในการจัดกิจกรรม
ด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ์

 4) ปัจจัยด้านเครือข่ายพันธมิตร  
 ปัจจัยด้านเครือข่ายพันธมิตรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการจัดการเรียนรู้และพัฒนา 

ได้แก่ หน่วยงานภาครัฐ ภาคเอกชน ที่เกี่ยวข้องด้านการสนับสนุนเนื้อหา ระบบและทรัพยากรการ
เรียนรู้และฝึกทักษะประสบการณ์วิชาชีพด้านการบริหารสถานศึกษาและภาวะผู้นำ การสนับสนุนด้าน
การพัฒนาผลงานวิชาการ งานวิจัย รวมถึงการพัฒนาการเติบโตในสายวิชาชีพหรือวิทยฐานะ 

 5) ปัจจัยด้านการออกแบบเนื้อหาและวิธีการพัฒนา  
 ปัจจัยด้านการออกแบบเนื้อหาและวิธีการพัฒนาที่มีความทันสมัย สอดคล้องกับ

นโยบายชาติด้านการจัดการศึกษา มาตรฐานตำแหน่งงาน มาตรฐานวิชาชีพ หลักการด้านบริหาร
จัดการและภาวะผู้นำ บริบทการเปลี่ยนแปลงของโลกและเทคโนโลยี และที่สำคัญคืออยู่ภายใต้การ
บริหารดำเนินงานการจัดโปรแกรมพัฒนาที่มีความเป็นมืออาชีพและมีการปรับปรุงพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่อง 

 6) ปัจจัยด้านเศรษฐกิจ การเมือง สังคม วัฒนธรรม 
 ปัจจัยด้านเศรษฐกิจ การเมือง สังคม วัฒนธรรม เป็นบริบทภายนอกที่ส่งผลต่อ

วิธีการคิด ภาวะผู้นำ และโอกาสในการนำศักยภาพและความสามารถของผู้นำไปสู่การปฏิบัติในพ้ืนที่
การทำงานจริงคือโรงเรียนและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ให้เกิดความสอดคล้อง สนองตอบต่อความต้องการ
จำเป็น ภายใต้ข้อจำกัด และแนวปฏิบัติที่ได้รับการยอมรับ 

 
ตอนที่ 4 แนวคิดเกี่ยวกับนวัตกรรม  

4.1 ความหมายของนวัตกรรม 
นวัตกรรม (Innovation) มีรากศัพท์มาจาก Innovare ในภาษาละติน แปลว่า ทำสิ่งใหม่ 

ขึ้นมา  องค์กรด้านนวัตกรรมและนักวิชาการหลายท่านได้ให้ความหมายของคำว่า นวัตกรรม ดังนี้ 
สำนักนวัตกรรมแห่งชาติ (สำนักนวัตกรรมแห่งชาติ 2549)ได้ให้ความหมายไว้ว่า นวัตกรรม 

คือ สิ่งใหม่ที่เกิดจากการใช้ความรู้และความคิดสร้างสรรค์ที่มีประโยชน์ต่อเศรษฐกิจและสังคม 
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นวัตกรรมนับเป็นกระบวนการที่ เกิดจากการนำความรู้และความคิดสร้างสรรค์มาผนวกกับ
ความสามารถในการบริหารจัดการ เพ่ือสร้างให้เกิดเป็นธุรกิจนวัตกรรมหรือธุรกิจใหม่ อันจะนำไปสู่
การลงทุนใหม่ที่ส่งผลต่อการเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ 

ศูนย์พัฒนาธุรกิจเพ่ือความยั่งยืน ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (ตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย 2022) ได้ ให้ความหมายไว้ว่า  นวัตกรรมคือ สิ่ งใหม่ที่ เกิดจากการใช้ความรู้  
และความคิดสร้างสรรค์ท่ีมีประโยชน์ต่อเศรษฐกิจและสังคม 

สมนึก เอ้ือจิระพงษ์พันธ์ และคณะ (สมนึก เอ้ือจิระพงษ์พันธ์ 2553)  ได้ให้ความหมายไว้ว่า 
นวัตกรรม หมายถึง สิ่งใหม่ที่เกิดขึ้นจากการใช้ความรู้ ทักษะประสบการณ์ และความคิดสร้างสรรค์ 
ในการพัฒนาขึ้น ซึ่งอาจจะมีลักษณะเป็นผลิตภัณฑ์ใหม่ บริการใหม่ หรือกระบวนการใหม่ ที่ก่อให้เกิด
ประโยชน์ในเชิงเศรษฐกิจและสังคม 

กีรติ ยศยิ่งยง (กีรติ ยศยิ่งยง 2552) ได้ให้ความหมายไว้ว่า นวัตกรรม เป็นกระบวนการ
สร้างสรรค์ คิดค้น พัฒนา ที่สามารถนำไปปฏิบัติได้จริงและมีการเผยแพร่ออกสู่ชุมชนในลักษณะเป็น
ของใหม่ที่ไม่เคยมีมาก่อน หรือหากเป็นของเก่าที่มีอยู่แต่เดิมแต่ได้รับการปรับปรุงเสริมแต่งพัฒนาขึ้น
ใหมใ่ห้มีมูลค่าทางเศรษฐกิจ สามารถนำไปใช้ในเชิงพาณิชย์ได ้

วรภัทร์ ภู่เจริญ (วรภัทร์ ภู่เจริญ 2550) ได้ให้ความหมายไว้ว่านวัตกรรมคือ การกระทำต่าง ๆ 
ที่นำเอาทรัพยากรต่าง ๆ มาทำให้เกิดขีดความสามารถใหม่ ๆ ในทางที่ดีข้ึน 

คีเลย์, วอลเตอร์ และคณะ(Keeley, Walters et al. 2013) ได้ให้ความหมายโดยอธิบาย
คุณลักษณะของนวัตกรรม โดยสรุปดังนี้ (1) นวัตกรรมไม่ใช่สิ่งประดิษฐ์ แต่อาจจะมีความเกี่ยวข้องกับ
สิ่งประดิษฐ์ และต้องมีสิ่งอ่ืน ๆ ร่วมอยู่ด้วย เช่นความเข้าใจอย่างลึกซึ้งเกี่ยวกับความต้องการของ
ลูกค้า หรือ วิธีการทำงานร่วมกับพันธมิตรในการพัฒนานวัตกรรม (2) นวัตกรรมต้องนำมาซึ่งเงินเก็บ 
โดยต้องสามารถอยู่ได้ด้วยตนเอง มีอัตราผลตอบแทนโดยรวมที่กิจการจะต้องได้รับ (3) นวัตกรรมอาจ
เป็นสิ่งเล็ก ๆ แต่เป็นสิ่งใหม่ (4) นวัตกรรมเป็นได้มากกว่าผลิตภัณฑ์ อาจรวมถึงวิธีการใหม่ ๆ ในการ
ดำเนินธุรกิจและทำเงินได้ ระบบใหม่ ๆ หรือสัมพันธภาพในรูปแบบใหม่ระหว่างองค์กรกับลูกค้า 

4.2 ประเภทของนวัตกรรม 
องค์กรกลยุทธ์นวัตกรรม OECD (OECD 2022) ได้แบ่งประเภทของนวัตกรรม ออกเป็น 4 

กลุ่ม ดังนี้  
1) นวัตกรรมผลิตภัณฑ์ (Product Innovation) หมายถึงสินค้าและบริการที่เป็นสิ่งใหม่ หรือ

มีการปรับปรุงพัฒนาให้ดีขึ้นอย่างเห็นได้ชัด ซ่ึงหมายรวมถึงการปรับปรุงข้อกำหนดหรือรายละเอียด
ทางเทคนิค ส่วนประกอบและวัสดุอุปกรณ์ ซอฟต์แวร์ที่อยู่ในผลิตภัณฑ์ ความง่ายต่อการใช้งาน หรือ
คุณสมบัติการทำงานด้านอ่ืน ๆ  
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2) นวัตกรรมกระบวนการ (Process Innovation) หมายถึงกระบวนการผลิตหรือวิธีการส่ง
มอบที่เป็นสิ่งใหม่ หรือมีการปรับปรุงพัฒนาให้ดีขึ้นอย่างเห็นได้ชัด ซึ่งหมายรวมถึงการเปลี่ยนแปลง
อย่างเห็นได้ชัดทางด้านเทคนิค วัสดุอุปกรณ์ และซอฟต์แวร์ 

3) นวัตกรรมเชิงการตลาด (Marketing Innovation) หมายถึง วิธีทางด้านการตลาดแบบ
ใหม่ หรือที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างเห็นได้ชัดในการออกแบบผลิตภัณฑ์หรือบรรจุภัณฑ์ การวาง
ผลิตภัณฑ์ประกอบฉาก การส่งเสริมการขายผลิตภัณฑ์ และการกำหนดราคา 

4) นวัตกรรมองค์กร (Organizational Innovation) หมายถึงวิธีการเกี่ยวกับองค์กรแบบใหม่
ที่เป็นแนวปฏิบัติทางธุรกิจ การจัดรูปแบบองค์กร หรือ ความสัมพันธ์ภายนอกองค์กร 

กีรติ ยศยิ่งยง (กีรติ ยศยิ่งยง 2552) แบ่งประเภทของนวัตกรรมองค์กรเป็น 6 ประเภท ดังนี้ 
1) นวัตกรรมทางธุรกรรมขององค์กร (Business Innovation)  
2) นวัตกรรมทางยุทธศาสตร์ขององค์กร (Strategy Innovation) 
3) นวัตกรรมทางทุนมนุษย์ (People Innovation) 
4) นวัตกรรมทางกระบวนการ (Process Innovation) 
5) นวัตกรรมทางสินค้าและบริการ (Product/Service Innovation) 
6) นวัตกรรมทางการตลาด (Marketing Innovation) 
วรภัทร์ ภู่เจริญ แบ่งประเภทนวัตกรรมเป็น 8 ประเภท ดังนี้ 

  1) นวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์ 
  2) นวัตกรรมด้านกระบวนการ 

3) นวัตกรรมด้านการบริการ 
4) นวัตกรรมด้านการตลาด 
5) นวัตกรรมด้านการเงิน 
6) นวัตกรรมด้านภาษา ศิลปะ และวัฒนธรรม 
7) นวัตกรรมด้านการบริหารจัดการ และการปกครอง 
8) นวัตกรรมด้านความศรัทธา ความคิด และความเชื่อ 
คีเลย์, วอลเตอร์ และคณะ แบ่งนวัตกรรมออกเป็น 3 กลุ่ม 10 ประเภท ดังนี้ 
1) กลุ่มการกำหนดลักษณะหรือองค์ประกอบ นวัตกรรมในกลุ่มนี้จะมุ่งเน้นในส่วนที่เป็น

ข้อมูลภายในของระบบของธุรกิจ ประกอบด้วย 4 ประเภท คือ (1) โมเดลผลกำไร/ผลตอบแทน (2) 
เครือข่าย (3) โครงสร้าง (4) กระบวนการ 

2) กลุ่มนำเสนอ นวัตกรรมในกลุ่มนี้จะมุ่งเน้นในส่วนที่เป็นผลิตภัณฑ์ หรือบริการหลักของ
ธุรกิจ ประกอบด้วย 2 ประเภท คือ (1) การพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ ๆ (2) ระบบการผลิต 
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 3) กลุ่มประสบการณ์ นวัตกรรมในกลุ่มนี้จะมุ่งเน้นในส่วนที่ต้องเผชิญกับลูกค้าหรือระบบ
ทางธุรกิจ ประกอบด้วย 4 ประเภท คือ (1) บริการ (2) ช่องทางจัดจำหน่าย (3) ตราสินค้า (4) การ
สร้างความผูกพันของลูกค้าต่อองค์กร 

เกร็ก ซาเทล (Satell 2017) ได้เขียนบทความลงในนิตยสาร Harvard Business Review  
โดยแบ่งประเภทนวัตกรรมไว้ในรูปแบบเมทริกซ์ ซึ่งพิจารณาจากเกณฑ์ 2 ด้านคือ ความชัดเจนในการ
กำหนดปัญหา และความชัดเจนการกำหนดวิธีแก้ปัญหา ซึ่งเป็นมุมมองที่อยู่ในบริบทขององค์ทาง
ธุรกิจที่สามารถนำไปใช้ในการกำหนดกลยุทธ์ ในการพัฒนานวัตกรรมองค์กร โดยแบ่งออกเป็น 4 
ประเภท ดังนี้ 

 

 
ภาพที่ 5 The 4 Types of Innovation 

ที่มา : Harvard Business Review : Innovation : Greg Satell, 2017  
 1) นวัตกรรมแบบยั่งยืน (Sustaining Innovation) นวัตกรรมส่วนใหญ่จะอยู่ในประเภทนี้

ซึ่งเป็นกลุ่มที่ผู้ออกแบบนวัตกรรมมีความชัดเจนในปัญหาและทักษะ/วิธีการที่จำเป็นต้องใช้ในการ
แก้ปัญหา ที่มักใช้วิธีแผนที่นำทาง ที่เชื่อมโยงกลยุทธ์กับส่วนประกอบต่าง ๆ ขององค์กร วิธีวิจัยและ
พัฒนา การซื้อกิจการเพื่อให้ได้องค์ความรู้ หรือบุคลากรที่มีทักษะสูง หรือนำวิธีการคิดเชิงออกแบบมา
ใช้ เพ่ือพัฒนานวัตกรรมขององค์กร 
  2) นวัตกรรมก้าวกระโดด (Breakthrough) นวัตกรรมในกลุ่มนี้มีจะมีความชัดเจนในปัญหาที่
เกิดขึ้นแต่เป็นปัญหาใหญ่ และยุ่งยากซับซ้อน ที่ต้องใช้วิธีการใหม่ ๆ จากแนวความคิดที่หลากหลาย
จึงมักใช้กลยุทธ์แบบเปิดให้บุคคลภายนอกเข้าร่วมแข่งขันนำเสนอแนวคิดใหม่ เพ่ือปรับกระบวนทัศน์  
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  3) นวัตกรรมพลิกผัน (Disruptive Innovation) ซึ่ งมีต้นแบบแนวคิดจาก Professor 
Clayton Christensen จาก Harvard Business school ซึ่ งน ำเสนอแนวคิด เรื่อ ง Disruptive 
Innovation ไว้ในหนังสือชื่อ “The Innovator Dilemma” ในปี 1997 (Christensen 2013)  
นวัตกรรมพลิกผัน เป็นกลุ่มที่การกำหนดปัญหามีความชัดเจน แต่การหาวิธีการในการแก้ปัญหาใน
บริบทโลกที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วไม่ใช่เรื่องง่าย ซึ่งมักใช้วิธีการออกแบบโมเดลทางธุรกิจ
ใหม่ ผ่านเครื่องมือออกแบบธุรกิจ เช่น Business Model Canvas (BMC) ที่ระบุองค์ประกอบสำคัญ
ในการวางแผนกลยุทธ์ทางธุรกิจ 9 ด้าน การออกแบบและทดลองใช้นวัตกรรมผ่านห้องแล็บทาง
นวัตกรรม หรือใช้กฎ 15%/20% ที่บุคลากรสามารถใช้เวลา 20%ของเวลางาน ในการคิด สร้างสรรค์
งานโครงการนวัตกรรม ที่นอกเหนือจากงานที่รับผิดชอบประจำ 
  4) นวัตกรรมฐานวิจัย (Basic Research Innovation) เป็นกลุ่มที่ใช้วิธีการค้นหาแนวทาง
ใหม่ผ่านกระบวนการศึกษาวิจัยโดยสร้างความร่วมมือกับสถาบันการศึกษาหรือนักวิจัย ในสถานการณ์
ที่ต้องการค้นพบสิ่งใหม่แต่ไม่สามารถกำหนดปัญหา หรือวิธีแก้ปัญหาที่ชัดเจน  
 ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 2022) แบ่งประเภท
ของนวัตกรรม ไว้ 4 ประเภท ตามผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากการพัฒนานวัตกรรมนั้น ๆ  ดังนี้ 
 1) Incremental Innovation คือนวัตกรรมที่เกิดจากการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงจากสิ่งที่มีอยู่
ในปัจจุบัน เช่นการเปลี่ยนกระบวนการหรือลดขั้นตอนการปฏิบัติงานที่ไม่จำเป็น ซึ่งผลลัพธ์ที่ได้จะ
ช่วยลดต้นทุน หรืออาจช่วยสร้างตลาดใหม่ 
  2) Breakthrough Innovation คือนวัตกรรมที่เกิดขึ้นใหม่และสามารถสร้างผลกระทบต่อ
ธุรกิจ เช่นการพัฒนาโทรศัพท์แบบสมาร์ทโฟน ส่งผลกระทบต่อยอดขายของโทรศัพท์มือถือแบบเดิม 
 3) Business Model Innovation คือ นวัตกรรมที่เกิดจากการปรับปรุงกระบวนการภายใน
องค์กร จนเกิดเป็นรูปแบบใหม่ของการดำเนินธุรกิจ เช่น การปรับกระบวนการผลิตตามคำสั่งซื้อของ
ลูกค้าแทนการผลิตแบบมาตรฐานเดียว ช่วยลดต้นทุนและสร้างความพึงพอใจให้ลูกค้าได้มากข้ึน 
 4) New Venture Innovation คือ นวัตกรรมที่เปลี่ยนแปลงโมเดลทางธุรกิจเดิมอย่างสิ้นเชิง
ซ่ึงต้องมีการปรับทักษะการทำงานชุดใหม่และการเข้าสู่ตลาดใหม่ 
  จากการศึกษาวรรณกรรมดังกล่าวข้างต้น สามารถสรุปประเภทของนวัตกรรมได้เป็น 2 กลุ่ม 
คือ 1) กลุ่มนวัตกรรมจัดตามลักษณะงาน 2) กลุ่มนวัตกรรมจัดตามผลลัพธ์ที่เกิดขี้น โดยแต่ละกลุ่มมี
การจัดประเภทของนวัตกรรม ดังนี้ 
 1) กลุ่มนวัตกรรมจัดตามลักษณะงาน แบ่งเป็น 4 ประเภท คือ (1) นวัตกรรมผลิตภัณฑ์ (2) 
นวัตกรรมกระบวนการ (3) นวัตกรรมทางการตลาด (4) นวัตกรรมบริหารองค์กร 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

113 

  2) กลุ่มนวัตกรรมจัดตามผลลัพธ์ที่เกิดขี้น แบ่งเป็น 4 ประเภท คือ (1) นวัตกรรมแบบยั่งยืน 
(Sustaining Innovation) (2) นวัตกรรมก้าวกระโดด (Breakthrough) (3) นวัตกรรมพลิกผัน 
(Disruptive Innovation) (4) นวัตกรรมการวิจัย (Research based Innovation)  
 4.3 นวัตกรรมการบริหาร 
  นวัตกรรมบริหารในยุคแรก ๆ เกิดขึ้นในองค์กรธุรกิจชั้นนำที่ต้องการพัฒนารูปแบบการ
บริหารจัดการภายในองค์กรเพ่ือยกระดับขีดความสามารถขององค์กรให้สามารถเป็นผู้นำในกลุ่มธุรกิจ
หรืออุตสาหกรรมที่นำไปสู่ความสามารถในการแข่งขัน เช่น นวัตกรรมระบบการผลิตแบบลีน ของ
กลุ่มบริษัทโตโยต้ามอเตอร์  โมเดลการบริหารแบรนด์ ของกลุ่มบริษัทพรอคเตอร์ แอนด์ แกมเบิล 
การบริหารจัดการผ่านเครือข่ายเทคโนโลยีของบริษัท  VISA Inc. และมีการแพร่หลายไปสู่องค์กร
ภาครัฐที่รับผิดชอบด้านพ้ืนฐานระบบบริหารพัฒนาประเทศด้านต่าง ๆ ซึ่งในระบบพ้ืนฐานด้าน
การศึกษา โดยในพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ .ศ.2452 (ราชกิจจานุเบกษา เล่ม 116 ตอนที่ 
74 2561) ได้มีการกล่าวถึงการพัฒนาด้านการบริหารจัดการทางการศึกษา เกี่ยวกับเทคโนโลยีทาง
การศึกษาโดยให้มีการพัฒนาระบบการสื่อสารที่สามารถใช้ประโยชน์ได้ทั้งการศึกษาในระบบ 
การศึกษานอกระบบ และการศึกษาตามอัธยาศัย และมาตรา 67 รัฐต้องส่งเสริมให้มีการวิจัยและ
พัฒนาการผลิตและการพัฒนาเทคโนโลยีเพื่อการศึกษา รวมทั้งการติดตาม ตรวจสอบ ประเมินผลการ
ใช้เทคโนโลยีทางการศึกษา เพ่ือให้เกิดการใช้ที่คุ้มค่าและเหมาะสมกับกระบวนการจัดการเรียนรู้ของ
คนไทย  ซึ่งถือเป็นจุดเริ่มต้นของการสนับสนุนการพัฒนานวัตกรรมทางการบริหาร และมีการบัญญัติ 
ความหมายของ “นวัตกรรมการศึกษา” ไว้ในพระราชบัญญัติพ้ืนที่นวัตกรรมการศึกษา (ราชกิจจา
นุเบกษา 2562) หมายความว่า แนวคิด วิธีการ กระบวนการ สื่อการเรียนการสอน  หรือการบริหาร
จัดการในรูปแบบใหม่ ซึ่งได้มีการทดลองและพัฒนาจนเป็นที่น่าเชื่อถือว่าสามารถส่งเสริม  การเรียนรู้
ของผู้เรียนและการจัดการศึกษา 
  จากการศึกษา พบว่ามีผู้กล่าวถึงนวัตกรรมการบริหารไว้ในแง่มุมต่าง ๆ ดังนี้  

สุกัญญา แข่มช้อย (สุกัญญา แช่มช้อย 2555) ได้กล่าวเกี่ยวกับนวัตกรรมการบริหารไว้ว่า 
เป็นสิ่งที่ผู้นำในองค์กรทางการศึกษาคิดค้นวิธีการ แนวทางการบริหารการจัดการศึกษาใหม่ๆ เพ่ือเพ่ิม
ประสิทธิภาพประสิทธิผลในการดำเนินงาน โดยนวัตกรรมทางการบริหารนี้จะกลายเป็นตัวแปรต้น
หรือกลไกที่สำคัญในการขับเคลื่อนให้เกิดนวัตกรรมอ่ืน ๆ ในองค์กรทางการศึกษา  

เบิร์คคินชอว์ แลพ โมล (Birkinshaw and Mol 2006)  ได้กล่าวถึงนวัตกรรมการบริหาร 
(Management Innovation) ไว้ว่าเป็นการดำเนินการเพ่ือพัฒนาแนวปฏิบัติใหม่ทางด้านการบริหาร
จัดการ กระบวนการ หรือ โครงสร้างที่แสดงให้เห็นถึงความแตกต่างจากแนวปฏิบัติเดิมโดยสิ้นเชิง 
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แกรี่ ฮาเมล (Hamel 2006) ได้กล่าวถึงนวัตกรรมการบริหาร (Management Innovation) 
ไว้ว่า คือ สิ่งที่แสดงให้เห็นถึงความแตกต่างจากหลักการ กระบวนการ แนวปฏิบัติทางการบริหาร
จัดการแบบเดิม หรือแตกต่างจากรูปแบบที่องค์กรเคยใช้ในการดำเนินงานหรือบริหารจัดการหรือ
เปลี่ยนแปลงจากสิ่งที่ผู้บริหารเคยทำงานในการบริหาร ได้แก่ การตั้งเป้าหมายหรือวางแผนงาน การ
สร้างแรงจูงใจ การประสาน การควบคุมดูแล การจัดการทรัพยากร การได้รับหรือประยุกต์ใช้องค์
ความรู้ การสร้างและรักษาสัมพันธภาพ การระบุและพัฒนาผู้มีศักยภาพ เป็นต้น 

ทิดด์  (Tidd 2006) ได้กล่าวถึงวิวัฒนาการของนวัตกรรมการบริหารซึ่งแบ่งเป็น 5 ยุค ได้แก่ 
ในยุคที่ 1-2 โครงสร้างของนวัตกรรมจะเป็นความเกี่ยวข้องโดยตรงระหว่างแรงดึงจากความต้องการ
และแรงผลักจากเทคโนโลยี ยุคที่ 3 โครงสร้างของนวัตกรรมจะเป็นรูปแบบการเชื่อมต่อระหว่าง
องค์ประกอบที่มีความแตกต่าง ยุคที่ 4 โครงสร้างของนวัตกรรมจะเป็นรูปแบบคู่ขนาน ที่เชื่อมโยง
กระบวนการต้นน้ำและปลายน้ำบนพ้ืนฐานความต้องการของลูกค้าและความร่วมมือของพันธมิตร  
ยุคที่ 5 โครงสร้างของนวัตกรรมจะเป็นการหลอมรวมของระบบต่าง ๆ บนเครือข่ายที่กว้างขวาง 
ยืดหยุ่นต่อการตอบสนองความต้องการของลูกค้า และมีการพัฒนานวัตกรรมอย่างต่อเนื่อง 

อัสลาม (Aslam, Aimin et al. 2020) ได้กล่าวถึงนวัตกรรมการบริหารในยุคอุตสาหกรรม 
5.0 ไว้ว่า กรอบแนวคิดนวัตกรรมการบริหารสัมบูรณ์ จะเชื่อมโยงนวัตกรรมเชิงระบบนิเวศ เข้ากับกล
ยุทธ์องค์ โดยใช้นวัตกรรมการบริหารเป็นกลยุทธ์ผ่านกระบวนการออกแบบความคิด (Design 
thinking) เพ่ือสร้างนวัตกรรมที่ให้ความสำคัญกับมนุษย์ในความเป็นส่วนบุคคลและความต้องการใน
การใช้เทคโนโลยีที่สร้างคุณค่าให้เกิดข้ึนกับทั้งองค์กรหรือผู้ประกอบการและลูกค้า 

 
ตอนที่ 5 แนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนานวัตกรรม 

5.1 แนวคิดการพัฒนานวัตกรรม (Innovation Development Concepts) 
 5.1.1 การพัฒนานวัตกรรมตามแนวคิดเชิงออกแบบ หรือ Design Thinking 

ของ Stanford D. School (Plattner 2010) ประกอบด้วย 5 ขั้นตอน  
 (1) การสร้างความเข้าใจเชิงลึก (Empathize) คือขั้นตอนของการศึกษารายละเอียด 

บริบทในทุกมิติ ความเป็นมา สภาพปัญหาและความต้องการจำเป็นที่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสำคัญใน
รูปแบบการบริหาร 

 (2) การให้นิยาม (Define) คือการวิเคราะห์และสังเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการศึกษา
ภาพในแนวกว้างและในเชิงลึกเพ่ือนำมาสร้างโจทย์การพัฒนาให้ถูกต้องตรงประเด็น  

 (3) การนำเสนอความคิด (Ideate) คือการใช้ความคิดสร้างสรรค์และมุมมองหลายๆ
ด้านที่เก่ียวข้องกับการบริหาร 
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 (4) การพัฒนาต้นแบบ (Prototype) คือการพัฒนาตัวอย่างของนวัตกรรมบนกรอบ
แนวคิดท่ีตกผลึกจากการใช้ความคิดสร้างสรรค์และการสังเคราะห์มุมมองที่หลากหลาย 

 (5) การทดสอบ (Test) คือการทดสอบต้นแบบที่พัฒนาในสถานการณ์จริงหรือ
สถานการณ์จำลองเพ่ือให้ได้แนวทางท่ีตอบโจทย์กับสถานการณ์หรือปัญหาที่เกิดขึ้น 

 5.1.2 การพัฒนานวัตกรรม ตามแนวคิดนวัตกรรมการบริหารของทิดด์ (Tidd 
and Bessant 2018)   

 แนวคิดนวัตกรรมการบริหารของทิดด์อยู่บนพ้ืนฐานของกลยุทธ์ด้านนวัตกรรมที่
ชัดเจนและ โครง สร้างองค์กรที่สนับสนุนการดำเนินงานด้านนวัตกรรมโดยมีขั้นตอนการพัฒนา
นวัตกรรม 4 ขั้นตอน คือ  

 (1) การค้นหา (Search) สามารถสร้างโอกาสจากนวัตกรรมได้อย่างไร  
 (2) การเลือก (Select) สิ่งที่ต้องการทำ และทำไมถึงทำ  
 (3) การนำไปปฏิบัติ (Implement) สามารถทำให้เกิดข้ึนได้อย่างไร  
 (4) การใช้ประโยชน์ (Capture) ทำอย่างไรเพื่อให้ได้รับประโยชน์ 
 5.1.3 แนวคิดนวัตกรรมการบริหารของ BMGI ด้วยวิธี 4 Ds (Markolides 

2014) 
แนวคิดนวัตกรรมการบริหารของ BMGI ได้นำเสนอรูปแบบ กระบวนการพัฒนา

นวัตกรรมเป็น 4 ขั้นตอน คือ 
  (1) การกำหนด (Define) โดยการสร้างโอกาสทางนวัตกรรม กำหนดขอบข่ายของ

นวัตกรรมบริหารจัดการคนและโครงการ 
  (2) การค้นพบ (Discover) โดยการกำหนดโอกาสทางนวัตกรรม ระดมสมองและ

ความคิดจากทีม สืบค้นองค์ความรู้ จัดลำดับความสำคัญและคัดเลือกแนวคิด 
  (3) การพัฒนา (Develop) โดยการออกแบบนวัตกรรม คัดเลือกแนวคิดที่ เกิด

ประโยชน์สูงสุด 
  (4) การนำเสนอ (Demons โดยการพัฒนาโมเดลการทำงาน เชื่อมโยงกระบวนการ 

ทดลองใช้ประโยชน์ พัฒนา และ ถ่ายทอดองค์ความรู้ 
5.2 แนวทางการพัฒนานวัตกรรมตามแนวคิดการคิดเชิงออกแบบ  (Innovation 

Development Based on Design Thinking Concept) 
อิมิลี่ สตีเฟน (Stevens 2019) ได้กล่าวถึงแนวทางการพัฒนานวัตกรรมตามแนวคิดการคิด

เชิงออกแบบ (Design thinking) ของสแตนฟอร์ด ดี สคูล ดังนี้ 
 5.2.1 แนวทางการสร้างความเข้าใจเชิงลึก (Empathize Ways)  
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 (1) ทำความเข้าใจมุมมองของผู้ใช้นวัตกรรม ที่เกี่ยวกับปัญหา ความต้องการ 
ความคิด ความรู้สึก เป้าหมายหรือผลลัพธ์  

 (2) กำหนดสมมุติฐานหรือกรอบแนวคิดที่ต้องการศึกษาเพ่ือเป็นจุดเริ่มต้น 
 5.2.2 แนวทางการให้นิยาม (Define Ways)  
 (1) วิเคราะห์ปัญหาที่เกิดขึ้นจากความไม่สอดคล้องของความต้องการกับสิ่งที่เป็นอยู่ 
 (2) กำหนดปัญหาและขอบเขตของปัญหาที่ต้องการหาคำตอบ 
 5.2.3 แนวทางการนำเสนอแนวคิด (Ideate Ways) 
 (1) รวบรวมความคิดสร้างสรรค์ แนวทางที่เป็นไปได้ ทางเลือกใหม่ ที่จะท้าทายสิ่งที่

เป็นอยู่ในปัจจุบัน เพ่ือลดช่องว่างหรือแก้ปัญหาในขอบเขตของปัญหาที่ผู้ใช้นวัตกรรมต้องการหา
คำตอบ 

 (2) ในขั้นตอนนี้ต้องการจำนวนของความคิดสร้างสรรค์ มากกว่าคุณภาพ 
 (3) ความคิดต้องมาจากมุมมองและประสบการณ์ที่หลากหลายในบรรยากาศที่

ปลอดภัยและมีอิสระในการแสดงความคิด 
 (4) ใช้ข้อมูลจากขั้นความเข้าใจเชิงลึก (Empathize) และขั้นนิยาม (Define) มาใช้

ในการออกแบบคำถาม “เป็นไปได้ไหมที่จะ...” 
 5.2.4 แนวทางการพัฒนาต้นแบบ (Prototype Ways) 
 (1) พัฒนาต้นแบบ ที่เป็นแบบย่อส่วน หรือแบบจำลองของผลิตภัณฑ์ ก่อนที่จะ

นำไปทดลองความเป็นไปได้ในการใช้งานจริง 
 (2) สามารถพัฒนาต้นแบบให้อยู่ในรูปแบบง่ายๆ เช่นภาพวาดบนกระดาษ ไปจนถึง

ภาพแสดงรูปแบบที่สมบูรณ์ ด้วยรูปแบบจำลองดิจิทัล (Interactive Digital Prototype) เพ่ือให้เห็น
รูปลักษณ์ กระบวนการหรือข้ันตอนการทำงาน 

 5.2.5 แนวทางการทดสอบ (Test Ways) 
 (1) การทดลองกับผู้ใช้งานจริง สังเกตปฏิกริยาที่เกิดขึ้นในการทดลองใช้นวัตกรรม 

และรวบรวมการให้ข้อมูลย้อนกลับในประเด็นต่างๆ ตามขอบเขตของปัญหาที่กำหนด 
 (2) รวบรวมข้อเสนอแนะหรือความเห็นใหม่ (New insight) ที่ทำให้คุณภาพของ

นวัตกรรมดีข้ึนหรือเหมาะสมกับความต้องการมากข้ึน 
5.3 การใช้กระบวนการออกแบบการคิดในการพัฒนาผู้นำ 
การนำกระบวนการคิดเชิงออกแบบมาใช้ในการพัฒนาผู้นำนั้น สามารถนำมาใช้ในการ

วางแผนพัฒนา และการดำเนินการพัฒนา ดังนี้ 
1) การใช้แนวทางการออกแบบการคิดในการวางแผนเส้นทางพัฒนาผู้นำ 
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 ในกระบวนการวางแผนการพัฒนาสามารถนำแนวทางการคิดเชิงออกแบบมาช่วยในการ
ออกแบบเส้นทางการพัฒนา (Development roadmap) ให้สอดคล้องกับความต้องการจำเป็นของ
ผู้บริหารกลุ่มเป้าหมายที่ต้องการพัฒนา สอดคล้องกับนโยบายและบริบทขององค์กร รวมถึงความ
สนใจและบริบทของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการพัฒนาผู้นำ ตามหลักการที่ต้องมีการศึกษาเพ่ือทำความ
เข้าใจอย่างลึกซึ้งรอบด้านก่อนการกำหนดกรอบแนวคิดและวัตถุประสงค์การพัฒนา หลักการสร้าง
ความมีส่วนร่วมจากผู้เกี่ยวข้องซึ่งนำไปสู่แนวคิดใหม่ที่มีคุณค่าและการยอมรับจากผู้เกี่ยวข้องซึ่งเป็น
กิจกรรมสำคัญอย่างหนึ่งในการบริหารการเปลี่ยนแปลง รวมถึงหลักการสร้างความมั่นใจในคุณภาพ
ของต้นแบบโปรแกรมการพัฒนาและการดำเนินการ ซ่ึงสอดคล้องกับการศึกษาของ จอน แซมมวล เว
ดดิ้ง (Wedding 2020)   ที่ศึกษาวิจัยพบว่าการใช้กระบวนการออกแบบการคิด (Design Thinking) 
ในการออกแบบโปรแกรมการพัฒนาผู้นำ (Creating a Leadership Development Program) นั้น
จะช่วยเพ่ิมสมรรถนะด้านการสร้างความไว้วางใจ และสมรรถนะการทำงานร่วมกันให้เกิดขึ้นกับผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียในกระบวนการพัฒนาผู้นำขององค์กรทั้งตัวผู้นำที่เข้าร่วมโปรแกรมการพัฒนาและผู้ที่
เอ้ืออำนวยให้เกิดการพัฒนาดังกล่าว จากกระบวนการที่ประกอบด้วย (1) What is คือการสำรวจ 
รวบรวมแนวคิดจากผู้นำกลุ่มเป้าหมายเพ่ือศึกษาสภาพปัจจุบันและมองหาโอกาสในการพัฒนาที่จะ
เป็นนวัตกรรมในการพัฒนาผู้นำ (2) What if คือการศึกษามุมมองในอนาคตที่ควรจะเป็นเพ่ือให้
สอดคล้องกับบทบาทและความต้องการจำเป็นของผู้นำและองค์กร ซึ่ง เป็นการระดมสมองเพ่ือค้นหา
เครื่องมือ กระบวนการหรือแนวทางใหม่ ๆ ในการพัฒนาเพ่ือปิดช่องว่างที่เกิดขึ้น (3) What wow คือ 
การพัฒนาความคิดใหม่ เพ่ือปรับรูปแบบของการพัฒนาผู้นำ ซึ่งเป็นกระบวนการของการแลกเปลี่ยน 
แบ่งปันมุมมองและแนวปฏิบัติที่ดี (4) What works คือ การได้ต้นแบบใหม่และการทดสอบความ
เป็นไปได้จากมุมมองของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการสร้างโปรแกรมการพัฒนาผู้นำขององค์กร 

2) การใช้แนวทางการออกแบบการคิดในการดำเนินการพัฒนาผู้นำ 
การประยุกต์ใช้แนวทางการออกแบบการคิดในการพัฒนาผู้นำในระหว่างดำเนินการพัฒนา

นั้น สามารถนำมาใช้ในกิจกรรมการพัฒนาด้วยวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ทั้งในส่วนการ
พัฒนาผ่านประสบการณ์จริงในระหว่างการปฏิบัติงาน (Experienced based learning) ผ่านการ
เรียนรู้จากผู้อ่ืน (Exposed based learning) และ ผ่านการเรียนรู้ที่เป็นทางการในห้องสัมมนาเชิง
ปฏิบัติการ (Education based learning) โดยในส่วนของการพัฒนาผ่านประสบการณ์จริงในการ
ปฏิบัติงานนั้น ผู้บริหารโรงเรียนสามารถประยุกต์ใช้แนวทางการออกแบบการคิดในการพัฒนากลยุทธ์
ของสถานศึกษา และบริหารการเปลี่ยนแปลงในสถานศึกษา โดยผู้บริหารโรงเรียนจำเป็นต้องปรับ
มุมมองการคิดจากบทบาทของการเป็นนักบริหารจัดการ (Manager) เป็นบทบาทนักออกแบบองค์กร 
(Organization Designer) ซึ่งนำกระบวนการออกแบบการคิด 5 ขั้นตอนมาปรับใช้ โดยสามารถสร้าง



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

118 

แรงบันดาลใจให้เกิดขึ้นกับทีมงานในผู้บริหารระดับกลาง เช่นหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ หัวหน้า
หน่วยงานสนับสนุนการจัดการศึกษา รวมถึงครูและบุคลากรที่จะร่วมออกแบบการพัฒนาองค์กร
สถานศึกษา การเปลี่ยนแปลงรูปแบบการจัดการเรียนรู้ให้มีความทันสมัยสอดคล้องกับบริบทโลกยุค
ใหม่ จากประเด็นพัฒนาที่มุ่งเน้นในแต่ละปี ที่ต้องเริ่มต้นจากการศึกษาเชิงลึกในประเด็นปัญหาและ
บริบทสถานศึกษา และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้อง ก่อนที่จะกำหนดกรอบแนวคิด เป้าหมายการ
ดำเนินงานหรือโครงการ สร้างบรรยากาศในการแบ่งปันความคิดที่สร้างสรรค์ เพ่ือให้ได้แนวคิดใหม่ที่
มีคุณค่า เหมาะสมกับบริบทของสถานศึกษาและกลุ่มผู้ มีส่วนได้ส่วนเสียนำมาออกแบบต้นแบบ
นวัตกรรมกลยุทธ์ หรือนวัตกรรมทางการบริหาร หรือการจัดการเรียนการสอน ต่าง ๆ และทดลองใช้
ในกลุ่มเฉพาะเพ่ือให้เกิดความมั่นใจในการนำไปใช้ในวงกว้าง แต่มีการติดตามผลด้วยการสะท้อนคิด
จากผู้เกี่ยวข้องอย่างต่อเนื่อง สอดคล้องกับแนวคิดของ แกลลาเจอร์ และ ธอร์ดาร์สัน ที่เขียนไว้ใน
หนังสือ ชื่อ “Design Thinking for School Leaders” ที่กล่าวถึงบทบาทและวิธีคิดของผู้บริหาร
โรงเรียนที่ทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในทางบวกในสถานศึกษา  5 บทบาทสำคัญ คือ การเป็นนัก
แสวงหาโอกาส (Opportunity seeker) นักออกแบบประสบการณ์ (Experience architect) ผู้ไม่ยึด
ติดกับกฎ (ที่ล้าสมัย) (Rule breaker) ผู้อำนวยการสร้าง (Producer) และ นักเล่าเรื่อง (Storyteller) 
ผ่านการออกแบบด้วยภาวะผู้นำที่สามารถสร้างแรงบันดาลใจ เพ่ือให้บรรลุตามเจตจำนงของทีม โดย
ใช้กระบวนการคิดเชิงออกแบบ ซึ่งเป็นบทบาทที่สำคัญของผู้นำสถานศึกษาในโลกยุคพลิกผัน 
(Gallagher and Thordarson 2018) หรือผ่านการเรียนรู้จากผู้ อ่ืน (Exposed based learning) 
โดยใช้การโค้ช หรือการเป็นพ่ีเลี้ยงที่ต้องมีการออกแบบกระบวนการเรียนรู้ร่วมกันเพ่ือให้ไปถึง
เป้าหมายในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการเป็นผู้นำโดยประยุกต์ใช้กระบวนการเชิงออกแบบในการ
วางแผนพัฒนาตนเองของผู้รับการพัฒนาตั้งแต่การทำความเข้าใจในธรรมชาติ จุดอ่อน จุดแข็งของ
ผู้รับการพัฒนา เพ่ือกำหนดความต้องการจำเป็นและเป้าหมายการพัฒนา มีการพูดคุยแลกเปลี่ยน
ประสบการณ์และแนวคิดใหม่ ๆ เพื่อออกแบบวิธีการพัฒนาและการติดตามผล ทดลองใช้และสะท้อน
คิดเพ่ือปรับปรุงพัฒนา หรือกรณี  ผ่านการเรียนรู้ที่ เป็นทางการในห้องสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 
(Education based learning) สามารถนำกระบวนการคิดเชิงออกแบบมาใช้ในกระบวนการ
ออกแบบการเรียนรู้ ผ่านกระบวนการทำงานร่วมกันในกลุ่มผู้เข้าสัมมนาด้วยรูปแบบมอบหมายงาน
หรือโครงการ ซึ่งมักใช้กับการพัฒนาสมรรถนะเชิงกลยุทธ์ หรือการพัฒนานวัตกรรม สอดคล้องกับ
สถาบันพัฒนาผู้นำของโรงเรียนธุรกิจฮาร์วาร์ด (Harvard Business School) ที่พัฒนาโปรแกรมชื่อ 
“Reimagining Strategy: Applying Design Thinking to Your Organization” สำหรับผู้บริหาร
ระดับสูงเพ่ือพัฒนาสมรรถนะด้านออกแบบกลยุทธ์องค์กร ซึ่งประยุกต์ใช้แนวทางการคิดเชิงออกแบบ
ในกระบวนการพัฒนาผู้นำ (Executive Education: Harvard Business School 2022) 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

119 

ตอนที่ 6 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 

6.1 งานวิจัยในประเทศ 
เขมพัต แสงทอง (เขมพัต  แสงทอง 2556) ได้ศึกษาวิจัยเรื่องเส้นทางสายอาชีพของผู้บริหาร

ส ถ า น ศึ ก ษ า ขั้ น พ้ื น ฐ า น  (Career path of basic educational school administrator) มี
วัตถุประสงค์ 2 ประการ คือ 1) เพ่ือทราบองค์ประกอบเส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษาขั้น
พ้ืนฐาน 2) เพ่ือทราบเส้นทางสายอาชีพผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน โดยใช้วิธีการวิจัยเชิงปริมาณ 
แบบวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงสำรวจ การวิเคราะห์เส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษาขั้น
พ้ืนฐานใช้เทคนิคการวิจัยแบบ EDFR  

ผลการวิจัยพบว่าองค์ประกอบเส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน มี 11 
องค์ประกอบ ได้แก่ (1) คุณลักษณะของผู้บริหาร (2) การสร้างแรงจูงใจและบำรุงรักษาบุคลากร (3) 
การกำหนดตำแหน่ง (4) สภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร (4) การวางแผนอาชีพ (5) การวางแผน
อัตรากำลังขององค์กร (6) คุณสมบัติในการดำรงตำแหน่ง (7) ประสบการณ์ในอดีต (8) ประสบการณ์
ในอดีต (9) ความต้องการส่วนบุคคล (10) การวิเคราะห์งาน และ (11) คุณภาพของบุคลากรและ
สถานศึกษา และพบว่าเส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ตามความคิดเห็นของ
ผู้เชี่ยวชาญ/ผู้ทรงคุณวุฒิ มีความเห็นสอดคล้องกันว่า แบ่งออกได้เป็น 4 เส้นทาง คือ (1) เส้นทางสาย
อาชีพของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานที่มีตำแหน่งกำหนดไว้ในพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการ
ครูและบุคลากรทางการศึกษา (2) เส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานที่มีตำแหน่ง
กำหนดไว้ในพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา  (3) เส้นทางสายอาชีพ
ของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานในฐานะที่เป็นข้าราขการครู (4) เส้นทางสายอาชีพของผู้บริหาร
สถานศึกษาข้ันพื้นฐานในฐานะท่ีไม่ได้เป็นข้าราชการครู 

ธวัชชัย  กลิ่นดี (ธวัชชัย  กลิ่นดี 2561) ได้ศึกษาวิจัย เรื่อง อนาคตภาพเส้นทางสายอาชีพ
ของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร (Future Career Path of School Administrator 
Under Bangkok Metropolitan) มีวัตถุประสงค์ เพ่ือศึกษาอนาคตภาพเส้นทางสายอาชีพของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยใช้วิธีการวิจัยเชิงปริมาณ แบบเทคนิคการวิจัย
อนาคต (EDFR: Ethnographic Delphi Future Research)  

ผลการวิจัยพบว่า อนาคตภาพเส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษา สั งกัด
กรุงเทพมหานคร แบ่งออกเป็น 7 เส้นทางคือ (1) อนาคตภาพเส้นทางสายอาชีพของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานครที่เป็นไปตามวิทยฐานะโดยทำผลงานวิชาการ (2) อนาคตภาพ
เส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานครในตำแหน่งบุคลากรทางการศึกษา
อ่ืนโดยการสอบ (3) อนาคตภาพเส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 
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ย้ายเปลี่ยนตำแหน่งไปดำรงตำแหน่งผู้สอนในหน่วยงานการศึกษา  (4) อนาคตภาพเส้นทางสายอาชีพ
ของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร ในสถาบันอุดมศึกษาของกรุงเทพมหานคร (5) ) 
อนาคตภาพเส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร  ย้ายโอนจาก
ข้าราชการครูไปเป็นข้าราชการสามัญตามหลักเกณฑ์ ก .ก.โดยเริ่มจากผู้อำนวยการสถานศึกษาวิทย
ฐานะชำนาญการพิเศษไปเป็นข้าราชการกรุงเทพมหานครสามัญตำแหน่งประเภทอำนวยการต้น (6) ) 
อนาคตภาพเส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานครย้ายโอนจาก
ข้าราชการครูไปเป็นข้าราชการสามัญตามหลักเกณฑ์ ก .ก.จากผู้อำนวยการสถานศึกษาวิทยฐานะ
ชำนาญการพิเศษไปเป็นข้าราชการสามัญตำแหน่งประเภทวิชาการระดับชำนาญการ (7) อนาคตภาพ
เส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานครย้ายหรือโอนไปอยู่ในสถานศึกษา
สังกัดอ่ืน และพบปัจจัยที่มีผลเป็นอิทธิพลต่ออนาคตภาพเส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดกรุงเทพมหานครอีก 4 ด้าน คือ ด้านระเบียบ กฎหมาย อำนาจหน้าที่ของ ก.ก.และ อ.ก.ก. ที่มี
อิทธิพลต่อ อนาคตภาพเส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร ด้าน
คุณลักษณะของผู้บริหารสถานศึกษา ที่มีอิทธิพลต่ออนาคตภาพเส้นทางสายอาชีพของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร ด้านปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อ อนาคตภาพเส้นทางสายอาชีพของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานครด้านแนวคิดที่มีอิทธิพลต่ออนาคตเส้นทาง อาชีพของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดกรุงเทพมหานคร 

วลัยพร ศิริภิรมย์  (วลัยพร ศิริภิรมย์ 2550) ได้ศึกษาวิจัย เรื่อง การวิเคราะห์เส้นทางสู่
ความสำเร็จในวิชาชีพของผู้บริหารสตรีในสถานศึกษาสังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น
พ้ืนฐาน (An Analysis of Path to Career Success of Female Administrators in Education 
Institutions Under the Office of the Basic Education Commission) มี วั ต ถุ ป ร ะ ส งค์  2 
ประการ คือ 1) เพ่ือวิเคราะห์วิถีชีวิตของผู้บริหารสตรีในสถานศึกษาสังกัดสำนักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 2) เพ่ือวิเคราะห์ปัจจัยที่ส่งผลต่อความสำเร็จในวิชาชีพของผู้บริหารสตรีใน
สถานศึกษาสังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน โดยใช้วิธีวิจัยแบผสมวิธี โดยการเก็บ
รวบรวมข้อมูลทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ 

ผลการวิจัยพบว่า ปัจจัยที่ส่งผลทางบวกต่อความสำเร็จในวิชาชีพของผู้บริหารสตรีใน
สถานศึกษาสังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน มี 4 กลุ่มปัจจัย คือ ปัจจัยด้านจิต
สังคม ปัจจัยด้านภูมิหลัง ปัจจัยด้านการสนับสนุนจากองค์กร และปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมภายนอก
องค์การ โดยมีปัจจัยย่อยที่ส่งผลทางบวกต่อความสำเร็จในวิชาชีพของผู้บริหารสตรีที่ระดับ .01 
จำนวน 7 ปัจจัย ได้แก่ แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ ความฉลาดทางอารมณ์ สถานภาพและบทบาททางสังคม
ของสตรี ภาวะผู้นำ การสนับสนุนจากผู้ใต้บังคับบัญชา การสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงานและบุคคลอ่ืน
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ที่เกี่ยวข้อง กฎหมายและนโยบายเกี่ยวกับสตรีและมีปัจจัยย่อยที่ส่งผลทางบวกต่อความสำเร็จใน
วิชาชีพอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ .05 จำนวน 3 ปัจจัย ได้แก่ การได้รับโอกาสในการพัฒนา 
การสนับสนุนจากครอบครัว การสนับสนุนจากผู้บังคับบัญชา นอกจากนั้นยังพบว่าเส้นทางสู่
ความสำเร็จในวิชาชีพของผู้บริหารสตรีในสถานศึกษาสังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น
พ้ืนฐาน คือ เส้นทางแห่งมรรคมีองค์ 8 

จินดา  สรรประสิทธิ์ (จินดา สรรประสิทธิ์ 2563) ได้ศึกษาวิจัยเรื่อง การพัฒนานวัตกรรมการ
บริหารวิชาการโรงเรียนประถมศึกษาตามแนวคิดทักษะภาวะผู้นำในอนาคต (Development of a 
Primary School Academic Management Innovation Base on the Concept of Future 
Leadership Skills) มีวัตถุประสงค์ 3 ประการคือ 1) เพ่ือศึกษากรอบแนวคิดการบริหารวิชาการ
โรงเรียนประถมศึกษาและทักษะภาวะผู้นำ ในอนาคต 2) เพ่ือศึกษาความต้องการจำเป็นของการ
พัฒนาการบริหารวิชาการโรงเรียนประถมศึกษา ตามแนวคิดทักษะภาวะผู้นำในอนาคต 3) เพ่ือพัฒนา
นวัตกรรมการบริหารวิชาการโรงเรียนประถมศึกษาตามแนวคิดทักษะภาวะ ผู้นำในอนาคต 

ผลการวิจัย พบว่า 1) กรอบแนวคิดการบริหารวิชาการโรงเรียนประถมศึกษา ประกอบด้วย 
(1) การพัฒนาหลักสูตรสถานศึกษา (2) การพัฒนาการจัดการเรียนการสอน (3) การพัฒนาการวัด
และประเมินผล  กรอบแนวคิดทักษะภาวะผู้นำในอนาคต ประกอบด้วยการพัฒนาผู้เรียนให้มีทักษะ
ต่อไปนี้ 1) ทักษะการสร้างความมั่นใจในตนเอง 2) ทักษะการปรับตัว 3) ทักษะการสร้างความ
ไว้วางใจ (4) ทักษะการสื่อสารระหว่างบุคคล 5) ทักษะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ 6) ทักษะ
การสร้างแรงบันดาลใจ 7) ทักษะการคิดเชิงวิพากษ์ 8) ทักษะการวางแผนเชิงกลยุทธ์ 9) ทักษะการ
แก้ปัญหาเชิงสร้างสรรค์ 10) ทักษะการสร้างนวัตกรรมบนพ้ืนฐานคุณธรรม จริยธรรม ผลการ
วิเคราะห์พบว่าทักษะภาวะผู้นำในอนาคตที่มีความต้องการจำเป็นสูงสุด คือทักษะการคิดเชิงวิพากษ์ 
(PNImodified =0.140) รองลงมาคือทักษะการวางแผนเชิงกลยุทธ์ (PNImodified =0.137) และทักษะการ
แก้ปัญหาเชิงสร้างสรรค์ (PNImodified =0.116) และนวัตกรรมที่พัฒนาขึ้นคือ นวัตกรรมการบริหาร
วิชาการที่มีความยืดหยุ่นในการพัฒนาทักษะภาวะผู้นำในอนาคตเฉพาะบุคคล  ประกอบด้วย 3 
นวัตกรรมย่อย ได้แก่ 1) นวัตกรรมหลักสูตรที่มีความยืดหยุ่นในการพัฒนาทักษะภาวะผู้นำในอนาคต
เฉพาะบุคคล 2) นวัตกรรมกระบวนการจัดการเรียนการสอนที่มีความยืดหยุ่นในการพัฒนาทักษะ
ภาวะผู้นำในอนาคตเฉพาะบุคคล และ 3) นวัตกรรมการวัดและประเมินผลที่มีความยืดหยุ่นในการ
พัฒนาทักษะภาวะผู้นำในอนาคตเฉพาะบุคคล 

6.2 งานวิจัยต่างประเทศ 

Susan M. Gates, Mathew D. Baird, Benjamin K. Master, Emilio R. Chavez-
Herrerias (Gates, Baird et al. 2019) ได้ศึกษาวิจัย เรื่อง แนวคิดใหม่ของเส้นทางพัฒนาผู้บริหาร
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โรงเรียน  (Principal Pipelines Initiative-PPI) : A Feasible, Affordable, and Effective Way 
for District to Improve Schools) มีวัตถุประสงค์ 4 ประการ คือ 1) เพ่ืออธิบายนโยบาย ขั้นตอน
และแนวปฏิบัติในการดำเนินการพัฒนาเส้นทางพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา  2) เพ่ือประมาณการ
ผลกระทบของเส้นทางพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาต่อผลสัมฤทธิ์ของผู้เรียน การรักษาผู้บริหาร
สถานศึกษาไว้กับองค์กร และผลลัพธ์อ่ืนๆ 3) เพ่ือสำรวจกลไกขององค์ประกอบเส้นทางพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนที่ส่งผลกระทบสูงสุดต่อผลสัมฤทธิ์ของผู้เรียน การรักษาผู้บริหารสถานศึกษาไว้กับ
องค์กร และผลลัพธ์อ่ืนๆ และ 4) เพ่ือศึกษาต้นทุนในการดำเนินการเส้นทางพัฒนาผู้บริหาร
สถานศึกษา โดยใช้วิธีการวิจัยแบบผสมวิธี ทั้งวิจัยเชิงประมาณ วิจัยเชิงคุณภาพ และข้อมูลสถิติ 

ผลการวิจัยพบว่า แนวคิดใหม่ของเส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน (PPI) มีความเป็นไปได้ 
(Feasible) มีประสิทธิผล (Effective) และ มีต้นทุนที่เหมาะสม (Affordable) ดังนี้ 1) มีความเป็นไป
ได้ (Feasible) : สามารถดำเนินการตามแนวคิดใหม่ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาได้ใน
ทุกองค์ประกอบได้ทุกรัฐ 2) มีประสิทธิผล (Effective) : ผลสัมฤทธิ์ทางด้านการอ่านของผู้เรียนที่มี
ผู้บริหารสถานศึกษาเข้าโปรแกรมเส้นทางพัฒนาแนวคิดใหม่เพ่ิมขึ้น ร้อยละ 6.22 ด้านคณิตศาสตร์ 
เพ่ิมขึน้ ร้อยละ 2.87 เมื่อเปรียบเทียบกับผู้เรียนกลุ่มควบคุม นอกจากนั้นอัตราการครองตำแหน่งของ
ผู้บริหารสถานศึกษาใหม่ที่เข้าโปรแกรมเส้นทางพัฒนาผู้บริหารแนวใหม่เป็นเวลาอย่างน้อย 2 ปี 
สูงขึ้นร้อยละ 5.8 และเป็นเวลาอย่างน้อย 3 ปี สูงขึ้นร้อยละ7.8 นอกจากนั้นผลประเมินความพึง
พอใจของโรงเรีบนในระดับประถมต้น ประถมปลายและมัธยมอยู่ ในเกณฑ์เป็นที่น่าพอใจ 3) มีต้นทุน
ที่เหมาะสม (Affordable) : ต้นทุนค่าใช้จ่ายต่อหัวของนักเรียนสำหรับค่าใช้จ่ายต่อปีในการพัฒนา
ผู้บริหารสถานศึกษาตามแนวทางใหม่ของเส้นทางพัฒนา คิดเป็น 42 ดอลล่าร์สหรัฐ  และต้นทุนต่อ
หัวของนักเรียนมีความสัมพันธ์ต่อผลสัมฤทธิ์ของผู้เรียนในระดับน้อย และ 4) ผลการศึกษาพบว่ากลไก
การขับเคลื่อนที่ส่งผลกระทบนั้นเกิดขึ้นจากการดำเนินการทุกองค์ประกอบที่มีความเชื่อมโยงกัน พบ
หลักฐานเพียงเล็กน้อยที่องค์ประกอบเดี่ยว จะสัมพันธ์กับระดับผลกระทบใหญ่หรือเล็ก 

Kenneth Henry Thompson (Thompson 2019) ได้ศึกษาวิจัย เรื่อง แรงบันดาลใจใน
เส้นทางสายอาชีพและการพัฒนาของผู้ช่วยผู้อำนวยการสถานศึกษาในรัฐวิคทอเรีย ประเทศ
ออสเตรเลี ย  (The Career Aspiration and Development of Secondary School Assistant 
Principals in Victoria Australia) การวิจัยนี้มีจุดมุ่งหมายเพ่ือศึกษาและนำเสนอความรู้ใหม่เกี่ยวกับ
การสืบทอดตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาและแนวทางการพัฒนาที่มีประสิทธิผลสำหรับผู้ช่วย
ผู้อำนวยการสถานศึกษา โดยใช้วิธีวิจัยแบบผสมวิธี ทั้งวิจัยเชิงประมาณ และ วิจัยเชิงคุณภาพ แบบ
ตัดขวาง (Cross sectional approach) 
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ผลการวิจัยพบว่าแรงบันดาลใจและความตั้งใจในสายอาชีพของผู้ช่วยผู้อำนวยการ
สถานศึกษาสังกัดโรงเรียนมัธยมศึกษาของภาครัฐ มีเพียงร้อยละ 20 ที่ตั้งใจจะสมัครเพ่ือรับการ
คัดเลือกในตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา ขณะที่ร้อยละ 79 เกิดจากเงื่อนไขที่เป็นกลไกธรรมชาติ 
ได้แก่ พบว่าร้อยละ 83 ของการแต่งตั้งมาจากการปฏิบัติงานในโรงเรียนแห่งนั้นอยู่แล้ว ร้อยละ70 
ผ่านการดำรงตำแหน่งผู้ช่วยผู้อำนวยการสถานศึกษามาแล้ว 2-3 ตำแหน่ง  และพบว่า โปรแกรมการ
พัฒนาวิชาชีพที่มีประสิทธิผลจะพบในโปรแกรมที่จัดโดยต้นสังกัดที่กำหนดอยู่ในแผนมากกว่า
โปรแกรมที่ไม่ได้อยู่ในแผนหรือจัดโดยหน่วยงานภายนอก ขณะเดียวกันพบว่าในบางโรงเรียนมีการ
กำหนดกลยุทธ์ด้านการพัฒนาบุคลากรที่เชื่อมโยงกับค่าตอบแทนและการชมเชยสำหรับบุคลากรที่มี
ความพร้อมในการเข้าสู่ตำแหน่งที่ว่างลงได้ทันที  นอกจากนั้นยังพบสิ่งที่มีความจำเป็นต้อง
เปลี่ยนแปลงในการดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาคือการเปลี่ยนกรอบคิดที่ไม่ต้องการ
แสวงหาตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา ขณะเดียวกันไม่พบการเชื่อมโยงในการรับรู้ด้านความพึง
พอใจในงานของผู้ช่วยผู้อำนวยการที่มีต่อความพึงพอใจในงานของผู้อำนวยการสถานศึกษา   ในด้าน
การเตรียมความพร้อมในการเป็นผู้อำนวยการสถานศึกษานั้นผู้เข้าร่วมวิจัยเห็นว่าตนเองได้รับโอกาส
ในการเข้าโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้นำสำหรับผู้บริหารสถานศึกษา ร้อยละ 73 รู้สึกว่าเป็นโปรแกรมที่ดี
ต่อการเตรียมพร้อมสู่ตำแหน่งผู้อำนวยการและ พบว่าแนวทางการพัฒนาที่ดีที่สุดคือ On-the Job 
Experiences และอุปสรรคที่สำคัญคือ ผู้เข้าโปรแกรมการพัฒนาขาดความรู้พื้นฐานบางด้าน 

Hal L. Holloman and Daniel A. Novey (Holloman and Novey 2018) ได้ศึกษาวิจัย 
เรื่องการพัฒนาโมเดลการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาผ่านภาวะผู้นำแบบบริการ (Developing a 
National Model for Principal Preparation through Service Leadership) มีวัตถุประสงค์เพ่ือ
ปรับปรุงการออกแบบกระบวนการของโปรแกรมการเตรียมผู้บริหารสถานศึกษาตามแนวทางการ
เรียนรู้งานบริการและภาวะผู้นำแบบผู้ให้บริการ โดยใช้วิธีวิจัยเชิงปริมาณ  

ผลการวิจัยพบว่า การปรับปรุงการออกแบบโปรแกรม PPP โดยการกำหนดค่านิยม 7 
ประการที่สนับสนุนภารกิจในการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและโรงเรียนที่รับผิดชอบ ประกอบด้วย 
ค่านิยมที่ 1 การเรียนรู้งานบริการ ค่านิยมที่ 2 การเรียนรู้ผู้รับการพัฒนาเป็นศูนย์กลาง ค่านิยมที่ 3 
เรียนรู้โดยใช้โครงงานและตามหลักฐานเป็นฐาน   ค่านิยมที่ 4 ผลลัพธ์ที่แท้สำหรับผู้มีส่วนได้เสีย 
ค่านิยมที่ 5 ภาวะผู้นำแบบผู้ให้บริการ ค่านิยมที่ 6 สัมพันธภาพในการดูแล ค่านิยมที่  7 การ
แสดงออกถึงผู้มีคุณธรรมจริยธรรม ส่งผลกระทบทางบวกในการพัฒนาผู้รับการพัฒนาทั้งด้านภาวะ
ผู้นำแบบผู้ให้บริการและการเรียนรู้งานบริการ  และพบว่า การใช้องค์ประกอบที่สำคัญ 7 ประการ 
ได้แก่ (1) การเข้าใจตนเอง (2) ความมุ่งมั่นต่อการพัฒนาภาวะผู้นำผ่านงานบริการ (3) ส่งเสริม
วิสัยทัศน์การมีเป้าหมายสูง (4) การพัฒนาตนเองและผู้ อ่ืน (5) การแก้ปัญหาโดยใช้ความคิด
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สร้างสรรค์และการร่วมมือ (6) พัฒนาสัมพันธภาพตามฐานของความไว้วางใจและความเห็นร่วม (7) 
การสื่อสารอย่างชัดเจนด้วยการมองโลกในแง่ดี ในกระบวนการคัดเลือกผู้นำเข้าโครงการ ส่งผลต่อ
คุณภาพที่เพ่ิมขึ้นของผู้สมัคร ความแข็งแกร่งด้านความร่วมมือภายในรุ่นการอบรม และความสำเร็จ
ของผู้เข้ารับการพัฒนา โดยสามารถเป็นดำเนินโครงการด้านพัฒนาตามความต้องการของโรงเรียนใน
ระดับเขตเพ่ิมขึ้น 469 โครงการ และ 65% ของผู้สำเร็จการศึกษาเข้าไปอยู่ในเส้นทางสู่การเป็น
ผู้บริหารสถานศึกษา ทั้งนี้เชื่อมโยงโปรแกรมการพัฒนา PPP ที่ปรับปรุงใหม่กับมาตรฐานรัฐ 3 
มาตรฐาน ได้ แก่  NCSSE standards, ELCC standards, and NCSEER Preservice Standards 
โดย ได้ รับ การรับ รองจาก  National Board of Professors of Educational Administration 
(NPBEA) หรือ ELCC, ในปี 2001 
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บทที่ 3 
วิธีดำเนินการวิจัย 

 
การวิจัยเรื่อง การออกแบบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน

อนาคต มีวัตถุประสงค์เพ่ือ 1) ศึกษากรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน  และ 
สมรรถนะผู้นำในอนาคต 2) ศึกษาสภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตาม
แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 3) ออกแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตาม
แนวคิดสมรรถนะนำในอนาคต 

การศึกษาครั้งนี้ดำเนินการวิจัยโดยใช้ระเบียบวิธีวิจัยแบบผสมวิธีพหุระยะ (Multiphase 
mixed-methods design) (Creswell 2014, วรรณี  แกมเกตุ 2555, ทิพย์สิริ กาญจนวาสี 2561) 
ด้วยรูปแบบการผสมผสานวิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลและการวิ เคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 
(Quantitative) เชิงคุณภาพ (Qualitative) และกระบวนการคิดเชิงออกแบบ (Design Thinking) 
เพ่ือพัฒนานวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต  โดยมี
รายละเอียดขั้นตอนการวิจัยดังนี้ 
ขั้นตอนที่ 1 ศึกษากรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
(Empathize Phase)  

1.1 กำหนดกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต 

  1.1.1 ศึกษาเอกสาร แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องทั้งภายในประเทศและ
ต่างประเทศเรื่องเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำในอนาคต  

  1.1.2 สังเคราะห์องค์ประกอบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต  

  1.1.3 สร้างกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต โดยกำหนดทั้งหมด 2 กรอบแนวคิด ได้แก่ 1) กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียน ประกอบด้วย โปรแกรมการพัฒนา และรูปแบบและวิธีการพัฒนา 2) กรอบแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต ประกอบด้วย 12 สมรรถนะ 

1.2 ประเมินความเหมาะสมของกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและ
สมรรถนะผู้นำในอนาคต 

  1.2.1 ผู้ให้ข้อมูล 
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  ผู้ทรงคุณวุฒิประเมินความเหมาะสมของกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนและสมรรถนะผู้นำในอนาคตที่มีความรู้ความเชี่ยวชาญทางการบริหารการศึกษา การวิจัยทาง
การศึกษา การบริหารและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ จำนวน 5 คน โดยใช้วิธีการเลือกแบบเจาะจง 
(Purposive selection) ได้แก่     

  1) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านบริหารการศึกษา จำนวน 2 คน 
  2) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านภาวะผู้นำ จำนวน 1 คน 
  3) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ จำนวน 2 คน 
  1.2.2 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย     
  แบบประเมินความเหมาะสมของกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน

และสมรรถนะผู้นำในอนาคต โดยสร้างแบบประเมินตามขั้นตอนดังนี้ 
  1) ร่างแบบประเมินความเหมาะสมของกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร

โรงเรียนและสมรรถนะผู้นำในอนาคต ประกอบด้วย 3 ตอน ได้แก่ ตอนที่ 1 ข้อมูลพ้ืนฐานของ
ผู้ทรงคุณวุฒิ ตอนที่ 2 ความเหมาะสมของกรอบแนวคิด ตอนที่ 3 ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับกรอบแนวคิด 

  2) เสนอร่างแบบประเมินความเหมาะสมของกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำในอนาคตกับอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์เพ่ือขอความเห็นชอบ
และปรับปรุงแก้ไขตามข้อเสนอแนะ 

  1.2.3 การเก็บรวบรวมข้อมูล  
  1) ขอหนังสือจากฝ่ายวิชาการ คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเพ่ือ 

ประสานงานขอความร่วมมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยจากกลุ่มผู้ทรงคุณวุฒิ 
  2) ผู้ทรงคุณวุฒิประเมินความถูกต้องเหมาะสมของกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนา

ผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
  3) เก็บรวบรวมข้อมูลแบบประเมินความเหมาะสมของกรอบแนวคิดเส้นทางการ

พัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
  1.2.4 การวิเคราะห์ข้อมูล 
  1) วิเคราะห์ข้อมูลจากแบบประเมินความเหมาะสมของกรอบแนวคิดเส้นทางการ

พัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต โดยใช้การแจกแจงความถี่ และ การ
วิเคราะห์เนื้อหา (Content analysis) 

  2) สรุปผลการวิเคราะห์ผลประเมินความเหมาะสมของกรอบแนวคิดเส้นทางการ
พัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ผลประเมินจากผู้ทรงคุณวุฒิจำนวน 5 
ท่าน เห็นว่ากรอบแนวคิดในการวิจัยมีความเหมาะสม ร้อยละ 96.67 
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1.3 ปรับปรุงและนำเสนอกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต 

  ปรับปรุงกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและกรอบแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคตและนำเสนอกรอบแนวคิดที่สมบูรณ์ พร้อมนำไปสร้างเครื่องมือในการศึกษา
สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
ขั้นตอนที่ 2 ศึกษาสภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผูน้ำในอนาคต (Empathize & Define Phase) 

การวิจัยในขั้นตอนที่ 2 เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ และอยู่ในขั้นตอน Empathize และ Define 
Phase ตามกระบวนการคิดเชิงออกแบบ ประกอบด้วยรายละเอียดดังนี้ 

2.1. ศึกษาเอกสาร แนวคิดและงานวิจัยเพื่อสร้างเครื่องมือวิจัย 
  2.1.1 ศึกษาค้นคว้า วิเคราะห์และสังเคราะห์แนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

เกี่ยวกับเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ได้แก่ โปรแกรมการ
พัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามเส้นทางสายอาชีพ รูปแบบและวิธีการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคต  

  2.1.2 รวบรวมข้อมูลเพ่ือนำมาร่างผังโครงสร้างแบบสอบถามสภาพที่พึงประสงค์
ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต โดยขอคำแนะนำจาก
อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์เพ่ือเป็นแนวทางในการสร้างเครื่องมือวิจัย 

2.2 ผู้ให้ข้อมูล  
  2.2.1 ผู้ทรงคุณวุฒิ 
  ผู้ทรงคุณวุฒิประเมินความตรงของแบบสอบถามที่มีความรู้ความเชี่ยวชาญทางการ

บริหารการศึกษา การวิจัยทางการศึกษา การบริหารและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ จำนวน 5 คน 
โดยใช้วิธีการเลือกแบบเจาะจง (Purposive selection) ได้แก่     

  1) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านบริหารการศึกษา จำนวน 2 คน 
  2) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านวิจัยทางการศึกษา จำนวน 1 คน 
  3) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ จำนวน 2 คน 
  2.2.2 ผู้ตอบแบบสอบถาม 
  1) ประชากรที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ โรงเรียนในสังกัดสำนักงานคณะกรรมการ

การศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ) ประกอบด้วยโรงเรียนในเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.)  จำนวน 
2,358 โรง และ โรงเรียนในเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) จำนวน 27,184 โรง 

  2) ตัวอย่าง    
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  กำหนดตัวอย่างด้วยการคำนวณ จากวิธีการกำหนดขนาดของตัวอย่างของทาโร ยา
มาเน Yamane (1973) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95% ได้ตัวอย่าง โรงเรียนสังกัด สพม. จำนวน 342 
โรงเรียน และ โรงเรียนสังกัด สพป. จำนวน 394 โรงเรียน รวมทั้งสิ้น 736 โรงเรียน ผู้ให้ข้อมูล ได้แก่ 
ผู้อำนวยการโรงเรียน และ รองผู้อำนวยการโรงเรียน (หากมี) ประจำปีการศึกษา 2564 ตำแหน่งละ 1 
คน ใน 1 โรงเรียน โดยรวมจำนวนผู้ให้ข้อมูลทั้งสิ้น 1,058 คน โดยใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบชั้นภูมิ 
(Stratified random sampling) และแบ่งชั้นกลุ่มโรงเรียน .ตามขนาดโรงเรียน 4 กลุ่มตามจำนวน
นักเรียน (สำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน 2563) คือ ขนาดเล็ก (>359 คน) ขนาดกลาง 
(360-1,079 คน) ขนาดใหญ่ (1,080-1,679 คน) และ ขนาดใหญ่พิเศษ (>1,680 คน) กำหนดขนาด
กลุ่มตัวอย่างในแต่ละกลุ่ม ตามสัดส่วนโดยใช้การคำนวณ คือ 

  ขนาดกลุ่มตัวอย่างที่กำหนด (สพม./สพป.)  X จำนวนประชากรในชั้นภูมิ 
  จำนวนประชากรรวม (สพม./สพป.) 
ได้จำนวนกลุ่มตัวอย่างโรงเรียนสังกัด สพม . และสังกัด สพป. ตามสัดส่วน แยกตามขนาด

โรงเรียน ตามรายละเอียด ในตารางที่ 8  
ตารางท่ี 8  จำนวนตัวอย่างในขั้นตอนการศึกษาสภาพที่พึงประสงค์และการส่งกลับแบบสอบถาม 

โรงเรียน จำนวน
ประชากร 
(โรงเรียน) 

จำนวน
ตัวอย่าง 

(โรงเรียน) 

จำนวน
โรงเรียน 

ที่ตอบกลับ  

ร้อยละ 
โรงเรียน 

ที่ตอบกลับ 

จำนวน    
แบบสอบ 
ถามที่ได้ 

ร้อยละแบบ 
สอบถาม 

1. โรงเรียนในเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) 

1.1 ขนาดใหญ่พิเศษ 462 67 42 62.69 80 22.47 
1.2 ขนาดใหญ่ 204 30 21 70.00 42 11.80 
1.3 ขนาดกลาง 755 109 82 75.23 130 36.52 
1.4 ขนาดเล็ก 937 136 79 58.09 104 29.21 

รวม       2,358     342     224 65.50 356 100.00 

2. โรงเรียนในเขตพื้นที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) 

2.1 ขนาดใหญ่พิเศษ 130 2 2 100.00 4 1.19 
2.2 ขนาดใหญ่ 184 3 3 100.00 6 1.79 
2.3 ขนาดกลาง 1736 25 25 100.00 50 14.88 
2.4 ขนาดเล็ก 25,134 364 227 62.36 276 82.14 

รวม 27,184 394 257 65.23 336 100.00 

รวมทั้งสิ้น 29,542 736 481 65.35 692 100.00 
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2.3 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
  แบบสอบถามความคิดเห็นเรื่อง สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร

โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต โดยมีการสร้างแบบสอบถามตามข้ันตอนดังนี้ 
 2.3.1 กำหนดตารางโครงสร้างของประเด็นคำถาม ที่ครอบคลุมเนื้อหาสาระของตัว

แปรจากกรอบแนวคิดการวิจัย ประกอบด้วยโปรแกรมการพัฒนา รูปแบบวิธีการพัฒนา และ 
สมรรถนะผู้นำในอนาคต โดยมีจำนวนข้อคำถามรวมทั้งสิ้น 126 ข้อ ดังแสดงในภาพที่ 6 

 
ภาพที่ 6 โครงสร้างแบบสอบถาม 
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2.3.2 ร่างแบบสอบถามความคิดเห็นเรื่อง สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการ
พัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต โดยแบ่งแบบสอบถามเป็น 3 
ตอน ดังนี้ 
  ตอนที่  1 สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม เป็นแบบตรวจสอบรายการ 

(Checklist) 
  ตอนที่ 2 สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด

สมรรถนะผู้นำในอนาคต เป็นแบบตรวจสอบรายการ (Checklist)  
  ตอนที่  3 ความคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะเป็นแบบปลายเปิด (Open ended 

question) 
  2.3.3 นำร่างแบบสอบถามเสนอผู้ทรงคุณวุฒิจำนวน 5 คน ตรวจสอบความตรงเชิง

เนื้อหา (Content validity) ความเข้าใจในภาษาและพิจารณาความเหมาะสมของแบบสอบถาม 
  2.3.4 นำผลการพิจารณาจากผู้ทรงคุณวุฒิมาคำนวณหาค่าอัตราส่วนความตรงตาม

เนื้อหาของข้อคำถาม โดยพิจารณาหาค่าความสอดคล้อง (Item objective congruence: IOC) สูตร
การคำนวณ IOC ตามวิธีของโรวิเนลลี่ และ แฮมเบิลตัน เป็นดังนี้ 

   การคำนวณค่า IOC จากสูตรคำนวณ   
N
R

IOC 
=   

  เมื่อ IOC แทนค่าดัชนีความสอดคล้องที่มีค่าอยู่ระหว่าง -1 ถึง +1 และR  แทน
ผลรวมของคะแนนความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ   N แทนจำนวนผู้เชี่ยวชาญ  จากนั้นคัดเลือก
ประเด็นคำถามที่ มีค่ าดัชนีความสอดคล้อง โดยใช้ค่ า IOC ที่มีค่ าตั้ งแต่  .50-1.00 มาใช้ ใน
แบบสอบถาม โดยผลประเมินจากผู้ทรงคุณวุฒิ ได้ค่า IOC เฉลี่ย 0.93 โดยทุกข้อคำถามมีค่า IOC 
มากกว่า 0.5 

  2.3.5 พิจารณาและปรับปรุงข้อคำถามตามข้อเสนอแนะของผู้ทรงคุณวุฒิและนำไป
ทดลองใช้กับกลุ่มประชากรที่ไม่ใช่ตัวอย่าง จำนวน 44 คน เพ่ือตรวจสอบประเด็นในการใช้ภาษา 
จากนั้นนำข้อมูลมาวิเคราะห์หาความเที่ยง (Reliability) ของแบบสอบถาม โดยใช้วิธีการประมาณค่า
สัมประสิทธิ์อัลฟ่าของครอนบาค (Cronbach’s alpha coefficient) ตามวิธีการของครอนบาค โดย
ใช้ โปรแกรมสำเร็จรูป SPSS ซึ่งข้อคำถามที่มีค่าสัมประสิทธิ์อัลฟ่าของครอนบาค ตั้งแต่ 0.70 ขึ้นไป 
จะนำไปใช้ในแบบสอบถามเพ่ือเก็บข้อมูล   

  ผลการทดสอบค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา เท่ากับ 0.969 แสดงว่า แบบสอบถามมีความ
เที่ยง และเหมาะสมที่จะนำไปใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 

2.4 การเก็บรวบรวมข้อมูล 
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2.4.1 ขอหนังสือจากฝ่ายวิชาการ คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย และส่ง
ถึงผู้บริหารสถานศึกษาทางไปรษณีย์ โดยในคำชี้แจงของแบบสอบถาม ระบุวิธีการตอบกลับ
แบบสอบถามได้ 2 แบบ ตามที่ผู้ตอบสะดวก คือตอบในแบบสอบถามที่เป็นกระดาษแล้วส่งกลับทาง
ไปรษณีย์ หรือสแกน QR Code เพ่ือตอบแบบสอบถามแบบออนไลน์ ทั้งนี้จะมีการสุ่มตัวอย่างเพ่ือ
จัดส่งแบบสอบถามเพ่ิมขึ้นจากขนาดตัวอย่างที่กำหนดร้อยละ 30 เพ่ือป้องกันกรณีไม่ตอบกลับ หรือ
การสูญหายระหว่างการจัดส่ง โดยมีเกณฑ์การคัดเลือกแบบสอบในการนำไปวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี้  

   1) คัดเลือกแบบสอบถามที่ผู้ตอบแบบสอบถาม ระบุตำแหน่งผู้อำนวยการ
โรงเรียนหรือรองผู้อำนวยการโรงเรียน เท่านั้น 

   2) คัดเลือกแบบสอบถามที่มีความถูกต้องและสมบูรณ์ ตอบข้อคำถามที่เป็น
แบบตรวจสอบรายการ (Checklist) ทุกข้อ  

   3) กรณีที่แบบสอบถามมีความไม่สมบูรณ์ ตามที่ระบุในข้อ 1) และ 2) จะ
ถูกคัดออก และหาตัวอย่างใหม่มาทดแทน เพ่ือให้ได้แบบสอบถามที่สามารถนำไปวิเคราะห์ ร้อยละ 
80 ขึ้นไป 

  โดยจำนวนแบบสอบถามที่นำมาใช้ในการวิเคราะห์ รวมจำนวนทั้งสิ้น 692 ฉบับ 
เป็นแบบสอบถามจากผู้ให้ข้อมูลจากโรงเรียนในสังกัด สพม .จำนวน 356 ฉบับ จาก 224 โรงเรียน 
และเป็นแบบสอบถามจากผู้ให้ข้อมูลจากโรงเรียนในสังกัด สพป.จำนวน 336 ฉบับ จาก 257 โรงเรียน  

2.5 การวิเคราะห์ข้อมูล 
  2.5.1 นำแบบสอบถามที่ได้รับมาวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้โปรแกรมสำเร็จรูป SPSS 

และใช้สถิติเพ่ือการวิเคราะห์ ดังนี้ 
  ส่วนที่ 1 วิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับสถานภาพทั่วไป โดยใช้การแจกแจงความถี่และหา

ค่าร้อยละ 
  ส่วนที่  2 วิเคราะห์สภาพพึงประสงค์ของผู้อำนวยการและรองผู้อำนวยการ

สถานศึกษามัธยมศึกษาในสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่มัธยมศึกษา (สพม.) และ ของผู้อำนวยการและ
รองผู้อำนวยการสถานศึกษาประถมศึกษาในสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่ประถมศึกษา (สพป.) โดยการ
แจกแจงความถี่ (Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) และค่าเฉลี่ย (Mean)  

  ส่วนที่ 3 วิเคราะห์ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม ซึ่งเป็นคำถามปลายเปิด โดยการวิเคราะห์
เนื้อหาจับประเด็น 

  2.5.2 จัดลำดับความสำคัญของสภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต โดยการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยการแจกแจงความถี่ 
(Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) และค่าเฉลี่ย (Mean) โดยเลือกตัวแปรที่เรียงตามลำดับ
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ความสำคัญใน 3-5 ลำดับแรกขององค์ประกอบเส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำใน
อนาคตที่พึงประสงค์ เพ่ือนำมาพิจารณาร่วมกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพ ที่เป็นการสัมภาษณ์แนว
ปฏิบัติที่ดี จากผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารจัดการศึกษา ในขั้นตอนที่ 3 และนำ
ข้อมูลไปใช้ในการออกแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดผู้นำในอนาคต 

 
ขั้นตอนที่ 3 ออกแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต (Ideate and Prototype Phase) 

การวิจัยในขั้นตอนที่ 3 เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ และอยู่ในขั้นตอน Ideate และ Prototype 
Phase ตามกระบวนการคิดเชิงออกแบบ ประกอบด้วยรายละเอียดดังนี้ 

3.1 ศึกษาแนวปฏิบัติที่ดีของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต (Ideate Phase) 

  3.1.1 ศึกษาแนวปฏิบัติที่ดีจากเอกสารและงานวิจัย 
    1) ศึ กษาเอกสาร แนวคิ ด  และงานวิจั ยที่ เป็ นแนวปฏิ บั ติ ที่ ดี ทั้ ง

ภายในประเทศและต่างประเทศตามองค์ประกอบตามกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ได้แก่ (1) แนวปฏิบัติที่ดีด้านโปรแกรมการพัฒนา
สมรรถนะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียน (2) แนวปฏิบัติที่ดีด้านรูปแบบและวิธีการพัฒนาสมรรถนะผู้นำใน
อนาคตของผู้บริหารโรงเรียน (3) แนวปฏิบัติที่ดีด้านนวัตกรรมการออกแบบเส้นทางการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียน 

   2) สังเคราะห์แนวปฏิบัติที่ดีของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตาม
แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต  

  3.1.2 ศึกษาแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
   1) ผู้ให้ข้อมูล  
   1.1) ผู้เชี่ยวชาญ 
   ผู้ให้ข้อมูลได้แก่ผู้เชี่ยวชาญมีที่ความรู้และประสบการณ์ด้านการบริหาร

การศึกษา  การบริหารและพัฒนาบุคลากรทางการศึกษา การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และผู้นำองค์กร 
รวมจำนวน 5 คน โดยใช้วิธีการเลือกแบบเจาะจง (Purposive selection) ประกอบด้วย    

   1) ผู้เชี่ยวชาญด้านเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 1 คน 
   2) ผู้เชี่ยวชาญด้านบริหารการศึกษาและบริหารทรัพยากรมนุษย์ 1 คน 
   3) ผู้เชี่ยวชาญด้านการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา 1 คน 
   4) ผู้เชี่ยวชาญด้านสมรรถนะผู้นำในอนาคต 1 คน 
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   5) ผู้เชี่ยวชาญด้านรูปแบบและวิธีการสมัยใหม่ในการพัฒนาผู้นำ 1 คน 
   1.2) ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
   ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษา ผู้อำนวยการเขตพ้ืนที่

การศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ประธานกรรมการสถานศึกษาขั้น
พ้ืนฐาน ครู ผู้ปกครอง ผู้บริหารสถานประกอบการ ที่เป็นแบบอย่างที่ดีด้านการพัฒนาตนเอง และ
ผู้ใต้บังคับบัญชา หรือได้รางวัลผู้บริหารการศึกษาหรือผู้บริหารสถานศึกษาดีเด่นด้านการบริหาร
จัดการ ในระดับภาคขึ้นไป หรือขับเคลื่อนองค์กรให้ได้รับรางวัลการบริหารจัดการศึกษาหรือการ
เรียนรู้พัฒนา รวมจำนวน 12 คน โดยใช้วิธีการเลือกแบบเจาะจง (Purposive selection)  ได้แก่   

   1) บริหารสถานศึกษาสังกัดเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา 1 คน 
   2) ผู้บริหารสถานศึกษาสังกัดเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา 1 คน 
   3) ผู้อำนวยการเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา 1 คน 
   4) ผู้อำนวยการเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา 1 คน 
   5) ประธานกรรมการสถานศึกษาข้ันพื้นฐานสังกัดสพม. 1 คน 
   6) ประธานกรรมการสถานศึกษาข้ันพื้นฐานสพป. 1 คน 
   7) ครูสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา 1 คน 
   8) ครูสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา 2 คน 
   9) ผู้ปกครองนักเรียน ระดับมัธยมศึกษา 1 คน 
   10) ผู้ปกครองนักเรียน ระดับประถมศึกษา 1 คน 
   11) ผู้แทนชุมชนหรือสถานประกอบการ 1 คน 
  3.1.3 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
  เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยได้แก่ แบบสัมภาษณ์ เพ่ือศึกษาแนวปฏิบัติที่ดีด้านเส้นทาง

การพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต   
   1) ร่างข้อคำถามการสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างที่ครอบคลุมประเด็นที่พึง

ประสงค์ตามกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
ในขั้นตอนที่ 2  

   2) ผู้ทรงคุณวุฒิตรวจสอบความตรงตามเนื้อหา (Content validity) ของ
ข้อคำถามและความถูกต้องเหมาะสมของการใช้ภาษา 

   3) ปรับปรุงแก้ไขข้อคำถามตามข้อเสนอแนะของผู้ทรงคุณวุฒิ  
   3.1.4 การเก็บรวบรวมข้อมูล 
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   1) ขอหนังสือจากฝ่ายวิชาการ คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
เพ่ือประสานงานขอความร่วมมือจากกลุ่มผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ในการให้ความเห็นแนว
ปฏิบัติที่ดีของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต โดยการส่ง
และรับทางไปรษณีย์หรือทางอีเมล 

   2) สัมภาษณ์เชิงลึกผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียรายบุคคล ผ่านทาง
โทรศัพท์ หรือ การประชุมทางวีดิทัศน์ (Video conference) โดยขอความยินยอมจากผู้ให้ข้อมูล
ล่วงหน้าในการขอบันทึกเสียงและภาพในขณะสัมภาษณ์ เพ่ือให้สามารถรวบรวมข้อมูลความเห็นและ
ข้อเสนอแนะจากผู้เชี่ยวชาญ ได้อย่างครบถ้วนสมบูรณ ์

  3.1.5 การวิเคราะห์ข้อมูล 
   1) วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้การแจกแจงความถี่ ค่าร้อยละ และการวิเคราะห์

เนื้อหาจับประเด็นจากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญทั้ง 5 คน และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 12 คน  
   2) สังเคราะห์ข้อมูลตามประเด็นความต้องการจำเป็นตามกรอบแนวคิด

เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดผู้นำในอนาคต โดยสรุปเป็นข้อมูลภาพรวม การระบุ
ข้อความคำพูดของผู้ให้ข้อมูลการสัมภาษณ์ ตามแนวทางของการวิจัยคุณภาพ จะระบุเป็น “คนที่” 
เท่านั้น ไม่ระบุชื่อหรือข้อมูลส่วนตัวของผู้ให้ข้อมูล ในรายงานผลการวิเคราะห์ข้อมูลและผลการวิจัย 

3.2 ออกแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต (Ideate & Prototype) 

  3.2.1 (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต ฉบับท่ี 1 

   1) สังเคราะห์ข้อมูลจากแบบสอบถามความคิดเห็น จากผลการสัมภาษณ์
การสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเรื่องแนวปฏิบัติที่ดีของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคตและจากการศึกษาเอกสารงานวิจัย และวรรณกรรมที่
เกี่ยวข้อง 

   2) ร่างต้นแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของ
ผู้บริหารโรงเรียน (ฉบับที่ 1)  

  3.2.2 ประเมิน (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับท่ี 1 

   1) ผู้ให้ข้อมูล  
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   ผู้ให้ข้อมูล ได้แก่ ผู้ทรงคุณวุฒิประเมินความถูกต้องและความเหมาะสม 
ของแบบประเมิน (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต ฉบับที่ 1 จำนวน 5 คน โดยใช้วิธีการเลือกแบบเจาะจง (Purposive selection) ได้แก่     

   1) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านบริหารการศึกษา จำนวน 2 คน 
   2) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษา จำนวน 1 คน 
   3) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา 

จำนวน 1 คน 
   4) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการพัฒนานวัตกรรมการบริหาร จำนวน 1 คน 
  2) เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
  เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ แบบประเมินความเหมาะสม และความเป็นไปได้

ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน ฉบับที่ 1 โดย
สร้างแบบประเมินตามขั้นตอน ดังนี้ 

   2.1) ร่างแบบประเมินความเหมาะสม และความเป็นไปได้ของต้นแบบ
นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ประกอบด้วย 3 
ตอน ดังนี้ 

   ตอนที่ 1  การวิจัย เรื่อง นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน
ตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

   ตอนที่ 2  ความคิดเห็นเกี่ยวกับความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ 
(ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน ฉบับที่ 1 

   ตอนที่ 3  ความคิดเห็นและข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม 
   2.2) เสนอ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด

สมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 1 กับผู้ทรงคุณวุฒิเพ่ือประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้
และข้อเสนอแนะ 

  3) การเก็บรวบรวมข้อมูล 
   3.1) ขอหนังสือจากฝ่ายวิชาการ คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

เพ่ือประสานงานขอความร่วมมือจากกลุ่มทรงคุณวุฒิ ในการให้ความเห็นและการตรวจสอบ ความ
เหมาะสม และความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 1 

   3.2) ส่งแบบประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ ของ (ร่าง) 
นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 1 ถึง
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ผู้ทรงคุณวุฒิทางทางไปรษณีย์และออนไลน์ และ ให้ข้อมูลรายละเอียดเพ่ิมเติมผ่านทางโทรศัพท์ และ
การพบผู้ทรงคุณวุฒิด้วยตนเอง 

  4) การวิเคราะห์ข้อมูล 
  วิเคราะห์ข้อมูลจากแบบประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) 

นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 1 โดยใช้ 
ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และวิเคราะห์เนื้อหาจับประเด็น  

  5) ปรับปรุงพัฒนาเพื่อให้ได้ (ร่าง) นวัตกรรม ฉบับท่ี 2 
  ปรับปรุงต้นแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด

สมรรถนะผู้นำในอนาคต ตามข้อเสนอแนะของผู้ทรงคุณวุฒิ ได้(ร่าง) นวัตกรรม ฉบับที่ 2 เพ่ือนำไปใช้
ในการประชุมกลุ่ม (Focus group) 

  3.2.3 ประเมิน (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต (ฉบับท่ี 2) 

  1) ผู้ให้ข้อมูล 
  ผู้ให้ข้อมูล ได้แก่ ผู้ทรงคุณวุฒิ ด้านบริหารการศึกษา ด้านการบริหารและพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษา ด้านการพัฒนานวัตกรรมทางการศึกษา และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
โดยตรงในการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา เพ่ือให้ความเห็นและประเมินความเหมาะสม และความ
เป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต (ฉบับที่ 2)  โดยใช้กระบวนการประชุมกลุ่มแบบกลุ่มเดี่ยว (Single focus group) โดยมี
ผู้เข้าร่วมประชุมกลุ่ม จำนวน 10 คน (Masadeh 2012) ประกอบด้วยผู้ทรงคุณวุฒิ จำนวน 4 คน 
และ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จำนวน 6 คน โดยใช้วิธีการเลือกแบบเจาะจง (Purposive selection) โดย
พิจารณาคุณสมบัติด้านความรู้ ความสามารถและประสบการณ์ที่เกี่ยวข้อง และได้รับการยอมรับในวง
วิชาชีพ ดังนี้   

   1) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านบริหารการศึกษา 1 คน 
   2) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษา 1 คน 
   3) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา 1 คน 
   4) ผู้ทรงคุณวุมิด้านการพัฒนานวัตกรรมทางการศึกษา 1 คน 
   5) ผู้อำนวยการเขตพ้ืนที่การศึกษา 1 คน 
   6) ผู้อำนวยการสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน 3 คน 
   7) รองผู้อำนวยการสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน 2 คน 
  2) เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
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  แบบประเมินความเหมาะสม และความเป็นไปได้ของต้นแบบนวัตกรรม
เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ประกอบด้วย 3 ตอน ดังนี้ 

  ตอนที่ 1  การวิจัย เรื่อง นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน
ตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

  ตอนที่ 2  ความคิดเห็นเกี่ยวกับความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ 
(ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน ฉบับที่ 2 

  ตอนที่ 3  ความคิดเห็นและข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม 
  3) การเก็บรวบรวมข้อมูล 
  3.1) ขอหนังสือจากฝ่ายวิชาการ คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

เพ่ือประสานงานขอความร่วมมือจากกลุ่มทรงคุณวุฒิและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ในการให้ความเห็นและ
การตรวจสอบ ความเหมาะสม และความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน (ฉบับที่ 2) โดยการนัดหมายและชี้แจงรายละเอียดกับผู้เข้าร่วม
วิจัยล่วงหน้าและส่งเอกสารยืนยันทางออนไลน์ 

  3.2) จัดประชุมกลุ่ม (Focus group) เพ่ือแสดงความคิดเห็นและประเมิน
ความเหมาะสม และความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตาม
แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต (ฉบับที่ 2) ผ่านออนไลน์ โดยใช้แอปพลิเคชันซูม โดยผู้วิจัยได้
ดำเนินการจัดประชุมกลุ่ม (Focus group) ในวันพุธที่ 25 พฤษภาคม 2565 เวลา 13.00 -15.00 น. 

  3.3) รวบรวมความเห็นและแบบประเมินความเหมาะสม และความเป็นไป
ได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน (ฉบับที่ 2) 
จากผู้ทรงคุณวุฒิและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยการส่ง-รับเอกสารผ่านออนไลน์ และการพบผู้ทรงคุณวุฒิ
ด้วยตนเอง 

  4) การวิเคราะห์ข้อมูล 
  4.1) วิเคราะห์ข้อมูลจากแบบประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้

ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต (ฉบับที่ 
2) โดยใช้ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และวิเคราะห์เนื้อหาจับประเด็น  

   โดยมีการแปลผลความหมายของค่าเฉลี่ยคะแนน 5 ระดับ ดังนี้ (วิเชียร  
เกตุสิงห์ 2538) 

ค่าเฉลี่ยระหว่าง 4.50-5.00 หมายถึง มีความเหมาะสม และความเป็นไปได้ มากที่สุด 
ค่าเฉลี่ยระหว่าง 3.50-4.49 หมายถึง มีความเหมาะสม และความเป็นไปได้ มาก 
ค่าเฉลี่ยระหว่าง 2.50-3.49 หมายถึง มีความเหมาะสม และความเป็นไปได้ ปานกลาง  
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ค่าเฉลี่ยระหว่าง 1.50-2.49 หมายถึง มีความเหมาะสม และความเป็นไปได้ น้อย  
ค่าเฉลี่ยระหว่าง 1.00-1.49 หมายถึง มีความเหมาะสม และความเป็นไปได้ น้อยที่สุด 
  4.2) สรุปผลการประเมินความเหมาะสม และความเป็นไปได้ของต้นแบบ

นวัตกรรม ในภาพรวมส่วนที่ดีของ (ร่าง) นวัตกรรมที่ยังคงไว้ และส่วนที่ต้องปรับปรุงพัฒนา 
  5) ปรับปรุงพัฒนาเพื่อให้ได้นวัตกรรมที่สมบูรณ์  
 ปรับปรุง (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะ

ผู้นำในอนาคต (ฉบับที่ 2) ตามข้อเสนอแนะของผู้ทรงคุณวุฒิและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยความ
เห็นชอบอาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ เพ่ือให้ได้นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตาม
แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับสมบูรณ์  

   ขั้นตอนการวิจัยโดยสรุป ประกอบด้วย 3 ขั้นตอนหลัก สอดคล้องกับวัตถุประสงค์
ของการวิจัย ดังแสดงตามตาราง ดังนี้ 
 

ตารางท่ี 9 สรุปขั้นตอนในการวิจัย 
ขั้นตอน 
การวิจัย 

วิธีดำเนินการวิจัย ผู้ให้ข้อมูล 
เครื่องมือ

วิจัย 
ผลลัพธ์ 

ขั้นตอนที่ 1  
ศึกษากรอบ
แนวคิดเส้นทาง
การพัฒนา
ผู้บริหาร
โรงเรียน และ 
สมรรถนะผู้นำ
ในอนาคต 
(Empathize 
Phase) 

1.1 ศึกษาเอกสาร แนวคิด
ทฤษฎี งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องและ
สร้างกรอบแนวคดิเส้นทางการ
พัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและ
สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
1.2 ประเมินความเหมาะสม
ของกรอบแนวคิด 
1.3 วิเคราะห์ข้อมลูจากแบบ
ประเมินโดยใช้การแจกแจง
ความถี่ ร้อยละและการ
วิเคราะหเ์นื้อหา 
1.4 ปรับปรุงกรอบแนวคิดตาม
ข้อเสนอแนะ 

1.1 ผู้ทรงคุณวุฒิประเมิน
ความเหมาะสมของกรอบ
แนวคิดจำนวน 5 คนได้แก่  
1) ด้านบริหารการศึกษา 
จำนวน 2 คน 
2) ด้านภาวะผู้นำ จำนวน 1 
คน 
3) ด้านการบริหารและ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
จำนวน 2 คน 

1.1 แบบ
ประเมิน
ความ
เหมาะสม
ของกรอบ
แนวคิด
เส้นทางการ
พัฒนา
ผู้บริหาร 
โรงเรียนและ
สมรรถนะ
ผู้นำใน
อนาคต 

1. กรอบ
แนวคิด
เส้นทาง
การพัฒนา
ผู้บริหาร
โรงเรียน 
และ 
สมรรถนะ
ผู้นำใน
อนาคต 
 

ขั้นตอนที่ 2  
ศึกษาสภาพที่
พึงประสงค์ของ
เส้นทางการ
พัฒนาผู้บริหาร

2.1 ศึกษาเอกสาร แนวคิด 
ทฤษฎี งานวิจัย เพิ่มเติมตาม
กรอบแนวคิดที่ผ่านการ
ประเมินจากผู้ทรงคุณวุฒิ และ
สร้างเครื่องมือการวิจัย 

2.1 ผู้ทรงคุณวุฒิประเมิน 
ความตรงของเครื่องมือ
แบบสอบถาม จำนวน 5 คน 
ได้แก ่
1) ด้านบริหารการศึกษา 

2.1แบบสอบ 
ถามสภาพที่
พึงประสงค์
ของเส้นทาง
การพัฒนา

2. สภาพที่
พึงประสงค์
ของเส้น 
ทางการ
พัฒนา
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ขั้นตอน 
การวิจัย 

วิธีดำเนินการวิจัย ผู้ให้ข้อมูล 
เครื่องมือ

วิจัย 
ผลลัพธ์ 

โรงเรียน 
ตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำ
ในอนาคต 
(Empathize & 
Define Phase) 

2.2 ประเมินความตรงของ
เครื่องมือวิจัยโดยผู้ทรงคุณวุฒิ
และนำแบบสอบถามที่ผา่น
เกณฑ์ IOC มาทดลองใช้กับ
ประชากรที่ไม่ใช่ตัวอย่าง เพื่อ
ประเมินความเที่ยงตามวิธีของ 
Cronbach 
2.3 ดำเนินการแจกแบบสอบ 
ถามและเก็บรวบรวมข้อมูล 
2.4 วิเคราะห์ข้อมลูโดยใช้
โปรแกรม SPSS ในการแจก
แจงความถี่ ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย 
และใช้การวิเคราะหเ์นื้อหา 

จำนวน 2 คน 
2) ด้านวิจัยทางการศึกษา 
จำนวน 1 คน 
3) ด้านการบริหารและ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
จำนวน 2 คน 
2.2 ผู้ตอบแบบสอบถาม 
ประชากร คือ โรงเรียนสังกัด
สำนักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
มัธยมศึกษา (สพม.) และ
ประถมศึกษา (สพป.) 
ตัวอย่าง ผู้ตอบแบบสอบ 
ถามคือผู้อำนวยการและรอง
ผู้อำนวยการ ใช้วิธีกำหนด
ขนาดตัวอย่างของ Yamane 
มีแบบสอบถามส่งกลับจำนวน 
481 โรง เป็นโรงเรียนสังกัด
สพม. 224 โรง และโรงเรียน
สังกัดสพป. 257 โรง ผู้ตอบ
แบบสอบถามรวมทั้งสิ้น 
จำนวน 692 คน 

ผู้บริหาร
โรงเรียนตาม
แนวคิด
สมรรถนะ
ผู้นำใน
อนาคต 
 

ผู้บริหาร
โรงเรียน
ตาม
แนวคิด
สมรรถนะ
ผู้นำใน
อนาคต 
 

ขั้นตอนที่ 3.1 
ศึกษาแนว
ปฏิบัติที่ดีของ
เส้นทางการ
พัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนตาม
แนวคิด
สมรรถนะผู้นำ
ในอนาคต 
(Ideate 
Phase) 

3.1.1 สัมภาษณผ์ู้เชี่ยว ชาญ 
และผูม้ีส่วนไดส้่วนเสยีในการ
บริหารจดัการศึกษาถึงแนว
ปฏิบัติที่ดีในการออกแบบ
เส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนตามแนวคดิสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต  
3.1.2 วิเคราะห์ข้อมูล  
โดยใช้การแจกแจงความถี่ ค่า
ร้อยละ และการวิเคราะห์
เนื้อหาจับประเด็น 

3.1.1 ผู้เชี่ยวชาญ ให้การ
สัมภาษณ์ จำนวน 5 คน 
ได้แก่  
1) ด้านบริหารการศึกษา
จำนวน 1 คน 
2) ด้านบริหารทรัพยากร
มนุษย์ทางการศึกษา จำนวน 
1 คน 
3) ด้านพัฒนาบุคลากรทาง
การศึกษา จำนวน 1 คน 
4) ด้านสมรรภนะผู้นำใน

3.1.1 แบบ
สัมภาษณ์กึ่ง
โครงสร้าง 
และแบบ
บันทึกข้อมูล
การ
สัมภาษณ์ 
เรื่อง เส้นทาง
การพัฒนา
ผู้บริหาร
โรงเรียนตาม

3.1 แนว
ปฏิบัติที่ดี
ของ
เส้นทาง
การพัฒนา
ผู้บริหาร
โรงเรียน
ตาม
แนวคิด
สมรรถนะ
ผู้นำใน
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ขั้นตอน 
การวิจัย 

วิธีดำเนินการวิจัย ผู้ให้ข้อมูล 
เครื่องมือ

วิจัย 
ผลลัพธ์ 

อนาคต จำนวน 1 คน 
5) ด้านรูปแบบและวิธีการ
พัฒนาผู้นำสมยัใหม่ จำนวน 
1 คน 
3.1.2 ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียให้
การสัมภาษณ์ จำนวน 12 คน 
ได้แก่  
1) ผู้อำนวยการเขตพื้นที่
การศึกษา จำนวน 2 คน  
2) ผู้บริหารสถานศึกษา 
จำนวน 2 คน  
3) ประธานกรรมการ
สถานศึกษาจำนวน 2 คน  
4) ครู จำนวน 3 คน  
5) ผู้ปกครอง จำนวน 2 คน  
6) ผู้บริหารสถาน
ประกอบการ จำนวน 1 คน  

แนวคิด
สมรรถนะ
ผู้นำใน
อนาคต 
 

อนาคต 
 

ขั้นตอนที่ 3.2  
ออกแบบ 
นวัตกรรม
เส้นทางการ
พัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนตาม
แนวคิด 
สมรรถนะผู้นำ
ในอนาคต 
(Ideate & 
Prototype 
Phase) 

3.2.1 ร่างต้นแบบนวัต กรรม
เส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนตามแนวคดิสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต (ฉบับท่ี 1) 
3.2.2 ประเมินความเหมาะสม
และความเป็นไปได้ของร่าง
นวัตกรรม (ฉบับท่ี 1) โดย
ผู้ทรงคุณวุฒิ 
3.2.3 ปรับปรุงแก้ไขตาม
ข้อเสนอแนะ 
3.2.4 จัดประชุมกลุม่ (Focus 
group) ผู้ทรงคณุวุฒิและผู้มี
ส่วนไดส้่วนเสียเพื่อแสดงความ
คิดเห็นและประเมินความ
เหมาะสมและความเป็นไปได้

3.2.1 ผู้ทรงคุณวุฒิประเมิน 
ความถูกต้องและความ
เหมาะสมของ (ร่าง)นวัตกรรม 
ฉบับท่ี 1 จำนวน 5 คน ได้แก่ 
1) ด้านบริหารการศึกษา 
จำนวน 2 คน 
2 ด้านบริหารทรัพยากร
มนุษย์ทางการศึกษา จำนวน 
1 คน 
3) ด้านการพัฒนานวัตกรรม
ทางการบริหาร จำนวน 1 คน 
4) ด้านพัฒนาบุคลากรทาง
การศึกษา จำนวน 1 คน  
3.2.2 ผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้มี
ส่วนไดส้่วนเสียประเมินความ

3.2.1 แบบ
ประเมิน 
ความ
เหมาะสม 
และความ
เป็นไปได้ของ
นวัตกรรม
เส้นทางการ
พัฒนา
ผู้บริหาร
โรงเรียนตาม
แนวคิด
สมรรถนะ
ผู้นำใน
อนาคต 

3.2 
นวัตกรรม
เส้นทาง
การพัฒนา
สามชั้นของ
ผู้บริหาร
โรงเรียน
ตามโปร
ไฟล์และ
ระดับ
สมรรถนะ
ผู้นำใน
อนาคต 
(ฉบับ
สมบูรณ์) 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

141 

ขั้นตอน 
การวิจัย 

วิธีดำเนินการวิจัย ผู้ให้ข้อมูล 
เครื่องมือ

วิจัย 
ผลลัพธ์ 

ของ(ร่าง)นวัตกรรม ฉบับท่ี 2 
3.2.5 วิเคราะห์ข้อมูล 
โดยใช้การแจกแจงความถี่ 
ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน และวิเคราะห์
เนื้อหาจับประเด็น  
3.2.6 ปรับปรุงต้นแบบ
นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคดิ
สมรรถนะผู้นำในอนาคตตาม
ข้อเสนอแนะ ของผู้ทรงคุณวุฒิ
และผูม้ีส่วนไดส้่วนเสยี เพื่อให้
ได้นวัตกรรมทีส่มบรูณ์  

เหมาะสมและความเป็นไปได้
ของ (ร่าง)นวัตกรรม ฉบับท่ี 2 
จำนวน 10 คน ได้แก่  
1) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านบริหาร
การศึกษา จำนวน 1 คน  
2) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ทาง
การศึกษา จำนวน 1 คน 
3) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านพัฒนา
ข้าราชการครูและบุคลากร
ทางการศึกษา จำนวน 1 คน 
4) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการ
พัฒนานวัตกรรมทาง
การศึกษา จำนวน 1 คน 
5) ผู้บริหารการศึกษาจาก
สำนักงานเขตพื้นท่ีการ ศึกษา 
จำนวน 2 คน 
6) ผู้อำนวยการสถาน 
ศึกษา จำนวน 2 คน 
9) รองผู้อำนวยการสถาน 
ศึกษา จำนวน 2 คน 
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บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

การวิจัยเรื่อง นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต ใช้ระเบียบวิธีวิจัยแบบผสมวิธีพหุระยะ ((Multi – phase Mixed Method Research)  โดย
การนำเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลของการวิจัย จะสอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย ประกอบด้วย 
1) การศึกษากรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน  และ สมรรถนะผู้นำในอนาคต 2) 
การศึกษาสภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต 3) การออกแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต ตามลำดับ ดังนี้ 

4.1 การศึกษากรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
ซึ่งเป็นขั้นตอนการสร้างความเข้าใจเชิงลึกเกี่ยวกับบริบทในทุกมิติของการพัฒนาสมรรถนะผู้นำของ
ผู้บริหารโรงเรียนที่สอดคล้องกับความต้องการจำเป็นของผู้บริหารโรงเรียนในบริบทอนาคต  
(Empathize) ประกอบด้วย 

  4.1.1 ร่างกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต 

  4.1.2 ประเมินความเหมาะสมของ (ร่าง) กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนและสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

  4.1.3 กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต 

4.2 การศึกษาสภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต ซ่ึงเป็นขั้นตอนของการสร้างความเข้าใจเชิงลึกเกี่ยวกับบริบทของการ
วางแผนเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในตำแหน่งผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการ
โรงเรียน ในด้านโปรแกรมการพัฒนา รูปแบบและวิธีการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคต โดย
สังเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการศึกษาสภาพที่พึงประสงค์ในแนวกว้างและแนวลึกเพ่ือนำมากำหนดความ
ต้องการจำเป็นในการวางแผนเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนที่สอดคล้องกับการเติบโตใน
เส้นทางสายอาชีพ ตามกระบวนการคิดเชิงออกแบบขั้นตอนการสร้างความเข้าใจเชิงลึกและการนิยาม 
(Empathize and Define) ประกอบด้วย 

4.2.1 ข้อมูลพื้นฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม 
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  4.2.2 สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิ ด
สมรรถนะผู้นำ ในอนาคต 

4.3 การออกแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต ซึ่งเป็นขั้นตอนของการรวบรวมมุมมองจากผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหาร
และพัฒนาบุคลากรทางการศึกษา เกี่ยวกับแนวปฏิบัติที่ดีของการพัฒนาเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนที่ใช้สมรรถนะผู้นำในอนาคตเป็นฐาน (Ideate) และนำมาออกแบบต้นแบบนวัตกรรมเส้นทาง
การพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถด้านการเป็นผู้นำที่สอดคล้องกับบริบทในอนาคต 
(Prototype)   

  4.3.1 การรวบรวมแนวปฏิบัติที่ดีของการออกแบบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต โดยการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญ ผู้บริหารโรงเรียน และ
ผู้บังคับบัญชาโดยตรงของผู้บริหารโรงเรียนที่เป็นต้นแบบด้านการพัฒนาสมรรถนะผู้นำ 

  4.3.2 ร่างต้นแบบนวัตกรรมกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต (ฉบับที่ 1) 

  4.3.3 ประเมินความเหมาะสมของร่างต้นแบบนวัตกรรม (ฉบับที่  1) โดย
ผู้ทรงคุณวุฒิและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  

  4.3.4 ปรับปรุงต้นแบบนวัตกรรมกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตาม
แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคตเพ่ือให้ได้ ต้นแบบนวัตกรรมกรรมฉบับสมบูรณ์ (ฉบับที่ 2) 

โดยในแต่ละส่วนมีรายละเอียดและผลการวิเคราะห์ข้อมูลดังนี้ 
 
4.1 การศึกษากรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำในอนาคต  

(Empathize Phase) 
4.1.1 ร่างกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
กรอบแนวคิดที่ใช้ในการศึกษา นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด

สมรรถนะผู้นำในอนาคต ได้กำหนดกรอบแนวคิดหลักไว้ 2 ด้าน คือ แนวคิดเส้นทางการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนและ แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ซึ่งได้จากการสังเคราะห์ข้อมูล จาก
แหล่งข้อมูล ต่างประเทศ 71 รายการ  ประกอบด้วย บทความวิจัย และบทความวิชาการ ตำรา
วิชาการ แนวคิดทฤษฎี บทความออนไลน์จากเว็บไซต์ องค์กรที่ปรึกษาด้านบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
การพัฒนาผู้นำองค์กรและผู้นำด้านการศึกษา และแหล่งข้อมูล ในประเทศ 14 รายการ ประกอบด้วย 
เอกสารราชการด้านกฎหมาย ระเบียบปฏิบัติแผนงาน และรายงานผลการดำเนินงาน ด้านการบริหาร
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และพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาบทความ ตำราวิชาการ และเอกสารรายงานการวิจัย  โดยมี
รายละเอียดพอสังเขป ดังนี้ 

1) แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต   
แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคตจากการสังเคราะห์เอกสาร แนวคิดทฤษฎี และงานวิจัยที่

เกี่ ยวข้องประกอบด้ วย12 สมรรถนะได้ แก่  (1) การบริหารจัดการเชิ งกลยุทธ์  (Strategic 
Management)  (2) การสื่ อสารอย่ างชั ด เจน  (Clear Communication) (3) การมี วิสั ยทั ศน์  
(Visionary) (4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (Driving Innovation & Changes)  
(5) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (Learning Agility) (6) การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability)  (7) 
การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity & Inclusion) (8) การสร้างเครือข่ายและ
ความร่วมมือ  (Networking & Collaboration) (9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน 
(Inspiring & Engaging People)  (10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (Developing 
Tomorrow Talent) (11) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) (12) ความซื่อสัตย์สุจริต 
(Integrity)  

2) แนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน จากการสังเคราะห์เอกสาร แนวคิดทฤษฎี และงานวิจัย

ที่เก่ียวข้อง ประกอบด้วย 2 ด้านย่อย ดังนี้ 
2.1) โปรแกรมการพัฒนา  
โปรแกรมการพัฒนา 3 ประเภท ได้แก่ (1) โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-

service Program) (2) โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) (3) โปรแกรม
การพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) โดยในการพัฒนาขณะปฏิบัติงานประกอบด้วย 2 
โปรแกรมย่อย คือ โปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงานและ โปรแกรมการพัฒนาก่อนการ
แต่งตั้งให้มีและเลื่อนเป็นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษ และวิทยฐานะเชี่ยวชาญ 

2.2) รูปแบบและวิธีการพัฒนา 
รูปแบบและวิธีการพัฒนา แบ่งเป็น 3 ประเภท ได้แก่ (1) รูปแบบการพัฒนาระหว่างเวลา

ปฏิบัติงาน (On-the-job Development) (2) รูปแบบการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (Off-the-job 
Development) (3) รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 
70:20:10)  โดยในแต่ละรูปแบบจะมีวิธีการพัฒนาทั้งในรูปแบบออฟไลน์และ ออนไลน์ ดังนี้  

  (1) รูปแบบการพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ ประกอบด้วย 6 วิธี 
ได้แก่  การสอนแนะ (Coaching) การเป็น พ่ี เลี้ยง (Mentoring) มอบหมายโครงการ (Project 
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Assignment) ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) และ การ
หมุนเวียนงาน (Job Rotation)  

  (2) รูปแบบการพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ ประกอบด้วย  4 วิธี 
ได้แก่ การสอนงานเสมือนจริง (Virtual Coaching) ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (PLC Online) 
การเรียนรู้ผ่านดิจิทัล (Digital Learning) และ การเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring)  

  (3) รูปแบบการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ ประกอบด้วย 6 วิธี ได้แก่ 
การฝึกอบรม (Training) การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) สถานการณ์จำลอง (Simulation) 
กรณีศึกษา (Case Study) เครือข่ายการเรียนรู้ (Learning Network) และการศึกษาดูงาน (Field 
Trip)   

  (4) รูปแบบการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 
4 วิธี ได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) 
การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) เกมมิฟิเคชั่น (Gamification)  

  (5) รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน์ (Offline-Blended 
Development 70:20:10) 

  (6) รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ (Online-Blended 
Development 70:20:10) 

4.1.2 การประเมินความเหมาะสมของ (ร่าง) กรอบแนวคิดในการวิจัยเรื่องเส้นทางการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนและสมรรถนะผู้นำในอนาคต โดยผู้ทรงคุณวุฒิ จำนวน 5 ท่าน ดังนี้ 
 

ตารางท่ี 10 ความเหมาะสมของ (ร่าง) กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต 

ข้อที ่ รายการพิจารณา ผลการประเมินผู้ทรงคุณวุฒ ิ ค่าเฉลี่ย 
1 2 3 4 5 

I. กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
ก. โปรแกรมการพัฒนา       
1. โปรแกรมการพัฒนาก่อนปฏิบัติงาน        

 1.1 ผู้อำนวยการสถานศึกษา +1 +1 +1 +1 +1 1 
 1.2 รองผู้อำนวยการสถานศึกษา +1 +1 0 +1 +1 0.8 

2. โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเร่ิมปฏิบัติงาน        
 2.1 ผู้อำนวยการสถานศึกษา +1 +1 +1 +1 +1 1 
 2.2 รองผู้อำนวยการสถานศึกษา +1 +1 +1 +1 +1 1 
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ข้อที ่ รายการพิจารณา ผลการประเมินผู้ทรงคุณวุฒ ิ ค่าเฉลี่ย 
1 2 3 4 5 

3. โปรแกรมพัฒนาระหว่างปฏิบัติงาน        
 3.1 ผู้อำนวยการสถานศึกษา       

 3.1.1 การพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงาน +1 +1 +1 +1 +1 1 
 3.1.2 การพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้มีและเลื่อน

เป็นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษและเช่ียวชาญ 
+1 +1 +1 +1 +1 1 

 3.2 รองผู้อำนวยการสถานศึกษา       
 3.2.1 การพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงาน +1 +1 +1 +1 +1 1 

 3.2.2 การพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้มีและเลื่อน
เป็นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษและเช่ียวชาญ 

+1 +1 +1 +1 +1 1 

ข รูปแบบและวิธีการพัฒนา       

1. การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน       
 1.1 แบบออฟไลน์       

 1.1.1 การสอนแนะ  +1 +1 +1 +1 +1 1 
 1.1.2 การเป็นพ่ีเลี้ยง +1 +1 +1 +1 +1 1 

 1.1.3 การมอบหมายโครงการ  +1 +1 +1 +1 +1 1 
 1.1.4 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ  +1 +1 +1 +1 +1 1 
 1.1.5 การติดตามผู้มีประสบการณ์  +1 +1 +1 +1 +1 1 
 1.1.6 การหมุนเวียนงาน  +1 +1 +1 +1 +1 1 
 1.2 แบบออนไลน์       
 1.2.1 การสอนแนะเสมือนจริง  +1 +1 +1 +1 +1 1 
 1.2.2 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์  +1 +1 +1 +1 +1 1 

 1.2.3 การเรียนรู้ผ่านดิจิทัล  +1 +1 0 +1 +1 0.8 
 1.2.4 การเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง  +1 +1 0 +1 +1 0.8 

2 การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน       
 2.1 แบบออฟไลน์       
 2.1.1 การฝึกอบรม  +1 +1 +1 +1 +1 1 
 2.1.2 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ +1 +1 +1 +1 +1 1 

 2.1.3 สถานการณ์จำลอง  +1 +1 +1 +1 +1 1 
 2.1.4 กรณีศึกษา  +1 +1 +1 +1 +1 1 
 2.1.5 เครือข่ายการเรียนรู้  +1 +1 +1 +1 +1 1 

 2.1.6 การศึกษาดูงาน  +1 +1 +1 +1 +1 1 
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ข้อที ่ รายการพิจารณา ผลการประเมินผู้ทรงคุณวุฒ ิ ค่าเฉลี่ย 
1 2 3 4 5 

 2.2 แบบออนไลน์       
 2.2.1 การฝึกอบรมเสมือนจริง  +1 +1 +1 +1 +1 1 

 2.2.2 เครือข่ายออนไลน์  +1 +1 +1 +1 +1 1 
 2.2.3 การเรียนรู้ด้วยตนเอง  +1 +1 +1 +1 +1 1 

 2.2.4 เกมมิฟิเคช่ัน  +1 +1 +1 +1 +1 1 
3 การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10       
 3.1 แบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน์  0 +1 +1 +1 +1 0.8 

 3.2 แบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์  0 +1 +1 +1 +1 0.8 

 คะแนนเฉลี่ยรวม      0.97 

II. กรอบแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

1. การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์   0 +1 +1 +1 +1 0.8 
2. การสื่อสารอย่างชัดเจน  +1 +1 +1 +1 +1 1 
3. การมีวิสัยทัศน์  +1 +1 +1 +1 +1 1 
4 การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  +1 +1 +1 +1 +1 1 
5 การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว  +1 +1 +1 +1 +1 1 
6 การปรับตัวและยืดหยุ่น  +1 +1 +1 +1 +1 1 
7 การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย  +1 +1 +1 +1 +1 1 
8 การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ  +1 +1 +1 +1 +1 1 
9 การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  0 +1 +1 +1 +1 0.8 
10 การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  +1 +1 +1 +1 +1 1 
11 ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล  +1 +1 +1 +1 +1 1 
12 ความซื่อสัตย์สุจริต  +1 +1 +1 +1 +1 1 

 คะแนนเฉลี่ยรวม      0.97 

 
จากตารางที่ 10 พบว่า ความเหมาะสมของ (ร่าง) กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร

โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต  ซึ่งประกอบด้วยกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียน และกรอบแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต มีความเหมาะสมที่ค่าเฉลี่ย 0.97 เท่ากัน 
โดยผู้ทรงคุณวุฒิเห็นว่าองค์ประกอบของกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ด้าน
โปรแกรมการพัฒนาสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียนมีความเหมาะสม ทั้ง 3 โปรแกรมย่อย คือ โปรแกรม
การพัฒนาก่อนปฏิบัติ งาน  (Pre-service Program) โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติ งาน 
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(Induction Program) และโปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) ส่วนด้านรูปแบบ
และวิธีการพัฒนาในด้านการพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน แบบออฟไลน์  การพัฒนานอกเวลา
ปฏิบัติงาน แบบออฟไลน์ มีความเหมาะสมเท่ากับ 1 ขณะที่โปรแกรมการพัฒนาก่อนปฏิบัติงาน (Pre-
service Program) และรูปแบบการพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ และ การพัฒนา
แบบผสมผสาน 70:20:10 มีความเหมาะสมเท่ากับ 0.8 โดยยังไม่แน่ใจเกี่ยวกับความจำเป็นของ
โปรแกรมการพัฒนาก่อนปฏิบัติงาน สำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน ส่วนด้านรูปแบบและวิธีการ
พัฒนานั้น ยังไม่แน่ใจเก่ียวกับชื่อของวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  ในส่วนของกรอบแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคตนั้นผู้ทรงคุณวุฒิเห็นว่าชื่อของสมรรถนะ 12 สมรรถนะ มีความเหมาะสม
เท่ากับ 1 ขณะที่ 2 สมรรถนะได้แก่ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์และการสร้างแรงบันดาลใจและ
ความผูกพัน มีความเหมาะเท่ากับ 0.8 โดยให้ปรับนิยามศัพท์ให้ครอบคลุม 

4.1.3 กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
จากผลการประเมินและข้อเสนอแนะของผู้ทรงคุณวุฒิเกี่ยวกับกรอบแนวคิดเส้นทางการ

พัฒนาผู้บริหารโรงเรียน และ กรอบแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ได้มีการปรับปรุงแก้ไข ดังนี้ 
1) กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
 1.1) ด้านโปรแกรมการพัฒนาก่อนปฏิบัติงาน (Pre-service Program) สำหรับรอง

ผู้อำนวยการ ควรพิจารณาว่ามีความจำเป็นหรือไม่ ซึ่งเมื่อพิจารณาจากความเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิโดย
ส่วนใหญ่อีก 4 ท่าน และจากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องพบว่า โปรแกรมดังกล่าวยังมี
ความสำคัญและเป็นประโยชน์ในการเตรียมความพร้อมของครูและบุคลากรทางการศึกษาที่ยังไม่มี
ความรู้และประสบการณ์ในการเป็นผู้บริหารได้มีโอกาสในการเข้ารับการพัฒนาผ่านโปรแกรมดังกล่าว
ก่อนเข้าสู่กระบวนการคัดเลือกให้ดำรงตำแหน่ งรองผู้อำนวยการโรงเรียน จึงยังคงกำหนด
องค์ประกอบนี้อยู่ในกรอบแนวคิดของงานวิจัยครั้งนี้ 

  1.2) ด้านรูปแบบและวิธีการพัฒนา ในการพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน แบบ
ออฟไลน์ ข้อ 1.2.3 การเรียนรู้ผ่านดิจิทัล ปรับเป็น การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล สำหรับ ข้อ 1.2.4 การ
เป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง ข้อ 3.1และ3.2 แบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน์ และ ออนไลน์ เมื่อ
พิจารณาจากการทบทวนวรรณกรรมและความเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิโดยส่วนใหญ่อีก 4 ท่าน และจาก
การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องพบว่ารูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 เป็นแนวคิดที่มี
การใช้อย่างกว้างขวางในองค์กรสมัยใหม่ ซึ่งให้ความสำคัญการพัฒนาแบบผสมผสานวิธีพัฒนาที่มี
สัดส่วนการเรียนรู้จากประสบการณ์จริง (Experiences) สูงสุด ประมาณ 70% รองลงมาคือการ
เรียนรู้จากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 20% และการเรียนรู้ด้วยตนเองหรือฝึกอบรม (Education) 
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ประมาณ10%ของกิจกรรมการพัฒนาทั้งหมด  จึงยังคงกำหนดองค์ประกอบนี้อยู่ในกรอบแนวคิดของ
งานวิจัยครั้งนี้ 

 

4.2 การศึกษาสภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต (Empathize & Define Phase) 

4.2.1 ข้อมูลพื้นฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม แสดงรายละเอียด ดังนี้ 
 

ตารางท่ี 11 สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม (n=692)    

สังกัด 
สถานภาพ 

สพม. สพป. รวม 
(n) ผู้อำนวยการ รองผู้อำนวยการ รวม 

% 
ผู้อำนวยการ รองผู้อำนวยการ รวม 

% จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

รวมผู้ตอบ 207 58.1 149 41.9 100.0 242 72.0 94 28.0 100.0 692 100.0 

1.เพศ 

ชาย 158 76.3 74 49.7 65.2 180 74.4 41 43.6 65.8 453 65.5 
หญิง 49 23.7 75 50.3 34.8 62 25.6 53 56.4 34.2 239 34.5 

2.อาย ุ
30 ปี หรือต่ำกว่า 0 0 3 2 0.8 0 0 2 2.1 0.6 5 0.7 
31 - 40 ป ี 5 2.4 50 33.6 15.4 6 2.5 22 23.4 8.3 83 12.0 
41 - 50 ป ี 69 33.3 51 34.2 33.7 89 36.8 30 31.9 35.4 239 34.5 
51 – 60 ป ี 133 64.3 45 30.2 50.0 145 59.9 40 42.6 55.1 363 52.5 
61 ปี ขึ้นไป 0 0 0 0 0 2 0.8 0 0 0.6 2 0.3 

3. ระดับการศึกษา 
ปริญญาตร ี 8 3.9 20 13.4 7.9 18 7.4 27 28.7 13.4 73 10.5 
ปริญญาโท 185 89.4 123 82.6 86.5 211 87.2 67 71.3 82.7 586 84.7 
ปริญญาเอก 14 6.8 6 4.0 5.6 13 5.4 0 0.0 3.9 33 4.8 

4.วิทยฐานะปัจจุบัน 
ไม่มีวิทยฐานะ 0 0.0 9 6.0 2.5 0 0.0 6 6.4 1.8 15 2.2 
ชำนาญการ 9 4.3 43 28.9 14.6 16 6.6 21 22.3 11 89 12.9 
ชำนาญการพิเศษ 193 93.2 97 65.1 81.5 222 91.7 66 70.2 85.7 578 83.5 
เช่ียวชาญ 5 2.4 0 0.0 1.4 4 1.7 0 0.0 1.2 9 1.3 
เช่ียวชาญพิเศษ 0 0.0 0 0.0 0.0 0 0.0 1 1.1 0.3 1 0.1 

5.ประสบการณ์ทำงานในวิทยฐานะปัจจุบัน 
ต่ำกวา่ 1 ป ี 0 0 12 8.1 3.4 0 0 4 4.3 1.2 16 2.3 
1-5 ป ี 12 5.8 33 22.1 12.6 18 7.4 24 25.5 12.5 87 12.6 
6-10 ปี 32 15.5 37 24.8 19.4 43 17.8 14 14.9 17 126 18.2 
11-15 ปี 80 38.6 36 24.2 32.6 75 31 22 23.4 28.9 213 30.8 
มากกว่า 15 ป ี 83 40.1 31 20.8 32 106 43.8 30 31.9 40.5 250 36.1 
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 จากตารางที่ 11 ผลการวิเคราะห์พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามรวมทั้งสิ้นจำนวน 692 คน 
ประกอบด้วยผู้อำนวยการโรงเรียน 449 คน (ร้อยละ 64.88) รองผู้อำนวยการโรงเรียนจำนวน 243 
คน (ร้อยละ 35.12) แยกเป็นผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) 
จำนวน  356 คน (ร้อยละ 51.45) และผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึ กษา
ประถมศึกษา (สพป .) จำนวน 336 (ร้อยละ 48.55) ส่วนใหญ่เป็นเพศชาย (ร้อยละ 65.5) โดย
ผู้อำนวยการโรงเรียนเป็นเพศชายมากที่สุด (ร้อยละ 75.28) ขณะที่รองผู้อำนวยการโรงเรียน เป็น 
เพศหญิงมากที่สุด (ร้อยละ 52.67) ในด้านอายุของผู้บริหารโรงเรียน ส่วนใหญ่ อยู่ในช่วง 51-60 ปี 
(ร้อยละ 52.5) โดยผู้อำนวยการโรงเรียนส่วนใหญ่ อยู่ในช่วง 51-60 ปี (ร้อยละ 66.37) ขณะที่รอง
ผู้อำนวยการโรงเรียนจะอยู่ใน 2 ช่วงอายุที่ใกล้เคียงกัน คืออยู่ในช่วง 51-60 ปี (ร้อยละ 34.98) 
รองลงมาอยู่ในช่วง 41-50 ปี (ร้อยละ 33.33) ในด้านระดับการศึกษาของผู้บริหารโรงเรียน ส่วนใหญ่ 
อยู่ในระดับปริญญาโท (ร้อยละ 84.7) โดยผู้อำนวยการโรงเรียน มีการศึกษาระดับปริญญาโท (ร้อยละ 
88.20) ขณะที่รองผู้อำนวยการโรงเรียน มีการศึกษาระดับปริญญาโท (ร้อยละ 78.19)  ในด้านวิทย
ฐานะของผู้บริหารโรงเรียน อยู่ ในระดับ ชำนาญการพิเศษ มากที่สุ ด (ร้อยละ 83.5) และมี
ประสบการณ์ในวิทยฐานะปัจจุบัน อยู่ ในช่วงมากกว่า 15 ปี มากที่สุด (ร้อยละ 36.1)  โดยมี
ผู้อำนวยการโรงเรียนวิทยฐานะชำนาญการพิเศษ (ร้อยละ 92.43) มีประสบการณ์ในวิทยฐานะ
ปัจจุบัน อยู่ในช่วงมากกว่า 15 ปี (ร้อยละ 42.09) ขณะที่รองผู้อำนวยการโรงเรียนวิทยฐานะชำนาญ
การพิเศษ (ร้อยละ 67.08) มีประสบการณ์ในวิทยฐานะปัจจุบัน อยู่ใน 2 ช่วงที่ใกล้เคียงกันคือ ช่วง
มากกว่า 15 ปี (ร้อยละ 25.10) และช่วง 11-15ปี  (ร้อยละ 23.46) 

หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลผู้ตอบแบบสอบถามแยกตามสังกัดโรงเรียน ระหว่าง
สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) และ สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา
ประถมศึกษา (สพป.) พบว่าข้อมูลพื้นฐานส่วนบุคคลเป็นไปในทิศทางเดียวกันทั้ง 5 ด้าน ดังนี้ 

หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และประถมศึกษา (สพป.) พบว่าข้อมูลพื้นฐาน เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

ผู้ตอบแบบสอบถามจากโรงเรียนในสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) 
ผู้บริหารโรงเรียนส่วนใหญ่เป็นเพศชาย (ร้อยละ 65.2) มีอายุส่วนใหญ่อยู่ในช่วง 51-60 ปี (ร้อยละ 
50) การศึกษาส่วนใหญ่อยู่ในระดับปริญญาโท (ร้อยละ 86.5) วิทยฐานะของผู้บริหารโรงเรียน อยู่ใน
ระดับ ชำนาญการพิเศษ มากที่สุด (ร้อยละ 81.5) และมีประสบการณ์ในวิทยฐานะปัจจุบัน อยู่ในช่วง 
11-15 ปี มากท่ีสุด (ร้อยละ 32.6)  

ผู้ตอบแบบสอบถามจากโรงเรียนในสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) 
ผู้บริหารโรงเรียนส่วนใหญ่เป็นเพศชาย (ร้อยละ 65.3)  ส่วนใหญ่มีอายุอยู่ในช่วง 51-60 ปี (ร้อยละ 
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55.1) การศึกษาส่วนใหญ่อยู่ในระดับปริญญาโท (ร้อยละ 82.7) วิทยฐานะของผู้บริหารโรงเรียน อยู่
ในระดับ ชำนาญการพิเศษ มากที่สุด (ร้อยละ 85.7) และมีประสบการณ์ในวิทยฐานะปัจจุบัน อยู่
ในช่วง 11-15 ปี มากท่ีสุด (ร้อยละ 40.5) 

  4.2.2 สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต 

  ผลการวิเคราะห์ ภาพรวมของสภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต เสนอตามตารางที่ 9-16 

 

ตารางท่ี 12 สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต ในภาพรวมด้านตำแหน่งที่ควรกำหนดเส้นทางพัฒนา 

ตำแหน่ง 
สพม. สพป. รวม 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

การกำหนดเส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนสำหรับระดับผู้อำนวยการและรองผู้อำนวยการ 

ความเห็นของผู้อำนวยการ 
เห็นด้วยกับการกำหนดเส้นทางทั้ง 2 ระดับ  201 97.1 241 99.6 442 98.4 
ไม่เห็นด้วย 6 2.9 1 0.4 7 1.6 

ความเห็นของรองผู้อำนวยการ 

เห็นด้วยกับการกำหนดเส้นทางทั้ง 2 ระดับ 146 98.0 91 96.8 237 97.5 
ไม่เห็นด้วย 3 2.0 3 3.2 6 2.5 

รวม 

เห็นด้วยกับการกำหนดเส้นทางทั้ง 2 ระดับ 347 97.5 332 98.8 679 98.1 
ไม่เห็นด้วย 9 2.5 4 1.2 13 1.9 

 
จากตารางที่ 12 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน

ตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ในภาพรวมด้านตำแหน่งที่ควรกำหนดเส้นทางพัฒนา พบว่า 
เห็นด้วยว่าควรกำหนดเส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนทั้ง 2 ระดับ คือ เส้นทางพัฒนาผู้อำนวยการ
โรงเรียน และเส้นทางพัฒนารองผู้อำนวยการโรงเรียน (ร้อยละ 98.1) โดยมีผู้ตอบในตำแหน่ง
ผู้อำนวยการโรงเรียน เห็นว่าควรกำหนดเส้นทางพัฒนาแยกเป็น 2 ระดับ (ร้อยละ 94.4)  และผู้ตอบ
ในตำแหน่งรองผู้อำนวยการโรงเรียน เห็นว่าควรกำหนดเส้นทางพัฒนาแยกเป็น 2 ระดับ (ร้อยละ 
97.5)  ทั้งนี้มีเป็นส่วนน้อยที่ไม่เห็นด้วย (ร้อยละ 1.9)  โดยให้เหตุผลที่เป็นไปในแนวทางเดียวกันคือ 
ผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียนปฏิบัติหน้าที่เหมือนกันสามารถใช้เส้นทางพัฒนา
เดียวกันได้  
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หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และ ประถมศึกษา (สพป.) พบว่า เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

ผู้บริหารโรงเรียนในสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) ส่วนใหญ่ เห็นว่า
ควรกำหนดเส้นทางพัฒนาเป็น 2 ระดับ คือ เส้นทางพัฒนาผู้อำนวยการโรงเรียน และเส้นทางพัฒนา
รองผู้อำนวยการโรงเรียน (ร้อยละ 97.5) โดยมีผู้ตอบในตำแหน่งผู้อำนวยการโรงเรียน เห็นด้วย (ร้อย
ละ 97.1)  และผู้ตอบในตำแหน่งรองผู้อำนวยการโรงเรียน เห็นด้วย (ร้อยละ 98.0) 

ผู้บริหารโรงเรียนในสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) ส่วนใหญ่ เห็น
ด้วยว่าควรกำหนดเส้นทางพัฒนาเป็น 2 ระดับ คือ เส้นทางพัฒนาผู้อำนวยการโรงเรียน และเส้นทาง
พัฒนารองผู้อำนวยการโรงเรียน (ร้อยละ 98.8) โดยมีผู้ตอบในตำแหน่งผู้อำนวยการโรงเรียน เห็นด้วย 
(ร้อยละ 99.6) และผู้ตอบในตำแหน่งรองผู้อำนวยการโรงเรียน เห็นด้วย (ร้อยละ 98.8) 
 

ตารางท่ี 13 สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต ในภาพรวมด้านวิทยฐานะ 

วิทยฐานะ 
สพม. สพป. รวม 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

วิทยฐานะที่ควรจัดให้มีโปรแกรมการพัฒนาก่อนการแต่งต้ังให้มีและเลื่อนวิทยฐานะทีสู่งขึน้ 
1. วิทยฐานะชำนาญการ 315 24.0 307 24.3 622 24.2 

2. วิทยฐานะชำนาญการพิเศษ 338 25.8 319 25.3 657 25.6 

3. วิทยฐานะเช่ียวชาญ 340 26.0 325 25.8 665 25.9 

4. วิทยฐานะเช่ียวชาญพิเศษ 317 24.2 310 24.6 627 24.4 

รวม 1,310 50.9 1,261 49.1 2,571 100.0 

 
จากตารางที่ 13 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน

ตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ในภาพรวมด้านวิทยฐานะ พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามให้
ความสำคัญในการพัฒนาเพ่ือเตรียมความพร้อมก่อนการแต่งตั้งให้มีและเลื่อนวิทยฐานะที่สูงขึ้น ทั้ง 4 
วิทยฐานะใกล้เคียงกัน โดยวิทยฐานะที่ควรจัดให้มีโปรแกรมการพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้มีและเลื่อน
วิทยฐานะที่สูงขึ้น มากท่ีสุด คือ วิทยฐานะเชี่ยวชาญ (ร้อยละ 25.9)  รองลงมา คือ วิทยฐานะชำนาญ
การพิเศษ (ร้อยละ 25.6)  วิทยฐานะเชี่ยวชาญพิเศษ (ร้อยละ 24.4)  ส่วนวิทยฐานะที่ควรจัดให้มี
โปรแกรมการพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้มีและเลื่อนวิทยฐานะที่สูงขึ้น น้อยที่สุด คือ วิทยฐานะชำนาญ
การ (ร้อยละ 24.2)   
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หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และประถมศึกษา (สพป.) พบว่า เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

ผู้บริหารโรงเรียนในสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) ให้ความสำคัญใน
การพัฒนาทั้ง 4 สมรรถนะใกล้เคียงกัน มากที่สุด คือ วิทยฐานะเชี่ยวชาญ (ร้อยละ 26.0)  รองลงมา 
คือ วิทยฐานะชำนาญการพิเศษ (ร้อยละ 25.8)  และ วิทยฐานะเชี่ยวชาญพิเศษ (ร้อยละ 24.2) และ
น้อยที่สุด วิทยฐานะวิทยฐานะชำนาญการ (ร้อยละ 24.0)   

ผู้บริหารโรงเรียนในสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) ให้ความสำคัญ
ในการพัฒนาทั้ง 4 สมรรถนะใกล้เคียงกัน มากที่สุด คือ วิทยฐานะเชี่ยวชาญ  (ร้อยละ 25.8)  
รองลงมาคือ วิทยฐานะชำนาญการพิเศษ (ร้อยละ 25.3)  และ วิทยฐานะเชี่ยวชาญพิเศษ (ร้อยละ 
24.6) และน้อยที่สุดคือ วิทยฐานะชำนาญการ (ร้อยละ 24.3)   
 

ตารางท่ี 14 สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต ในภาพรวมด้านระดับสมรรถนะ 

ระดับสมรรถนะ 
สพม. สพป. รวม 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

การแบ่งระดับสมรรถนะที่แสดงให้เห็นความสามารถในงานที่แตกต่างของผู้บริหารโรงเรียน 
1. การแบ่ง 3 ระดับ 10 2.8 20 6.0 30 4.4 

2. การแบ่ง 4 ระดับ 47 13.4 35 10.5 82 12.0 

3. การแบ่ง 5 ระดับ 293 83.0 277 83.5 570 83.2 
4.อื่นๆ  3 0.8 0 0.0 3 0.4 

รวม 353 100.0 332 100.0 685 100.0 

 
จากตารางที่ 14 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน

ตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ในภาพรวมด้านระดับสมรรถนะ พบว่าการกำหนดระดับ
สมรรถนะที่แสดงให้เห็นความสามารถในงานที่แตกต่างกันของผู้บริหารโรงเรียน  ควรกำหนดเป็น 5 
ระดับ มากที่สุด (ร้อยละ 83.2)  รองลงมา คือ 4 ระดับ (ร้อยละ 12.0)  และน้อยที่สุด คือ 3 ระดับ 
(ร้อยละ 4.4)   

หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และประถมศึกษา (สพป.) พบว่า เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 
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ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) เห็นว่า ควรมีการ
แบ่งระดับสมรรถนะ เป็น 5 ระดับมากที่สุด (ร้อยละ 83.0)  รองลงมา คือ 4 ระดับ (ร้อยละ 13.4)  
และน้อยที่สุด คือ 3 ระดับ (ร้อยละ 2.8)   

ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) เห็นว่า ควรมีการ
แบ่งระดับสมรรถนะ เป็น 5 ระดับ (ร้อยละ 83.5)  รองลงมา คือ 4 ระดับ (ร้อยละ 10.5)  และน้อย
ที่สุด คือ 3 ระดับ (ร้อยละ 6.0)   
 

ตารางท่ี 15 สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต ในภาพรวมด้านสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

สมรรถนะผู้นำในอนาคต สพม. สพป. รวม อันดับ 
จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

1. การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Management) 

1,743 9.4 1,700 9.5 3,443 9.4 2 

2. การสื่อสารอย่างชัดเจน (Clear 
Communication) 

1,613 8.7 1,509 8.4 3,122 8.5 6 

3. การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) 1,706 9.2 1,751 9.8 3,457 9.5 1 

4. การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลีย่น 
แปลง (Driving Innovation & Changes) 

1,663 8.9 1,463 8.2 3,126 8.6 5 

5. การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (Learning Agility) 1,602 8.6 1,506 8.4 3,108 8.4 7 

6. การปรับตัวและยดืหยุ่น (Adaptability) 1,413 7.6 1,359 7.6 2,772 7.6 10 

7. การยอมรับความแตกตา่งและความ
หลากหลาย (Diversity & Inclusion) 

1,429 7.7 1,379 7.7 2,808 7.7 9 

8. การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ          
(Networking & Collaboration) 

1,733 9.3 1,620 9 3,353 9.2 3 

9. การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน             
(Inspiring & Engaging People) 

1,294 6.9 1,290 7.2 2,584 7.1 11 

10. การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต 
(Developing Tomorrow Talent) 

1,292 6.9 1,252 7.0 2,544 7.0 12 

11. ความฉลาดรู้ทางดจิิทัล (Digital Literacy) 1,541 8.3 1,511 8.4 3,052 8.3 8 

12. ความซื่อสัตยส์ุจรติ (Integrity) 1,604 8.6 1,610 9 3,214 8.8 4 

  จากตารางที่ 15 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของสมรรถนะที่จำเป็นในการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนในภาพรวมด้านสมรรถนะผู้นำในอนาคต จากทั้งหมด 12 สมรรถนะนั้น พบว่า
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สมรรถนะที่มีความต้องการจำเป็นมากท่ีสุดอันดับ 1 ในการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน คือสมรรถนะการ
มีวิสัยทัศน์ (Visionary) (ร้อยละ 9.5) รองลงมาอันดับที่ 2 คือสมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Management) (ร้อยละ 9.4) รองอันดับที่ 3 คือสมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความ
ร่วมมือ (Networking & Collaboration) (ร้อยละ 9.2) รองอันดับที่  4 คือสมรรถนะและ ความ
ซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) (ร้อยละ 8.8)  รองอันดับที่ 5 คือสมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง (Driving Innovation & Changes) (ร้อยละ 8.6) รองอันดับที่ 6 คือสมรรถนะการ
สื่อสารอย่างชัดเจน (Clear Communication)  (ร้อยละ 8.5) รองอันดับที่ 7 คือสมรรถนะการเรียนรู้
สิ่งใหม่อย่างฉับไว (Learning Agility)  (ร้อยละ 8.4) รองอันดับที่ 8 คือสมรรถนะความฉลาดรู้ทาง
ดิจิทัล (Digital Literacy)  (ร้อยละ 8.3) รองอันดับที่ 9 คือสมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและ
ความหลากหลาย (Diversity & Inclusion)  (ร้อยละ 7.7) รองอันดับที่ 10 คือสมรรถนะการปรับตัว
และยืดหยุ่น (Adaptability)  (ร้อยละ 7.6) รองอันดับที่ 11 คือสมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและ
ความผูกพัน (Inspiring & Engaging People)  (ร้อยละ 7.1)   และอันดับสุดท้าย คือสมรรถนะการ
พัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (Developing Tomorrow Talent)  (ร้อยละ 7.0)  

หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และ ประถมศึกษา (สพป.) พบว่ามีการจัดอันดับความจำเป็นที่แตกต่างกัน ดังนี้ 

ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) เห็นว่า สมรรถนะที่
มีความต้องการจำเป็นมากที่สุดอันดับ 1 ในการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน คือสมรรถนะการบริหาร
จัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)  (ร้อยละ 9.4) รองลงมาอันดับที่ 2 คือสมรรถนะการ
สร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (Networking & Collaboration)  (ร้อยละ 9.3) รองอันดับที่ 3 คือ
สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ (Visionary)  (ร้อยละ 9.2) รองอันดับที่ 4 คือสมรรถนะการขับเคลื่อน
นวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (Driving Innovation & Changes)  (ร้อยละ 8.9)  รองอันดับที่ 5 
คือสมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน  (Clear Communication)  (ร้อยละ 8.7) รองอันดับที่  6 
เท่ากันสองสมรรถนะ คือสมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) และสมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่
อย่างฉับไว (Learning Agility)  (ร้อยละ 8.6)  รองอันดับที่ 7 คือสมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล 
(Digital Literacy)  (ร้อยละ 8.3) รองอันดับที่ 8 คือสมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความ
หลากหลาย (Diversity & Inclusion)  (ร้อยละ 7.7) รองอันดับที่ 9 คือสมรรถนะการปรับตัวและ
ยืดหยุ่น (Adaptability)   (ร้อยละ 7.6) และอันดับสุดท้าย เท่ากันสองสมรรถนะ คือสมรรถนะการ
สร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & Engaging People)  และการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูง
สำหรับอนาคต (Developing Tomorrow Talent)  (ร้อยละ 6.9)  
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ขณะที่ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) เห็นว่า 
สมรรถนะที่มีความต้องการจำเป็นมากท่ีสุดอันดับ 1 ในการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน คือสมรรถนะการ
มีวิสัยทัศน์ (Visionary)  (ร้อยละ 9.8) รองลงมาอันดับที่ 2 คือสมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Management) (ร้อยละ 9.5) รองอันดับที่ 3 เท่ากันสองสมรรถนะ คือสมรรถนะความ
ซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) และสมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ  (Networking & 
Collaboration)  (ร้อยละ 9.0) รองอันดับที่ 4 เท่ากันสามสมรรถนะ คือสมรรถนะการสื่อสารอย่าง
ชัดเจน  (Clear Communication) สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล  (Digital Literacy)  และ
สมรรถนะการเรียนรู้สิ่ งใหม่อย่างฉับไว  (Learning Agility)  (ร้อยละ 8.4)  รองอันดับที่  5 คือ
สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (Driving Innovation & Changes)  (ร้อย
ละ 8.2) รองอันดับที่ 6 คือสมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity & 
Inclusion)  (ร้อยละ 7.7) รองอันดับที่ 7 คือสมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability)    
(ร้อยละ 7.6) รองอันดับที่ 8 คือสมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & 
Engaging People)  (ร้อยละ 7.2)  และอันดับสุดท้าย คือสมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับ
อนาคต (Developing Tomorrow Talent)  (ร้อยละ 7.0) 
 

ตารางท่ี 16 สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต ในภาพรวมด้านระดับสมรรถนะตามตำแหน่งและวิทยฐานะ  

ระดับสมรรถนะตามตำแหน่งและวิทยฐานะ สพม. สพป. รวม 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

1. ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญพิเศษ       

สมรรถนะระดับ 5 : สร้างการเปลี่ยนแปลง 273 76.9 255 76.3 528 76.6 
สมรรถนะระดับ 4 : คิดค้นและปรับเปลี่ยน 72 20.3 70 21.0 142 20.6 
สมรรถนะระดับ 3 : ริเริ่มพัฒนา 9 2.5 6 1.8 15 2.2 
สมรรถนะระดับ 2 : ปรับประยุกต์ใช้ให้เกิดผลสำเร็จ 1 0.3 2 0.6 3 0.4 

สมรรถนะระดับ 1 : ทำถูกต้องตามแนวทางที่กำหนด 0 0.0 1 0.3 1 0.1 

2. ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ        

สมรรถนะระดับ 5 : สร้างการเปลี่ยนแปลง 162 45.6 145 43.3 307 44.5 
สมรรถนะระดับ 4 : คิดค้นและปรับเปลี่ยน 174 49.0 175 52.2 349 50.6 
สมรรถนะระดับ 3 : ริเริ่มพัฒนา 18 5.1 11 3.3 29 4.2 
สมรรถนะระดับ 2 : ปรับประยุกต์ใช้ให้เกิดผลสำเร็จ 1 0.3 4 1.2 5 0.7 

สมรรถนะระดับ 1 : ทำถูกต้องตามแนวทางที่กำหนด 0 0.0 0 0.0 0 0.0 

3. ผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ        

สมรรถนะระดับ 5 : สร้างการเปลี่ยนแปลง 43 12.1 37 11.1 80 11.6 
สมรรถนะระดับ 4 : คิดค้นและปรับเปลี่ยน 177 49.7 180 53.9 357 51.7 
สมรรถนะระดับ 3 : ริเริ่มพัฒนา 127 35.7 106 31.7 233 33.8 
สมรรถนะระดับ 2 : ปรับประยุกต์ใช้ให้เกิดผลสำเร็จ 9 2.5 11 3.3 20 2.9 

สมรรถนะระดับ 1 : ทำถูกต้องตามแนวทางที่กำหนด 0 0.0 0 0.0 0 0.0 
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ระดับสมรรถนะตามตำแหน่งและวิทยฐานะ สพม. สพป. รวม 

จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

4. ผู้อำนวยการชำนาญการ       

สมรรถนะระดับ 5 : สร้างการเปลี่ยนแปลง 27 7.6 18 5.4 45 6.5 
สมรรถนะระดับ 4 : คิดค้นและปรับเปลี่ยน 55 15.5 57 17.1 112 16.3 
สมรรถนะระดับ 3 : ริเริ่มพัฒนา 149 42.1 148 44.3 297 43.2 
สมรรถนะระดับ 2 : ปรับประยุกต์ใช้ให้เกิดผลสำเร็จ 113 31.9 100 29.9 213 31.0 

สมรรถนะระดับ 1 : ทำถูกต้องตามแนวทางที่กำหนด 10 2.8 11 3.3 21 3.1 

5. รองผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ       

สมรรถนะระดับ 5 : สร้างการเปลี่ยนแปลง 81 22.9 61 18.3 142 20.7 
สมรรถนะระดับ 4 : คิดค้นและปรับเปลี่ยน 215 60.9 205 61.4 420 61.1 
สมรรถนะระดับ 3 : ริเริ่มพัฒนา 54 15.3 63 18.9 117 17.0 
สมรรถนะระดับ 2 : ปรับประยุกต์ใช้ให้เกิดผลสำเร็จ 1 0.3 4 1.2 5 0.7 

สมรรถนะระดับ 1 : ทำถูกต้องตามแนวทางที่กำหนด 2 0.6 1 0.3 3 0.4 

6. รองผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ       

สมรรถนะระดับ 5 : สร้างการเปลี่ยนแปลง 24 6.8 26 7.8 50 7.3 
สมรรถนะระดับ 4 : คิดค้นและปรับเปลี่ยน 98 27.8 74 22.2 172 25.0 
สมรรถนะระดับ 3 : ริเริ่มพัฒนา 187 53.0 184 55.1 371 54.0 
สมรรถนะระดับ 2 : ปรับประยุกต์ใช้ให้เกิดผลสำเร็จ 44 12.5 50 15.0 94 13.7 

สมรรถนะระดับ 1 : ทำถูกต้องตามแนวทางที่กำหนด 0 0.0 0 0.0 0 0.0 

7. รองผู้อำนวยการชำนาญการ       

สมรรถนะระดับ 5 : สร้างการเปลี่ยนแปลง 19 5.4 8 2.4 27 3.9 
สมรรถนะระดับ 4 : คิดค้นและปรับเปลี่ยน 27 7.6 31 9.3 58 8.4 
สมรรถนะระดับ 3 : ริเริ่มพัฒนา 91 25.8 91 27.2 182 26.5 
สมรรถนะระดับ 2 : ปรับประยุกต์ใช้ให้เกิดผลสำเร็จ 175 49.6 160 47.9 335 48.8 

สมรรถนะระดับ 1 : ทำถูกต้องตามแนวทางที่กำหนด 41 11.6 44 13.2 85 12.4 

 
จากตารางที่ 16 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน

ตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ในภาพรวมด้านระดับสมรรถนะตามตำแหน่งและวิทยฐานะ 
นพบว่าควรกำหนดระดับความสามารถที่แตกต่างกันของผู้บริหารโรงเรียนที่มีวิทยฐานะแตกต่างกันใน 
4 วิทยฐานะ  โดยผู้อำนวยการเชี่ยวชาญพิเศษ ควรกำหนดให้มีสมรรถนะในระดับที่ 5 มากที่สุด (ร้อย
ละ 76.6) ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ ควรกำหนดให้มีสมรรถนะในระดับที่ 4 มากที่สุด (ร้อยละ 50.6) 
ผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ ควรกำหนดให้มีสมรรถนะในระดับที่ 4 มากที่สุด (ร้อยละ 51.7) และ
ผู้อำนวยการชำนาญการ ควรกำหนดให้มีสมรรถนะในระดับที่ 3 มากที่สุด (ร้อยละ 45.2) ขณะที่รอง
ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ ควรกำหนดให้มีสมรรถนะในระดับที่  4 มากที่สุด (ร้อยละ 61.1) รอง
ผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ ควรกำหนดให้มีสมรรถนะในระดับที่ 3 มากที่สุด (ร้อยละ 54.0) และ
รองผู้อำนวยการชำนาญการควรกำหนดให้มีสมรรถนะในระดับที่ 2 มากที่สุด (ร้อยละ 48.8) 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

158 

หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และ ประถมศึกษา (สพป.) พบว่า เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) เห็นว่า ผู้อำนวยการ
เชี่ยวชาญพิเศษ ควรกำหนดให้มีสมรรถนะในระดับที่ 5 มากที่สุด (ร้อยละ 76.9) ผู้อำนวยการ
เชี่ยวชาญ และผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ ควรกำหนดให้มีสมรรถนะในระดับที่ 4 มากที่สุด (ร้อย
ละ 49.0) และ (ร้อยละ 49.7) ตามลำดับ และผู้อำนวยการชำนาญการ ควรกำหนดให้มีสมรรถนะใน
ระดับที่ 3 มากที่สุด (ร้อยละ 42.1) ขณะที่รองผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ ควรกำหนดให้มีสมรรถนะใน
ระดับที่ 4 มากที่สุด (ร้อยละ 60.9) รองผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ ควรกำหนดให้มีสมรรถนะใน
ระดับที่ 3 มากที่สุด (ร้อยละ 53.0) และรองผู้อำนวยการชำนาญการควรกำหนดให้มีสมรรถนะใน
ระดับท่ี 2 มากที่สุด (ร้อยละ 49.6) 

ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป .) เห็นว่า 
ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญพิเศษ ควรกำหนดให้มีสมรรถนะในระดับที่ 5 มากที่สุด (ร้อยละ 76.3) 
ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญและ ผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ ควรกำหนดให้มีสมรรถนะในระดับที่ 4 
มากที่สุด (ร้อยละ 52.2) และ (ร้อยละ 53.9) ตามลำดับ และผู้อำนวยการชำนาญการ ควรกำหนดให้
มีสมรรถนะในระดับที่ 3 มากที่สุด (ร้อยละ 44.3)  ขณะที่รองผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ ควรกำหนดให้มี
สมรรถนะในระดับที่ 4 มากที่สุด (ร้อยละ 61.4) รองผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ ควรกำหนดให้มี
สมรรถนะในระดับที่ 3 มากที่สุด (ร้อยละ 55.1) และรองผู้อำนวยการชำนาญการควรกำหนดให้มี
สมรรถนะในระดับท่ี 2 มากที่สุด (ร้อยละ 47.9) 
 

ตารางท่ี 17 สภาพที่พึงประสงค์ขององค์ประกอบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต ในภาพรวมด้านโปรแกรมการพัฒนา  

โปรแกรมการพัฒนา 
สพม. สพป. รวม 

อันดับ 
จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

1. โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 

1.1 ผู้อำนวยการ 342 96.1 323 96.1 665 96.1 1 
1.2 รองผู้อำนวยการ 343 96.3 318 94.6 661 95.5 1 

รวม 685 96.2 641 95.4 1326 95.8 1 
2. โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) 

2.1 ผู้อำนวยการ 342 96.1 322 95.8 664 96.0 2 
2.2 รองผู้อำนวยการ 339 95.2 316 94.0 655 94.7 2 

รวม 681 95.6 638 94.9 1,319 95.3 2 
3. โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) 
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โปรแกรมการพัฒนา 
สพม. สพป. รวม 

อันดับ 
จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

3.1 ผู้อำนวยการ 340 95.5 322 95.8 662 95.7 3 
3.2 รองผู้อำนวยการ 340 95.5 315 93.8 655 94.7 2 

รวม 680 95.5 637 94.8 1317 95.2 3 

 
จากตารางที่ 17 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ขององค์ประกอบเส้นทางการพัฒนา

ผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ในภาพรวมด้านโปรแกรมการพัฒนา พบว่า
โปรแกรมการพัฒนาที่พึงประสงค์สำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน มากท่ีสุดอันดับที่ 1 คือ โปรแกรมการ
พัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) (ร้อยละ 96.1) อันดับที่ 2 คือ โปรแกรมการ
พัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) (ร้อยละ 96.0) และอันดับสุดท้ายคือ โปรแกรมการ
พัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) (ร้อยละ 95.7)  ขณะที่โปรแกรมการพัฒนาที่พึง
ประสงค์สำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน มากที่สุดอันดับที่ 1  คือ โปรแกรมการพัฒนาก่อนการ
ปฏิบัติงาน (Pre-service Program)  (ร้อยละ 95.5)  อันดับที่ 2 คือ โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่ม
ปฏิบัติงาน (Induction Program)  (ร้อยละ 94.7) และอันดับสุดท้ายคือ โปรแกรมการพัฒนาขณะ
ปฏิบัติงาน (In-service Program)  (ร้อยละ 94.7) ตามลำดับ  

หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และ ประถมศึกษา (สพป.) พบว่า เป็นไปในทิศทางใกล้เคียงกัน ดังนี้ 

ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) เห็นว่า โปรแกรม
การพัฒนาที่พึงประสงค์สำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน มากที่สุดอันดับที่ 1 คือ โปรแกรมการพัฒนา
ก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) (ร้อยละ 96.1) อันดับที่ 2 คือ โปรแกรมการพัฒนาเมื่อ
เริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) (ร้อยละ 96.1) และอันดับสุดท้ายคือ โปรแกรมการพัฒนาขณะ
ปฏิบัติงาน (In-service Program) (ร้อยละ 95.5)  ขณะที่โปรแกรมการพัฒนาที่พึงประสงค์สำหรับ
รองผู้อำนวยการโรงเรียน มากที่สุดอันดับที่ 1  คือ โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-
service Program)  (ร้อยละ 95.5)  อันดับที่  2 คือ โปรแกรมการพัฒนาเมื่ อเริ่มปฏิบั ติ งาน 
(Induction Program)  (ร้อยละ 95.2) และอันดับสุดท้ายคือ โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน 
(In-service Program)  (ร้อยละ 95.5) ตามลำดับ  

ขณะที่ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) เห็นว่า 
โปรแกรมการพัฒนาที่พึงประสงค์สำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน มากที่สุดอันดับที่ 1 คือ โปรแกรมการ
พัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) (ร้อยละ 96.1) อันดับที่ 2 มีความสำคัญเท่ากัน
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ทั้งสองโปรแกรมคือ โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) และโปรแกรม
การพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) (ร้อยละ 95.8)  ขณะที่โปรแกรมการพัฒนาที่พึง
ประสงค์สำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน มากที่สุดอันดับที่ 1  คือ โปรแกรมการพัฒนาก่อนการ
ปฏิบัติงาน (Pre-service Program)  (ร้อยละ 94.6)  อันดับที่ 2 คือ โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่ม
ปฏิบัติงาน (Induction Program)  (ร้อยละ 94.0) และอันดับสุดท้ายคือ โปรแกรมการพัฒนาขณะ
ปฏิบัติงาน (In-service Program)  (ร้อยละ 93.8) ตามลำดับ 
 

ตารางที่ 18 สภาพที่พึงประสงค์ขององค์ประกอบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต ในภาพรวมด้านรูปแบบการพัฒนา 

รูปแบบการพัฒนา 
สพม. สพป. รวม 

อันดับ 
จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

1. การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-the-job Development) 

1.1 การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบตัิงานแบบออฟไลน์ (Offline On-the-job Development) 

ก. ผู้อำนวยการ 922 25.5 970 28 1,892 26.7 3 

ข. รองผู้อำนวยการ 1047 29.4 951 29.2 1,998 29.3 3 

รวม 1,969 27.4 1,921 28.6 3,890 27.9 3 

1.2 การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบตัิงานแบบออนไลน์ (Online On-the-job Development) 

ก. ผู้อำนวยการ 449 13.2 518 14.7 967 14 5 

ข. รองผู้อำนวยการ 443 12.8 491 14.3 934 13.5 5 

รวม 892 12.9 1,009 14.5 1,901 13.7 5 

รวมท้ังหมด 2,861 20.5 2,930 21.55 5,791 20.8 2 

2. การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (Off-the-job Development) 

2.1 การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ (Offline Off-the-job Development) 
ก. ผู้อำนวยการ 490 13.5 390 11.2 880 12.4 6 

ข. รองผู้อำนวยการ 406 11.4 317 9.7 723 10.6 6 

รวม 896 12.5 707 10.5 1,603 11.5 6 

2.2 การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ (Online Off-the-job Development) 

ก. ผู้อำนวยการ 847 24.9 625 17.7 1,472 21.3 4 

ข. รองผู้อำนวยการ 639 18.5 423 12.3 1,062 15.4 4 

รวม 1,486 21.6 1,048 15.1 2,534 18.3 4 

รวมท้ังหมด 2,382 17.05 1,755 25.6 4,137 14.9 4 

3. การพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 (Blended Development 70:20:10) 

3.1 การพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 แบบออฟไลน์ (Offline Blended Development 70:20:10) 
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รูปแบบการพัฒนา 
สพม. สพป. รวม 

อันดับ 
จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

ก. ผู้อำนวยการ 2,205 61.0 2,106 60.8 4,311 60.9 2 

ข. รองผู้อำนวยการ 2,105 59.2 1,986 61.0 4,091 60.1 2 

รวม 4,310 60.1 4,092 60.1 8,402 60.5 2 

3.2 การพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 แบบออนไลน์ (Online Blended Development 70:20:10) 

ก. ผู้อำนวยการ 2,105 61.9 2,380 67.6 4,485 64.8 1 

ข. รองผู้อำนวยการ 2,381 68.8 2,518 73.4 4,899 71.1 1 

รวม 4,486 65.4 4,898 70.4 9,384 67.9 1 

รวมท้ังหมด 8,796 62.75 8,990 65.25 17.789 64.2 1 

 
จากตารางที่ 18 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ขององค์ประกอบเส้นทางการพัฒนา

ผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ในภาพรวมด้านรูปแบบการพัฒนา จาก
ทั้งหมด 6 รูปแบบย่อย พบว่ารูปแบบการพัฒนาที่พึงประสงค์มากที่สุดสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน 
ได้แก่ รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 แบบออนไลน์  (ร้อยละ 64.8)  รองลงมาอันดับ 2 
ได้แก่รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 แบบออฟไลน์ (ร้อยละ 60.9) อันดับ 3 ได้แก่รูป 
แบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ (ร้อยละ 26.7) อันดับ 4 ได้แก่รูปแบบการพัฒนา
นอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ (ร้อยละ 21.3) อันดับ 5 รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน
แบบออนไลน์ (ร้อยละ 14.0) และรูปแบบการพัฒนาที่พึงประสงค์น้อยที่สุด ได้แก่ รูปแบบการพัฒนา
นอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ (ร้อยละ 12.4)  และพบว่ารูปแบบการพัฒนาที่พึงประสงค์มากที่สุด
สำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน ได้แก่ รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 แบบออนไลน์  
(ร้อยละ 71.1)  รองลงมาอันดับ 2 ได้แก่รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 แบบออฟไลน์ 
(ร้อยละ 60.1) อันดับ 3 ได้แก่รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ (ร้อยละ 29.3) 
อันดับ 4 ได้แก่รูปแบบการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ (ร้อยละ 15.4) อันดับ 5 รูปแบบ
การพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงานแบบออนไลน์ (ร้อยละ 13.5) และรูปแบบการพัฒนาที่พึงประสงค์
น้อยที่สุด ได้แก่ รูปแบบการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ (ร้อยละ 10.6) 

หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และประถมศึกษา (สพป.) พบว่าเป็นไปในทิศทางเดียวกันใน 4 อันดับแรก ดังนี้ 

ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) เห็นว่ารูปแบบการ
พัฒนาที่พึงประสงค์มากที่สุดสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน ได้แก่ รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน
70:20:10 แบบออนไลน์  (ร้อยละ 61.9)  รองลงมาอันดับ 2 ได้แก่รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน
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70:20:10 แบบออฟไลน์  (ร้อยละ 60) อันดับ 3 ได้แก่รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงานแบบ
ออฟไลน์ (ร้อยละ 25.5) อันดับ 4 ได้แก่รูปแบบการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ (ร้อยละ 
24.9) อันดับ 5 รูปแบบการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ (ร้อยละ 13.5) และรูปแบบการ
พัฒนาที่พึงประสงค์น้อยที่สุด ได้แก่ รูปแบบระหว่างการปฏิบัติงานแบบออนไลน์(ร้อยละ 13.2)  และ
พบว่ารูปแบบการพัฒนาที่พึงประสงค์มากที่สุดสำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน ได้แก่ รูปแบบการ
พัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 แบบออนไลน์  (ร้อยละ 68.8)  รองลงมาอันดับ 2 ได้แก่รูปแบบการ
พัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 แบบออฟไลน์ (ร้อยละ 59.2) อันดับ 3 ได้แก่รูปแบบการพัฒนา
ระหว่างการปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ (ร้อยละ 29.4) อันดับ 4 ได้แก่รูปแบบการพัฒนานอกเวลา
ปฏิบัติงานแบบออนไลน์ (ร้อยละ 18.5) อันดับ 5 รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงานแบบ
ออนไลน์ (ร้อยละ 12.8) และรูปแบบการพัฒนาที่พึงประสงค์น้อยที่สุด ได้แก่ รูปแบบการพัฒนานอก
เวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ (ร้อยละ 11.4)  

ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) เห็นว่า รูปแบบ
การพัฒนาที่พึงประสงค์มากที่สุดสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน  ได้แก่ รูปแบบการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน70:20:10 แบบออนไลน์  (ร้อยละ 67.6)  รองลงมาอันดับ 2 ได้แก่รูปแบบการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน70:20:10 แบบออฟไลน์    (ร้อยละ 61) อันดับ 3 ได้แก่รูปแบบการพัฒนาระหว่างการ
ปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ (ร้อยละ 28) อันดับ 4 ได้แก่รูปแบบการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบ
ออนไลน์ (ร้อยละ 17.7) อันดับ 5 รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงานแบบออนไลน์ (ร้อยละ 
14.7) และรูปแบบการพัฒนาที่พึงประสงค์น้อยที่สุด ได้แก่ รูปแบบการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน
แบบออฟไลน์ (ร้อยละ 14.2)  และพบว่ารูปแบบการพัฒนาที่พึงประสงค์มากที่สุดสำหรับรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน ได้แก่ รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 แบบออนไลน์  (ร้อยละ 
73.4)  รองลงมาอันดับ 2 ได้แก่รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 แบบออฟไลน์ (ร้อยละ 
61) อันดับ 3 ได้แก่รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ (ร้อยละ 29.2) อันดับ 4 
ได้แก่รูปแบบการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ (ร้อยละ 12.3) อันดับ 5 รูปแบบการ
พัฒนาระหว่างการปฏิบัติงานแบบออนไลน์ (ร้อยละ 14.3) และรูปแบบการพัฒนาที่พึงประสงค์น้อย
ที่สุด ได้แก่ รูปแบบการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ (ร้อยละ 9.7) 
 

ตารางท่ี 19 สภาพที่พึงประสงค์ขององค์ประกอบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต ในภาพรวมด้านวิธีการพัฒนา 

วิธีการพัฒนา 
สพม. สพป. รวม 

อันดับ 
จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

1. วิธีการพัฒนาแบบออฟไลน์ (Offline Development Approach) 
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วิธีการพัฒนา 
สพม. สพป. รวม 

อันดับ 
จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ จำนวน ร้อยละ 

1.1 การสอนแนะ (Coaching) 847 13.1 740 11.9 1587 12.5 1 

1.2 การเป็นพี่เล้ียง (Mentoring) 448 6.9 417 6.7 865 6.8 10 

1.3 มอบหมายโครงการ (Project Assignment) 556 8.6 577 9.3 1133 8.9 4 

1.4 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) 704 10.8 694 11.1 1398 11.0 3 

1.5 การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) 519 8.0 443 7.1 962 7.6 8 

1.6 การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) 319 4.9 242 3.9 561 4.4 12 

1.7 การฝึกอบรม (Training) 524 8.1 485 7.8 1009 7.9 7 

1.8 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) 751 11.6 784 12.6 1535 12.1 2 

1.9 สถานการณ์จำลอง (Simulation) 312 4.8 311 5.0 623 4.9 11 

1.10 กรณีศึกษา (Case Study) 498 7.7 459 7.4 957 7.5 9 

1.11 เครือข่ายการเรียนรู้ (Learning Network) 516 8.0 537 8.6 1053 8.3 5 

1.12 การศึกษาดูงาน (Field Trip) 496 7.6 548 8.8 1044 8.2 6 

2. วิธีการพัฒนาแบบออนไลน์ (Online Development Approach) 
2.1 การสอนแนะเสมือนจริง (Virtual Coaching) 181 6.7 220 8.0 401 7.4 6 

2.2 การเป็นพี่เล้ียงเสมือนจริง (Virtual 
Mentoring) 

159 5.9 204 7.4 363 6.7 7 

2.3 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning) 581 21.4 629 22.9 1210 22.2 2 

2.4 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (Online PLC) 323 11.9 347 12.7 670 12.3 4 

2.5 การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) 268 9.9 264 9.6 532 9.8 5 

2.6 เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) 454 16.7 372 13.6 826 15.1 3 

2.7 การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced 
Learning) 

628 23.2 593 21.6 12.21 22.4 1 

2.8 เกมมิฟิเคชั่น (Gamification) 118 4.4 112 4.1 230 4.2 8 

 
จากตารางที่ 19 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ขององค์ประกอบเส้นทางการพัฒนา

ผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต   ในภาพรวมด้านวิธีการพัฒนา  ซึ่ ง
ประกอบด้วยวิธีการพัฒนาแบบออฟไลน์ 12 วิธี และ วิธีการพัฒนาแบบออนไลน์ 8 วิธี พบว่าวิธีการ
พัฒนาแบบออฟไลน์ที่ พึงประสงค์ มากที่สุดอันดับที่1  คือ การพัฒนาด้วยวิธีการสอนแนะ 
(Coaching) (ร้อยละ 12.5) อันดับที่ 2 วิธีการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) (ร้อยละ 12.1) 
อันดับที่ 3 วิธีชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) (ร้อยละ 11.0) อันดับที่ 4 วิธีมอบหมายโครงการ 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

164 

(Project Assignment) (ร้อยละ 8.9) อันดับที่ 5 วิธีเครือข่ายการเรียนรู้ (Learning Network)  (8.3) 
อันดับที่ 6 วิธีการศึกษาดูงาน (Field Trip) เป็น (ร้อยละ 8.2) อันดับที่ 7 วิธีการฝึกอบรม (Training) 
(ร้อยละ 7.9) อันดับที่ 8 วิธีการติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) (ร้อยละ 7.6) อันดับที่ 9 วิธี
กรณีศึกษา (Case Study) (ร้อยละ 7.2) อันดับที่ 10 วิธีการเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) (ร้อยละ 6.8) 
อันดับที่  11 สถานการณ์จำลอง (Simulation) (ร้อยละ 4.9)  และอันดับสุดท้าย คือ การพัฒนาด้วย
วิธีการหมุนเวียนงาน (Job Rotation) (ร้อยละ 4.4) สำหรับวิธีการพัฒนาแบบออนไลน์ที่พึงประสงค์ 
อันดับที่ 1 คือ วิธีการเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) (ร้อยละ 22.4) อันดับที่ 2 วิธีการ
เรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning)  (ร้อยละ 22.2) อันดับที่3 วิธีเครือข่ายออนไลน์ (Online 
Networking) (ร้อยละ 15.1)  อันดับที่ 4 วิธีชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (Online PLC)  (ร้อย
ละ 12.3) อันดับที่ 5 วิธีการฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) (ร้อยละ 9.8) อันดับที่ 6 วิธีการ
สอนแนะเสมือนจริง (Virtual Coaching) (ร้อยละ 7.4) อันดับที่ 7 วิธีการเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง 
(Virtual Mentoring) (ร้อยละ 6.7) และอันดับสุดท้ าย  คือการพัฒ นาด้ วยวิธี เกมมิ ฟิ เคชั่ น 
(Gamification) (ร้อยละ 4.2) 

หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และ ประถมศึกษา (สพป.) พบว่ามีการจัดอันดับความจำเป็นที่แตกต่างกันใน
วิธีการพัฒนาแบบออฟไลน์ ดังนี้ 

ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) เห็นว่าวิธีการพัฒนา
แบบออฟไลน์ที่พึงประสงค์อันดับที่ 1 คือ การพัฒนาด้วยวิธีการสอนแนะ (Coaching) (ร้อยละ 13.1) 
อันดับที่ 2 วิธีวิธีการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) (ร้อยละ 11.6) อันดับที่ 3 วิธีชุมชนการ
เรียนรู้วิชาชีพ (PLC) (ร้อยละ 10.8) อันดับที่ 4 วิธีมอบหมายโครงการ (Project Assignment) (ร้อย
ละ 8.6) อันดับที่ 5 การฝึกอบรม (Training) (ร้อยละ 8.1) อันดับที่ 6 วิธีการติดตามผู้มีประสบการณ์ 
(Shadowing)  และเครือข่ ายการเรียนรู้  (Learning Network) (ร้อยละ 8.0 ) อันดับที่  7 วิธี
กรณีศึกษา (Case Study) (ร้อยละ 7.3) อันดับที่ 8 วิธีการศึกษาดูงาน (Field Trip) (ร้อยละ 7.6) 
อันดับที่ 9 การพัฒนาด้วยวิธีการเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) (ร้อยละ 6.9) อันดับที่ 10 การหมุนเวียน
งาน (Job Rotation) (ร้อยละ 4.9) และอันดับสุดท้ายสถานการณ์จำลอง (Simulation) (ร้อยละ 4.8) 
และพบว่าวิธีการพัฒนาแบบออนไลน์ที่พึงประสงค์ อันดับที่ 1 คือ วิธีการเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-
paced Learning) (ร้อยละ 23.2) อันดับที่ 2 การพัฒนาด้วยวิธีการเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (Digital 
Learning) (ร้อยละ 21.4) อันดับที่ 3 วิธีเครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) (ร้อยละ 16.7) 
อันดับที่ 4 วิธีชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (Online PLC) (ร้อยละ 11.9) อันดับที่ 5 วิธีการ
ฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) (ร้อยละ 9.9) อันดับที่ 6 วิธีการสอนแนะเสมือนจริง (Virtual 
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Coaching) (ร้อยละ 6.7) อันดับที่ 7 วิธีการเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring) (ร้อยละ 
5.9) และอันดับสุดท้าย คือ การพัฒนาด้วยวิธีเกมมิฟิเคชั่น (Gamification) (ร้อยละ 4.4) 

ขณะที่ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) เห็นว่า 
วิธีการพัฒนาแบบออฟไลน์ที่พึงประสงค์ อันดับที่ 1 คือ การพัฒนาด้วยวิธีวิธีการสัมมนาเชิง
ปฏิบัติการ (Workshop) (ร้อยละ 12.6) อันดับที่ 2 วิธีการสอนแนะ (Coaching) (ร้อยละ 11.9) 
อันดับที่ 3 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) (ร้อยละ 11.1) อันดับที่ 4 วิธีมอบหมายโครงการ (Project 
Assignment) (ร้อยละ 9.3) อันดับที่ 5 วิธีการศึกษาดูงาน (Field Trip) (ร้อยละ 8.8) อันดับที่ 6 วิธี
เครือข่ายการเรียนรู้ (Learning Network) (ร้อยละ 8.6) อันดับที่ 7 วิธีการฝึกอบรม (Training) (ร้อย
ละ 7.8) อันดับที่  8 วิธีกรณีศึกษา (Case Study) (ร้อยละ 7.4) อันดับที่  9 วิธีการติดตามผู้มี
ประสบการณ์ (Shadowing) (ร้อยละ 7.1) อันดับที่10 วิธีการเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) (ร้อยละ 6.7) 
อันดับที่11 สถานการณ์จำลอง (Simulation) (ร้อยละ 5.0)  และลำดับสุดท้าย คือวิธีการหมุนเวียน
งาน (Job Rotation) (ร้อยละ 3.9) สำหรับวิธีการพัฒนาแบบออนไลน์ที่พึงประสงค์จะเหมือนกับ
สังกัดสพม. ยกเว้นลำดับที่ 1 และ 2 จะสลับวิธีพัฒนา โดยมีการเรียงลำดับดังนี้ อันดับที่ 1 คือ การ
พัฒนาด้วยวิธีการเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning) (ร้อยละ 22.9) อันดับที่ 2 วิธีการเรียนรู้
ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) (ร้อยละ 21.6) อันดับที่  3 วิธี เครือข่ายออนไลน์ (Online 
Networking) (ร้อยละ 13.6) อันดับที่ 4 วิธีชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (Online PLC) (ร้อยละ 
12.7) อันดับที่ 5 วิธีการฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) (ร้อยละ 9.6) อันดับที่ 6 วิธีการสอน
แนะเสมือนจริง (Virtual Coaching) (ร้อยละ 8.0) อันดับที่ 7 วิธีการเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (Virtual 
Mentoring) (ร้อยละ 7.4) และอันดับสุดท้าย คือ การพัฒนาด้วยวิธีเกมมิฟิเคชั่น (Gamification) 
(ร้อยละ 4.1)  
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จากตารางที่ 20 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของสมรรถนะผู้นำในอนาคตจำแนกตาม
โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) พบว่าลำดับความต้องการจำเป็น
ของสมรรถนะผู้นำในอนาคตในโปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงานสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน 
เรียงตามลำดับ ความสำคัญ เป็นดังนี้ อันดับที่ 1 สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ11.9) อันดับที่ 2 
สมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ11.5)  อันดับที่ 3 สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อย
ละ10.0)  อันดับที่ 4 สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 9.5) อันดับที่ 5 สมรรถนะการสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ 9.3) อันดับที่ 6 สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 9.0)  อันดับที่ 7 สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 7.9)  อันดับที่ 8 
สมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ 6.6)  อันดับที่ 9 สมรรถนะการ
เรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ 6.5)  อันดับที่ 10 สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ 6.1)  
อันดับที่ 11 สมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ 5.9)  อันดับที่ 12 สมรรถนะ
การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  (ร้อยละ 5.7)  ขณะที่  โปรแกรมการพัฒนาก่อนการ
ปฏิบัติงาน (Pre-service Program) สำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียนนั้นเมื่อเรียงตามลำดับ 
ความสำคัญ เป็นดังนี้ อันดับที่ 1 สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ11.4) อันดับที่ 2 สมรรถนะการ
บริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ10.8)  อันดับที่ 3 สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ10.3)  
อันดับที่ 4 สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ10.2) อันดับที่ 5 สมรรถนะการสร้างเครือข่าย
และความร่วมมือ (ร้อยละ 9.0)  อันดับที่ 6 สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 8.4)  อันดับที่ 
7 สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ 8.2)  อันดับที่ 8 สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรม
และการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ8.1)  อันดับที่ 9 สมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความ
หลากหลาย (ร้อยละ 6.4)  อันดับที่ 10 สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ 6.1)  อันดับที่ 11 
สมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (ร้อยละ5.6)  อันดับที่ 12 สมรรถนะการพัฒนาผู้มี
ศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ 5.5) ทั้งนี้พบว่าลำดับความสำคัญของสมรรถนะผู้นำในอนาคต 5 
อันดับแรก ในโปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงานของผู้บริหารโรงเรียนทั้งระดับผู้อำนวยการ
โรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียน เป็นสมรรถนะชุดเดียวกัน คือ การมีวิสัยทัศน์   การบริหาร
จัดการเชิงกลยุทธ์  ความซื่อสัตย์สุจริต  ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล และการสร้างเครือข่ายและความ
ร่วมมือ  

หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และ ประถมศึกษา (สพป.) พบว่ามีการจัดอันดับความต้องการจำเป็นของ
สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่แตกต่างกันยกเว้นสมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ที่ให้ความสำคัญเป็นอันดับ 1 
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เหมือนกันในโปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงานทั้งระดับผู้อำนวยการโรงเรียนและรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน ดังนี้ 

ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) เห็นว่า สำหรับ
ผู้อำนวยการโรงเรียน สมรรถนะที่มีความสำคัญอันดับที่ 1 คือสมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ
12.4) อันดับที่ 2 คือสมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ10.8)  อันดับที่ 3 คือสมรรถนะ
ความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 9.9)  อันดับที่ 4 คือสมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อย
ละ 9.5) อันดับที่ 5 คือสมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 9.3) อันดับที่ 6 คือสมรรถนะการ
ขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 9.1)  อันดับที่ 7 คือสมรรถนะการสื่อสารอย่าง
ชัดเจน (ร้อยละ 7.8)  อันดับที่ 8 คือสมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ 6.6)  อันดับที่ 9 
คือสมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย  (ร้อยละ 6.4)  อันดับที่  10 คือ
สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ 6.3)  อันดับที่ 11 คือสมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูง
สำหรับอนาคต (ร้อยละ 5.5)  อันดับสุดท้าย คือสมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน 
(ร้อยละ 5.4)  ขณะที่ โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) สำหรับรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียนนั้นเมื่อเรียงตามลำดับความต้องการจำเป็นแล้วพบว่า สมรรถนะที่มีความสำคัญ 
อันดับที่ 1 เท่ากันมี 2 สมรรถนะ คือสมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ และสมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกล
ยุทธ์  (ร้อยละ 11.3) อันดับที่ 2 คือสมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 10.2)  อันดับที่ 3 คือ
สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 10.0)  อันดับที่ 4 คือสมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความ
ร่วมมือ (ร้อยละ 9.4) อันดับที่ 5 คือสมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 8.3) อันดับที่ 6 คือ
สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว  (ร้อยละ 8.2)  อันดับที่  7 คือสมรรถนะการขับเคลื่อน
นวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 8.1)  อันดับที่ 8 คือสมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและ
ความหลากหลาย (ร้อยละ 6.2)  อันดับที่ 9 คือสมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ 6.1)  
อันดับที่ 10 คือสมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  (ร้อยละ 5.5)  อันดับสุดท้าย คือ
สมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ 5.2)   

ขณะที่ผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา 
(สพป.) พบว่า สมรรถนะที่มีความสำคัญ 5 อันดับแรกสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียนสอดคล้องกับ
ภาพรวม คือ อันดับที่ 1 สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ11.5) อันดับที่ 2 สมรรถนะการบริหาร
จัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ11.2)  อันดับที่ 3 สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ10.1)  อันดับที่ 4 
สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 9.7) อันดับที่ 5 สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความ
ร่วมมือ (ร้อยละ 9.1) อันดับที่ 6 สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 
8.9)  อันดับที่ 7 คือสมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 8.0) อันดับที่ 8 สมรรถนะการยอมรับ
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ความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ 6.8)  อันดับที่ 9 เท่ากันสองสมรรถนะคือ สมรรถนะ
การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว และสมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ 6.4)  
อันดับสุดท้าย เท่ากันสองสมรรถนะคือสมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น และสมรรถนะการสร้างแรง
บันดาลใจและความผูกพัน (ร้อยละ 5.9)  ขณะที่ โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-
service Program) สำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียนนั้นเมื่อเรียงตามลำดับความต้องการจำเป็นของ
สมรรถนะผู้นำในอนาคต พบว่ามีการเรียงอันดับแตกต่างจากรองผู้อำนวยการสังกัด สพม . ใน 5 
อันดับแรก โดยให้ความสำคัญกับสมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต มาก่อน การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 
และให้ความสำคัญกับสมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล มาก่อน การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ 
ดังนี้ อันดับที่ 1 คือสมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ 11.5) อันดับที่ 2 คือสมรรถนะความซื่อสัตย์
สุจริต (ร้อยละ 10.5)  อันดับที่ 3 คือสมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ 10.3)  อันดับที่ 
4 คือสมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 10.2) อันดับที่ 5 คือสมรรถนะการสร้างเครือข่ายและ
ความร่วมมือ (ร้อยละ 8.5) อันดับที่ 6 สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 8.4)  อันดับที่ 7 
สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ 8.1)  อันดับที่ 8 สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรม
และการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 8.0)  อันดับที่ 9 สมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความ
หลากหลาย (ร้อยละ 6.7)  อันดับที่ 10 สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ 6.1)  อันดับที่ 11 
สมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ 5.9) และอันดับสุดท้าย สมรรถนะการ
สร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (ร้อยละ 5.7) 
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จากตารางที่ 21 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของสมรรถนะผู้นำในอนาคตจำแนกตาม
โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) พบว่าลำดับความต้องการจำเป็นของ
สมรรถนะผู้นำในอนาคตในโปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงานสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน เรียง
ตามลำดับ ความสำคัญ เป็นดังนี้ อันดับที่ 1 สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ 
10.0) อันดับที่ 2 สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ 9.9)  อันดับที่ 3 สมรรถนะการ
ปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ 9.7)  อันดับที่  4 สมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความ
หลากหลาย (ร้อยละ 9.3) อันดับที่ 5 สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 8.7) อันดับที่ 6 
เท่ากันสองสมรรถนะคือ สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง และสมรรถนะการมี
วิสัยทัศน์ (ร้อยละ 8.2)  อันดับที่ 7 สมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ 8.1)  อันดับที่ 8 
สมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (ร้อยละ 8.0)  อันดับที่ 9 สมรรถนะความซื่อสัตย์
สุจริต (ร้อยละ 7.5)  อันดับที่ 10 สมรรถนะ ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 6.5)  อันดับสุดท้ายคือ 
สมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ 5.9)  สำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน
นั้นพบว่าลำดับความต้องการจำเป็นของสมรรถนะผู้นำในอนาคต อันดับที่ 1 คือสมรรถนะการเรียนรู้
สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ 10.7) อันดับที่ 2 สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น  (ร้อยละ 10.4)  
อันดับที่ 3 สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ 9.9)  อันดับที่ 4 สมรรถนะการ
ยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ 9.4) อันดับที่ 5 สมรรถนะการสื่อสารอย่าง
ชัดเจน (ร้อยละ 8.8) อันดับที่ 6 สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 8.0)  อันดับที่ 7 สมรรถนะ
การมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ 7.9)  อันดับที่ 8 สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง 
(ร้อยละ 7.6)  อันดับที่  9 สมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์  (ร้อยละ 7.5)  อันดับที่  10 
สมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (ร้อยละ 7.1)  อันดับที่ 11 สมรรถนะความฉลาดรู้
ทางดิจิทัล (ร้อยละ 7.0)  อันดับสุดท้ายคือ สมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อย
ละ 5.3) ทั้งนี้พบว่าลำดับความสำคัญของสมรรถนะผู้นำในอนาคต 5 อันดับแรก ในโปรแกรมการ
พัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงานของผู้บริหารโรงเรียนทั้งระดับผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการ
โรงเรียน เป็นสมรรถนะชุดเดียวกัน คือ การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ  การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง
ฉับไว  การปรับตัวและยืดหยุ่น  การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย และ การสื่อสาร
อย่างชัดเจน 

หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และ ประถมศึกษา (สพป.) พบว่ามีการจัดอันดับความต้องการจำเป็นของ
สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่แตกต่างกัน ในโปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงานทั้ งระดับ
ผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียน ดังนี้ 
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ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) เห็นว่า สำหรับ
ผู้อำนวยการโรงเรียน ความสำคัญของสมรรถนะผู้นำในอนาคตอันดับที่ 1 คือสมรรถนะการสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ 10.1) อันดับที่ 2 คือสมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อย
ละ 10.0)  อันดับที่ 3 คือสมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 9.6)  
อันดับที่ 4 คือสมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ 9.5) อันดับที่ 5 คือสมรรถนะการยอมรับ
ความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ 9.3) อันดับที่ 6 คือสมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน 
(ร้อยละ 8.9)  อันดับที่ 7 คือสมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ 7.9)  อันดับที่ 8 คือ
สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ 7.8)  อันดับที่ 9 คือสมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความ
ผูกพัน (ร้อยละ 7.5)  อันดับที่ 10 คือสมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 7.2)  อันดับที่ 11 คือ
สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 6.3) และ อันดับสุดท้าย คือสมรรถนะการพัฒนาผู้มี
ศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ 5.8) สำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน ความต้องการจำเป็นของ
สมรรถนะที่มีความสำคัญ อันดับที่ 1 คือสมรรถนะสมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว  (ร้อยละ  
10.6) อันดับที่ 2 คือสมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ 10.2 )  อันดับที่ 3 คือสมรรถนะการ
สร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ 9.9)  อันดับที่ 4 คือสมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและ
ความหลากหลาย (ร้อยละ 9.8) อันดับที่ 5 คือสมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 9.3) อันดับ
ที่ 6 คือสมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  (ร้อยละ 8.9)  อันดับที่ 7 คือ
สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 7.6)  อันดับที่ 8 เท่ากันสองสมรรถนะ คือสมรรถนะการ
บริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ และการมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ7.5)  อันดับที่ 9 เท่ากันสองสมรรถนะ คือ
สมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพันและความฉลาดรู้ทางดิจิทัล  (ร้อยละ 6.8) อันดับ
สุดท้าย คือสมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ 5.2 

ขณะที่ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) เห็นว่า 
สำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน ความสำคัญของสมรรถนะผู้นำในอนาคต อันดับที่ 1 คือ สมรรถนะการ
สร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ 9.9) อันดับที่ 2 สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อย
ละ 9.8)  อันดับที่ 3 สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ 9.7)  อันดับที่ 4 สมรรถนะการ
ยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ 9.4) อันดับที่ 5 สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ (ร้อย
ละ 8.6) อันดับที่ 6 สมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (ร้อยละ 8.5)  อันดับที่ 7 
สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 8.4)  อันดับที่ 8 สมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 
(ร้อยละ 8.2)  อันดับที่ 9 สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 7.7)  อันดับที่ 10 สมรรถนะการ
ขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 6.8)  อันดับที่ 11 สมรรถนะความฉลาดรู้ทาง
ดิจิทัล (ร้อยละ 6.8)  และอันดับสุดท้าย คือสมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อย
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ละ 6.0)  และสำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน ความต้องการจำเป็น อันดับที่ 1 คือสมรรถนะการ
เรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ 10.9) อันดับที่ 2 สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ 10.5)  
อันดับที่ 3 สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ 10.0)  อันดับที่ 4 สมรรถนะการ
ยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ 9.5) อันดับที่ 5 คือสมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ 
(ร้อยละ 8.4) อันดับที่ 6 เท่ากันสองสมรรถนะ คือสมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน  และความ
ซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 8.3)  อันดับที่ 7 คือสมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ 7.6)  
อันดับที่ 8 คือสมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  (ร้อยละ 7.4)  อันดับที่ 9 คือ
สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 7.2)  อันดับที่ 10 คือสมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรม
และการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 6.4)  )  และอันดับสุดท้าย คือสมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูง
สำหรับอนาคต (ร้อยละ 5.4) 
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จากตารางที่ 22 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของสมรรถนะผู้นำในอนาคตจำแนก
ตามโปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) สำหรับผู้อำนวยการโรงเรียนนั้น
เมื่อเรียงตามลำดับความต้องการจำเป็นแล้ว พบว่าสมรรถนะที่มีความสำคัญ อันดับที่ 1 คือสมรรถนะ
การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ 9.9) อันดับที่ 2 คือสมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 9.7)  อันดับที่ 3 คือสมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ 9.4)  อันดับที่ 4 คือ
สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ 9.2) อันดับที่ 5 คือสมรรถนะการสื่อสารอย่าง
ชัดเจน (ร้อยละ 9.1) อันดับที่ 6 คือสมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ 8.9)  
อันดับที่ 7 คือสมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 8.5)  อันดับที่ 8 คือสมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่
อย่างฉับไว (ร้อยละ 7.7)  อันดับที่ 9 คือสมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 7.3)  อันดับที่ 10 
คือสมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (ร้อยละ 7.8)  อันดับที่ 11 คือสมรรถนะการ
ยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ 6.5)  อันดับที่ 12 คือสมรรถนะการปรับตัวและ
ยืดหยุ่น (ร้อยละ 6.0)  สำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน สมรรถนะที่มีความสำคัญ อันดับที่ 1 คือ
สมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ 10.2) อันดับที่ 2 คือสมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ (ร้อย
ละ 9.3)  อันดับที่ 3 คือสมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ 9.2)  อันดับที่ 4 คือ
สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 9.1) อันดับที่ 5 มีสองสมรรถนะ คือสมรรถนะความ
ซื่อสัตย์สุจริต และ สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 8.9) อันดับที่ 6 
คือสมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 8.8)  อันดับที่ 7 คือสมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง
ฉับไว (ร้อยละ 8.6)  อันดับที่ 8 คือสมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ 7.8)  
อันดับที่ 9 คือสมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ 6.7)  อันดับที่ 10 
คือสมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ 6.4)  อันดับสุดท้าย คือสมรรถนะการสร้างแรงบันดาล
ใจและความผูกพัน (ร้อยละ 6.2)   

หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และ ประถมศึกษา (สพป.) พบว่ามีการจัดอันดับความต้องการจำเป็นของ
สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่แตกต่างกันในโปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงานทั้งระดับผู้อำนวยการ
โรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียน ดังนี้ 

ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) เห็นว่า สำหรับ
ผู้อำนวยการโรงเรียน สมรรถนะที่มีความสำคัญ อันดับที่ 1 คือสมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรม
และการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 10.2) อันดับที่ 2 คือสมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 9.4)  
อันดับที่ 3 คือสมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ 9.3)  อันดับที่ 4 มีสองสมรรถนะ คือ
สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ และ การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ 
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9.2) อันดับที่  5 คือสมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 8.3) อันดับที่ 6 คือสมรรถนะการมี
วิสัยทัศน์ (ร้อยละ 8.2)  อันดับที่ 7 คือสมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ 8.1)  อันดับที่ 
8 คือสมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (ร้อยละ 8.0)  อันดับที่ 9 คือสมรรถนะความ
ฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 7.3)  อันดับที่ 10 คือสมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความ
หลากหลาย (ร้อยละ 6.6)  และอันดับสุดท้าย คือสมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ 5.9)  
สำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน สมรรถนะท่ีมีความสำคัญ อันดับที่ 1 มีสองสมรรถนะ คือสมรรถนะ
การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ และ การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ 9.5) อันดับที่ 2 คือ
สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 9.1)  อันดับที่ 3 คือสมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว 
(ร้อยละ 9.0)  อันดับที่ 4 คือสมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 8.9) อันดับที่ 5 คือสมรรถนะ
การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 8.8) อันดับที่ 6 คือสมรรถนะความซื่อสัตย์
สุจริต (ร้อยละ 8.7)  อันดับที่ 7 คือสมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ 8.6)  อันดับที่ 8 คือสมรรถนะ
การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ 8.3)  อันดับที่ 9 คือสมรรถนะการยอมรับความ
แตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ 6.8)  อันดับที่ 10 คือสมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อย
ละ 6.6)  และอันดับสุดท้าย คือสมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (ร้อยละ 6.2)   

ขณะที่ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) เห็นว่า 
สำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน สมรรถนะท่ีมีความสำคัญ อันดับที่ 1 คือสมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ (ร้อย
ละ 10.7) อันดับที่ 2 คือสมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์  (ร้อยละ10.4)  อันดับที่ 3 คือ
สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ9.2)  อันดับที่ 4 คือสมรรถนะการ
สร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ9.1) อันดับที่ 5 คือสมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ8.8) 
อันดับที่ 6 คือสมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ8.7)  อันดับที่ 7 คือสมรรถนะการพัฒนาผู้มี
ศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ8.6)  อันดับที่ 8 คือสมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความ
ผูกพัน  (ร้อยละ7.6)  อันดับที่ 9 คือสมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ7.4)  อันดับที่ 10 คือ
สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ7.5) อันดับที่ 11 คือสมรรถนะการยอมรับความ
แตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ6.3)  และอันดับสุดท้าย คือสมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น 
(ร้อยละ6.0)  สำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน สมรรถนะที่มีความสำคัญ อันดับที่ 1 คือสมรรถนะ
การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ10.9) อันดับที่ 2 คือสมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ10.4)  
อันดับที่ 3 คือสมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ9.2)  อันดับที่ 4 คือสมรรถนะการขับเคลื่อน
นวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ9.1) อันดับที่ 5 คือสมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ
9.0) อันดับที่ 6 คือสมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ  (ร้อยละ8.8)  อันดับที่ 7 คือ
สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ8.6)  อันดับที่ 8 คือสมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว 
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(ร้อยละ8.3) อันดับที่ 9 คือสมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ7.3) อันดับที่ 
10 คือสมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย  (ร้อยละ6.5)  อันดับที่ 11 คือ
สมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (ร้อยละ6.2)  และอันดับสุดท้าย คือสมรรถนะการ
ปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ6.1)  
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จากตารางที่ 23 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะผู้นำใน
อนาคตแบบออฟไลน์ สำหรับ ผู้อำนวยการโรงเรียน ซึ่งประกอบด้วย 3 รูปแบบย่อย ได้แก่ การ
พัฒนาระหว่างการปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ และการ
พัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 แบบออฟไลน์ พบว่ารูปแบบการพัฒนาที่พึงประสงค์มากที่สุดในทุก
สมรรถนะ (12 สมรรถนะ) คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 (ร้อยละ 60.9) รองลงมา
คือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ 26.7) ลำดับสุดท้ายคือ รูปแบบนอกเวลา
ปฏิบัติงาน (ร้อยละ 12.4) เมื่อแยกตามรายสมรรถนะพบว่า สมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 
รูปแบบการพัฒนา อันดับที่  1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 (ร้อยละ61.6 ) 
รองลงมา คือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ28.2) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอก
เวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ10.2) สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนา
แบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ56.1) รองลงมาคือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อย
ละ30.8) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ12.4) ในสมรรถนะการมีวิสัยทัศน์
อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 (ร้อยละ60.1) รองลงมาคือ รูปแบบการ
พัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ27.4) และอันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อย
ละ12.5) สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง อันดับที่ 1 คือรูปแบบ การพัฒนา
แบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ61.3) รองลงมาคือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อย
ละ28.3) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ10.5) สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่
อย่างฉับไว อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ62.3) รองลงมาคือ 
รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ25) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน 
(ร้อยละ14.7)  สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน
70:20:10 (ร้อยละ56.3) รองลงมาคือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ30.7) อันดับ
สุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ13)  สมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความ
หลากหลาย) อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ60.5) รองลงมาคือ 
รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ25.8) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน 
(ร้อยละ13.7) สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ61.9) รองลงมาคือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ
24.9) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ13.2))  สมรรถนะการสร้างแรงบันดาล
ใจและความผูกพัน  อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 (ร้อยละ62.1) 
รองลงมา คือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ25.1) และอันดับสุดท้ายคือรูปแบบ
นอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ12.8) สมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต อันดับที่ 1 
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คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ65.9) รองลงมา คือ รูปแบบการพัฒนา
ระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ21.6) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ12.6)  
สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อย
ละ68.0) รองลงมา คือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ18.4) อันดับสุดท้ายคือ
รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ15.6)  และสมรรถนะความซ่ือสัตย์สุจริต อันดับที่ 1 คือรูปแบบ 
การพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 (ร้อยละ54.2) รองลงมาคือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการ
ปฏิบัติงาน (ร้อยละ36.5) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ10.3)    

หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และประถมศึกษา (สพป.) พบว่า เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) เห็นว่า รูปแบบการ
พัฒนาผู้อำนวยการแบบออฟไลน์ที่พึงประสงค์ในทุกสมรรถนะคือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน
70:20:10  โดยมีผลทั้ง 12 สมรรถนะดังนี้ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ62.4) การสื่อสาร
อย่างชัดเจน  (ร้อยละ57.4) การมีวิสัยทัศน์  (ร้อยละ61.7) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง (ร้อยละ59.9) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ60.8) สมรรถนะการปรับตัวและ
ยืดหยุ่น (ร้อยละ56.6) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ60.1) การสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ61.2) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  (ร้อยละ64.1) การ
พัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ65.2) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ67.8) และความ
ซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ54.9) 

ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) เห็นว่า รูปแบบ
การพัฒนาผู้อำนวยการแบบออฟไลน์ ที่พึงประสงค์ในทุกสมรรถนะคือรูปแบบการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน70:20:10  โดยมีผลทั้ง 12 สมรรถนะดังนี้การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ ( (ร้อยละ60.7) 
การสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ56.2) การมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ58.4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง (ร้อยละ62.6) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ63.8) สมรรถนะการปรับตัวและ
ยืดหยุ่น (ร้อยละ56) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ61) การสร้างเครือข่าย
และความร่วมมือ การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (ร้อยละ60.1) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูง
สำหรับอนาคต (ร้อยละ66.6) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) (ร้อยละ68.2) และความ
ซื่อสัตย์สุจริต(ร้อยละ53.6) 
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จากตารางที่ 24 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะผู้นำใน
อนาคตแบบออฟไลน์ สำหรับ รองผู้อำนวยการโรงเรียน ซึ่งประกอบด้วย 3 รูปแบบย่อย ได้แก่  การ
พัฒนาระหว่างการปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ และการ
พัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 แบบออฟไลน์ พบว่ารูปแบบการพัฒนาที่พึงประสงค์มากที่สุดในทุก
สมรรถนะ (12 สมรรถนะ) คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 (ร้อยละ 60.1) รองลงมา
คือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ 29.3) ลำดับสุดท้ายคือ รูปแบบนอกเวลา
ปฏิบัติงาน (ร้อยละ 10.6) โดยแยกตามรายสมรรถนะได้ผลดังนี้ สมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกล
ยุทธ์ อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 (ร้อยละ56.3) รองลงมาคือ รูปแบบ
การพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ35) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ
8.6) สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  
(ร้อยละ54.4) รองลงมา คือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ35.5) อันดับสุดท้ายคือ
รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ10.1) สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ สำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน 
อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ58.2) รองลงมา คือ รูปแบบการ
พัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ32.3) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ
9.5) สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ62) รองลงมาคือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน  (ร้อยละ
27.2) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ10.8) สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง
ฉับไว อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ63.4) รองลงมาคือ รูปแบบ
การพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ23) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบ นอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ
13.7)  สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  
(ร้อยละ57.3) รองลงมาคือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ33.7) อันดับสุดท้ายคือ
รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน  (ร้อยละ8.9)  สมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความ
หลากหลาย อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 (ร้อยละ57.2) รองลงมา คือ 
รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ31.6) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน 
(ร้อยละ11.2)  สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ62.6) รองลงมา คือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ
24.6) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ12.8)  สมรรถนะการสร้างแรงบันดาล
ใจและความผูกพัน อันดับที่  1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 (ร้อยละ62.9) 
รองลงมา คือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ24.5) และอันดับสุดท้ายคือรูปแบบ
นอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ12.7) สมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  อันดับที่ 1 
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คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ66.2) รองลงมา คือ รูปแบบการพัฒนา
ระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ25.4) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ10.4)  
สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อย
ละ67.9) รองลงมา คือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ20.8) อันดับสุดท้ายคือ
รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ11.3)  และสมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต อันดับที่1 คือรูปแบบ
การพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 (ร้อยละ53.4) รองลงมา คือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการ
ปฏิบัติงาน (ร้อยละ38.9) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ7.7)     

หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และประถมศึกษา (สพป.) พบว่า เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 

ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) เห็นว่า รูปแบบการ
พัฒนารองผู้อำนวยการแบบออฟไลน์ ที่พึงประสงค์ในทุกสมรรถนะคือรูปแบบการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน70:20:10 ซึ่งแสดงผลทั้ง 12 สมรรถนะดังนี้ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ ((ร้อยละ58.3) 
การสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ54) การมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ58.7) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง (ร้อยละ60.5) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ62.7) สมรรถนะการปรับตัวและ
ยืดหยุ่น (ร้อยละ54.2) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ54.2) การสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ61.4) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน   (ร้อยละ62.7) 
การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ65.2) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ56.7) และ
ความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ52.4) 

ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) เห็นว่ารูปแบบการ
พัฒนารองผู้อำนวยการแบบออฟไลน์ ที่พึงประสงค์ในทุกสมรรถนะคือรูปแบบการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน70:20:10 ซึ่งแสดงผลทั้ง 12 สมรรถนะดังนี้ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ54.1) 
การสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ54.7) การมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ57.7) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง (ร้อยละ63.7) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ64.2) สมรรถนะการปรับตัวและ
ยืดหยุ่น (ร้อยละ60.7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ60.4) การสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ64) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  (ร้อยละ63) การ
พัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ67.3) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ69.2) และความ
ซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ54.4) 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

18
4 

ตา
รา

งท่ี
 2

5 
สภ

าพ
ที่พึ

งป
ระ

สง
ค์ข

อง
รูป

แบ
บก

าร
พัฒ

นา
สม

รร
ถน

ะผ
ู้นำ

ใน
อน

าค
ตแ

บบ
ออ

นไ
ลน

์ ส
ำห

รับ
 ผ

ู้อำ
นว

ยก
าร

โร
งเร

ียน
 

สม
รร

ถน
ะผ

ู้นำ
ใน

อน
าค

ต 
 

สพ
ม.

   
สพ

ป.
 

  ร
วม

 
กา

รพ
ัฒน

าร
ะห

ว่า
ง 

เวล
าป

ฏิบ
ัติง

าน
 

แบ
บอ

อน
ไล

น ์

กา
รพ

ัฒน
าน

อก
เวล

า
ปฏ

ิบัติ
งา

น 
แบ

บอ
อน

ไล
น ์

กา
รพ

ัฒน
าแ

บบ
ผส

มผ
สา

น 
70

:20
:10

 
แบ

บอ
อน

ไล
น ์

กา
รพ

ัฒน
าร

ะห
ว่า

ง 
เวล

าป
ฏิบ

ัติง
าน

 
แบ

บอ
อน

ไล
น ์

กา
รพ

ัฒน
าน

อก
เวล

าป
ฏิบ

ัติง
าน

 
แบ

บอ
อน

ไล
น ์

กา
รพ

ัฒน
าแ

บบ
ผส

มผ
สา

น 
70

:20
:10

 
แบ

บอ
อน

ไล
น ์

กา
รพ

ัฒน
าร

ะห
ว่า

ง 
เวล

าป
ฏิบ

ัติง
าน

 
แบ

บอ
อน

ไล
น ์

กา
รพ

ัฒน
าน

อก
เวล

าป
ฏิบ

ัติง
าน

 
แบ

บอ
อน

ไล
น ์

กา
รพ

ัฒน
าแ

บบ
ผส

มผ
สา

น 
70

:20
:10

 
แบ

บอ
อน

ไล
น ์

จำ
นว

น 
ร้อ

ยล
ะ 

จำ
นว

น 
ร้อ

ยล
ะ 

จำ
นว

น 
ร้อ

ยล
ะ 

จำ
นว

น 
ร้อ

ยล
ะ 

จำ
นว

น 
ร้อ

ยล
ะ 

จำ
นว

น 
ร้อ

ยล
ะ 

จำ
นว

น 
ร้อ

ยล
ะ 

จำ
นว

น 
ร้อ

ยล
ะ 

จำ
นว

น 
ร้อ

ยล
ะ 

1. 
กา

รบ
ริห

าร
จัด

กา
รเช

ิงก
ลย

ุทธ
 ์

35
 

13
.0 

76
 

28
.1 

15
9 

58
.9 

39
 

13
.6 

69
 

24
.0 

17
9 

62
.4 

74
 

13
.3 

14
5 

26
.0 

33
8 

60
.7 

2. 
กา

รส
ื่อส

าร
อย

่าง
ชัด

เจ
น 

 
41

 
14

.8 
71

 
25

.6 
16

5 
59

.6 
58

 
19

.9 
64

 
21

.9 
17

0 
58

.2 
99

 
17

.4 
13

5 
23

.7 
33

5 
58

.9 

3. 
กา

รม
ีวิส

ัยท
ัศน

 ์ 
32

 
11

.8 
68

 
25

.0 
17

2 
63

.2 
50

 
17

.1 
55

 
18

.8 
18

7 
64

.0 
82

 
14

.5 
12

3 
21

.8 
35

9 
63

.7 

4. 
กา

รข
ับเ

คล
ื่อน

นว
ตัก

รร
มแ

ละ
กา

รเป
ลี่ย

นแ
ปล

ง  
34

 
12

.1 
65

 
23

.1 
18

2 
64

.8 
40

 
13

.6 
54

 
18

.3 
20

1 
68

.1 
74

 
12

.8 
11

9 
20

.7 
38

3 
66

.5 

5. 
กา

รเร
ียน

รู้ส่ิ
งให

ม่อ
ย่า

งฉ
ับไ

ว  
31

 
10

.5 
82

 
27

.7 
18

3 
61

.8 
43

 
14

.2 
51

 
16

.8 
20

9 
69

.0 
74

 
12

.4 
13

3 
22

.2 
39

2 
65

.4 

6. 
กา

รป
รับ

ตัว
แล

ะย
ืดห

ยุ่น
  

57
 

20
.2 

68
 

24
.1 

15
7 

55
.7 

51
 

17
.6 

45
 

15
.6 

19
3 

66
.8 

10
8 

18
.9 

11
3 

19
.8 

35
0 

61
.3 

7. 
กา

รย
อม

รับ
คว

าม
แต

กต
่าง

แล
ะค

วา
มห

ลา
กห

ลา
ย 

 
42

 
15

.2 
71

 
25

.7 
16

3 
59

.1 
37

 
12

.8 
55

 
19

.0 
19

7 
68

.2 
79

 
14

.0 
12

6 
22

.3 
36

0 
63

.7 

8. 
กา

รส
ร้า

งเค
รือ

ข่า
ยแ

ละ
คว

าม
ร่ว

มม
อื 

 
33

 
11

.6 
77

 
27

.1 
17

4 
61

.3 
37

 
12

.6 
52

 
17

.7 
20

4 
69

.6 
70

 
12

.1 
12

9 
22

.4 
37

8 
65

.5 

9. 
กา

รส
ร้า

งแ
รง

บัน
ดา

ลใ
จแ

ละ
คว

าม
ผูก

พัน
  

35
 

12
.1 

65
 

22
.5 

18
9 

65
.4 

37
 

12
.6 

48
 

16
.4 

20
8 

71
.0 

72
 

12
.4 

11
3 

19
.4 

39
7 

68
.2 

10
. ก

าร
พัฒ

นา
ผู้ม

ีศัก
ยภ

าพ
สูง

สำ
หร

ับอ
นา

คต
  

36
 

12
.2 

69
 

23
.5 

18
9 

64
.3 

32
 

10
.8 

43
 

14
.5 

22
1 

74
.7 

68
 

11
.5 

11
2 

19
.0 

41
0 

69
.5 

11
. ค

วา
มฉ

ลา
ดร

ู้ทา
งด

ิจิท
ัล 

 
24

 
7.9

 
79

 
26

.1 
20

0 
66

.0 
31

 
10

.1 
47

 
15

.4 
22

8 
74

.5 
55

 
9.0

 
12

6 
20

.7 
42

8 
70

.3 

12
. ค

วา
มซ่ื

อส
ัตย

์สุจ
ริต

  
49

 
17

.7 
56

 
20

.2 
17

2 
62

.1 
63

 
21

.9 
42

 
14

.6 
18

3 
63

.5 
11

2 
19

.8 
98

 
17

.3 
35

5 
62

.8 

รว
ม 

44
9 

13
.2

 
84

7 
24

.9
 

21
0 

61
.9

 
51

8 
14

.7
 

62
5 

17
.7

 
23

8 
67

.6
 

96
7 

14
.0

 
14

7 
21

.3
 

44
8 

64
.8

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

185 

จากตารางที่ 25 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะผู้นำใน
อนาคตแบบออนไลน์ สำหรับ ผู้อำนวยการโรงเรียน ซึ่งประกอบด้วย 3 รูปแบบย่อย ได้แก่  การ
พัฒนาระหว่างการปฏิบัติงานแบบออนไลน์ การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ และการ
พัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 แบบออนไลน์ พบว่ารูปแบบการพัฒนาที่พึงประสงค์มากที่สุดในทุก
สมรรถนะ (12 สมรรถนะ) คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 (ร้อยละ 64.8) รองลงมา
คือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ 21.3) ลำดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการ
ปฏิบัติงาน (ร้อยละ 14.0)  โดยแยกตามรายสมรรถนะได้ผลดังนี้ สมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกล
ยุทธ์) อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ60.2) รองลงมา คือรูปแบบ
นอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ26) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ
13.3) ในสมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน  อันดับที่  1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน
70:20:10  (ร้อยละ58.9) รองลงมา คือ รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ23.7) อันดับสุดท้ายคือ
รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ17.4) ในสมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ อันดับที่ 1 คือ
รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ63.7) รองลงมา คือ รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน 
(ร้อยละ21.8) และอันดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน  (ร้อยละ14.5) 
สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง อันดับที่ 1 คือรูปแบบ การพัฒนาแบบ
ผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ66.5) รองลงมา คือ รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ20.7) อันดับ
สุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ12.8) สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง
ฉับไว อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ65.4) รองลงมา คือรูปแบบ
นอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ22.2) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อย
ละ12.4)  สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน
70:20:10 (ร้อยละ61.3) รองลงมา คือ รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ19.8) อันดับสุดท้ายคือ
รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ18.9)  สมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและ
ความหลากหลาย อันดับที่  1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ63.7) 
รองลงมา คือ รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ22.3) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่าง
การปฏิบัติงาน (ร้อยละ14) สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ  อันดับที่ 1 คือรูปแบบ
การพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ65.5) รองลงมา คือ รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อย
ละ19.4) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน  (ร้อยละ12.1) สมรรถนะการ
สร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  
(ร้อยละ68.2) รองลงมา คือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ19.4) และอันดับสุดท้ายคือรูปแบบ
การพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ12.4) สมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต 
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อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ69.5) รองลงมา คือ รูปแบบนอก
เวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ19) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ11.5)  
สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อย
ละ70.3) รองลงมา คือ รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ20.7) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบการ
พัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ9)  และสมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต อันดับที่ 1 คือรูปแบบ 
การพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ62.8) รองลงมา คือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างการ
ปฏิบัติงาน (ร้อยละ19.8) อันดับสุดท้ายคือ รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ17.3)    
 หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และประถมศึกษา (สพป.) พบว่า เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 
 ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) เห็นว่า รูปแบบการ
พัฒนาผู้อำนวยการแบบออนไลน์ ที่พึงประสงค์ในทุกสมรรถนะคือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน
70:20:10  ซึ่งแสดงผลทั้ง 12 สมรรถนะดังนี้ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์  (ร้อยละ58.9) การสื่อสาร
อย่างชัดเจน   (ร้อยละ59.6) การมีวิสัยทัศน์  (ร้อยละ63.2) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง (ร้อยละ64.8) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ61.8) สมรรถนะการปรับตัวและ
ยืดหยุ่น (ร้อยละ55.7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ59.8) การสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ61.3) การสร้างแรงบันดาลใจและความ (ร้อยละ65.4) การพัฒนา
ผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ64.3) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ66) และความซื่อสัตย์
สุจริต (ร้อยละ62.1) 
 ผู้บริหารโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) เห็นว่ารูปแบบการ
พัฒนาผู้อำนวยการแบบออนไลน์ ที่พึงประสงค์ในทุกสมรรถนะคือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน
70:20:10     ซึ่งแสดงผลทั้ง 12 สมรรถนะดังนี้ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ62.4) การ
สื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ58.2) การมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ64) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง (ร้อยละ68.1) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ69) สมรรถนะการปรับตัวและ
ยืดหยุ่น (ร้อยละ66.8) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ68.2) การสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ69.6) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  (ร้อยละ71) การ
พัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ74.7) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ74.5) และความ
ซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 63.5) 
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 จากตารางที่ 26 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะผู้นำใน
อนาคตแบบออนไลน์ สำหรับ รองผู้อำนวยการโรงเรียน ซึ่งประกอบด้วย 3 รูปแบบย่อย ได้แก่  การ
พัฒนาระหว่างการปฏิบัติงานแบบออนไลน์ การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ และการ
พัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 แบบออนไลน์ พบว่ารูปแบบการพัฒนาที่พึงประสงค์มากที่สุดในทุก
สมรรถนะ (12 สมรรถนะ) คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 (ร้อยละ 71.1) รองลงมา
คือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ 15.4) ลำดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการ
ปฏิบัติงาน (ร้อยละ 13.5) โดยแยกตามรายสมรรถนะได้ผลดังนี้ สมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกล
ยุทธ์ อันดับที่  1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ64.3) รองลงมา คือ 
ปฏิบัติงาน รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ18.8) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่าง
การปฏิบัติงาน (ร้อยละ16.4) ในสมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนา
แบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ66.4) รองลงมา คือ ปฏิบัติงาน รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อย
ละ17.1) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน(ร้อยละ16.4) ในสมรรถนะการมี
วิสัยทัศน์ อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ70) รองลงมา คือ 
รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ15.4) และอันดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการ
ปฏิบัติงาน (ร้อยละ 14.5) สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง   อันดับที่ 1 คือ
รูปแบบ การพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ73.4) รองลงมา คือ รูปแบบนอกเวลา
ปฏิบัติงาน (ร้อยละ14.6) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน  (ร้อยละ12) 
สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  
(ร้อยละ73.9) รองลงมา คือ รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ14.3) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบการ
พัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ11.8)  สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น อันดับที่ 1 คือ
รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 (ร้อยละ67.7) รองลงมา คือรูปแบบการพัฒนาระหว่าง
การปฏิบัติงาน (ร้อยละ16.9) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ15.3)  สมรรถนะ
การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน
70:20:10  (ร้อยละ68.3) รองลงมา คือ รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ16.9) อันดับสุดท้ายคือ
รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ14.8)  สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความ
ร่วมมือ อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ73.9) รองลงมา คือ 
รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ16.6) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน 
(ร้อยละ9.6) สมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนา
แบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ72.9) รองลงมา รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ15.5) และ
อันดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน  (ร้อยละ11.5) สมรรถนะการพัฒนาผู้มี
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ศักยภาพสูงสำหรับอนาคต อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ75.2) 
รองลงมา คือ รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ14.1) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่าง
การปฏิบัติงาน (ร้อยละ10.7)  สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล อันดับที่ 1 คือรูปแบบการพัฒนา
แบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ77) รองลงมา คือ รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน (ร้อยละ13.6) 
อันดับสุดท้ายคือรูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ9.3)  และสมรรถนะความซ่ือสัตย์
สุจริต อันดับที่ 1 คือรูปแบบ การพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10  (ร้อยละ68.1) รองลงมา คือ 
รูปแบบการพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงาน (ร้อยละ19.2) อันดับสุดท้ายคือรูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน 
(ร้อยละ12.7)    
 หากพิจารณาผลการวิเคราะห์ข้อมูลของโรงเรียนแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา 
มัธยมศึกษา (สพม.) และประถมศึกษา (สพป.) พบว่า เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 
 ผู้โรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) เห็นว่า รูปแบบการพัฒนา
รองผู้อำนวยการแบบออนไลน์ ที่พึงประสงค์ในทุกสมรรถนะคือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน
70:20:10  ซึ่งแสดงผลทั้ง 12 สมรรถนะดังนี้ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์  (ร้อยละ64.2) การสื่อสาร
อย่างชัดเจน  (ร้อยละ65.3) การมีวิสัยทัศน์  (ร้อยละ68.3) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง (ร้อยละ72.3) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ72.2) สมรรถนะการปรับตัวและ
ยืดหยุ่น (ร้อยละ61.3) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ64.4) การสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ ร้อยละ68.5) (การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  (ร้อยละ70.9) การ
พัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ73.1) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ75.2) และความ
ซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ68.3) 
 ผู้สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษา (สพป.) เห็นว่ารูปแบบการพัฒนารอง
ผู้อำนวยการแบบออนไลน์ ที่พึงประสงค์ในทุกสมรรถนะคือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน
70:20:10 ซึ่งแสดงผลทั้ง 12 สมรรถนะดังนี้ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ65.1) การสื่อสาร
อย่างชัดเจน  (ร้อยละ67.6) การมีวิสัยทัศน์  (ร้อยละ71.7) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง (ร้อยละ74.5) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ75.6) สมรรถนะการปรับตัวและ
ยืดหยุ่น (ร้อยละ74.3) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (ร้อยละ72.1) การสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ79.3) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  (ร้อยละ75) การ
พัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ77.4) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ78.9) และความ
ซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ67.9) 
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จากตารางที่ 27 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของวิธีการพัฒนาสมรรถนะผู้ นำใน
อนาคต ด้วยรูปแบบระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On the job) สำหรับผู้อำนวยการและรองผู้อำนวยการ
โรงเรียน สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม .) ประกอบด้วย 10 วิธีการย่อย
แบ่งเป็นรูปแบบออฟไลน์ 6 วิธีได้แก่ การสอนแนะ (Coaching)  การเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring)  การ
มอบหมายโครงการ (Project Assignment) ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) การติดตามผู้มี
ประสบการณ์ (Shadowing) การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) โดยภาพรวมพบว่าวิธีพัฒนาที่ถูก
เลือกมากที่สุดคือวิธีการสอนแนะ (ร้อยละ 25.0) รองลงมา คือ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 
20.7) อันดับ3 คือ การมอบหมายโครงการ (ร้อยละ 16.4) อันดับ4 คือ การติดตามผู้มีประสบการณ์ 
(ร้อยละ 15.3) อันดับ5 คือ การเป็นพ่ีเลี้ยง (ร้อยละ 13.2) อันดับสุดท้ายคือ การหมุนเวียนงาน (ร้อย
ละ 9.4) และรูปแบบออนไลน์ 4 วิธีได้แก่ การสอนแนะเสมือนจริง (Virtual Coaching) การเป็นพ่ี
เลี้ยงเสมือนจริง (Virtual  Mentoring) การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning) ชุมชนการเรียนรู้
วิชาชีพออนไลน์ (Online PLC) โดยภาพรวมพบว่าวิธีพัฒนาที่ถูกเลือกมากท่ีสุดคือวิธี การเรียนรู้ผ่าน
สื่อดิจิทัล (ร้อยละ 46.7) รองลงมา คือ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ 26.0) อันดับ3 คือ 
การสอนแนะเสมือนจริง (ร้อยละ 14.5) อันดับสุดท้ายคือ การเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (ร้อยละ 12.8) 
และเมื่อแยกตามรายสมรรถนะ พบว่าสมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ วิธีการพัฒนาที่
เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ36.6 ) รองลงมาได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้
วิชาชีพ (ร้อยละ 17.0) แบบออนไลน์ ได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ-33.9) 
รองลงมาได้แก่วิธี การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 30.5) สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน วิธีการ
พัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ38.1 ) รองลงมาได้แก่ ชุมชนการ
เรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 19.9) แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 42.9) รองลงมา
ได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ22.3 ) สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ วิธีการพัฒนาที่
เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ การติดตามผู้มีประสบการณ์ (ร้อยละ37.5) รองลงมาได้แก่ การ
สอนแนะ (ร้อยละ 26.8) แบบออนไลน์ ได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (รอ้ยละ 58.9) รองลงมา
ได้แก่ การสอนแนะเสมือนจริง (ร้อยละ 15.6) สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง  วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ
38.6 ) รองลงมาได้แก่ การมอบหมายโครงการ (ร้อยละ 35.8) แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อ
ดิจิทัล (ร้อยละ 57.0) รองลงมาได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ 28.1)   สมรรถนะ
การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว  วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ การสอนแนะ (ร้อย
ละ25.2 ) รองลงมาได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 23.6) แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ผ่าน
สื่อดิจิทัล (ร้อยละ 67.3) รองลงมาได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ17.3) สมรรถนะ
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การปรับตัวและยืดหยุ่น วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์  ได้แก่ การเป็นพ่ีเลี้ยง (ร้อยละ
32.8 ) รองลงมาได้แก่ การหมุนเวียนงาน (ร้อยละ 26.0) แบบออนไลน์ ได้แก่ การเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือน
จริง (ร้อยละ 42.1) รองลงมาได้แก่ การสอนแนะเสมือนจริง (ร้อยละ 25.0) สมรรถนะการยอมรับ
ความแตกต่างและความ  วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ 
(ร้อยละ 28.3 ) รองลงมาได้แก่ การมอบหมายโครงการ (ร้อยละ 17.5) แบบออนไลน์ ได้แก่ ชุมชน
การเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ 49.3) รองลงมาได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 21.3) 
สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ 
ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 45.7 ) รองลงมาได้แก่ การมอบหมายโครงการ (ร้อยละ 20.6) แบบ
ออนไลน์ ได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ 66.3) รองลงมาได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อ
ดิจิทัล (ร้อยละ 13.9) สมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน พัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบ
ออฟไลน์ ได้แก่ การติดตามผู้มีประสบการณ์ (ร้อยละ34.8 ) รองลงมาได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ 
22.5) แบบออนไลน์ ได้แก่ การสอนแนะเสมือนจริง (ร้อยละ 36.0) รองลงมาได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้
วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ 25.3) สมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต วิธีการพัฒนาที่
เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ35.6 ) รองลงมาได้แก่ การมอบหมาย
โครงการ (ร้อยละ 28.8) แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 51.9) รองลงมาได้แก่ 
การเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (ร้อยละ 20.3)  สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล วิธีการพัฒนาที่เหมาะสม
ที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ31.4 ) รองลงมาได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อย
ละ 22.9) แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 72.9) รองลงมาได้แก่ ชุมชนการ
เรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ 16.5) และสมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต วิธีการพัฒนาที่เหมาะสม
ที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ 43.2 ) รองลงมาได้แก่ การติดตามผู้มีประสบการณ์ 
(ร้อยละ 19.6) แบบออนไลน์ ได้แก่ การสอนแนะเสมือนจริง (ร้อยละ 28.6) รองลงมาได้แก่ การ
เรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 23.9) 
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จากตารางที่ 28 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของวิธีการพัฒนาสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต ระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On the job) สำหรับผู้อำนวยการและรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
สังกัดสำนักงานงานการศึกษาประถมศึกษา (สพป .) ประกอบด้วย 10 วิธีการย่อยแบ่งเป็นรูปแบบ
ออฟไลน์ 6 วิธี โดยภาพรวมพบว่าวิธีพัฒนาที่ถูกเลือกมากที่สุดคือวิธีการสอนแนะ (ร้อยละ 23.8) 
รองลงมา คือ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 22.3) อันดับ3 คือ การมอบหมายโครงการ (ร้อยละ 
18.5) อันดับ4 คือ การติดตามผู้มีประสบการณ์ (ร้อยละ 14.2) อันดับ5 คือ การเป็นพ่ีเลี้ยง (ร้อยละ 
13.4) อันดับสุดท้ายคือ การหมุนเวียนงาน (ร้อยละ7.8) และรูปแบบออนไลน์ 4 วิธี โดยภาพรวม
พบว่าวิธีพัฒนาที่ถูกเลือกมากท่ีสุดคือวิธี การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 44.9) รองลงมา คือ ชุมชน
การเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ 24.8) อันดับ3 คือ การสอนแนะเสมือนจริง (ร้อยละ 15.7) อันดับ
สุดท้ายคือ การเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (ร้อยละ 14.6) และเมื่อแยกตามรายสมรรถนะ พบว่าสมรรถนะ
การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์  ได้แก่ การสอนแนะ (ร้อย
ละ 41.8) รองลงมาได้แก่ การมอบหมายโครงการ (ร้อยละ 17.4) แบบออนไลน์ ได้แก่ ชุมชนการ
เรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ-29.6) รองลงมาได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 26.8) 
สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ การสอนแนะ 
(ร้อยละ 33.8 ) รองลงมาได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 21.9) แบบออนไลน์ ได้แก่ ชุมชน
การเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ 31.6) รองลงมาได้แก่ การสอนแนะเสมือนจริง (ร้อยละ 28.2) 
สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์  วิธีการพัฒนาที่ เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์  ได้แก่ การติดตามผู้มี
ประสบการณ์ (ร้อยละ33.7 ) รองลงมาได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ 28.5) แบบออนไลน์ ได้แก่ การ
เรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 52.9) รองลงมาได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ 21.6) 
สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ 
ได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 47.4 ) รองลงมาได้แก่ การมอบหมายโครงการ (ร้อยละ 31.7) 
แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 61.3) รองลงมาได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ
ออนไลน์ (ร้อยละ 18.3) สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบ
ออฟไลน์ ได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 25.2 ) รองลงมาได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ 21.1) 
แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 66.3) รองลงมาได้แก่ การสอนแนะเสมือนจริง 
(ร้อยละ 16.6) สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ 
การเป็นพี่เลี้ยง (ร้อยละ 32.1 ) รองลงมาได้แก่ การหมุนเวียนงาน (ร้อยละ 22.3) แบบออนไลน์ ได้แก่ 
การเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (ร้อยละ 32.2) รองลงมาได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 24.4) 
สมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ 
ได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 41.2 ) รองลงมาได้แก่ การมอบหมายโครงการ (ร้อยละ 24.1) 
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แบบออนไลน์ ได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ 37.8) รองลงมาได้แก่ การเป็นพ่ีเลี้ยง
เสมือนจริง (ร้อยละ 23.5) สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ วิธีการพัฒนาที่เหมาะสม
ที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 52.9) รองลงมาได้แก่ การมอบหมาย
โครงการ (ร้อยละ 22.0) แบบออนไลน์ ได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ 73.5) 
รองลงมาได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 12.7) สมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความ
ผูกพัน  วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ การติดตามผู้มีประสบการณ์ (ร้อยละ 35.3 
) รองลงมาได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ 22.6) แบบออนไลน์ ได้แก่ การเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (ร้อย
ละ 35.4) รองลงมาได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 25.0) สมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูง
สำหรับอนาคต วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์  ได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ33.3 ) 
รองลงมาได้แก่ การมอบหมายโครงการ (ร้อยละ 32.7) แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 
(ร้อยละ 43.8) รองลงมาได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์  (ร้อยละ 27.1)  สมรรถนะความ
ฉลาดรู้ทางดิจิทัล วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 
26.6) รองลงมาได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ 21.9) แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 
(ร้อยละ 70.5) รองลงมาได้แก่ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (ร้อยละ 16.3) และสมรรถนะความ
ซื่อสัตย์สุจริต วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์  ได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ 40.3) 
รองลงมาได้แก่ การติดตามผู้มีประสบการณ์ (ร้อยละ 18.9) แบบออนไลน์ ได้แก่ การสอนแนะเสมือน
จริง (ร้อยละ 25.9) รองลงมาได้แก่ การเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (ร้อยละ 25.8) 
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จากตารางที่ 29 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของวิธีการพัฒนาสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต นอกเวลาปฏิบัติงาน (Off the job) สำหรับผู้อำนวยการและรองผู้อำนวยการโรงเรียน สังกัด
สำนักงานการศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) ประกอบด้วย 10 วิธีการย่อยแบ่งเป็นรูปแบบออฟไลน์ 6 วิธี 
โดยภาพรวมพบว่า วิธีพัฒนาที่ถูกเลือกมากที่สุดคือ  การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 24.2)  
รองลงมาคือ การฝึกอบรม (ร้อยละ 16.9)  อันดับที่ 3 คือ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 16.7)  อันดับ
ที่ 4 คือ กรณีศึกษา (ร้อยละ 16.1)  อันดับที่ 5 คือ การศึกษาดูงาน (ร้อยละ 16.0)  อันดับสุดท้ายคือ 
สถานการณ์จำลอง (ร้อยละ 10.1)  และรูปแบบออนไลน์ 4 วิธี โดยภาพรวมพบว่า วิธีพัฒนาที่ถูก
เลือกมากที่สุดคือ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 42.8)  รองลงมาคือ เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 
30.9)  อันดับที่ 3 คือ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 18.3)  อันดับสุดท้ายคือ เกมมิฟิเคชั่น (ร้อย
ละ 8.0) และเมื่อแยกตามรายสมรรถนะ พบว่า สมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์  วิธีการ
พัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 53.3) รองลงมาได้แก่ 
การฝึกอบรม (ร้อยละ 23.2)  แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 40.5) รองลงมา
ได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 40.4) สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน   วิธีการพัฒนาที่
เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ การฝึกอบรม (ร้อยละ 28.6) รองลงมาได้แก่ การสัมมนาเชิง
ปฏิบัติการ (ร้อยละ 24.0)  แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 47.3) รองลงมาได้แก่ 
การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 29.7)  สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบ
ออฟไลน์ ได้แก่ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 32.8) รองลงมาได้แก่ การศึกษาดูงาน (ร้อยละ 
27.8)  แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 47.3) รองลงมาได้แก่ การฝึกอบรมเสมือน
จริง (ร้อยละ 29.7)  สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  วิธีการพัฒนาที่
เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ การศึกษาดูงาน (ร้อยละ 29.9) รองลงมาได้แก่ การสัมมนาเชิง
ปฏิบัติการ (ร้อยละ 21.6)  แบบออนไลน์ ได้แก่ เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 49.4) รองลงมาได้แก่ 
การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 27.0) สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว วิธีการพัฒนาที่
เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 26.2) รองลงมาได้แก่ การฝึกอบรม 
(ร้อยละ 23.0)  แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 52.9) รองลงมาได้แก่ เครือข่าย
ออนไลน์ (ร้อยละ 34.7)  สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบ
ออฟไลน์ ได้แก่ กรณีศึกษา  (ร้อยละ 23.6) รองลงมาได้แก่ สถานการณ์จำลอง (ร้อยละ 23.2)  แบบ
ออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 62.3) รองลงมาได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อย
ละ 21.1) สมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุด
แบบออฟไลน์ ได้แก่ กรณีศึกษา (ร้อยละ 31.3) รองลงมาได้แก่ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 24.5)  
แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 49.3) รองลงมาได้แก่ เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 
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26.7)  สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ 
ได้แก่ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 63.4) รองลงมาได้แก่ การศึกษาดูงาน (ร้อยละ 13.1)  แบบ
ออนไลน์ ได้แก่ เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 83.7) รองลงมาได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 9.2)  
สมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์  ได้แก่ 
การศึกษาดูงาน (ร้อยละ 38.9) รองลงมาได้แก่ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 24.8)  แบบ
ออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 39.3) รองลงมาได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อย
ละ 26.8)  สมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบ
ออฟไลน์ ได้แก่ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 34.3) รองลงมาได้แก่ การฝึกอบรม (ร้อยละ 25.8)  
แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 32.0) รองลงมาได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง 
(ร้อยละ 30.7) สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ 
การฝึกอบรม (ร้อยละ 38.5) รองลงมาได้แก่ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 24.1)  แบบออนไลน์ ได้แก่ 
การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 41.7) รองลงมาได้แก่ เครือข่ายออนไลน์  (ร้อยละ 24.2) และ
สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ กรณีศึกษา (ร้อยละ 
50.8) รองลงมาได้แก่ สถานการณ์จำลอง (ร้อยละ 22.8)  แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง 
(ร้อยละ 66.4) รองลงมาได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 18.4) 
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จากตารางที่ 30 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของวิธีการพัฒนาสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต นอกเวลาปฏิบัติงาน (Off the job) สำหรับผู้อำนวยการและรองผู้อำนวยการโรงเรียน สังกัด
สำนักงานการศึกษามประถมศึกษา (สพป.) ประกอบด้วย 10 วิธีการย่อยแบ่งเป็นรูปแบบออฟไลน์ 6 
วิธี โดยภาพรวมพบว่า วิธีพัฒนาที่ถูกเลือกมากที่สุดคือ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 25.1)  
รองลงมาคือ การศึกษาดูงาน (ร้อยละ 17.5)  อันดับที่ 3 คือ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 17.2)  
อันดับที่ 4 คือ การฝึกอบรม (ร้อยละ 15.5)  อันดับที่ 5 คือ กรณีศึกษา(ร้อยละ 14.7)  อันดับสุดท้าย
คือ สถานการณ์จำลอง (ร้อยละ 10.0)  และรูปแบบออนไลน์ 4 วิธี โดยภาพรวมพบว่า วิธีพัฒนาที่ถูก
เลือกมากที่สุดคือ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 44.2)  รองลงมาคือ เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 
27.7)  อันดับที่ 3 คือ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 19.7)  อันดับสุดท้ายคือ เกมมิฟิเคชั่น (ร้อย
ละ 8.4) และเมื่อแยกตามรายสมรรถนะ พบว่า สมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ วิธีการพัฒนา
ที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 50.0) รองลงมาได้แก่ การ
ฝึกอบรม (ร้อยละ 26.6)  แบบออนไลน์ ได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 54.8) รองลงมาได้แก่ 
การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 31.0) สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน  วิธีการพัฒนาที่เหมาะสม
ที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ การฝึกอบรม (ร้อยละ 28.6) รองลงมาได้แก่ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 
(ร้อยละ 25.7)  แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 46.3) รองลงมาได้แก่ การ
ฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 26.8)  สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบ
ออฟไลน์ ได้แก่ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 34.3) รองลงมาได้แก่ การศึกษาดูงาน (ร้อยละ 
22.7)  แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 46.3) รองลงมาได้แก่ การฝึกอบรมเสมือน
จริง (ร้อยละ 26.8)  สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบ
ออฟไลน์ ได้แก่ การศึกษาดูงาน (ร้อยละ 34.8) รองลงมาได้แก่ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 
21.4)  แบบออนไลน์ ได้แก่ เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 37.3) รองลงมาได้แก่การเรียนรู้ด้วยตนเอง 
(ร้อยละ 25.5) สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ 
ได้แก่ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 26.4) รองลงมาได้แก่ การศึกษาดูงาน (ร้อยละ 21.8)  แบบ
ออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 62.3) รองลงมาได้แก่ เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 
27.5)  สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น วิธีการพัฒนาที่ เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์  ได้แก่ 
กรณีศึกษา  (ร้อยละ 21.1) รองลงมาได้แก่ สถานการณ์จำลอง (ร้อยละ 20.6)  แบบออนไลน์ ได้แก่ 
การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 58.0) รองลงมาได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 20.5) 
สมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ 
ได้แก่ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 26.8) รองลงมาได้แก่ กรณีศึกษา(ร้อยละ 25.7)  แบบออนไลน์ 
ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 42.6) รองลงมาได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 26.5)  
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สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ 
เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 57.5) รองลงมาได้แก่ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 16.9)  แบบ
ออนไลน์ ได้แก่ เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 84.3) รองลงมาได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 
8.7)  สมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์  
ได้แก่ การศึกษาดูงาน (ร้อยละ 43.4) รองลงมาได้แก่ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 23.4)  แบบ
ออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 46.7) รองลงมาได้แก่ เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 
26.7)  สมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบ
ออฟไลน์ ได้แก่ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 41.3) รองลงมาได้แก่ การฝึกอบรม (ร้อยละ 20.9)  
แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 35.1) รองลงมาได้แก่ เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 
27.3) สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์  ได้แก่ การ
ฝึกอบรม (ร้อยละ 36.6) รองลงมาได้แก่ สัมมนาเชิงปฏิบัติการ ร้อยละ 24.8)  แบบออนไลน์ ได้แก่ 
การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 36.2) รองลงมาได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 26.9) และ
สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต วิธีการพัฒนาที่เหมาะสมที่สุดแบบออฟไลน์ ได้แก่ กรณีศึกษา (ร้อยละ 
46.7) รองลงมาได้แก่ สถานการณ์จำลอง (ร้อยละ 26.3)  แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง 
(ร้อยละ 72.4) รองลงมาได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 15) 
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จากตารางที่ 31 ผลการวิเคราะห์ สภาพที่พึงประสงค์ของวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 ระหว่างเวลาปฏิบัติงานและนอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์และออฟไลน์  สำหรับ
ผู้อำนวยการและรองผู้อำนวยการ แยกตามรายสมรรถนะ ในภาพรวมพบว่า สมรรถนะการบริหาร
จัดการเชิงกลยุทธ์ วิธีพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ ได้แก่ PLC ออนไลน์ (ร้อยละ 
34.3) และการเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 28.7) แบบออฟไลน์ ได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ 39.2)
และ การมอบหมายโครงการ (ร้อยละ 16.6) วิธีพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน แบบออนไลน์ ได้แก่ การ
ฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 47.6) และ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 35.8) แบบออฟไลน์ ได้แก่ 
การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 51.7) และ การฝึกอบรม (ร้อยละ 24.9)  สมรรถนะการสื่อสาร
อย่างชัดเจน วิธีพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 
37.3) และการสอนแนะเสมือนจริง (ร้อยละ 24.4) แบบออฟไลน์ ได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ 38.5) 
และPLC (ร้อยละ 20.9) วิธีพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง 
(ร้อยละ 46.8) และการฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 28.3) แบบออฟไลน์ ได้แก่ การสัมมนาเชิง
ปฏิบัติการ (ร้อยละ 24.9) และการฝึกอบรม(ร้อยละ 28.6) สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ วิธีพัฒนา
ระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 55.9) และ แบบ
ออฟไลน์ ได้แก่ การติดตามผู้มีประสบการณ์ (ร้อยละ 35.6) และวิธีพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน PLC 
ออนไลน์ (ร้อยละ 18.0)  แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 48.9) และ การ
ฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 33.9)  แบบออฟไลน์ ได้แก่ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 33.6) 
และการศึกษาดูงาน (ร้อยละ 25.3) สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง วิธี
พัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 59.2) และ PLC 
ออนไลน์ (ร้อยละ 23.2)  แบบออฟไลน์ ได้แก่ PLC (ร้อยละ 43.0) และการมอบหมายโครงการ (ร้อย
ละ 33.8) วิธีพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน แบบออนไลน์ ได้แก่ เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 43.4) และ 
การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 26.2) แบบออฟไลน์ ได้แก่ การศึกษาดูงาน (ร้อยละ 32.4) และการ
สัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 21.5)  สมรรถนะสมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว วิธีพัฒนา
ระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 66.8) และ PLC 
ออนไลน์ (ร้อยละ 14.5)  แบบออฟไลน์ ได้แก่ PLC (ร้อยละ 24.4) และการสอนแนะ (ร้อยละ 23.1) 
วิธีพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 57.6) และ
เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 31.1)  แบบออฟไลน์ ได้แก่ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 26.4) และ 
การศึกษาดูงาน (ร้อยละ 17.3)   สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น  วิธีพัฒนาระหว่างเวลา
ปฏิบัติงานแบบออนไลน์ ได้แก่ การเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (ร้อยละ 37.2) และ การสอนแนะเสมือน
จริง (ร้อยละ 23.6) แบบออฟไลน์ ได้แก่ การเป็นพ่ีเลี้ยง (ร้อยละ 32.5) และ การหมุนเวียนงาน (ร้อย
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ละ 24.3) วิธีพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 60.2)  
และ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 21.8) แบบออฟไลน์ ได้แก่ กรณีศึกษา (ร้อยละ 23.4) และ
สถานการณ์จำลอง (ร้อยละ 21.2)  สมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย วิธี
พัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ ได้แก่ PLC ออนไลน์ (ร้อยละ 43.8) และ การเรียนรู้ผ่าน
สื่อดิจิทัล (ร้อยละ 21.9) แบบออฟไลน์ ได้แก่ PLC (ร้อยละ 39.8) และการมอบหมายโครงการ (ร้อย
ละ 20.8) วิธีพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 46.0) 
และเครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 84.0) แบบออฟไลน์ ได้แก่ กรณีศึกษา (ร้อยละ 28.5) และ เครือข่าย
การเรียนรู้ (ร้อยละ 25.6) สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ วิธีพัฒนาระหว่างเวลา
ปฏิบัติงานแบบออนไลน์ ได้แก่ PLC ออนไลน์ (ร้อยละ 69.9) และการเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 
14.3)  แบบออฟไลน์ ได้แก่ PLC (ร้อยละ 49.3)  และการมอบหมายโครงการ (ร้อยละ 21.3)  วิธี
พัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน แบบออนไลน์ ได้แก่ เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 84.0) และการเรียนรู้ด้วย
ตนเอง (ร้อยละ 8.1)  แบบออฟไลน์ ได้แก่ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 60.5) และการศึกษาดูงาน 
(ร้อยละ 14.1)  สมรรถนะการสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน วิธีพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน
แบบออนไลน์ ได้แก่ การเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (ร้อยละ 28.4)และการสอนแนะเสมือนจริง (ร้อยละ 
26.9) แบบออฟไลน์ ได้แก่ การติดตามผู้มีประสบการณ์ (ร้อยละ 35.6) และการสอนแนะ (ร้อยละ 
22.6) วิธีพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 43.0) และ
เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 25.9) แบบออฟไลน์ ได้แก่ การศึกษาดูงาน (ร้อยละ 43.7) และการ
สัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 24.1)  สมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต วิธีพัฒนา
ระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ ได้แก่  การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 47.9) และ PLC 
ออนไลน์ (ร้อยละ 21.2)  แบบออฟไลน์ ได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ 35.5) และการมอบหมาย
โครงการ (ร้อยละ 29.3)   วิธีพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน แบบออนไลน์ ได้แก่  การเรียนรู้ด้วยตนเอง 
(ร้อยละ 33.6) และการฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 28.4)  แบบออฟไลน์ ได้แก่ การสัมมนาเชิง
ปฏิบัติการ (ร้อยละ 37.8) และการฝึกอบรม(ร้อยละ 23.4) สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล วิธี
พัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 71.5) และ PLC 
ออนไลน์ (ร้อยละ 16.4) แบบออฟไลน์ ได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ 26.7) และ PLC (ร้อยละ 24.8) 
วิธีพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 38.7) และ
เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 23.4)  แบบออฟไลน์ ได้แก่ การฝึกอบรม (ร้อยละ 37.6) และ เครือข่าย
การเรียนรู้ (ร้อยละ 24.4) สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต วิธีพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบ
ออนไลน์ ได้แก่ การสอนแนะเสมือนจริง (ร้อยละ 27.3) และการเป็นพี่เลี้ยงเสมือนจริง (ร้อยละ 24.8)  
แบบออฟไลน์ ได้แก่ การสอนแนะ (ร้อยละ 41.8) และ การติดตามผู้มีประสบการณ์ (ร้อยละ 19.3) 
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วิธีพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน แบบออนไลน์ ได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 69.4) และการ
ฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 17.0)  แบบออฟไลน์ ได้แก่ กรณีศึกษา (ร้อยละ 48.8) และสถานการณ์
จำลอง (ร้อยละ 24.6)   

ทั้งนี้วิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ที่พึงประสงค์ ของผู้อำนวยการ และรอง
ผู้อำนวยการสังกัด สพม. และ สพป. เป็นไปในทิศทางเดียวกัน 

 

ตารางท่ี 32 สภาพที่พึงประสงค์ของโปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน จำแนกตามสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต รูปแบบและวิธีการพัฒนา 

โปรแกรมการพัฒนา รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 

สมรรถนะผู้นำในอนาคต N % แบบออนไลน์ % แบบออฟไลน์ % 

I. โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 
การมีวิสัยทัศน ์ 1196 11.7 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 55.9 การติดตามผู้มีประสบการณ์ 35.6 

การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 1143 11.2 การฝึกอบรมเสมือนจริง 47.6 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 51.7 

ความซ่ือสัตย์สุจริต 1038 10.2 การเรียนรู้ด้วยคัวเอง 69.4 กรณีศึกษา 48.8 

ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล 1009 9.9 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 71.5 การฝึกอบรม 37.6 

การสร้างเครือข่ายและความร่วมมอื 936 9.2 เครือข่ายออนไลน ์ 84.0 เครือข่ายการเรียนรู ้ 60.5 
การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง 877 8.6 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 59.2 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชพี 43.0 

II. โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเร่ิมการปฏิบัติงาน (Induction Program) 
การเรียนรู้ส่ิงใหม่อย่างฉับไว 922 10.3 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 66.8 เครือข่ายการเรียนรู ้ 26.4 

การปรับตัวและยืดหยุ่น 894 10.1 การเรียนรู้ด้วยตนเอง 60.2 การเป็นพี่เล้ียง 32.5 

การสร้างเครือข่ายและความร่วมมอื 890 10.0 เครือข่ายออนไลน ์ 84.0 เครือข่ายการเรียนรู ้ 60.5 
การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย 849 9.5 การเรียนรู้ด้วยคัวเอง 46.0 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชพี 39.8 

การสื่อสารอย่างชัดเจน 783 8.8 การเรียนรู้ด้วยคัวเอง 46.3 การสอนแนะ 38.5 

การมีวิสัยทัศน ์ 722 8.1 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 55.9 การติดตามผู้มีประสบการณ์ 35.6 

III. โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏบิัติงาน (In-service Program) 
การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 912 10.1 การฝึกอบรมเสมือนจริง 47.6 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 51.7 

การมีวิสัยทัศน ์ 847 9.4 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 55.9 การติดตามผู้มีประสบการณ์ 35.6 
การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง 848 9.3 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 59.2 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชพี 43.0 

การสร้างเครือข่ายและความร่วมมอื 835 9.2 เครือข่ายออนไลน ์ 84.0 เครือข่ายการเรียนรู ้ 60.5 

การสื่อสารอย่างชัดเจน 813 9.0 การเรียนรู้ด้วยคัวเอง 46.3 การสอนแนะ 38.5 

ความซ่ือสัตย์สุจริต 794 8.7 การเรียนรู้ด้วยคัวเอง 69.4 กรณีศึกษา 48.8 

 
จากตารางที่ 32 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของโปรแกรมการพัฒนาผู้บริหาร

โรงเรียน จำแนกตามสมรรถนะผู้นำในอนาคต รูปแบบและวิธีพัฒนา พบว่า 
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โปรแกรมการพัฒนาระหว่างปฏิบัติงาน (Pre-service Program) ในภาพรวม ควร
ประกอบด้วยสมรรถนะ 6 ลำดับแรก คือ อันดับที่ 1 สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ ร้อยละ 11.7) รูปแบบ
และวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 
55.9) แบบออฟไลน์ คือ การติดตามผู้มีประสบการณ์ (ร้อยละ 35.6) อันดับที่ 2 สมรรถนะการบริหาร
จัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ 11.2) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ 
คือ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 47.6)  แบบออฟไลน์ คือ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 
51.7)   อันดับที่ 3 สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 10.2) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ด้วยตัวเอง (ร้อยละ 69.4) แบบออฟไลน์ คือ 
กรณีศึกษา (ร้อยละ 48.8) อันดับที่ 4 สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 9.9) รูปแบบและ
วิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 71.5) 
แบบออฟไลน์ คือ การฝึกอบรม (ร้อยละ 37.6) อันดับที่ 5 สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความ
ร่วมมือ (ร้อยละ 9.2) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ 
เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 84.0) แบบออฟไลน์ คือ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 60.5) อันดับที่ 6 
สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 8.6) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 59.2) แบบออฟไลน์ คือ 
ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 43.0) 

โปรแกรมการพัฒนาเม่ือเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) ) ในภาพรวม ควร
ประกอบด้วยสมรรถนะ 6 ลำดับแรก คือ อันดับที่ 1 สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ 
10.3) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล  
(ร้อยละ 66.8) แบบออฟไลน์ คือ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 26.4) อันดับที่ 2 สมรรถนะการ
ปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ 10.1) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ 
คือ การเรียนรู้ด้วยตนเอง  (ร้อยละ 60.2)  แบบออฟไลน์ คือ การเป็นพ่ีเลี้ยง (ร้อยละ 32.5) อันดับที่ 
3 สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ 10.0) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ  เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 84.0) แบบออฟไลน์ คือ 
เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 60.5) อันดับที่  4 สมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความ
หลากหลาย (ร้อยละ 9.5) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ  
การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 46.0)  แบบออฟไลน์ คือ ชุมชนการเรีบนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 39.8)  
อันดับที่ 5 สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 8.8) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 46.3)   แบบออฟไลน์ คือ การสอนแนะ 
(ร้อยละ 38.5) อันดับที่ 6 สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ ร้อยละ 8.1) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบ
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ผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 55.9) แบบออฟไลน์ คือ 
การติดตามผู้มีประสบการณ์ (ร้อยละ 35.6) 

โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติ งาน (In-service Program) ) ในภาพรวม ควร
ประกอบด้วยสมรรถนะ 6 ลำดับแรก คือ อันดับที่ 1 สมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ 
10.1) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การฝึกอบรมเสมือนจริง 
(ร้อยละ 47.6)  แบบออฟไลน์ คือ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 31.7)   อันดับที่ 2 สมรรถนะ
การมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ 9.4) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ 
การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล  (ร้อยละ 55.9)  แบบออฟไลน์ คือ การติดตามผู้มีประสบการณ์ (ร้อยละ 
35.6)  อันดับที่ 3 สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 9.3)  รูปแบบ
และวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ  การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 
59.2)  แบบออฟไลน์ คือ ชุมชนการเรีบนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 43.0)  อันดับที่ 4 สมรรถนะการสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ 9.2) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบ
ออนไลน์ คือ  เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 84.0) แบบออฟไลน์ คือ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 
60.5) อันดับที่ 5 สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 9.0) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ด้วยตนเอง  (ร้อยละ 46.3) แบบออฟไลน์ คือ การ
สอนแนะ (ร้อยละ 36.5) อันดับที่ 6 สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 8.7) รูปแบบและวิธีการ
พัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ด้วยตัวเอง (ร้อยละ 69.4) แบบ
ออฟไลน์ คือ กรณีศึกษา (ร้อยละ 48.8) 

  
ตารางท่ี 33 สภาพที่พึงประสงค์ของโปรแกรมการพัฒนาผู้อำนวยการโรงเรียน จำแนกตามสมรรถนะผู้นำ
ในอนาคต รูปแบบและวิธีการพัฒนา 

โปรแกรมการพัฒนา รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 

สมรรถนะผู้นำในอนาคต N % แบบออนไลน์ % แบบออฟไลน์ % 

I. โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 
การมีวิสัยทัศน ์ 619 11.9 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 55.9 การติดตามผู้มีประสบการณ์ 35.6 

การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 597 11.5 การฝึกอบรมเสมือนจริง 47.6 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 51.7 

ความซ่ือสัตย์สุจริต 520 10.0 การเรียนรู้ด้วยคัวเอง 69.4 กรณีศึกษา 48.8 

ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล 493 9.5 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 71.5 การฝึกอบรม 37.6 

การสร้างเครือข่ายและความร่วมมอื 482 9.3 เครือข่ายออนไลน ์ 84.0 เครือข่ายการเรียนรู ้ 60.5 
การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง 468 9.0 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 59.2 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชพี 43.0 

II. โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเร่ิมการปฏิบัติงาน (Induction Program) 
การสร้างเครือข่ายและความร่วมมอื 451 10.0 เครือข่ายออนไลน ์ 84.0 เครือข่ายการเรียนรู ้ 60.5 
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โปรแกรมการพัฒนา รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 

สมรรถนะผู้นำในอนาคต N % แบบออนไลน์ % แบบออฟไลน์ % 

การเรียนรู้ส่ิงใหม่อย่างฉับไว 448 9.9 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 66.8 เครือข่ายการเรียนรู ้ 26.4 

การปรับตัวและยืดหยุ่น 436 9.7 การเรียนรู้ด้วยตนเอง 60.2 การเป็นพี่เล้ียง 32.5 
การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย 422 9.3 การเรียนรู้ด้วยคัวเอง 46.0 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชพี 39.8 

การสื่อสารอย่างชัดเจน 394 8.7 การเรียนรู้ด้วยคัวเอง 46.3 การสอนแนะ 38.5 
การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง 372 8.2 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 59.2 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชพี 43.0 

III. โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏบิัติงาน (In-service Program) 
การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 454 9.9 การฝึกอบรมเสมือนจริง 47.6 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 51.7 
การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง 445 9.7 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 59.2 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชพี 43.0 

การมีวิสัยทัศน ์ 432 9.4 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 55.9 การติดตามผู้มีประสบการณ์ 35.6 

การสร้างเครือข่ายและความร่วมมอื 421 9.2 เครือข่ายออนไลน ์ 84.0 เครือข่ายการเรียนรู ้ 60.5 

การสื่อสารอย่างชัดเจน 417 9.1 การเรียนรู้ด้วยคัวเอง 46.3 การสอนแนะ 38.5 
การพัฒนาผู้มีศกัยภาพสูงสำหรับอนาคต 410 8.9 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 47.9 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 37.8 

  
จากตารางที่ 33 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของโปรแกรมการพัฒนาผู้อำนวยการ

โรงเรียน จำแนกตามสมรรถนะผู้นำในอนาคต รูปแบบและวิธีการพัฒนา พบว่า 
โปรแกรมการพัฒนาระหว่างปฏิบัติงาน (Pre-service Program) ในภาพรวม ควร

ประกอบด้วยสมรรถนะ 6 ลำดับแรก คือ อันดับที่ 1 สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ ร้อยละ 11.9) รูปแบบ
และวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 
55.9) แบบออฟไลน์ คือ การติดตามผู้มีประสบการณ์ (ร้อยละ 35.6) อันดับที่ 2 สมรรถนะการบริหาร
จัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ 11.5) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ 
คือ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 47.6)  แบบออฟไลน์ คือ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 
51.7)   อันดับที่ 3 สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 10.0) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ด้วยตัวเอง (ร้อยละ 69.4) แบบออฟไลน์ คือ 
กรณีศึกษา (ร้อยละ 48.8) อันดับที่ 4 สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 9.5) รูปแบบและ
วิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 71.5) 
แบบออฟไลน์ คือ การฝึกอบรม (ร้อยละ 37.6) อันดับที่ 5 สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความ
ร่วมมือ (ร้อยละ 9.3) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ 
เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 84.0) แบบออฟไลน์ คือ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 60.5) อันดับที่ 6 
สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 9.0) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 59.2) แบบออฟไลน์ คือ 
ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 43.0) 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

210 

โปรแกรมการพัฒนาเม่ือเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) ) ในภาพรวม ควร
ประกอบด้วยสมรรถนะ 6 ลำดับแรก คือ อันดับที่ 1 สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ 
(ร้อยละ 10.0) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ  เครือข่าย
ออนไลน์ (ร้อยละ 84.0) แบบออฟไลน์ คือ เครือข่ายการเรียนรู้  (ร้อยละ 60.5)    อันดับที่  2 
สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว  (ร้อยละ 9.9) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล  (ร้อยละ 66.8) แบบออฟไลน์ คือ เครือข่ายการ
เรียนรู้ (ร้อยละ 26.4)  อันดับที่ 3 สมรรถนะการปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ 9.7) รูปแบบและวิธีการ
พัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ด้วยตนเอง  (ร้อยละ 60.2)  แบบ
ออฟไลน์ คือ การเป็นพี่เลี้ยง (ร้อยละ 32.5) อันดับที่ 4 สมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความ
หลากหลาย (ร้อยละ 9.3) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ  
การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 46.0)  แบบออฟไลน์ คือ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 39.8)  
อันดับที่ 5 สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 8.7) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 46.3)   แบบออฟไลน์ คือ การสอนแนะ 
(ร้อยละ 38.5)    อันดับที่ 6 สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 8.2) 
รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อย
ละ 59.2)  แบบออฟไลน์ คือ ชุมชนการเรีบนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 43.0)   

โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติ งาน (In-service Program) ) ในภาพรวม ควร
ประกอบด้วยสมรรถนะ 6 ลำดับแรก คือ อันดับที่ 1 สมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ 
9.9) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การฝึกอบรมเสมือนจริง 
(ร้อยละ 47.6)  แบบออฟไลน์ คือ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 31.7)   อันดับที่ 2 สมรรถนะ
การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  (ร้อยละ 9.7)  รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ  การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 59.2)  แบบออฟไลน์ คือ 
ชุมชนการเรีบนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 43.0)  อันดับที่ 3 สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ 9.4) รูปแบบ
และวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล  (ร้อยละ 
55.9)  แบบออฟไลน์ คือ การติดตามผู้มีประสบการณ์ (ร้อยละ 35.6)   อันดับที่ 4 สมรรถนะการ
สร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ 9.2) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 
แบบออนไลน์ คือ  เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 84.0) แบบออฟไลน์ คือ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 
60.5) อันดับที่ 5 สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 9.1) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ด้วยตนเอง  (ร้อยละ 46.3) แบบออฟไลน์ คือ การ
สอนแนะ (ร้อยละ 36.5)    อันดับที่ 6 สมรรถนะการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (ร้อยละ 
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8.9) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 
(ร้อยละ 47.9)  แบบออฟไลน์ คือ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 37.8) 

 

ตารางท่ี 34 สภาพที่พึงประสงค์ของโปรแกรมการพัฒนารองผู้อำนวยการโรงเรียน จำแนกตามสมรรถนะผู้นำใน

อนาคต รูปแบบและวิธีการพัฒนา 

โปรแกรมการพัฒนา รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 

สมรรถนะผู้นำในอนาคต N % แบบออนไลน์ % แบบออฟไลน์ % 

I. โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบตังิาน (Pre-service Program) 

การมีวิสัยทัศน ์ 577 11.5 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 55.9 การติดตามผู้มีประสบการณ์ 35.6 

การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 546 10.8 การฝึกอบรมเสมือนจริง 47.6 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 51.7 

ความซ่ือสัตย์สุจริต 518 10.3 การเรียนรู้ด้วยคัวเอง 69.4 กรณีศึกษา 48.8 

ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล 516 10.2 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 71.5 การฝึกอบรม 37.6 

การสร้างเครือข่ายและความร่วมมอื 454 9.0 เครือข่ายออนไลน ์ 84.0 เครือข่ายการเรียนรู ้ 60.5 

การสื่อสารอย่างชัดเจน 424 8.4 การเรียนรู้ด้วยคัวเอง 46.3 การสอนแนะ 38.5 

II. โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริม่การปฏบิัติงาน (Induction Program) 

การเรียนรู้ส่ิงใหม่อย่างฉับไว 474 10.7 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 66.8 เครือข่ายการเรียนรู ้ 26.4 

การปรับตัวและยืดหยุ่น 458 10.4 การเรียนรู้ด้วยตนเอง 60.2 การเป็นพี่เล้ียง 32.5 

การสร้างเครือข่ายและความร่วมมอื 439 9.9 เครือข่ายออนไลน ์ 84.0 เครือข่ายการเรียนรู ้ 60.5 
การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย 427 9.7 การเรียนรู้ด้วยคัวเอง 46.0 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชพี 39.8 

การสื่อสารอย่างชัดเจน 389 8.8 การเรียนรู้ด้วยคัวเอง 46.3 การสอนแนะ 38.5 

ความซ่ือสัตย์สุจริต 353 8.0 การเรียนรู้ด้วยคัวเอง 69.4 กรณีศึกษา 48.8 

III. โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบตัิงาน (In-service Program) 

การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 458 10.2 การฝึกอบรมเสมือนจริง 47.6 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 51.7 

การมีวิสัยทัศน ์ 415 9.3 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 55.9 การติดตามผู้มีประสบการณ์ 35.6 

การสร้างเครือข่ายและความร่วมมอื 414 9.2 เครือข่ายออนไลน ์ 84.0 เครือข่ายการเรียนรู ้ 60.5 

ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล 410 9.1 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 71.5 การฝึกอบรม 37.6 

ความซ่ือสัตย์สุจริต 403 8.9 การเรียนรู้ด้วยคัวเอง 69.4 กรณีศึกษา 48.8 
การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง 403 8.9 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 59.2 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชพี 43.0 

  
จากตารางที่ 34 ผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์ของโปรแกรมการพัฒนาผู้อำนวยการ

โรงเรียน จำแนกตามสมรรถนะผู้นำในอนาคต รูปแบบและวิธีการพัฒนา พบว่า 
โปรแกรมการพัฒนาระหว่างปฏิบัติงาน (Pre-service Program) ในภาพรวม ควร

ประกอบด้วยสมรรถนะ 6 ลำดับแรก คือ อันดับที่ 1 สมรรถนะการมีวิสัยทัศน์ ร้อยละ 11.5) รูปแบบ
และวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 
55.9) แบบออฟไลน์ คือ การติดตามผู้มีประสบการณ์ (ร้อยละ 35.6) อันดับที่ 2 สมรรถนะการบริหาร
จัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ 10.8) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ 
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คือ การฝึกอบรมเสมือนจริง (ร้อยละ 47.6)  แบบออฟไลน์ คือ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 
51.7)   อันดับที่ 3 สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 10.3) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ด้วยตัวเอง (ร้อยละ 69.4) แบบออฟไลน์ คือ 
กรณีศึกษา (ร้อยละ 48.8) อันดับที่ 4 สมรรถนะความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 10.2) รูปแบบและ
วิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 71.5) 
แบบออฟไลน์ คือ การฝึกอบรม (ร้อยละ 37.6) อันดับที่ 5 สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความ
ร่วมมือ (ร้อยละ 9.3) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ 
เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 84.0) แบบออฟไลน์ คือ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 60.5) อันดับที่ 6 
สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 8.4) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 
แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 46.3) แบบออฟไลน์ คือ การสอนแนะ (ร้อยละ 
38.5) 

โปรแกรมการพัฒนาเม่ือเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) ) ในภาพรวม ควร
ประกอบด้วยสมรรถนะ 6 ลำดับแรก คือ อันดับที่ 1 สมรรถนะการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (ร้อยละ 
10.7) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล  
(ร้อยละ 66.8) แบบออฟไลน์ คือ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 26.4)  อันดับที่ 2 สมรรถนะการ
ปรับตัวและยืดหยุ่น (ร้อยละ 10.4) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ 
คือ การเรียนรู้ด้วยตนเอง  (ร้อยละ 60.2)  แบบออฟไลน์ คือ การเป็นพ่ีเลี้ยง (ร้อยละ 32.5) อันดับที่ 
3 สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ  (ร้อยละ 9.9) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ  เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 84.0) แบบออฟไลน์ คือ 
เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 60.5)  อันดับที่ 4 สมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและความ
หลากหลาย (ร้อยละ 9.7) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ  
การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 46.0)  แบบออฟไลน์ คือ ชุมชนการเรีบนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 39.8)  
อันดับที่ 5 สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน (ร้อยละ 8.8) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 46.3)   แบบออฟไลน์ คือ การสอนแนะ 
(ร้อยละ 38.5)    อันดับที่ 6 สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 8.0) รูปแบบและวิธีการพัฒนา
แบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือการเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 46.3) แบบออฟไลน์ คือ 
การสอนแนะ (ร้อยละ 38.5)   

โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติ งาน (In-service Program) ) ในภาพรวม ควร
ประกอบด้วยสมรรถนะ 6 ลำดับแรก คือ อันดับที่ 1 สมรรถนะการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ 
10.2) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การฝึกอบรมเสมือนจริง 
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(ร้อยละ 47.6)  แบบออฟไลน์ คือ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ 31.7)   อันดับที่ 2 สมรรถนะ
การมีวิสัยทัศน์ (ร้อยละ 9.3) รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ 
การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล  (ร้อยละ 55.9)  แบบออฟไลน์ คือ การติดตามผู้มีประสบการณ์ (ร้อยละ 
35.6)   อันดับที่ 3 สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ 9.2) รูปแบบและวิธีการ
พัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ  เครือข่ายออนไลน์ (ร้อยละ 84.0) แบบออฟไลน์ 
คือ เครือข่ายการเรียนรู้ (ร้อยละ 60.5) อันดับที่ 4 ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (ร้อยละ 9.1) รูปแบบและ
วิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 71.5) 
แบบออฟไลน์ คือ การฝึกอบรม (ร้อยละ 37.6) อันดับที่ 5 สมรรถนะความซื่อสัตย์สุจริต (ร้อยละ 8.9) 
รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ คือการเรียนรู้ด้วยตนเอง (ร้อยละ 
69.4) แบบออฟไลน์ คือ กรณีศึกษา (ร้อยละ 48.8)  อันดับที่ 6 สมรรถนะการขับเคลื่อนนวัตกรรม
และการเปลี่ยนแปลง (ร้อยละ 8.9)  รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบ
ออนไลน์ คือ  การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (ร้อยละ 59.2)  แบบออฟไลน์ คือ ชุมชนการเรีบนรู้วิชาชีพ 
(ร้อยละ 43.0) 
 

ตารางท่ี 35 ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมเกี่ยวกับสภาพที่พึงปะสงค์ของเส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตาม
แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
 

ลำดับ 
 

ประเด็นความเห็น ความถี่ 
ผอ. รองผอ. รวม 

I. ด้านสมรรถนะผู้นำ 
1.1 สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่สำคัญ    
1) การมีวิสยัทัศน์กว้างไกล ทันต่อการเปลีย่นแปลง 3 8 11 
2) ความซื่อสัตย ์ 5 4 9 
3) ความรู้ในด้านดิจิทัล 5 4 9 
4) การยอมรับความแตกต่างหลากหลาย 4 2 6 
5) การสร้างความร่วมมือกับเครือข่ายชุมชน 3 3 6 
6) การสื่อสาร 3 2 5 
7) ผู้นำในการเปลี่ยนแปลง 3 2 5 
8) การเรยีนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว 3 2 5 
9) ความยืดหยุ่น 2 2 4 
10) การบริหารเชิงกลยุทธ์ 2 1 3 
11) สร้างแรงบันดาลใจ 1 1 2 
12) การพัฒนาศักยภาพของทีม 1 1 2 
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ลำดับ 
 

ประเด็นความเห็น ความถี่ 
ผอ. รองผอ. รวม 

13) การตัดสินใจที่เดด็ขาด 1 1 2 
14) การเรยีนรู้ตลอดชีวิต 1 1 2 
15) การคิดเป็นระบบ 1  1 

1.2 สมรรถนะการบริหารอื่นๆ ท่ีสำคัญ    
1) การบริหารวิชาการ 2  2 
2) การบริหารงบประมาณ 1 1 2 
2) การบริหารทรัพยากรบุคคล 2  2 
3) การบริหารโดยยึดเป้าหมายเป็นหลัก   1  1 
4) การบริหารตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง 1  1 
5) การวิจัยการบริหารงานในโรงเรยีน 1  1 
1.3 สมรรถนะเชิงคุณลักษณะหรือทัศนคติอื่นๆ ที่สำคัญ    

1) เป็นแบบอย่างท่ีด ี 2 1 3 
2) มีความยุติธรรม 1 1 2 
3) มีคุณธรรมจริยธรรม 2  2 
4) มีอุดมการณ์ เสียสละ 1  1 
5) มีความมั่นคงทางอารมณ ์ 1  1 
6) คิดบวก 1  1 
 รวม 53 37 90 

II. ด้านโปรแกรมการพัฒนา 
1) ควรจัดให้มีการพัฒนาทั้ง 3 โปรแกรม  คือ ก่อนการปฏิบัติงาน เมื่อเริ่มการ

ปฏิบัติงาน และ ขณะปฏิบัติงาน 
1 2 3 

2) ผู้บริหารควรมีสมรรถนะครบท้ัง 12 สมรรถนะผ่านโปรแกรมที่กำหนด 3  3 
3) โปรแกรมพัฒนาก่อนแต่งตั้งผู้บริหาร ควรมีทุกสมรรถนะ 1  1 
4) ควรจัดโปรแกรมก่อนเข้าดำรงตำแหน่ง และในปีแรกที่ดำรงตำแหนง่  1 1 
 รวม 5 3 8 

III. ด้านรูปแบบและวิธีการพัฒนา 
1) ควรใช้รูปแบบการพัฒนาท่ีผสมผสานหลากหลายวิธ ี 3 4 7 
2) ควรเน้นการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์  2 2 
3) ควรใช้การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออฟไลน์ 1  1 
4) ควรจัดให้มีการแลกเปลีย่นเรยีนรูร้ะหว่างผู้บริหารสถานศึกษาท่ีมีบริบท

โรงเรียนเหมือนกัน  
2 1 3 

5) ควรมีอาสาสมคัรผูบ้ริหารรุ่นพ่ีมาเป็นโค้ชในการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน 1  1 
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ลำดับ 
 

ประเด็นความเห็น ความถี่ 
ผอ. รองผอ. รวม 

6) ผู้บริหารใหม่ต้องเรียนรูจ้ากสถานการณ์จริงและมีการเป็นพี่เลีย้งแนะนำ  1 1 
7) ศึกษาดูงานโรงเรียนท่ีมีการพัฒนาดีเด่น 1  1 

 รวม 8 8 16 

IV. ด้านการออกแบบนวัตกรรมและแนวทางดำเนินการพัฒนา 
1) ควรกำหนดเป็นนโยบายและขับเคลื่อนนโยบายสู่การปฏิบัติทีเ่ป็นรูปธรรม 

และสามารถประยุกต์ใช้กับสถานการณ์จริงได ้
5 2 7 

2) การพัฒนาสมรรถนะผู้นำ ควรไดร้บัการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 4 3 7 
3) ควรรตดิตามผลการพัฒนาอย่างเปน็ระบบเพื่อให้เกดิสมรรถนะอย่างแท้จริง 4 1 5 
4) ควรกำหนดแนวทางปฏิบัติให้ผู้บริหารทุกคนสามารถวางแผนพัฒนาตนเองได้ 2 2 4 
5) ควรกำหนดให้มสีมรรถนะผู้นำในอนาคตหลัก (Core competency) และ

ให้ผู้บริหารทุกคนต้องพัฒนาก่อน 
2 1 3 

6) ควรจัดให้มีการทบทวนองค์ความรู้ใหม่เป็นระยะๆ อย่างต่อเนื่อง เช่น ทุก 3 
ปี หรือเมื่อมีการเปลี่ยนแปลง 

2 1 3 

7) ผู้นำต้องค้นหาจดุแข็งของทีมและมีส่วนร่วมในการวางแผนพัฒนา 1 1 2 
8) ควรจัดให้มีการพัฒนาสมรรถนะในงาน  (Functional competency) 

ควบคู่กับการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
1  1 

9) ควรบรรจุสมรรถนะผู้นำในอนาคตไว้ในหลักสตูรการผลิตผู้บริหาร
สถานศึกษาด้วย  

 1 1 

 รวม 21 12 34 

V. อื่นๆ 
1) หัวข้อวิจัยเป็นประโยชน์ต่อระบบการพัฒนาผู้บรหิารสถานศึกษาและ

สอดคล้องกับความต้องการจำเป็น 
3 2 5 

2) การพัฒนาสมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียน มีความสำคัญและจำเป็นอย่าง
ยิ่งต่อการบริหารการศึกษาให้เกิดคุณภาพกับผู้เรียน 

2 1 3 

3) ควรมีการศึกษาหัวข้อวิจัยเรื่องสมรรถนะผู้นำในอนาคตอย่างต่อเนื่อง 1 1 2 

 รวม 6 4 10 

 รวมทังสิ้น 93 64 157 

 
จากตารางที่ 35 ผลการวิเคราะห์ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมเกี่ยวกับสภาพที่พึงประสงค์ของ

เส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต พบว่าสามารถแยกเป็นประเด็น
หลัก ๆ ได้ 5 ด้าน ได้แก่ (1) ด้านสมรรถนะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียน (2) ด้านโปรแกรมการพัฒนา (3) 
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ด้านรูปแบบและวิธีการพัฒนา (4) ด้านการออกแบบนวัตกรรมและดำเนินการพัฒนาและ (5) อ่ืน ๆ 
รายละเอียด ดังนี้  
 

ด้านสมรรถนะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียน (ความถี่รวม 90) โดยแบ่งข้อเสนอแนะเป็น 3 
กลุ่ม คือ กลุ่ม1 สมรรถนะผู้นำในอนาคต 15 สมรรถนะ โดยเห็นว่าควรมีสมรรถนะผู้นำในอนาคต 12 
ที่สอดคล้องตามกรอบแนวคิดในการวิจัย โดยสมรรถนะผู้นำในอนาคตที่มีความถี่สูงสุด 5 ลำดับแรก 
คือการมีวิสัยทัศน์กว้างไกล ทันต่อการเปลี่ยนแปลง (ความถี่ 11)  ความซื่อสัตย์ และ ความรู้ในด้าน
ดิจิทัล (ความถี่ 9)  การยอมรับความแตกต่างหลากหลาย และ การสร้างความร่วมมือกับเครือข่าย
ชุมชน (ความถี่ 6)  และเสนอแนะสมรรถนะผู้นำในอนาคตเพ่ิมเติมจากกรอบแนวคิดการวิจัย อีก 3 
สมรรถนะ คือ การตัดสินใจที่เด็ดขาด การเรียนรู้ตลอดชีวิต (ความถี่ 2)  และการคิดเป็นระบบ 
(ความถี่ 1)  กลุ่มที่ 2 สมรรถนะการบริหารที่สำคัญอ่ืนๆ 6 สมรรถนะ ได้แก่ การบริหารวิชาการ การ
บริหารงบประมาณ และ การบริหารทรัพยากรบุคคล (ความถี่ 2) การบริหารโดยยึดเป้าหมายเป็น
หลัก  การบริหารตามหลักปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง และการวิจัยการบริหารงานในโรงเรียน (ความถี่ 
1) กลุ่มที่ 3 สมรรถนะเชิงคุณลักษณะหรือทัศนคติอ่ืนๆ ที่สำคัญ 6 สมรรถนะ ได้แก่ เป็นแบบอย่างที่
ดี (ความถี่ 3) มีความยุติธรรม และ มีคุณธรรมจริยธรรม (ความถี่ 2) มีอุดมการณ์ เสียสละ มีความ
มั่นคงทางอารมณ์ และ คิดบวก (ความถี่ 1) 
 

ด้านโปรแกรมการพัฒนา  (ความถ่ีรวม 8) มีข้อเสนอแนะว่าควรจัดให้มีโปรแกรมการพัฒนา
ทั้ง 3 โปรแกรม ตามกรอบแนวคิดในการวิจัย คือ โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน  โปรแกรม
การพัฒนาเมื่อเริ่มการปฏิบัติงาน และ โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (ความถี่ 3) และจัดสรร
สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่จำเป็นจาก 12 สมรรถนะตามกรอบแนวคิดในการวิจัยเข้าแต่ละโปรแกรม 
โดยทั้ง 3 โปรแกรมต้องครอบคลุมทั้ง 12 สมรรถนะ (ความถี่ 3) และมีบางความคิดเห็น เห็นว่า ควร
พัฒนาให้ครบทั้ง 12 สมรรถนะ ก่อนแต่งตั้งเป็นผู้บริหารสถานศึกษา (ความถี่ 1) 
 

ด้านรูปแบบและวิธีการพัฒนา (ความถี่รวม16) ในส่วนของรูปแบบการพัฒนา มี
ข้อเสนอแนะว่าควรใช้รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานหลากหลายวิธี (ความถ่ี 7) บางส่วนเห็นว่าเพ่ือให้
สอดคล้องกับสถานการณ์โลกอนาคต ควรมุ่งเน้นการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ 
(ความถี่ 2) ขณะที่บางส่วนเห็นว่าถ้าจะมีความเป็นไปได้กับสภาพความเป็นจริงในปัจจุบัน ควรมุ่งเน้น
การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออฟไลน์ (ความถี่ 1) ในส่วนของวิธีการพัฒนา มี
ข้อเสนอแนะว่า ควรจัดให้มีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างผู้บริหารสถานศึกษาที่มีบริบทโรงเรียน
เหมือนกัน โดยถอดบทเรียนจากประสบการณ์จริงในการปฏิบัติงาน (ความถี่ 3) ควรมีอาสาสมัคร
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ผู้บริหารรุ่นพ่ีมาเป็นโค้ชในการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (ความถี่ 1) โดยเฉพาะผู้บริหารใหม่ควรเรียนรู้
จากสถานการณ์จริงและมีการเป็นพ่ีเลี้ยงแนะนำ (ความถี่ 1) และวิธีการพัฒนาโดยศึกษาดูงาน
โรงเรียนที่มีการพัฒนาดีเด่นในด้านต่าง ๆ ที่สอดคล้องกับนโยบายและแผนงานบริหารโรงเรียน เพ่ือ
นำมาปรับประยุกต์ใช้กับโรงเรียนของตนเอง ก็เป็นวิธีการพัฒนาที่เป็นประโยชน์ (ความถี่ 1) 
 

ด้านการออกแบบนวัตกรรมและแนวทางดำเนินการพัฒนา (ความถี่รวม 34) มี
ข้อเสนอแนะที่มีความสอดคล้องสูงสุด 5 อันดับแรก ดังนี้ อันดับแรก เห็นว่าการพัฒนาสมรรถนะผู้นำ
ควรได้รับการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง และ ควรกำหนดเป็นนโยบายและขับเคลื่อนนโยบายสู่การปฏิบัติที่
เป็นรูปธรรมและสามารถประยุกต์ใช้กับสถานการณ์จริงได้ (ความถ่ี 7) รองลงอันดับ 2 มาเห็นว่า ควร
มีการติดตามผลการพัฒนาอย่างเป็นระบบเพ่ือให้เกิดสมรรถนะอย่างแท้จริง (ความถี่ 5) รองลงมา
อันดับ 3 เห็นว่า ควรกำหนดแนวทางปฏิบัติให้ผู้บริหารทุกคนสามารถวางแผนพัฒนาตนเองได้ 
(ความถี่  4) รองลงมาอันดับ 4 เห็นว่า ควรกำหนดให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคตหลัก (Core 
competency) โดยผู้บริหารทุกคนต้องได้รับการพัฒนาก่อน และ ควรจัดให้มีการทบทวนองค์ความรู้
ใหม่เป็นระยะๆ อย่างต่อเนื่อง เช่น ทุก 3 ปี หรือเม่ือมีการเปลี่ยนแปลง (ความถ่ี 3) รองลงมาอันดับ 5 
เห็นว่า ผู้นำต้องค้นหาจุดแข็งของทีมและมีส่วนร่วมในการวางแผนพัฒนา (ความถี่ 3) 
  

ด้านอ่ืน ๆ  (ความถี่รวม 10) เห็นว่าหัวข้อวิจัยเป็นประโยชน์ต่อระบบการพัฒนาผู้บริหาร
สถานศึกษาและสอดคล้องกับความต้องการจำเป็น (ความถี่ 5) การพัฒนาสมรรถนะของผู้บริหาร
โรงเรียน มีความสำคัญจำเป็นอย่างยิ่งต่อการบริหารการศึกษาให้เกิดคุณภาพกับผู้เรียน (ความถี่ 3) 
และควรมีการศึกษาหัวข้อวิจัยเรื่องสมรรถนะผู้นำในอนาคตอย่างต่อเนื่อง (ความถี่ 2) 
 
4.3 การศึกษาแนวปฏิบัติที่ดีของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต (Ideate Phase) 

4.3.1 การรวบรวมแนวปฏิบัติที่ดีของการออกแบบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน
ตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

 โดยการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญ 5 ด้าน ประกอบด้วย (1) ด้านนโยบายการบริหารเส้นทางสาย
อาชีพ การผลิต พัฒนาและประเมินครูและบุคลากรทางการศึกษา (2) ด้านบริหารการศึกษาและ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษา (3) ด้านบริหารการศึกษาและการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา 
(4) ด้านสมรรถนะผู้นำในอนาคต การบริหารทรัพยากรมนุษย์และพัฒนาผู้นำองค์กรสมัยใหม่ (5) ด้าน
บริหารการศึกษา ผู้นำการเปลี่ยนแปลงและนวัตกรรมการจัดการเรียนรู้ดิจิทัล นอกจากนั้นยังรวบรวม
แนวปฏิบัติที่ดีตามความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารการจัดการการศึกษาของ
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โรงเรียนใน 6 บทบาทหลัก ประกอบด้วย (1) ผู้บั งคับบัญชาโดยตรงของผู้บริหารโรงเรียน 
(ผู้อำนวยการเขตพ้ืนที่การศึกษา) (2) ผู้ใต้บังคับบัญชาของผู้บริหารโรงเรียน (ครู หรือ หัวหน้ากลุ่ม
สาระการเรียนรู้) (3) ผู้บริหารสถานศึกษา (ผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียน) (4) 
ประธานกรรมการสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (5) ผู้ปกครอง (6) ชุมชนหรือผู้ประกอบการ โดยคัดเลือก
แบบเจาะจงจากผู้ที่มีคุณสมบัติตามที่กำหนดและเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของการบริหารโรงเรียนใน
สังกัดสำนักงานการศึกษามัธยมศึกษา (สพม .) และ สังกัดสำนักงานการศึกษาประถมศึกษา (สพป .) 
โดยใช้แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเพ่ือนำข้อมูลมาใช้ในการพัฒนาต้นแบบนวัตกรรม เส้นทางการ
พัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ร่วมกับผลการวิเคราะห์ที่ได้จาก
แบบสอบถามสภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำ
ในอนาคต โดยมีผลการศึกษาดังต่อไปนี้ 
 

ตารางท่ี 36 สถานภาพของผู้ให้สัมภาษณ์แนวปฏิบัติที่ดี 

ข้อมูลพื้นฐาน 
ผู้ให้ข้อมูล 

วุฒิการศึกษา
สูงสุด 

ตำแหน่งงาน /  
บทบาทผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ประสบการณ ์
ความเชี่ยวชาญ /คุณสมบัติ 

ผู้เชี่ยวชาญ  จำนวน 5 ท่าน 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่  

1 
ปริญญาเอก เลขาธิการคณะกรรมการ

ข้าราชการครูและบุคลากร
ทางการศึกษา (ก.ค.ศ.) 
กระทรวงศึกษาธิการ และอดีต
รองเลขาธิการ ก.ค.ศ. ศึกษาธิการ
ภาค และอธิการบดีมหาวทิยาลยั 

ประสบการณ์บริหารมาก กว่า 
20 ปี ด้านพฒันาคุณภาพการ 
ศึกษา ระบบการผลิต การพัฒ 
นาประเมิน และแผนเสน้ทาง
สายอาชีพครูและบุคลากร
ทางการศึกษา  

ผู้ให้ข้อมูลคนที่  
2 

ปริญญาเอก ประธานคณะกรรมการมาตรฐาน
วิชาชีพ คุรุสภา (กมว.) และที่
ปรึกษาคณะกรรมการบริหารสม
ศ.กระทรวงศึกษาธิการ และอดตี
ประธานกรรมการการศึกษาขั้น
พื้นฐาน (กพฐ.) ชดุที่ 4 

ประสบการณ์บริหารมากกว่า 
25 ปี ด้านบริหารการศึกษา
บริหารทรัพยากรมนุษย์ทาง
การศึกษา และร่วมกำหนด
นโยบายบริหารทางการศึกษา 
ขั้นพื้นฐาน 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่  
3 

ปริญญาเอก ศึกษาธิการภาค และอดีต
ผู้อำนวยการสถาบนัพัฒนาครู 
อาจารย์และบุคลากรทางการ
ศึกษา สังกัดระทรวงศึกษาธิการ 

ประสบการณ์บริหารมากกว่า 
20 ปี ด้านบริหารการศึกษา
ส่วนภูมิภาคและการพัฒนา
ผู้บริหารสถานศึกษา 
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ข้อมูลพื้นฐาน 
ผู้ให้ข้อมูล 

วุฒิการศึกษา
สูงสุด 

ตำแหน่งงาน /  
บทบาทผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ประสบการณ ์
ความเชี่ยวชาญ /คุณสมบัติ 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่  
4 

ปริญญาโท กรรมการผู้จัดการบริษัทที่
ปรึกษาด้านการบริหารทรัพยา 
กรมนุษย์และองค์กร และอดีต
รองประธานอาวุโสสายงาน
ทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร
เอกชนข้ามชาติดา้นการผลิต
ปูนซีเมนต์และก่อสร้าง  

ประสบการณ์บริหารมากกว่า 
20 ปี ด้านการบริหารและ
พัฒนาทรัพยากรมนษุย์ การ
พัฒนาสมรรถนะผูน้ำ และการ
พัฒนาผู้นำองค์กรสมัยใหม่ 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่  
5 

ปริญญาเอก ผู้บริหารระดับสูงด้านการ
จัดการความรู้ด้านเทคนิคของ
องค์กรเอกชนด้านโทรคมนาคม
และเครือข่ายดิจิทัล และอดีต
ผู้บริหารฝ่ายจัดการศึกษา 
องค์กรเอกชนข้ามชาติด้าน
ซอฟต์แวร์คอมพิวเตอร์ 

ประสบการณ์บริหารมากกว่า 
20 ปี ด้านวิศวกรโทรคมนา 
คมและเครือข่ายคอมพิวเตอร์ 
และมากกว่า10 ปี ดา้นบริหาร
การศึกษา และนวัตกรรมการ
จัดการเรียนรู้ดิจิทัล 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จำนวน 12 ท่าน 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 
 6 

ปริญญาเอก ผู้อำนวยการสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษาประถมศึกษา  
(สังกัด สพป.) 

ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
ได้รับรางวลัคุรุสภา ผู้บริหาร
การศึกษาระดับดีเด่น 
ประจำปี 2564  

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 
 7 

ปริญญาโท ผู้อำนวยการสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา  
(สังกัด สพม.) 

ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
ได้รับรางวลัคุรุสภา ผู้บริหาร
การศึกษาระดับดีเด่น 
ประจำปี 2564 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่  
8 

ปริญญาเอก ประธานกรรมการสถานศึกษา
ขั้นพื้นฐาน (สังกัด สพป.) 

พระคร-ูรองเจ้าอาวาสวัด
อารามหลวง (ผศ.ดร.) 
อดีตอาจารย์ประจำและรอง
ผู้อำนวยการฝ่ายวชิาการ มหา
วิทยาสงฆ์ ได้รับรางวัลเสา
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ข้อมูลพื้นฐาน 
ผู้ให้ข้อมูล 

วุฒิการศึกษา
สูงสุด 

ตำแหน่งงาน /  
บทบาทผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ประสบการณ ์
ความเชี่ยวชาญ /คุณสมบัติ 

เสมาธรรมจักร-ด้านการศึกษา
ปริยัติธรรม 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่  
9 

ปริญญาโท ประธานกรรมการสถานศึกษา
ขั้นพื้นฐาน (สังกัด สพม.) 

อดีตรองเลขาธิการ
คณะกรรมการการศึกษาขั้น
พื้นฐาน อดีตผู้ตรวจราชการ 
และผู้อำนวยการสำนักติดตาม
และประเมินผลการจัด
การศึกษาขั้นพื้นฐาน 
กระทรวงศึกษาธิการ 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 
10 

ปริญญาเอก ผู้บริหารสถานศึกษาโรงเรียน
ประถมศึกษา (สงักัด สพป.) 

ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ  ได้รบั
รางวัลโล่ทองคำโรงเรียน
พระราชทานระดบั
ประถมศึกษาขนาดเล็ก ในปี 
2456,2550 และ2554  
ได้รับรางวลัคุรุคุณธรรมจาก
คุรุสภาปี 2559 ได้รับรางวลัผู้
ประกอบวิชาชีพครูดีเด่น จาก
สกสค. และ ครูดีไม่มีอบายมุข 
จาก สสส. ปี 2560  

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 
11 

ปริญญาโท ผู้บริหารสถานศึกษาโรงเรียน
มัธยมศึกษา (สังกัด สพม.) 

รองผู้อำนวยการชำนาญการ
พิเศษ หัวหน้ากลุ่มบริหาร 
งานบุคคลของโรงเรียน
มัธยมศึกษาขนาดใหญ่พิเศษ 
ได้รับรางวลัเคร่ืองหมายเชิดชู
เกียรติ “คุรุสดุดี” จากคุรุสภา 
ประจำปี 2564 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 
12 

ปริญญาโท ครูผู้สอน โรงเรียนประถมศึกษา
ขนาดใหญ่พิเศษ (สังกัด สพป.) 

ครูผู้สอน ประสบการณ์ 5 ปี  
สำเร็จปริญญาโทสาขาบริหาร
การศึกษา ปี 2561 
สารนิพนธ์ เร่ือง แนวทางการ
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ข้อมูลพื้นฐาน 
ผู้ให้ข้อมูล 

วุฒิการศึกษา
สูงสุด 

ตำแหน่งงาน /  
บทบาทผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ประสบการณ ์
ความเชี่ยวชาญ /คุณสมบัติ 

บริหารวิชาการโรงเรียน
ประถมศึกษาในจังหวัดชลบุรี
ตามแนวคิดความฉลาดรู้
ทางการใชส้ื่อสังคมออนไลน์
ของผู้เรียน 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 
13 

ปริญญาโท ครูผู้สอน โรงเรียนประถมศึกษา
ขนาดเล็ก (สังกัด สพป.) 

ครูผู้สอน ประสบการณ์ 5 ปี  
สำเร็จปริญญาโทสาขาบริหาร
การศึกษา ปี 2561 
สารนิพนธ์ เร่ือง แนวทางการ
พัฒนาผู้บริหารโรงเรียน สังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษากระบี่ตามกรอบ
แนวคิดแบบเตบิโต 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 
14 

ปริญญาโท ครู และหัวหน้ากลุ่มสาระการ
เรียนรู้โรงเรียนมัธยมศึกษา
ขนาดใหญ่พิเศษ (สังกัด สพม.) 

ครูผู้สอนและหัวหน้ากลุ่ม
สาระการเรียนรู้ ประสบการณ์ 
6 ปี  
สำเร็จปริญญาโทสาขาบริหาร
การศึกษา ปี 2560 
สารนิพนธ์ เร่ือง แนวทางการ
พัฒนาภาวะผู้นำเชิงนวัตกรรม
ของผู้บริหารโรงเรียนในเครือ
เตรียมอุดมศึกษาพัฒนาการ 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 
15 

ปริญญาโท ผู้ปกครอง นักเรียนในสังกัด 
สพป.และโรงเรียนนานาชาต ิ

ผู้บริหารด้านการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ ขององค์กร
เอกชน ประสบการณ์ 
มากกว่า 20 ปี  

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 
16 

ปริญญาตร ี ผู้ปกครอง นักเรียนในสังกัด สพ
ม.และสพป. 

เจ้าหน้าที่อาวโุสดา้นเทคโน โล
ยีสารสนเทศทางการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ขององค์กร
เอกชน ประสบการณ์ 
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ข้อมูลพื้นฐาน 
ผู้ให้ข้อมูล 

วุฒิการศึกษา
สูงสุด 

ตำแหน่งงาน /  
บทบาทผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ประสบการณ ์
ความเชี่ยวชาญ /คุณสมบัติ 

มากกว่า 15 ป ี
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 

17 
ปริญญาเอก รองประธานและผู้จดัการทั่วไป

ฝ่ายปฏบิัติ บริษทัเอกชนข้าม
ชาติ ดา้นการผลิตอุปกรณ์
คอมพิวเตอร์ และกรรมการ
อำนวยการสำนักงานสภา
นโยบายการอุดมศึกษา 
วิทยาศาสตร์ วิจัยและนวัตกรรม
แห่งชาติ (สวอช.) 

ประธานความร่วมมือสหกิจ
ศึกษาโลก (WACE) 
อดีดรองประธานสถาบนั
เสริมสร้างขีดความสามารถ
มนุษย์ สภาอุตสาหกรรมแห่ง
ประเทศไทย ประสบการณ์ 
การบริหารมากกว่า 30 ป ี

 
4.3.2 ผลการสัมภาษณ์แนวปฏิบัติที่ดี เรื่องการออกแบบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร

โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
1) แนวปฏิบัติที่ดีด้านสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
 1.1) สมรรถนะที่จำเป็นสำหรับผู้บริหารโรงเรียน 
 “ที่ผู้วิจัยเขียนสมรรถนะมา 12 ข้อ เห็นด้วยทุกข้อ แต่จุดที่คิดว่ายังขาดไปสำหรับ

โลกยุคใหม่ คือ Instructional Leadership และCollective Leadership ซึ่งทั้ง 2 ข้อนี้ต้องใช้อย่าง
มากในโรงเรียน ซึ่งมีความจำเป็นสำหรับผู้บริหารโรงเรียนยุคใหม่ท่ีเน้นการบริหารแบบมีส่วนร่วม” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 1 
 

 “สมรรถนะผู้นำในอนาคตของผอ.อันดับแรกเลยผมว่าวิสัยทัศน์มาก่อน อันดับ 2 
ความซื่อสัตย์ , อันดับ 3 ความคิดในเชิงกลยุทธ์ , อันดับ 4 การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง, อันดับ 5 คือ Adaptability คือความยืดหยุ่น อันดับ 6 ผมมองว่าน่าจะเป็นเรื่องของ
การสื่อสาร” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 2 
 
 “ควรจัดให้มีสมรรถนะหลักที่จำเป็นพ้ืนฐาน (Common Competencies) สำหรับ

ทั้ง ผอ.และรองผอ.ทุกคนต้องพัฒนาให้มีความสามารถตามมาตรฐานที่กำหนด และสมรรถนะเฉพาะ
ตามบริบทของโรงเรียน (Functional หรือ Specific Competencies) เช่นขนาดโรงเรียน พ้ืนที่ตั้ง
ของโรงเรียน หรืองานที่ต้องรับผิดชอบ  และให้เลือกตามความต้องการจำเป็นของผู้บริหารแต่ละคน”  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

223 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 
 

 “12 สมรรถนะ อันนี้เลือกยากมาก คือมันสำคัญหมด ถ้าแบ่งเป็น ผอ. กับ รอง ผอ. 
ผอ. ก็คือควรมีทั้ง 12 อัน ..ควรจัดให้มีสมรรถนะหลักที่จำเป็นต้องมีเป็นพื้นฐาน (Common) สำหรับ
ทั้ง ผอ.และรองผอ.ทุกคน ไม่ว่าจะอยู่ในวิทยฐานะใด”  

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
 

 “การที่จะพัฒนาสมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียน นอกจากมองในเชิง global แล้ว ก็
จะต้องมองในเชิง local ด้วย global ก็คือ digital technology ส่วน local ผมมองว่าน่าจะต้องดู
บริบทของท้องถิ่นท่ีสถานศึกษานั้นตั้งอยู่” 

 “สมรรถนะผู้นำในอนาคตของผอ.ก็จะมี ความซื่อสัตย์ อันดับ 1 Digital อันดับ 2 
เรื่องของการพัฒนา Talent อันดับ 3 และก็วิสัยทัศน์อันดับ 4 และก็การสร้างเครือข่าย อันดับ 5” 

 “คนที่เป็น รอง ผอ. ผมอยากจะได้การปรับตัวและยืดหยุ่น มาเป็นเบอร์ 1 และ
อันดับที่ 2 คือการเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว และอันดับที่ 3 คือการยอมรับความแตกต่างและความ
หลากหลาย อันดับที่ 4 คือการมีวิสัยทัศน์ อันดับสุดท้าย ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 3 
 
 1.2) การจัดกลุ่มสมรรถนะ 
 “เราควรจัดกลุ่มสมรรถนะผู้นำ เป็น 4 กลุ่มใหญ่ ๆ คือ กลุ่มที่ 1 Think Strategy 

(การคิดเชิงกลยุทธ์) เช่น กลุ่มที่ 2 Delivery Results (การบริหารงานให้สำเร็จ) กลุ่มที่ 3 Energize 
People (การบริหารคน) และ กลุ่มท่ี 4 Role Model หรือ Self (การพัฒนาตนเองให้เป็นต้นแบบ)” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 
 
 “สมรรถนะผู้นำในอนาคต 12 สมรรถนะนั้น เราสามารถแบ่งได้เป็น 2 ประเภทใหญ่ 

ๆ คือกลุ่มที่ 1 มุ่งเน้นการพัฒนาตนเองที่เป็น Personal หรือ Self การปรับตัวและหยืดหยุ่น ความ
ฉลาดรู้ทางดิจิทัล ความซื่อสัตย์สุจริต การเรียนรู้อย่างฉับไว กลุ่มที่ 2 มุ่งเน้นการปฏิบัติงาน หรือ 
Functional เช่น การบริหารจัดการเชิงกยุทธ์ การมีวิสัยทัศน์ การสื่อสารอย่างชัดเจน การขับเคลื่อน
นวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ จะเป็นสมรรถนะกลุ่มท่ี 2” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
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 “ขอแบ่งสมรรถนะผู้นำในอนาคต 12 สมรรถนะเป็น 3 กลุ่มใหญ่ ๆ คือกลุ่มที่ 1 
สมรรถนะท่ีมุ่งเน้นการพัฒนาตัวเรา กลุ่มที่ 2 สมรรถนะที่มุ่งเน้นงานหรือสิ่งที่เราจะทำ และสมรรถนะ
ที่มุ่งเน้นสิ่งที่ต้องคิดวางแผนแก้ไขเสริมสร้างให้มีคุณภาพสูงขึ้น” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 12 
 
 1.3) การกำหนดระดับขีดความสามารถของสมรรถนะ 
 “ถ้ามองในแง่วิทยฐานะ เรากำหนดระดับความคาดหวังของการปฏิบัติตนตามระดับ

วิทยฐานะไว้แล้ว คือ มาตรฐานตำแหน่ง ถ้าเป็น ผอ. จะเป็นตั้งแต่ระดับชำนาญการพิเศษและ
เชี่ยวชาญพิเศษขึ้นไป ซึ่งถ้าเป็นระดับชำนาญการ เราคาดหวังว่าเขาจะคิดแก้ปัญหาได้ แต่ถ้าระดับ
ชำนาญการพิเศษ จะต้องริเริ่มสิ่งใหม่ เริ่มพัฒนา originate ได้ และถ้าข้ึนไปถึงระดับเชี่ยวชาญจะต้อง
ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่าง และพัฒนานวัตกรรมได้ ส่วน รอง ผอ. มีวิทยฐานะตั้งแต่ชำนาญการ แต่จะ
ไม่มี รอง ผอ. ที่ไม่มีวิทยฐานะ ตามวิทยฐานะที่ทาง ก.ค.ศ. ที่กำหนด สามารถดาวน์โหลดในคู่มือการ
ประเมินวิทยฐานะ ได้ที่ website ของ ก.ค.ศ. โดยจะมีระดับ 1-5 ให้ชัดเจนว่าแต่ละระดับเป็น
อย่างไรบ้าง สามารถยกตรงนั้นมาได้ จะมีพฤติกรรม ลักษณะพฤติกรรม ที่เราใช้วัดในแต่ละวิทย
ฐานะ” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 1 
 

 “อยากจะมองว่า ถ้าขีดความสามารถท่ีเหมาะกับที่เป็นผู้อำนวยการก็คือ จะมองตรง 
คศ.3 ขึ้นไป ชำนาญการพิเศษขึ้นไป ส่วนรองผู้อำนวยการก็ให้เป็นชำนาญการขึ้นไป ถ้าเรียงเป็น 1 2 
3 4 5 ก็เรียงตรงตัวไปเลย” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
  
 “ขีดความสามารถของผอ.และรองผอ.ก็ควรแตกต่างกัน เพราะความรับผิดชอบต่าง

มิติกัน ผอ.ต้องดูภาพรวมหมดทุกด้าน ส่วนรองผอ.เป็นผู้ช่วยบริหารงานตามที่ ผอ.มอบหมาย หาก
เป็นโรงเรียนขนาดกลาง ใหญ่ หรือใหญ่พิเศษ จะมีรองผอ .มากกว่า 1 คน ซึ่งมีการกำหนดเกณฑ์ไว้
แล้ว โดยทั่วไปรองผอ.จะได้รับมอบหมายให้ดูแลด้านต่าง ๆ ครอบคลุม 4 ด้านหลัก คือ วิชาการ 
งบประมาณ บุคคล ทั่วไป รองฯ 1 คน อาจได้รับมอบหมายให้ดูแล 1 ด้าน หรืออาจมากกว่า 1 ด้าน
แล้วแต่กรณี เช่นเดียวกับผอ.และรองผอ.ที่มีวิทยฐานะที่สูงก็ควรกำหนดขีดความสามารถท่ีเข้มข้นขึ้น
ด้วย ซึ่งปัจจุบันยังไม่มีการกำหนด”  

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 9 
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2) แนวปฏิบัติที่ดีด้านโปรแกรมการพัฒนา 
2.1 โปรแกรมการพัฒนากอ่นการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 

 “เราจะปรับรื้อ Pre-service ใหม่ ของเดิมคือสอบแข่งขันกันไว้ก่อน พอสอบได้แล้ว
มานั่งอบรมกัน และมาปรับเป็นผู้บริหาร ในส่วนของใหม่จะเป็นแบบที่กล่าวมาแล้ว คือจะให้มีการ 
screening คนที่มีแววเป็นผู้บริหาร และให้ครู นักเรียน ผู้ปกครอง ช่วยประเมินเบื้องต้น และผู้ได้รับ
การคัดเลือกก็จะต้องมา test AI โดยการ lock in เข้ามาในคอมพิวเตอร์ และให้ AI สัมภาษณ์ และดู
ว่าเขามีสมรรถนะภาวะผู้นำตาม domain ที่เราจะวัดมากน้อยแค่ไหน พอผ่านตรงนี้ก็จะเข้าสู่
กระบวนการพัฒนาตาม module ที่เรากำหนดในสมรรถนะ โดยเป็นระบบ online ซึ่งเข้าเรียนได้
ตลอด ใครพร้อมตอนไหนก็เข้ามาสอบ” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 1 
 

 “ถ้าเราจะสร้างนวัตกรรมต้องมองว่ารูปแบบที่เขาใช้ Pre-service ปัจจุบันเขาใช้
แบบไหน ถามว่า Pre-service ปัจจุบันมันเหมือนกับมันไม่มี เพราะว่ามันอบรมเสร็จ ได้เป็นทุกคน 
และก็ Pre-service ที่ใช้อยู่ตอนนี้มันก็นั่งอยู่ที่ห้อง” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 2 
 

 “Pre-service เป็นการหล่อหลอม เป็นการสูญสลายให้เขาได้มีความลึกซึ้งในเรื่องที่
เขาจะต้องเตรียมตัวเข้าไปทำงาน คือแต่ละคนที่มา  มี background ไม่เหมือนกัน ผมคิดอย่างนี้ บาง
คนมาจากโรงเรียนกันดารชายแดน บางคนมาจากโรงเรียนในกรุงเทพ บางคนมาจากเชียงใหม่ เป็น
เมืองท่องเที่ยว บางคนมาจากภาคใต้ ซึ่งเป็นพ้ืนที่ sensitive เหล่านี้ควรมีเวลาที่ให้เขาได้บ่มเพาะ มี
กระบวนการกลุ่ม มีการเรียนรู้อะไรหลายๆ อย่าง เพ่ือให้เกิดพลังในกลุ่มคนเหล่านี้ ซึ่งระยะเวลาแค่
เดือนสองเดือน ผมว่ามันไม่พอ” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 3 
 

 “Development program เหล่านี้  อาจจะต้องทำเป็น Fundamental  ที่ เป็น 
Common competencies เหมือนกัน สำหรับ ผอ. และ สำหรับรอง ผอ. ถ้าคุณจะขึ้นไป คุณต้องไป
เข้าหลักสูตรนี้ เสร็จแล้ว once ว่าคุณจะต้องไปลงโรงเรียนไหน ก็ไปทำที่เป็นเฉพาะ เหมือนเป็นวิชา
เลือก” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 
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 “Pre-service สิ่งที่เมืองไทยควรจะมีมากกว่า 20 ปีแล้ว แต่ไม่มี ในหลายๆ ประเทศ 
ไม่ว่าจะเป็นแคนาดา นิวซีแลนด์ สิงคโปร์ จะมีหน่วยงานหนึ่งที่คล้ายๆ กับ สคบศ.บ้านเรา อย่าง
สิงคโปร์ก็จะเป็น NIE จะคล้าย สคบศ.ที่เป็นหน่วยพัฒนาบุคลากร จะอยู่รวมกันที่นี่ประมาณกึ่งๆ 6 
เดือน 1 ปี” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
 
 “ระยะเวลาของ Pre-service กำหนดระยะเวลาค่อนข้างยาก เพราะบางคนอาจใช้

เวลาเรียนรู้ 1-2 ปี แต่กับบางคนอาจเรียนรู้ได้ทันที” 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 1 

 
2.2 โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program)  

 
 “พอเข้าสู่ขั้นเป็นผู้บริหาร Induction ซึ่งปกติ ก.ค.ศ. จะกำหนดไว้ 1 ปี เรียกว่าช่วง 

Probation โดยช่วงนี้จะมี coach เข้าไปดูแล ให้คำปรึกษาการตัดสินใจต่างๆ ให้กับผู้บริหารเป็น
ระยะ และเติมเต็มในส่วนที่เป็นสมรรถนะของเขา ได้ฝึกและเติมในส่วนที่ขาด เสริมในส่วนที่มีอยู่
แล้ว” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 1 
 

 “ในส่วนที่เป็น Induction จะประมาณ 1 ปี เขาก็จะมีช่วงประมาณ 1 เทอม กะไว้
สัก 6 เดือน แล้วก็ตีไปอีก  4 เดือน แต่อาจจะบวกอีก 2 เดือน เขาต้องมีการสรุป คล้ายๆ เป็น 
project” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
 

2.3 โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program)  
 
 “In-service ก็คือคนทำงานไประยะหนึ่งแล้ว มีประสบการณ์แล้ว เรียกว่าถ้าเป็นรถ

ก็วิ่ง 120 แล้วตอนนี้ อะไรต่างๆ ที่ทำไม่เป็น ทำเป็นแล้ว และก็มีความมั่นใจ เราก็อยากจะให้เขามี 
productive ในงานของเขา ให้เขามี reward ด้วย” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 3 
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 “เข้ารับตำแหน่งแล้ว ก็คือ 1 ปีการศึกษาเลย ก็คือประมาณ 1 ปี หลังจากนั้นถัดไป
ก็อีก 1 ปีการศกึษา ก็จะ Ongoing ไปเรื่อยๆ” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
 

2.4 โปรแกรมการพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้มีและเลื่อนเป็นวิทยฐานะที่สูงขึ้น 
 

 “คิดว่าไม่จำเป็นต้องมีโปรแกรมพัฒนา ให้เขาก่อนเพ่ือเตรียมเข้าสู่วิทยฐานะต่อไปเพราะผม
เชื่อเรื่อง Interactive learning to action เนื่องจากวิทยฐานะเป็นการเรียนรู้    ที่เกิดขึ้นจากการ
ปฏิบัติ เมื่อขึ้นมาสู่วิทยฐานะอีกระดับหนึ่ง ก็จะต้องทำงานตามระดับวิทยฐานะนั้น   และต้องมี
กระบวนการในการพัฒนาตนเองในการเลื่อนระดับวิทยฐานะขึ้นไป” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 1 
 “การที่จะเอาคนเข้าสู่ตำแหน่งชำนาญการ เชี่ยวชาญ ต้องมานั่งอบรมหรือ … มัน

ควรจะได้วิทยฐานะจาก performance ของตัวเองท่ี outstanding” 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 2 

 
 “จริงๆ ผมไม่อยากผูก 2 เรื่องเข้าด้วยกัน อันหนึ่ งเป็นการพัฒนาคน เป็น 

development อีกอันเป็นการ reward เป็นการให้รางวัล คือคนที่จะได้รับ reward ในการเลื่อนวิทย
ฐานะ คงจะแค่ประเมินงานที่เขาทำ ว่างานถึงเกรดถึงคุณภาพระดับไหน แล้วก็ให้รางวัลกับตัวเอง ไม่
ควรที่จะมา training หรือ development อีกแล้ว” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 3 
 
3) แนวปฏิบัติที่ดีด้านรูปแบบการพัฒนา 
 “Pre-service จริงๆ ตัวรูปแบบ ต้องมีผสมผสาน การเป็น self-learning หรือเรียน

ทางออนไลน์  คือตัวนี้ถ้าเกิดเป็นแบบ intensive หน่อย ต้องมี booth camp” 
 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 

  
 “ลองเอาวิธีการที่ผสม Blended ว่าจะทำอย่างไร อันนี้มองมุมมองว่าถ้าเราจะเอา

เรื่อง offline online ก็ต้องมา combination กับ offline แล้วมาโยงกับ on the job และ off the 
job ถ้าโยงแบบนี้ มันจะ cross ทำให้เห็นภาพ” 
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  “ในระดับของ Pre-service เขายังไม่อยู่ในตำแหน่งเลย เพราะฉะนั้นเมื่อไม่อยู่ใน
ตำแหน่ง มันจะอยู่ในลักษณะของการบรรยาย 50:50 อาจจะมาอบรม online อะไรบางอย่าง ถ้า off 
the job บางที่ คือออกมาเลย อยู่ camp กัน ซึ่งก็แสดงว่าถ้าเราใช้รูปแบบผสมผสานแบบ blended   
พอเขาเริ่ม Induction ต้องเป็น mentor เป็น coach เป็น counselor counseling แล้ว ไม่ใช่มานั่ง
บรรยายแล้ว นั่นก็คือ เป็นลักษณะของ case study เป็น management situation ที่มันเกิดขึ้น on 
the job  พอเป็น In-service จะต้องเน้นการพัฒนาให้เขามีศักยภาพสูงขึ้น” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 2 
 

 “ส่วนรูปแบบการพัฒนา มันควรจะใช้สรรพวิธีการเลย ซึ่ง offline  ก็จำเป็น face 
to face เห็นหน้ากันก็จำเป็น แล้วก็ online ก็จำเป็น ในส่วนที่เป็น content base ที่เราไม่ต้อง
เสียเวลามาเจอกัน ก็จำเป็น แล้ว mix method หรือ blended เพราะฉะนั้นคิดว่าแบ่งแยกไม่ได้ 
ต้องใช้หลายๆ รูปแบบ เราสามารถที่จะใช้ online ได้มากขึ้น ใช้ประโยชน์ของ technology digital 
ได้มากขึ้น” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 3 
 

 “รูปแบบการพัฒนาต้องเป็นแบบผสมผสานทั้ง on-the-job, off-the-job ทั้ง 
online และ offline” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 
 

 “Pre-service จริงๆ ตัวรูปแบบ ต้องมีผสมผสาน การเป็น self-learning หรือเรียน
ทางออนไลน์” 

 “รูปแบบการพัฒนาใน Induction  ผมว่าหลักๆ คือต้องเป็น OJT แน่ๆ โดยตัวของ
มัน มันคือตัวไปทำงาน ที่ควรจะมีเสริมก็คือต้องมีเรื่องของ reflection และ mentoring ถ้าเกิดมีได้” 

 “In-service รูปแบบการพัฒนายังคงใช้ coaching mentoring อยู่ เพียงแต่เพ่ิม
เรื่องของ PLC เข้าไป” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
 

4) แนวปฏิบัติที่ดีด้านวิธีการพัฒนา 
  4.1 วิธีพัฒนาในภาพรวม 
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 “ในระยะเริ่มต้น ที่เป็น Pre-service อาจจะต้องให้ทำความเข้าใจ เรียนรู้จาก case 
ที่ประสบความสำเร็จหรือล้มเหลว มีการใช้สมรรถนะนั้นอย่างไร หรือทำแล้วไม่ประสบความสำเร็จ 
เพราะขาดสมรรถนะใด พอเข้าสู่ขั้นเป็นผู้บริหาร Induction  1 ปี เรียกว่าช่วง probation โดยช่วงนี้
จะมี coach เข้าไปดูแลให้คำปรึกษาการตัดสินใจต่างๆ ให้กับผู้บริหารเป็นระยะ และเติมเต็มในส่วนที่
ขาด เสริมในส่วนที่มีอยู่แล้ว จากนั้นเข้าสู่ช่วง In-service ที่เป็นการเรียนรู้ต่อเนื่องกับ case ใหม่ๆ 
โดยให้สามารถยืนได้ด้วยตัวเอง เป็นระยะที่ไม่ต้องพ่ึงพาใคร เป็น self-study ให้เขาเลือก module 
ต่างๆ ตามความสนใจ” 

 “ที่ เขียนมา ใช้ได้ทุกด้าน  ในส่วนของวิธีพัฒนาผู้บริหารของสิงคโปร์เขาเพ่ิม 
shadowing โดยการฝึกผู้บริหารโรงเรียน ตามข้างต้นแล้วในตอนท้ายจะถูกส่งไปอยู่กับบริษัทใหญ่ๆ 
ระดับโลก เพ่ือให้เขาเรียนรู้วิธีการทำงานแบบเอกชนและวิธีการตัดสินใจแบบธุรกิจ และให้เห็นว่า
มุมมองทางธุรกิจเป็นอย่างไร สิ่งเหล่านี้จะติดตัวอยู่ในผู้บริหารและจะถูกนำมาใช้ในการ design อะไร
ต่างๆ ในโรงเรียนได้” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 1 
 

 “ในกระบวนการพัฒนา ระดับบริหารต้องอบรมเรื่อง case ทั้งหมด แล้วเราต้อง
เตรียม case ว่า case นี้มันเกี่ยวข้องกับ 3 เรื่อง วันนั้นวิทยากร 3 คน เชี่ยวชาญ 3 เรื่อง แล้วก็แจก 
case พอแจกเสร็จแล้วก็ฟัง present แล้ววิทยากรจะช่วยกันเสริม วิทยากรคนนี้เก่งเรื่องบุคคล 
วิทยากรคนนี้ เก่งเรื่อง IT วิทยากรคนนี้เก่งด้านจิตวิทยา แล้วเอามา combine ให้มันเป็นทีมวิทยากร 
ถ้าอย่างนี้  คนเรียนจะได้ประสบการณ์ ไม่ใช่ เช้าเรื่อง บ่ายเรื่อง วันรุ่งขึ้น เช้าอีกเรื่อง บ่ายอีกเรื่อง
หนึ่ง วิธีการที่เขาทำอยู่ก็แบบนี้ เพราะฉะนั้นการสร้างสมรรถนะ เป็นศาสตร์บริหารไม่ใช่ศาสตร์ที่เป็น
ท่อนๆ” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 2 
 

 “ผมเอา concept ของ advance management program ของ Harvard ก่อน ก็
คือถ้าเป็น concept ของเขา เขาเรียนกว่าเป็น flip learning ก็คือใช้เวลาในช่วงของ 1 เดือนที่
จะต้องมาเจอกัน face to face ให้เกิดประโยชน์ที่สุด โดยใช้ flip เวลาตรงนั้นเพ่ือการแลกเปลี่ยน
ข้อมูล เอาสิ่งที่ได้ทำจริงมาใช้ เพราะฉะนั้นเวลาที่จะมาเจอกันในห้อง ทุกคนควรจะทำการบ้าน, อ่าน
หนังสือ, ดู ted talk  ดู assignment มาก่อน ก่อนที่จะมา และก็ใช้เวลาตรงนั้นให้เกิดประโยชน์ที่สุด 
และก็ assign งานลงไป” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 
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 “ในส่วนที่เป็น Induction เน้นเรื่องของ operation พบว่าเขาลงทีม จริงๆ แล้ว 
เขาใช้ความรู้แทบจะทุกอย่าง ใช้ความเก่งของตัวเองทุกอย่างที่มีหรือทุกอย่างที่เรียนมาเอาไปทำ 
คล้ายๆ เป็น project ใช้ operation มากน้อยขึ้นอยู่กับบริบทโรงเรียนที่เขาไป โรงเรียนห่างไกลก็
แบบหนึ่ง โรงเรียนเล็กๆ ก็แบบหนึ่ง ซึ่งก็ต้องดูจากการที่ เขาสามารถเอาสิ่งที่ เขาเรียนรู้มาใช้
บริหารงานตรงหน้าเขาได้ดี” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
  4.2 วิธีปฏิบัติที่ดีแยกตามสมรรถนะ 
 1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 
 “กลยุทธ์ต้องเป็นทฤษฎีก่อน ควรเป็น training และก็สัมมนาเชิงปฏิบัติการ จำลอง

สถานการณ์กรณีศึกษา ก็คือ simulation กับ case study มีเรื่องของ shadow เข้าไปด้วยก็ดี” 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 

 
 “Strategic management ควรเป็ นพวก workshop การไป  brain storming  

และ coaching ทั้ง ออนไลน์ ออฟไลน์” 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 

 
 2) การสื่อสารอย่างชัดเจน 
 “สื่อสาร ต้องมีการ feedback เพราะฉะนั้นจะต้องมี coaching สื่อสารก็อาจจะไป

ดูตัวอย่างจากเรียนรู้ผ่านสื่อ และก็พวก ted talk อะไรพวกนี้ได้ ก็คือ digital learning” 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 

 
 “ตัวสื่อสาร ผมเลือกไว้เป็นคล้ายๆ self-test วันนี้เราเรียน online ได้ไม่ต่างกัน

เท่าไหร่ แค่ตอนที่ไปเรียนรูปแบบอ่ืน คือเขาถ่ายวิดีโอให้เรา เอาวิดีโอมาเปิด มาฉายให้เราดู หรือมา
บอกวิธีการว่าคุณต้องเล่าเรื่องอย่างนี้ คุณต้องฟังเยอะๆ พวกนี้ผมว่าเรียนรู้เองได้”  

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
 

 3) การมีวิสัยทัศน์ 
 “ในการสร้างให้คนมีวิสัยทัศน์ ผมว่าวิธีการพัฒนา จะใช้ 2 วิธี วิธีแรกก็คือ PLC คือ

ชุมชนตรงนี้การพูดคุยกัน การสื่อสารกัน ทำให้เกิดความคิด และสามารถท่ีจะเชื่อมให้เป็น Vision ได้ 
เพราะเป็นการพูดคุยกันในหมู่คนในวิชาชีพเดียวกันก็จะเกิดปัญญา เกิดการมองเห็นอนาคตไป
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ข้างหน้าได้ อีกอันหนึ่งอาจจะต้องตอบซ้ำ ก็คือเรื่อง field trip ก็เพราะไปเห็น สิ่งที่ไปเห็นมันแทน
คำพูด แทนการบรรยายอะไรต่างๆ เห็นของจริง มันแทบไม่ต้องอธิบาย” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 3 
 

 “วิสัยทัศน์ การเรียนรู้ผ่านสื่อ digital ก็น่าจะได้” 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 

 
 “การมีวิสัยทัศน์ มองว่าน่าจะเป็น คือ training กับ workshop พยายามมองในมุม

ของตัวผู้บริหารเอง มันเหมือนกับต้องมีแลกเปลี่ยนส่งงานกัน ต้องวางกรอบไว้ก่อน คล้ายๆ เรียน แล้ว
ก็มาแลกเปลี่ยนกันใน workshop” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
 

 4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง 
 “Innovation ต้องมีมอบหมายโครงการ น่าจะมีเรื่องของ PLC ด้วย innovation ก็

อาจจะต้องมีกรณีศึกษา ศึกษาดูงานก็จะได้ประโยชน์” 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 

 
 “เรื่องของตัว driving innovation และเรื่องของ change คือให้ทำ project เลย 

ถ้าไม่ทำ project มันจะไม่เห็นว่ามันเกิดหรือเปลี่ยนจริงๆ” 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 

 
 

 5) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว 
 “การเรียนรู้สิ่งใหม่ Learning agility ต้องเป็นออนไลน์” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 
 
 “เรื่องของการเรียนรู้สิ่งใหม่ Learning agility อันนี้ผมจะเน้นหนักไปทาง online 

เยอะ เป็น  การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล  เครือข่ายออนไลน์  การเรียนรู้ด้วยตนเอง” 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
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 6) การปรับตัวและยืดหยุ่น 
 “การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว  เป็น  การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล  เครือข่ายออนไลน์  

การเรียนรู้ด้วยตนเอง” 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 

 
 7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย 
 “Diversity and Inclusion อันนี้ต้องให้ภาพใหญ่ก่อนก็คืออบรมกัน มีสัมมนา มี

กรณีศึกษา” 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 

 
 “การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย  เป็นการเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล 

เครือข่ายออนไลน์  การเรียนรู้ด้วยตนเอง” 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 

 
 8) การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ 
 “Networking เป็น PLC ทั้ง online หรือไม่ online ได้หมด” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
 

 9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน 
 “เรื่องของ inspiring and engaging people ต้องเป็นการสอนแนะ ไปดูงาน” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 
 

 “การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน เป็นการเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล เครือข่าย
ออนไลน์ การเรียนรู้ด้วยตนเอง” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
 

 10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต 
 “Developing tomorrow talent น่าจะมี workshop  มีกรณีศึกษา” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 
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 “Developing tomorrow talent ผมให้เป็น coaching ทั้ง online offline” 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 

 
 11) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล  
 “Digital literacy เป็นออนไลน์ทั้งหมด ยกเว้น virtual mentoring ไม่จำเป็น” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 
 

 “Digital literacy เป็น การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล เครือข่ายออนไลน์  การเรียนรู้ด้วย
ตนเอง” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
 
 12) ความซื่อสัตย์สุจริต 
 “เรื่องของความซื่อสัตย์ เป็นปัญหาในทุกวงการ ผมคิดว่าสร้างได้ แต่วิธีการจะสร้าง

ให้เกิดความซื่อสัตย์ น่าจะใช้วิธีการเชิงบวก ในลักษณะการมีแรงจูงใจให้ เมื่อแสดงถึงพฤติกรรมหรือ
แสดงออกถึงความซื่อสัตย์ ก็คือ shadow sharing กับเรื่องของ case study” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 3 
 

 “ซื่อสัตย์สุจริต  integrity อันนี้ต้องมี mentoring และก็กรณีศึกษา” 
ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 

 
 “เรื่องของความซื่อสัตย์สุจริต อันนี้ยากมาก พยายามนึกว่ามันสอนกันได้หรือไม่ เอา

เป็น coaching mentoring ก็ได้ พยายามนึกว่าคนเราจะมีคล้ายๆ idol คือถ้า idol เราเป็นคน
ซื่อสัตย์ เราก็อยากจะเป็น  เหมือนเขา” 

ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
 

5) แนวปฏิบัติที่ดีด้านการออกแบบนวัตกรรมการพัฒนา 
 “ผู้บริหารต้องได้รับการพัฒนาอย่างต่อเนื่องในทุกสมรรถนะ จะไม่แยกว่าช่วงก่อน

หรือหลังเป็นผู้บริหาร ต้องพัฒนาให้ทำงานร่วมไปพร้อมกัน แต่ระดับดีกรีของการพัฒนาอาจแตกต่าง
กัน” 
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 “ในต่างประเทศหรือในระบบที่ดี platform ที่เขาจะวาง ถ้าต้องการให้ผู้บริหาร
พัฒนา จะเป็นลักษณะ Sharing platform มากกว่า ตัวอย่างเช่น สมมติ ผอ. บริหารโรงเรียนอยู่ใน
บริบทของโรงเรียนในชนบท แต่มีประสบการณ์การพัฒนาในมือ โดยอยากรู้ว่าบริบทแบบนี้ที่อ่ืนทำ
อย่างไร มีใครทำได้ดีกว่าหรือไม่ หรือเราทำได้ดีกว่า หรือใครทำได้ดีที่สุด และเราจะทำให้ดีกว่าเขาได้
อย่างไร ทั้งหมดนี้คือกระบวนการ sharing และ benchmarking ถ้าจะออกแบบโปรแกรม จะเป็น
อย่างนั้น ไม่ใช่เป็นการมาเติมเรื่องสมรรถนะ คือทุกคนมีของในมือแล้วมา share กัน” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 1 
 

 “เมื่ อ ไหร่ที่ เราทำสิ่ งที่ ไม่ เคยทำ มาก่ อน  นั่ นคือ  innovation เรียกว่ า Do 
something different. clear keyword 2 คำนี้  เมื่อไหร่ You do something different. นั่นคือ 
innovation แต่เมื่อไหร่ You do something better. นั่นคือ improvement” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 2 
 

“ผมขอใช้คำว่า platform ควรจะมี platform ในความหมายของผม platform เป็นการพูด
ถึงในเชิง digital ก่อน นั่นก็คือว่าเราสร้าง platform ขั้นมาอันหนึ่ง เสร็จเรียบร้อยแล้ว สมรรถนะ
ไหนที่สามารถเกาะเกี่ยวอยู่ใน platform นั้น ใช้ platform นั้น เป็นช่องทางในการสร้างการเรียนรู้” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 3 
 

 “roadmap ในการ development คงเป็น concept เรื่องการพัฒนาใน current 
กับ เป็น transitional คือถ้าเราทำ competency ออกมาแล้ว เราจะมีหลักสูตรในการที่จะพัฒนาคน
ที่เขาอยู่ในตำแหน่ง เช่น ผอ. หรือ รอง ผอ. ที่ทำให้ตัวเองสามารถ ทำงานได้ มันมีหลักสูตรมาตรฐาน
อะไรบ้าง และอะไรบ้างที่ต้องมีการ refresh ทุกกี่เดือน เสร็จแล้วก็ค่อยไปดูว่า ในการที่จะขึ้น ถ้าเรามี
การ identify ไว้ว่าจะข้ึน ก็ไปเข้าโรงเรียนเตรียมผู้บริหาร” 

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 4 
 

 “ตรงใจก็คือตรง self-learning ว่าเราก็ยังไม่มีระบบ หรือแหล่งของ content ที่ 
stamp ว่าใช่แล้วไปเรียน คืออาจจะต้องมีเป็น platform การพัฒนา อาจจะเป็น platform ที่อยู่
ภายใต้องค์กรใดองค์กรหนึ่งก็ได้ ” 
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 “อยากให้มีการ retrain เหมือนกับว่ามีวาระ ถ้าเป็น ผอ. อยู่วาระ 4 ปี ต้องกลับเข้า
มา retrain ก่อน อันนี้จะเป็นการพัฒนาต่อเนื่องที่สะท้อนว่าโลกปัจจุบันมันเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 
เหมือน 4 ปี ที่ retrain ใหญ่ครั้งหนึ่ง”  

 ผู้ให้ข้อมูลคนที่ 5 
 
4.4.2 ผลการวิเคราะห์การสัมภาษณ์แนวปฏิบัติที่ดีของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตาม
แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

ผลการวิเคราะห์การสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารจัดการ
การศึกษาของโรงเรียนเกี่ยวกับแนวปฏิบัติที่ดีของการออกแบบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน
ตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ปรากฏผลตามตารางที่ 37-41 
 

ตารางท่ี 37 สรุปแนวปฏิบัติที่ดีที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ด้าน
สมรรถนะผู้นำในอนาคตสำหรับผู้บริหารโรงเรียน 

ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
1) ควรจัดกลุ่มสมรรถนะโดยพิจารณาจากบทบาทหน้าท่ี
หลักในการบรหิารและการเป็นผุ้นำ เช่น กรณีแบ่งเป็น 2 
กลุ่มจะประกอบด้วยสมรรถนะด้านงาน และสมรรถนะ
ด้านตนเอง กรณีแบ่งเป็น 3 กลุ่มจะประกอบด้วย
สมรรถนะด้านสมรรถนะด้านงาน สมรรถนะด้านคน 
และสมรรถนะด้านตนเอง กรณีแบ่งเป็น 4 กลุ่มจะ
ประกอบด้วยสมรรถนะด้านการคดิเชิงกลยุทธ์ 
สมรรถนะด้านงาน สมรรถนะดา้นคน และสมรรถนะ
ด้านตนเอง 
2) ควรกำหนดความคาดหวังของพฤติกรรม
ความสามารถในการเป็นผู้นำของผู้อำนวยการโรงเรยีน
และรองผู้อำนวยการโรงเรยีนแยกชุดกันเพราะความ
รับผิดชอบตา่งกัน คือ ผู้อำนวยการโรงเรียนต้องดู
ภาพรวมของการบริหารสถานศึกษาในทุกด้าน ส่วนรอง
ผู้อำนวยการโรงเรยีนจะรับผดิชอบการบริหาร
สถานศึกษาในด้านที่ได้รับมอบหมายจากผู้อำนวยการ
โรงเรียน ท้ังนี้ควรมีการอธิบายเปน็พฤติกรรมที่คาดหวัง
ในแต่ละสมรรถนะที่ชัดเจน สอดคล้องกับบทบาทหน้าท่ี
หลักในมาตรฐานตำแหน่งงานฉบับใหม่ที่ออกโดย ก.ค.ศ. 

I.หลักการและแนวคิดด้านสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
1. การกำหนดความหมายและระดับขีดความสามารถ
ของสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
ประกอบด้วย 4 ประเด็น ดังนี ้
1.1) การจัดกลุ่มสมรรถนะ 
     ควรจัดกลุ่มสมรรถนะผู้นำในอนาคต เป็นด้านย่อย
ตามบทบาทหน้าที่หลักของการเป็นผู้นำ ท่ีครอบคลุมมิติ
ของการบริหารงาน การบริหารคน และการบริหาร
ตนเอง เพื่อช่วยให้การออกแบบโปรแกรม รูปแบบ 
วิธีการพัฒนา และการวัดประเมินผลการพัฒนา มีความ
สอดคล้องกับลักษณะพื้ นฐานและเป้ าหมายของ
สมรรถนะ ซึ่งการบริหารงานครอบคลุม 2 มิติคือการคิด
และการปฏิบัติ สำหรับการบริหารคน ครอบคลุม 2 มิติ
คือทีมงานแล ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ส่วนการบริหารตนเอง
จะครอบคลุม 2 มิติคือทัศนคติและความรู้-ทักษะ 
1.2) การกำหนดความหมาย และพฤติกรรม
ความสามารถของสมรรถนะ 
     ควรกำหนดพฤติกรรมความสามารถท่ีคาดหวังใน
สมรรถนะผู้นำในอนาคต ของผู้อำนวยการโรงเรียนและ
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ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
ปี 2564 นอกจากน้ันควรกำหนดระดับขีดความสามารถ
ของผู้บริหารโรงเรยีนให้มีความแตกต่างกันในแต่ละ
ระดับตำแหน่งและวิทยฐานะ สามารถอ้างอิงจากคู่มือ
การประเมินวิทยฐานะฉบับใหม่ ทีม่ีผลบังคับใช้ในเดือน
ตุลาคม 2564 ซึ่งระบุความคาดหวังตามตำแหน่งและ
วิทยฐานะ ดังน้ี 
วิทยฐานะเช่ียวชาญพิเศษ :สร้างการเปลีย่นแปลงได้ 
(Create the impact) 
วิทยฐานะเช่ียวชาญ:คิดค้นและปรบัเปลี่ยนได้ (Invent 
& Transform) 
วิทยฐานะชำนาญการพเิศษ:ริเริ่มพัฒนาได้ (Originate 
& Improve) 
วิทยฐานะชำนาญการ:แกไ้ขปัญหาได้ (Solve the 
problem) 
ไม่มีวิทยฐานะ :ปรับประยุกต์ได้ (Apply & Adapt) 
ทั้งนี้ผู้ให้สัมภาษณ์เห็นวา่ผู้อำนวยการโรงเรียนควรมีขีด
ความสามารถสูงกว่ารองผู้อำนวยการโรงเรียน 1 ระดับ 
และวิทยฐานะทีสู่งขึ้นควรกำหนดให้มีมาตรฐานขีด
ความสามารถท่ีสูงขึ้น 
3) ลำดับความสำคัญของสมรรถนะผู้นำในอนาคต
สำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน เรียงตามลำดับ ดังน้ี 
(1) การมีวิสัยทัศน์ (2) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (3) 
การขับเคลื่อนนวตักรรมและการเปลี่ยนแปลง (4) การ
สื่อสารอย่างชัดเจน (5) ความซื่อสตัย์สุจริต (6) การสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ (7) การปรับตัวและยดืหยุ่น 
(8) การเรียนรูส้ิ่งใหม่อย่างฉับไว (9) การยอมรับความ
แตกต่างและความหลากหลาย (10) ความฉลาดรู้ทาง
ดิจิทัล (11) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน 
(12) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  
สำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน เรียงตามลำดับ ดังนี้ 
(1) การบริหารจดัการเชิงกลยุทธ์ (2) การมีวิสัยทัศน์ (3) 
การสื่อสารอย่างชัดเจน (4) ความซื่อสัตยส์ุจรติ (5) การ
ขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (6) การ

รองผู้อำนวยการโรงเรยีนให้สอดคล้องกับ บทบาทหน้าท่ี
หลักของผู้บริหารสถานศึกษา ตามมาตรฐานตำแหน่ง
ผู้บริหารสถานศึกษา ฉบับใหม่ ปี 2564 ซึ่งประกอบด้วย
บทบาทหน้าท่ีหลัก 4 ด้าน คือ (1) การบริหารวิชาการ
และความเป็นผู้นำทางวิชาการ (2) การบริหารจัดการ
สถานศึกษา (3) การบริหารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์
และนวัตกรรม (4) การบริหารชุมชนและเครือข่าย 

1.3 กำหนดระดับขดีความสามารถ (Proficiency level) 
ของสมรรถนะ 
     ควรกำหนดระดับขดีความสามารถ (Proficiency 
level) สมรรถนะผู้นำในอนาคต ของผู้อำนวยการ
โรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียนตามระดับ
ตำแหน่งและวิทยฐานะ ท่ีสอดคลอ้งกับ เกณฑ์ระดับ
ความคาดหวังในการปฏิบัติงาน ตามคู่มือการประเมิน
วิทยฐานะ ฉบับใหม่ ปี 2564 ซึ่งกำหนดคำสำคัญ (key 
word) ไว้ดังน้ี (1) ไม่มีวิทยฐานะ : สามารถปรับ
ประยุกตไ์ด้ (Apply & Adapt) (2) วิทยฐานะชำนาญ
การ : สามารถแก้ปัญหาได้ (Solve the problem) (3) 
วิทยฐานะชำนาญการพเิศษ :สามารถริเริ่มพัฒนาได้ 
(Originate & Improve)  (4) วิทยฐานะเช่ียวชาญ : 
สามารถคิดค้นและปรับเปลี่ยน (Invent & Transform) 
(5) วิทยฐานะเช่ียวชาญพิเศษ : สามารถสร้างการ
เปลี่ยนแปลง (Create an impact)  
ทั้งนี้ควรกำหนดให้ระดับความสามารถท่ีคาดหวังของ
ผู้อำนวยการโรงเรยีนสูงกว่ารองผูอ้ำนวยการโรงเรียน 1 
ระดับ ในวิทยฐานะเดียวกัน 
2 การกำหนดสมรรถนะผู้นำในอนาคตที่จำเป็นในการ
พัฒนาเป็น 2 กลุ่ม คือ 
2.1 สมรรถนะพื้นฐานหลักสำหรับผู้บริหารทุกคน 
(Core/Common Competencies)  
    โดยพจิารณาจากสมรรถนะที่มกีารจัดอันดับ
ความสำคญัในลำดับต้น ๆ เหมือนกัน 
2.2 สมรรถนะเฉพาะที่เลือกไดต้ามความต้องการจำเป็น
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ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
ปรับตัวและยืดหยุ่น (7) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว (8) 
การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (9) การ
สร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (10) ความฉลาดรู้ทาง
ดิจิทัล (11) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน(12) 
การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต ซึ่งพบว่า
สมรรถนะผู้นำในอนาคต 5 ลำดับแรกของทั้ง
ผู้อำนวยการโรงเรยีนและรองผู้อำนวยการโรงเรียนเป็น
สมรรถนะชุดเดียวกัน แต่เรียงลำดบัแตกต่างกัน 
4) ควรมีการนำสมรรถนะที่มีความสำคญัในอันดับต้นๆ
มากำหนดสมรรถนะพื้นฐานหลัก ทีผู้บริหารทุกคนต้อง
ได้รับการพัฒนาให้ถึงเกณฑ์พฤติกรรมความสามารถตาม
มาตรฐานขดีความสามารถที่กำหนด ส่วนสมรรถนะอื่นๆ 
ที่เหลือให้สามารถเลือกพัฒนาได้ตามความต้องการ
จำเป็นของผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการ
โรงเรียน 
 

 

ของผู้บริหารแต่ละคน (Specific /Personalized 
Competencies) 
    ควรพิจารณาจากสมรรถนะที่มกีารจัดอันดับ
ความสำคญัที่เหลือรองลงมา 

II.แนวทางสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน 
2.1) สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่ควรเป็นพื้นฐานได้แก่ 
(1) การมีวิสัยทัศน์ 
(2) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 
(3) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง 
(4) การสื่อสารอย่างชัดเจน 
(5)  ความซื่อสัตย์สุจริต 
(6) การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ 
2.2) การกำหนดระดับขีดความสามารถของสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต แบ่งเป็น 3 ระดับ คือ 
(1) ผู้อำนวยการระดับเชี่ยวชาญ และเชี่ยวชาญพิเศษ:  
ควรกำหนดขีดความสามารถระดบั 5 - สามารถสรา้ง
การเปลีย่นแปลงได้ (Create the impact) 
(2) ผู้อำนวยการระดับชำนาญการพิเศษ: 
ควรกำหนดขีดความสามารถระดบั 3 - สามารถคิดค้น
และปรับเปลีย่นได้ (Invent & Transform) 
(3) ผู้อำนวยการระดับชำนาญการ: 
ควรกำหนดขีดความสามารถระดบั 2 – สามารถริเริ่ม
พัฒนาได้ (Originate & Improve) 

III.แนวทางสำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
2.1) สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่ควรเป็นพื้นฐานได้แก่ 
(1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 
(2) การมีวิสัยทัศน์ 
(3) การสื่อสารอย่างชัดเจน 
(4) ความซื่อสัตย์สุจริต 
(5)  การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง 
(6) การปรับตัวและยืดหยุ่น 
2.2) การกำหนดระดับขีดความสามารถของสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต แบ่งเป็น 4 ระดับ คือ 
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ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
(1) รองผู้อำนวยการระดับเช่ียวชาญ: 
ควรกำหนดขีดความสามารถระดบั 4 - สามารถคิดค้น
และปรับเปลีย่นได้ (Invent & Transform) 
(2) รองผู้อำนวยการระดับชำนาญการพิเศษ: 
ควรกำหนดขีดความสามารถระดบั 3 – สามารถริเริ่ม
พัฒนาได้ (Originate & Improve) 
(3) รองผู้อำนวยการระดับชำนาญการ: 
ควรกำหนดขีดความสามารถระดบั 2 – สามารถแก้ไข
ปัญหาได้ (Solve the problem) 
(4) รองผู้อำนวยการไมม่ีวิทยฐานะ 
ควรกำหนดขีดความสามารถระดบั 1 – สามารถปรับ
ประยุกตไ์ด้ (Apply & Adapt)) 

 
ตารางท่ี 38 สรุปแนวปฏิบัติที่ดีที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ด้าน
โปรแกรมการพัฒนาสำหรับผู้บริหารโรงเรียน 

ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
1) ควรกำหนดให้มีการพัฒนาทั้ง 3 โปรแกรม คือ ก่อน
การปฏิบัติงาน/ดำรงตำแหน่ง (Pre-service Program) 
เมื่อเริม่ปฏิบัติงาน (Induction Program) และ ขณะ
ปฏิบัติงาน/ดำรงตำแหน่ง (In-service Program)   
2) โปรแกรมพัฒนาไม่ได้หมายถึงโปรแกรมฝึกอบรมแต่
เป็นการกำหนดแผนแมบ่ทในการพัฒนา 
3) การพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service 
Program) 
   3.1) ควรเป็นการพัฒนาอย่างต่อเนื่องตั้งแต่ยังอยู่ใน
ตำแหน่งหัวหน้ากลุม่สาระ หรือครผูู้สอน โดยมีการ
กำหนดโครงสร้างของสมรรถนะหรือประเด็นความรู้ 
ทักษะ ความสามารถ ที่ผู้บริหารสถานศึกษาท้ังตำแหน่ง
ผู้อำนวยการโรงเรยีนและรองผู้อำนวยการโรงเรียน
จำเป็นต้องมี (Requirements/Prerequisite 
competencies) รวมถึงรูปแบบในการวัดประเมิน 
แหล่งการศึกษา ค้นคว้า พัฒนา ให้ครูที่สนใจศึกษา

I.หลักการและแนวคิดด้านโปรแกรมพัฒนา 
1. โปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ควร
ประกอบด้วย 3 โปรแกรม คือ 
1.1) โปรแกรมพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service 
Program) 
1.2) โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบตัิงาน (Induction 
Program) 
1.3 โปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบตัิงาน (In-service 
Program)   
2. โปรแกรมพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service 
Program)  
ควรประกอบด้วยโปรแกรมย่อย 2 รูปแบบ คือ 
2.1 โปรแกรมพัฒนาผา่นแพลตฟอร์มออนไลน์ โดย
กำหนดเป็นโมดลูที่ครอบคลุมทั้ง 12 สมรรถนะ เป็น 
Prerequisite Module และกำหนดให้สมรรถนะ
พื้นฐาน (Core Competencies) ได้แก่ (1) การมี
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ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
เรียนรูด้้วยตนเอง โดยให้เน้นการเรียนรูผ้่านออนไลน์
หรือเครือข่ายดิจิทัล และกระบวนการวัดประเมินความรู้ 
ความสามารถ เก็นสะสมเป็นแต้มคะแนน/วุฒิบัตรไว้ 
ทั้งนี้ต้องกำหนดระเบยีบของผู้มีสทิธ์ิเข้ารับการคดัเลือก
ในตำแหน่งผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการ
โรงเรียนใหม้ีความสอดคล้องกัน 
   3.2) ระยะเวลาพัฒนาขึ้นอยู่กับความสามารถในการ
เรียนรู้ของแตล่ะบุคคล สามารถเรยีนรู้สมรรถนะที่สนใจ
หรือมีความต้องการจำเป็น ได้ก่อนล่วงหน้า 2 ปี บางคน
อาจเรียนรู้ไดเ้ร็วกว่า บางคนอาจช้ากว่า  
     กรณีต้องจัดโปรแกรมพัฒนา ควรจัดเป็นโปรแกรม
การเรยีนรู้แบบเขม้ข้น เร่งรดั แบบ Residential 
Program หรือ Bootcamp ระยะสั้น ๆ ประมาณ 1 
เดือน โดยใช้รูปแบบการพัฒนาผสมผสาน ออฟไลน์  
   3.3) สมรรถนะที่จำเป็นในช่วงการพัฒนาก่อนการ
ปฏิบัติงาน หรือก่อนการเข้าสูต่ำแหน่งผู้อำนวยการ
โรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียน (Pre-service 
Program) ที่เป็นการเรียนรู้ต่อเนือ่งระยะยาวก่อนเข้าสู่
กระบวนการคดัเลือกเข้าสูต่ำแหนง่ผู้บริหารสถานศึกษา 
ควรไดม้ีการเรียนรู้พัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตที่ถูก
กำหนดเป็นสมรรถนะหลัก (Core/Common 
Competencies) และผ่านการประเมินความรู้ 
ความสามารถในทุกสมรรถนะ สำหรับสมรรถนะอื่น ๆ ที่
ไม่ได้กำหนดเป็นสมรรถนะหลักสามารถเลือกเรียนรู้
พัฒนาได้ตามความสนใจหรือความต้องการจำเป็น 
   กรณีที่เป็นโปรแกรมการพัฒนาแบบเข้มข้น/เร่งรัด 
ควรมุ่งเน้นพัฒนา ใน 5 สมรรถนะ ได้แก่ การมีวสิัยทัศน์ 
การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล 
การสื่อสารอย่างชัดเจน และการพฒันาผู้มีศักยภาพสูง
สำหรับอนาคต 
4) การพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงานในตำแหน่งผู้อำนวยการ
โรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียน (Induction 
Program) ควรเน้นการพัฒนา ผ่านประสบการณ์ทำงาน

วิสัยทัศน์ (2) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (3) การ
ขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (4) การ
สื่อสารอย่างชัดเจน (5) ความซื่อสตัย์สุจริต สำหรับ
ผู้อำนวยการเพิ่มสมรรถนะสร้างเครือข่ายและความ
ร่วมมือ สำหรับรองผู้อำนวยการเพิ่มสมรรถนะการ
ปรับตัวและยืดหยุ่นเป็นโมดลุที่จำเป็นต้องเรียนรู้และ
ผ่านการประเมินผล ก่อนเข้าสูเ่ส้นทางสายอาชีพ
ผู้บริหารสถานศึกษา (Compulsory Modules) ซึ่งครู
หรือบุคลากรทางการศึกษาท่ีมีความสนใจในสายอาชีพ
ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถวางแผนในการเรียนรูเ้พื่อ
เตรียมความพร้อมด้านสมรรถนะผู้นำได้ล่วงหน้า ตามที่
สะดวกและอย่างต่อเนื่อง 
2.2 โปรแกรมพัฒนาแบบเร่งรัดระยะสั้น (Accelerated 
Development Program) ในรูปแบบฺ Residential 
Program ประมาณ 1 เดือน มุ่งเน้นสมรรถนะหลักท่ี
จำเป็นต้องมีการฝึกทักษะและแลกเปลี่ยนประสบการณ์
โดยใช้รูปแบบการพัฒนาผสมผสาน ออฟไลน์  
3. โปรแกรมพัฒนาเมื่อเร่ิมปฏิบัติงาน (Induction 
Program) 
   3.1 ลักษณะของโปรแกรมพัฒนา 
   ควรเน้นการพัฒนา ผ่านประสบการณ์ทำงานจริง 
(Action based learning) และมรีะบบการเป็นพี่เลี้ยง
หรือโค้ชในการให้คำปรึกษา แนะนำ สมรรถนะที่ควร
มุ่งเน้นได้แก่ (1) การปรับตัวและยดืหยุ่น (2) การ
ยอมรับความแตกต่างหลากหลาย (3) การขับเคลื่อน
นวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (4) การสื่อสารอย่าง
ชัดเจน และ(5) การเรียนรูส้ิ่งใหมอ่ย่างฉับไว 
   3.2 ระยะเวลาของการพัฒนา 1 ปี จากวันท่ีเริ่มเข้า
รับตำแหน่งผูบ้ริหารใหม่ โดยมีการสรุปประเมินผลการ
พัฒนาและให้ข้อมูลสะท้อนกลบัแบบเป็นทางการ 
ระหว่างผู้บังคับบญัชา การเป็นพ่ีเลี้ยงและผู้บรหิารใหม่ 
ไตรมาส ละ 1 ครั้ง   
3 โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบติังาน (In-service 
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ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
จริง (Action based learning) และมรีะบบการเป็นพ่ี
เลี้ยงหรือโค้ชในการให้คำปรึกษา แนะนำ  
   4.1) ระยะเวลาการพัฒนาในช่วงเริ่มปฏิบตัิงานน้ัน
ความเห็นส่วนใหญ่ใกล้เคียงกัน 2 กลุ่ม คือ กลุ่มแรก 
ควรใช้เวลา 3 เดือน (90 วัน) และกลุ่มที่ 2 ควรใช้เวลา 
1 ปี ในช่วงทดลองงานในตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา 
ตามระเบียบที่ใช้ในปัจจุบัน 
   4.2) ควรมีการประเมินความก้าวหน้าและให้ข้อมลู
สะท้อนกลับโดยผู้บังคับบัญชาและพี่เลี้ยงทุก ๆ 3 เดือน 
   4.2) สมรรถนะที่ควรมุ่งเน้น 5 ลำดับแรก คือ การ
ปรับตัวและยืดหยุ่น การยอมรับความแตกต่าง
หลากหลาย การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง การสื่อสารอยา่งชัดเจน และการเรียนรู้สิ่ง
ใหม่อย่างฉับไว 
5) การพัฒนาขณะปฏิบตัิงาน (In-service Program) 
เป็นการพัฒนาขณะที่ดำรงตำแหนง่ผู้อำนวยการ
โรงเรียนหรือรองผู้อำนวยการโรงเรียน ซึ่งการพัฒนา
สมรรถนะผู้นำควรจะได้รับการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 
(Ongoing) และต้องผา่นการประเมินสมรรถนะผู้นำใน
อนาคตตามระดับขีดความสามารถท่ีกำหนดสำหรับ
ตำแหน่งและวิทยฐานะครบทุก 
   5.1) ระยะเวลาในการพัฒนาขณะปฏบิัติงาน ควรมี
การพัฒนาอย่างต่อเนื่อง และมีการพัฒนาซ้ำ หรือ
เพิ่มเตมิ (Upskills/Reskills) ตามความต้องการจำเป็น 
หรือเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงข้อมูลองค์ความรู้ หรือทักษะ 
   5.3) สมรรถนะที่จำเป็นต้องพัฒนาให้มีความสามารถ
ถึงเกณฑ์มาตรฐาน 5 ลำดับแรก คิอ การสร้างเครือข่าย
และความร่วมมือ การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง การพัฒนาผูม้ีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต 
ความฉลาดรู้ทางดิจิทลั และการเรยีนรู้อย่างฉับไว 
6. โปรแกรมพัฒนาก่อนการแต่งตัง้ให้มีและเลื่อนวิทย
ฐานะ ไม่จำเป็นต้องมี เพราะ ควรเชื่อมโยงกับระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน (PA) และการใหร้างวัล 

Program) 
  ควรประกอบด้วยโปรแกรมย่อย 2 รูปแบบ คือ 
3.1 โปรแกรมพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตตาม
มาตรฐานตำแหน่ง ทั้ง 12 สมรรถนะ ซึ่งรูปแบบการ
พัฒนาจะเป็นแบบผสมผสานตามแนวปฏิบัติที่ดีดา้น
รูปแบบและวิธีการพัฒนาในสมรรถนะที่เกี่ยวข้อง 
3.2 โปรแกรมพัฒนาองค์ความรู้หรือทักษะใหม่ 
(Upskills/Reskills) ซึ่งจะจัดให้มกีารเรยีนรู้พัฒนาผา่น
รูปแบบออนไลน์ หรือออฟไลน์ ตามแนวปฏิบัติที่ดีของ
วิธีพัฒนา 

II.แนวทางสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน 
2.1) สมรรถนะที่ควรมุ่งเน้นในโปรแกรมพัฒนาก่อนการ
ปฏิบัติงาน คือ 
(1) การมีวิสัยทัศน์ 
(2) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 
(3) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล 
(4) การสื่อสารอย่างชัดเจน 
(5) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  
2.2) สมรรถนะที่ควรมุ่งเน้นในโปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่ม
ปฏิบัติงาน คือ 
(1) การปรับตัวและยืดหยุ่น 
(2) การยอมรับความแตกต่างหลากหลาย 
(3) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลีย่นแปลง 
(4) การสื่อสารอย่างชัดเจน 
(5) การเรียนรูส้ิ่งใหม่อย่างฉับไว 
2.3) สมรรถนะที่ควรมุ่งเน้นในโปรแกรมพัฒนาขณะ
ปฏิบัติงาน คือ 
(1) สร้างเครือข่ายและความร่วมมอื 
(2) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลีย่นแปลง 
(3) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต 
(4) ความฉลาดรู้ทางดิจิทลั 
(5) การเรียนรู้อย่างฉับไว 

III.แนวทางสำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
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ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
สำหรับการพัฒนาสมรรถนะนั้น ดว้ยแนวทางการ
กำหนดให้มีการพัฒนาอยา่งต่อเนือ่งในโปรแกรมการ
พัฒนาขณะปฏิบตัิงานและมีการพฒันาซ้ำ หรือเพิ่มเติม 
(Upskills/Reskills) ตามความต้องการจำเป็น หรือเมื่อ
มีการเปลี่ยนแปลงข้อมูลองค์ความรู้ หรือทักษะ ก็
เพียงพอแล้ว 
7. การพัฒนาเพื่อช่วยให้ผู้บริหารทำงานได้มีขีด
ความสามารถสูงขึ้นตามมาตรฐานวิทยฐานะระดับต่างๆ 
ที่สอดคล้องกับบริบทโลกยคุใหม่ ควรอยู่ในรูปแบบ 
Self-service ผา่น Online Platform 

2.1) สมรรถนะที่ควรมุ่งเน้นในโปรแกรมพัฒนาก่อนการ
ปฏิบัติงาน คือ 
(1) การมีวิสัยทัศน์ 
(2) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 
(3) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล 
(4) การสื่อสารอย่างชัดเจน 
(5) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  
2.2) สมรรถนะที่ควรมุ่งเน้นในโปรแกรมพัฒนาเมื่อ
ปฏิบัติงาน คือ 
(1) การปรับตัวและยืดหยุ่น 
(2) การยอมรับความแตกต่างหลากหลาย 
(3) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลีย่นแปลง 
(4) การสื่อสารอย่างชัดเจน 
(5) การเรียนรูส้ิ่งใหม่อย่างฉับไว 
2.3) สมรรถนะที่ควรมุ่งเน้นในโปรแกรมพัฒนาขณะ
ปฏิบัติงาน คือ 
(1) สร้างเครือข่ายและความร่วมมอื 
(2) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลีย่นแปลง 
(3) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต 
(4) ความฉลาดรู้ทางดิจิทลั 
(5) การเรียนรู้อย่างฉับไว 

 
ตารางท่ี 39 สรุปแนวปฏิบัติที่ดีที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ด้านรูปแบบ
การพัฒนาสำหรับผู้บริหารโรงเรียน 

ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
1) รูปแบบการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน เรียงตามลำดับ
ได้ดังนี้ (1) ผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ และ 
ออฟไลน์ ในสัดส่วนท่ีเท่ากัน (2) การพัฒนาระหว่างการ
ปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ (3) การปฏิบัติงานนอกเวลา
แบบออฟไลน์ (4) การพัฒนาระหว่างการปฏิบัติงานแบบ
ออนไลน์ (5) การปฏิบัติงานนอกเวลาแบบออฟไลน ์
2) โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงานควรเน้นแบบ

I.หลักการและแนวคิดด้านรูปแบบการพัฒนา 
ผู้บริหารโรงเรียน 
1. รูปแบบการพัฒนาควรเป็นแบบผสมผสาน 
70:20:10  
1.1) การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ 
ควรจัดสำหรับใหค้รูหรือผู้บรหิารเลือกเรียนไดต้ามความ
สนใจ เป็นการรียนรู้แบบต่อเนื่อง (Ongoing 
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ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
ผสมผสาน กรณีใหค้รูหรือผู้บริหารสามารถเลือกเรยีนได้
ล่วงหน้าตามความสนใจ หรือความต้องการจำเป็น และ
สามารถพัฒนาล่วงหน้าก่อน 1-2 ปี ควรเน้นรูปแบบ
ออนไลน์  
    กรณีเป็นโปรแกรมพัฒนาระยะสั้นแบบเร่งรัด หรือ
แบบฺ Bootcamp ควรเน้นรูปแบบการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน ออฟไลน ์
3) โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏบิัติงานควรเป็น
รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน ออฟไลน์ เน้นการ
พัฒนาในรูปแบบ Action-based learning 
4) โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบตัิงานแบบการเรียนรู้
ต่อเนื่อง (Ongoing development) ควรเน้นรูปแบบ
การพัฒนาแบบผสมผสาน ทั้งออนไลน์และออฟไลน์ 
ตามสมรรถนะที่เหมาะสม กรณีที่เป็นองค์ความรู้ หรือ
ข้อมูลใหม่ๆ ควรเป็นแบบออนไลน์ กรณีมุ่งเน้นการ
นำไปใช้จริง การสร้างความร่วมมอื ควรเน้นการพัฒนา
แบบออฟไลน์ ในรูปแบบ Action-based learning  
5) การพัฒนารูปแบบออนไลน์ เหมาะสำหรับ
สถานการณ์โลกในยุคปัจจุบันและอนาคต และหน่วยงาน
ที่เกี่ยวข้องพยายามพัฒนาระบบเทคโนโลยีใหส้ามารถ
รองรับ แต่ครูและบุคลากรทางการศึกษาต้องเร่งพัฒนา
ความรู้ ทักษะและทัศนคติ ดา้นการนำเทคโนโลยมีาใช้
ในกระบวนการพัฒนาสมรรถนะของตนเองและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 
 

 

development) หรือตามความตอ้งการจำเป็นข้ัน
พื้นฐาน (Core/Common Competencies) ที่มุ่งเน้น
องค์ความรู้ หรือข้อมลู  
1.2) การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออฟไลน์ 
ควรจัดสำหรับการพัฒนาท่ีมุ่งเน้นเรียนรูผ้่าน
ประสบการณ์ปฏิบตัิงานจริง (Action based Learning) 
การพัฒนาท่ีมีมุ่งเน้นการสรา้งสัมพันธภาพ และความ
ผูกพัน การอภิปรายแลกเปลีย่นความคิดเห็น  
2. โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-
service Program) 
2.1 กรณีเป็นการพัฒนาทีส่ามารถเลือกเรยีนรูไ้ด้ตาม
ความสนใจล่วงหน้าระยะยาว ควรเป็นรูปแบบผสมผสาน 
70:20:10 ออนไลน์ 
2.2 กรณีเป็นการพัฒนาแบบหลักสูตรเร่งรดัหรือเขม้ข้น
ระยะสั้น หรือมุ่งเน้นการสร้างสมัพันธภาพ ความร่วมมือ 
หรือการอภิปรายแลกเปลี่ยนประสบการณ์ ความคดิเห็น 
ควรเป็นรูปแบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน์ 
3. โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเร่ิมปฏิบัติงาน 
(Induction Program) 
3.1 กรณีเป็นข้อมูล ระเบยีบต่าง ๆ ควรเป็นรูปแบบ
ผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ 
3.2 กรณีเป็นการพัฒนาที่มุ่งเน้นเรียนรูผ้่าน
ประสบการณ์ปฏิบตัิงานจริง (Action based Learning) 
ควรเป็นรูปแบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน์ 
4. โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏบิัติงาน (In-service 
Program) 
4.1 กรณีเป็นการเรียนรู้แบบต่อเนือ่ง การเรียนรู้ข้อมลู 
องค์ความรู้ใหม่ ควรเป็นรูปแบบผสมผสาน 70:20:10 
ออนไลน ์
4.2 กรณีเป็นการพัฒนาที่มุ่งเน้นเรียนรูผ้่าน
ประสบการณ์ปฏิบตัิงานจริง (Action based Learning) 
ควรเป็นรูปแบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน์ 

II.แนวทางสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน 
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ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
1. การพัฒนาด้วยรูปแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ 
ต้องคำนึงถึงทักษะพื้นฐานด้านการใช้เทคโนโลยีดิจิทลั
ของครูและผูบ้ริหาร 

III.แนวทางสำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
1. การพัฒนาด้วยรูปแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ 
ต้องคำนึงถึงทักษะพื้นฐานด้านการใช้เทคโนโลยีดิจิทลั
ของครูและผูบ้ริหาร 
2.ครูและบคุลากรรุ่นใหมส่่วนใหญม่ีทักษะพื้นฐานด้าน
การใช้เทคโนโลยีดิจิทลัที่ชำนาญกว่า 

 
ตารางท่ี 40 สรุปแนวปฏิบัติที่ดีที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ด้านวิธีการ
พัฒนาสำหรับผู้บริหารโรงเรียน 

ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
1) วิธีการพัฒนาท่ีมีการนำมาใช้ อันดับสูงสดุ ได้แก่ การ
สอนแนะ (Coaching) และ การเป็นพ่ีเลี้ยง 
(Mentoring)  
รองอันดับ 2 ได้แก่ การศึกษาดูงาน (Field Trip) รอง
อันดับ 3 ได้แก่ การเรียนรูด้้วยตนเอง (Self-paced 
learning) และ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ  
2) วิธีการพัฒนาแบบออนไลน์ ที่มกีารนำมาใช้สูงสดุ 3 
อันดับ ได้แก่ อันดับ 1 การเรยีนรูด้้วยตนเอง (Self-
paced learning) อันดับ 2 การสอนแนะเสมือนจริง 
(Virtual Coaching) อันดับ 3 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ
ออนไลน์ (Online PLC) 
3) วิธีการพัฒนาแบบออฟไลน์ ที่มีการนำมาใช้สูงสดุ 3 
อันดับ ได้แก่ อันดับ 1 การสอนแนะ (Coaching) และ 
การเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) อันดับ 2 การศึกษาดูงาน 
(Field Trip) และ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 
(Workshop) อันดับ 3 การตดิตามผู้มีประสบการณ์ 
(Shadowing) 
4) วิธีการเรียนรู้ที่ เหมาะสมที่สดุ 3 ลำดับแรก ตามราย
สมรรถนะ มีดังนี้  

I.หลักการและแนวคิดด้านวิธีการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียน 
1. การเรียนรู้ด้วยวิธีออนไลน์ ที่เหมาะสมกับ
วัตถุประสงค์ในเชิงข้อมูลความรู้ หลักการ แนวคิด การ
ปฏิบัติตามขั้นตอน ระเบียบกฏเกณฑ์ต่าง ๆ วิธีท่ี
เหมาะสมกับผู้บริหารโรงเรียน 3 ลำดับแรกได้แก ่
1.1) การเรียนรูด้้วยตนเอง (Self-paced learning) 
1.2) การเรียนรูผ้่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning) 
1.3) การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) 
2. การเรียนรู้ด้วยวิธีออนไลน์ ที่เหมาะสมกับ
วัตถุประสงค์ในเชิงการแลกเปลี่ยนแนวปฏิบัติที่ดีดา้น
การบริหาร การทำงานร่วมกันหรอืการสร้างเครือข่าย 
การสร้างแรงบันดาลใจ การหาความรู้ใหม่ ๆ ได้อย่าง
รวดเร็วฉับไว วิธีที่เหมาะสมกับผู้บริหารโรงเรยีน 3 
ลำดับแรกได้แก ่
2.1 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (Online PLC) 
2.2 การเรียนรูผ้่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning) 
2.3 เครือข่ายออนไลน์ (Online networking) 
3. การเรียนรู้ด้วยวิธีออนไลน์ ที่เหมาะสมกับ
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ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
4.1) การบริหารจดัการเชิงกลยุทธ์ คือ การฝึกอบรม 
การมอบหมายโครงการ และ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 
4.2) การสื่อสารอยา่งชัดเจน คือ การติดตามผู้มี
ประสบการณ์ สถานการณ์จำลอง และ การฝึกอบรม
เสมือนจริง 
4.3) การมีวิสัยทัศน์ คือ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ 
การศึกษาดูงาน และ กรณศีึกษา 
4.4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลีย่นแปลง คือ 
ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ การศึกษาดูงาน และ เครือข่าย
การเรยีนรู ้
4.5) การเรียนรูส้ิ่งใหม่อย่างฉับไว คือ การศึกษาดูงาน 
การฝึกอบรมเสมือนจริง และ เครอืข่ายออนไลน ์
4.6) การปรับตัวและยืดหยุ่น คือ ชุมชนการเรียนรู้
วิชาชีพออนไลน์ การเป็นพ่ีเลีย้ง และ การหมุนเวียนงาน 
4.7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย คือ 
การหมุนเวยีนงาน และ การเป็นพีเ่ลี้ยง 
4.8) การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ คือ เครือข่าย
การเรยีนรู้ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ และ เครือข่าย
ออนไลน ์
4.9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน คือ การ
เรียนรูผ้่านสื่อดิจิทัล การสอนงาน และ การเป็นพี่เลีย้ง 
4.10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต คือ การ
สัมมนาเชิงปฏิบัติการ การสอนแนะ และ การเรียนรู้ด้วย
ตนเอง 
4.11) ความฉลาดรู้ทางดิจิทลั คือ การเรยีนรู้ด้วยตนเอง 
การเรยีนรู้ผา่นสื่อดจิิทัล และ เครอืข่ายออนไลน ์
4.12) ความซื่อสัตย์สุจริต คือ การเป็นพี่เลี้ยง 
กรณีศึกษา และ การติดตามผูม้ีประสบการณ ์
5. การพัฒนาผู้บริหารไม่ควรยดึตดิอยู่กับวิธีการ
ฝึกอบรมในห้องเรยีน เพียงอย่างเดียว 
6. วิธีที่ช่วยให้เกิดการเรียนรู้ละประยุกต์ใช้เร็วคือ
การศึกษาดูงาน กรณ๊ศึกษา (ทั้งด้านความสำเร็จ และ 
ความล้มเหลว) 

วัตถุประสงค์ในเชิงการสรา้งสัมพนัธภาพ การปรับตัว 
การให้การปรึกษา แนะนำ การพฒันาทัศนคติ วิธีที่
เหมาะสมกับผู้บริหารโรงเรียน 3 ลำดับแรกได้แก ่
3.1 การสอนแนะเสมือนจริง (Virtual Coaching) 
3.2 การเป็นพ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring) 
3.3 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (Online PLC) 
4. การเรียนรู้ด้วยวิธีออฟไลน์ ที่เหมาะสมกับ
วัตถุประสงค์ในการต้องใช้ต้นแบบที่เป็นแนวปฏิบัติที่ดี 
เพื่อวางแผนระยะยาว การบริหารเชิงกลยุทธ์ การ
บริหารการเปลี่ยนแปลง และการตัดสินใจ วิธีท่ี
เหมาะสมกับผู้บริหารโรงเรียน 3 ลำดับแรกได้แก ่
4.1 การศึกษาดูงาน (Field Trip) 
4.2 กรณีศึกษา (Case Study) 
4.3 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) 
5. การเรียนรู้ด้วยวิธีออฟไลน์ ที่เหมาะสมกับ
วัตถุประสงค์ในการแสวงหาจดุร่วม การสร้างการยอมรับ 
การฝึกทักษะบริหารคน วิธีที่เหมาะสมกับผู้บริหาร
โรงเรียน 3 ลำดับแรกได้แก ่
5.1 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop)  
5.2 สถานการณ์จำลอง (Simulation) 
5.3 การสอนแนะ (Coaching) หรอื การเป็นพ่ีเลีย้ง 
(Mentoring) 
6. การเรียนรู้ด้วยวิธีออฟไลน์ ที่เหมาะสมกับ
วัตถุประสงค์ในการให้เกิดทักษะจากการลงมือปฏิบัติจริง 
สร้างการมีส่วนร่วม ในการบรหิารงานและบริหารคน วิธี
ที่เหมาะสมกับผู้บริหารโรงเรียน 3 ลำดับแรกได้แก ่
6.1 การมอบหมายโครงการ (Project Assignment) 
6.2 การหมุนเวียนงาน (Jon Rotation) 
6.3 เครือข่ายการเรียนรู้ (Learning Network) 

II.แนวทางสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน 
2.1) พิจารณาวิธีการที่ เป็นแนวปฏิบัติที่ดีของแต่ละ
สมรรถนะ 

III.แนวทางสำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
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ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
7. การเรียนรู้ในเชิงข้อมูลความรู้ หลักการ แนวคิด ควร
ใช้วิธีการเรียนรูผ้่านออนไลน์ ต่าง ๆ เช่นฝึกอบรม
เสมือนจริง เรียนรู้ด้วยตนเอง เรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล จะ
สะดวก รวดเร็วและประหยัดต้นทนุกว่า 

3.1) พิจารณาวิธีการที่ เป็นแนวปฏิบัติที่ดีของแต่ละ
สมรรถนะ 

 
ตารางท่ี 41 สรุปแนวปฏิบัติที่ดีที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ด้านการ
ออกแบบเส้นทางการพัฒนาสำหรับผู้บริหารโรงเรียน 

ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
1) ควรมี Digital Platform กลางท่ีมี Module การ
เรียนรู/้การทดสอบที่เป็น Concept /Content based 
ให้เลือกเรยีนตามความสนใจ สิ่งท่ียังขาดสมรรถนะ และ
ความต้องการจำเป็น 
2) ต้องมีกระบวนการวัดผลอยา่งเข้มข้น ติดตามผล 
ตัวช้ีวัด ท่ีผู้รับการพัฒนาต้องแสดงการเปลี่ยนแปลง ใน
เชิงประจักษ์ เช่น แสดงผลงานท่ีปรับปรุงพัฒนาขึ้นจาก
เดิม สร้างหรือพัฒนานวัตกรรมใหม่ๆ ท่ีส่งผลต่อการ
พัฒนาเด็ก 
3) เน้นรูปแบบการเรียนรูผ้่านประสบการณ์ทำงานจริง 
(Interactive Learning through Actions/Real 
Cases Studies) มากกว่าการฝึกอบรมในห้องเรียน 
4) ควรสร้าง Platform การวางแผนพัฒนาตนเองผ่าน
ออนไลน์ และผู้บริหารสถานศึกษาเป็นผู้วางแผน 
Personal Development Plan เองให้เป็นระบบ Real 
time 
5) ต้องมีนโยบาย ระเบียบ มาตรฐานในการพัฒนาและ
การวัดประเมิน/กำกับตดิตามผล ท่ีชัดเจน มีแผนแม่บท
ในการพัฒนา และกำหนดผูร้ับผดิชอบที่ช่วยให้เกิดการ
ผลักดันการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงพฤติ
กรรมการบริหารและการเป็นผู้นำได้จริง 
6) Concept การพัฒนาเป็นแบบ Life-long learning 
& Personalization ผู้บริหารออกแบบการเรยีนรู้พัฒนา
ตามความต้องการจำเป็น เป็น Personal Roadmap ที่

I.หลักการและแนวคิดด้านการออกแบบนวัตกรรม
เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
1. แนวคิดพ้ืนฐานในการออกแบบนวัตกรรม 
1.1) แนวคิดการพัฒนาเป็นแบบการเรยีนรู้ตลอดชีวิต 
(Life-long Learning) ที่บุคลากรเป็นผู้ออกแบบการ
เรียนรู้พัฒนาด้วยตนเองตามความต้องการจำเป็น 
(Personalization) ร่วมกับผู้บังคบับัญชา โดย
สอดคล้องกับแผนแม่บทการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา  
1.2) การสร้างนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนา ต้องมีความ
แตกต่างจากท่ีมีอยู่ในปัจจุบัน (Do something 
different) โดยออกแบบให้มีกรอบเส้นทางพัฒนา 
(Development Roadmap Framework) และ
แผนพัฒนาตนเอง (Personal Development 
Roadmap) สำหรับผู้บรหิารสถานศึกษา ท่ีปัจจุบันยัง
ไม่ได้ดำเนินการหรือประกาศใช้  
1.3 นำเทคโนโลยดีิจิทัลมาใช้เป็นระบบพ้ืนฐานในการ
พัฒนา (Digital Platform) ทั้งกระบวนการตั้งแต่การ
วางแผนพัฒนา การบริหารจัดการเรียนรู้พัฒนา รูปแบบ
หรือกิจกรรมการเรียนรู้พัฒนา และการวัดประเมินผล
สมรรถนะหรือการพัฒนา 
2. องค์ประกอบท่ีสำคัญของนวัตกรรม 
2.1 ตารางสมรรถนะผู้นำในอนาคต (Future 
Leadership Competency Matrix) ประกอบด้วยช่ือ
สมรรถนะและระดับขีดความสามารถ (Proficiency 
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ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
อ้างอิงกับมาตรฐานตำแหน่ง/มาตรฐานสมรรถนะ/
บริบทพ้ืนท่ี-สถานศึกษา 
7) ควรมี Platform/Application ในการเรียนรู้ร่วมกัน
ผ่านการ Sharing Case Studies /Best-
Practices/Learned Lessons เกีย่วข้องกับการบริหาร
สถานศึกษาในด้านต่าง ๆ 
8) ควรมีการกำหนด Competency Matrix ทีเ่ป็น
พฤติกรรมที่แสดงความสามารถตามความคาดหวังของ
ผู้บริหารสถานศึกษาตามระดับตำแหน่งและวิทยฐานะ 
ให้มีความเข้มข้นท่ีแตกต่างกัน 
9) ควรใช้รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ที่
เหมาะสมกับสมรรถนะประเภทต่างๆ 
10) ผู้บังคับบัญชาต้องให้ความสำคัญ เอาจริง เอาจัง
และร่วมกับผู้บริหารสถานศึกษาวางแผนในการพัฒนา 
การตั้งเป้าหมาย กำหนดทิศทาง รปูแบบการพัฒนาและ
ต้องมีการปรับบริบทของแผนตลอดเวลา และมีการ
กำกับติดตาม 
11) ควรมีองค์ประกอบเรื่องการวดัประเมินสมรรถนะ
ผู้นำ จากผลงานท่ีเกิดขึ้น หรือพฤติกรรมการเป็นผู้นำ
ตามที่คาดหวัง 
12) ควรปรับเปลี่ยนระบบการคัดเลือกบุคลากร เข้าสู่
ตำแหน่ง /การเลื่อนวิทยฐานะ ผู้บริหารสถานศึกษาแบบ
ใหม่ เพ่ือให้ได้ผู้ทีม่ีคุณสมบตัิ ประสบการณ์และ
สมรรถนะที่มีคณุภาพสูงตามมาตรฐานตำแหน่ง/ความ
คาดหวัง เช่น กำหนดให้ผู้ที่มสีิทธิเ์ข้าสอบการคดัเลือก
ต้องมีผลการประเมินสมรรถนะผ่านเกณฑ์มาตรฐาน 
หรือ ต้องผ่านโปรแกรมเตรียมความพร้อมในการเป็น
ผู้บริหาร ในModule ที่กำหนด 
13) ผู้มีอำนาจหน้าท่ีและหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้องกับการ
พัฒนาครูและบคุลากรทางการศึกษาต้องประสานพลัง 
(Synergy) ในการสร้างความเข้มแข็งด้านกระบวนการ
และทรัพยากรในการพัฒนา 
15 เชื่อมโยงแผนการพัฒนาและผลการพัฒนาเข้ากับ

Level)  5 ระดับ และพฤติกรรมท่ีคาดหวังแต่ละระดับ 
2.2 เส้นทางการพัฒนาผู้บรหิารโรงเรียน (School 
Leaders Development Roadmap) ประกอบด้วย
เส้นทางการพัฒนาผู้อำนวยการโรงเรียน และเส้นทาง
การพัฒนารองผู้อำนวยการโรงเรียน ตามขั้นของการ
เติบโตสายอาชีพ และโครงสร้างการพัฒนา และ
ระยะเวลาในการพัฒนาในแต่ละช่วง 
2.3 แผนแม่บทการพัฒนาผู้อำนวยการโรงเรียน และรอง
ผู้อำนวยการโรงเรยีน ประกอบด้วยโปรแกรมการพัฒนา 
สมรรถนะที่จำเป็นในแต่ละโปรแกรมทั้งสมรรถนะหลัก 
(Core competencies) ที่ทุกคนต้องพัฒนา และ
สมรรถนะต่อยอดการพัฒนา (Further 
competencies) ที่เลือกพัฒนาได้ตามความสนใจ 
รูปแบบและวิธีการพัฒนาแตล่ะโปรแกรม และการวดั
ประเมินผลการพัฒนา 
(1) โปรแกรมการพัฒนา ประกอบด้วย 3 โปรแกรม คือ 
โปรแกรมพัฒนาก่อนการปฏิบตัิงาน (Pre-service 
Program) โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริม่ปฏิบัติงาน 
(Induction Program) และโปรแกรมพัฒนาขณะ
ปฏิบัติงาน (In-service Program) 
(2) รูปแบบการพัฒนา เป็นแบบผสมผสาน 70:20:10 
ทั้งแบบออนไลน์และแบบออฟไลน์ 
(3) วิธีการพัฒนา นำผลสรปุจากแนวปฏิบัติที่ดีของวิธี
พัฒนา 3 ลำดับแรกของแต่ละสมรรถนะ มากำหนดเป็น
ทางเลือกให้ผู้บรหิารเลือกได้ตามที่เหมาะสมกับบริบท 
ความพร้อมของเทคโนโลยี และแหล่งการพัฒนา 
2.4 ผังขั้นตอนการวางแผนเส้นทางการพัฒนาตนเอง 
(Personal Development Roadmap Flowchart) 
3. การกำหนดแนวทางในการประยุกต์ใช้นวัตกรรม 
3.1 แนวทางการวางแผนเส้นทางการพัฒนาตนเอง
สำหรับผู้ใช้งานท่ีเป็นผู้บรหิารโรงเรียน ประกอบด้วย 
(1) การประเมินระดับสมรรถนะของตนเอง 
(2) การเลือกสมรรถนะ รูปแบบและวิธีพัฒนาในแต่ละ
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ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์ สรุปแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ 
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบใหม่ (PA) 
16) Pre-service Program ควรเป็นโปรแกรมที่เปิดไว้
ให้ครู/หัวหน้ากลุ่มสาระเข้าไปเลือกเรียนรู้บน Platform 
เพื่อเตรียมความพร้อมในการเข้าสูเ่ส้นทางสายอาชีพของ
ผู้บริหารสถานศึกษา โดยมีวุฒิบัตรมอบให้ (เพื่อให้ครูที่
วางแผนในอนาคตระยะยาวตาม Personal 
Development Roadmap ไดส้ั่งสมความรู้ พัฒนา
สมรรถนะไว้ล่วงหน้า) 
17) สร้างนวัตกรรม ต้องออกแบบให้มีรูปแบบของ
แผนพัฒนา หรือวิธีการพัฒนาท่ีปจัจุบันเขายังไม่ได้ทำ 
(Do something different) เช่น เลิกรูปแบบการ
ฝึกอบรมในช้ันเรยีน 
18) ต้องมีกระบวนการในการบรหิารการเปลี่ยนแปลง 
(Change Management) เพื่อสรา้ง "Curiosity 
Mindset"  
19) ควรให้ผู้บริหารวางแผนท้ังระยะสั้น (1 ปี) และ
ระยะยาว (3 ปี) ) และมีขั้นตอนกระบวนการวางแผน
เส้นทางการพัฒนาท่ีชัดเจน 
20) โครงสร้างของโปรแกรม ควรประกอบด้วย 2 ส่วน
หลัก ๆ คือ 1) สมรรถนะพื้นฐานท่ีเป็นมาตรฐาน 
(Common) 2) สมรรถนะที่ให้เลอืกได้ตามความสนใจ 

โปรแกรมพัฒนา 
3.2 แนวทางการบริหารเส้นทางการพัฒนาตนเองสำหรับ
ผู้บริหารระบบการพัฒนา ประกอบด้วย 
(1) การกำหนดนโยบาย ระเบยีบปฏิบัติในการพัฒนา 
(2) ขั้นตอนดำเนินการพัฒนา ได้แก่ การประเมินความ
ต้องการจำเป็น การคัดเลือกเข้าสู่โปรแกรมพัฒนา การ
วัดประเมินผลการพัฒนาและเกณฑ์การได้รับวุฒิบัตร 
(3) การเช่ือมโยงแผนการพัฒนากบัระบบประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน (PA) และระบบประเมนิการขอมีและเลื่อน
วิทยฐานะ โดยกำหนดเป็นส่วนหน่ึงของเกณฑ์คุณสมบัติ
ของผู้มีสิทธ์ิขอมีและเลื่อนวิทยฐานะ 
(4) การบริหารการเปลีย่นแปลง ได้แก่ การกำหนด
บทบาทหน้าท่ีให้ผู้บริหารสำนักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
เป็นผู้มีบทบาทสำคัญในการผลักดนันโยบายสู่การปฏิบัติ
จริงในระดับผู้บรหิารโรงเรยีน รวมทั้งการกำกับและ
ติดตามผล 
(5) การทบทวนแผนเส้นทางพัฒนาและแผนแม่บทการ
พัฒนาได้แก่ การกำหนดระยะเวลาในการทบทวนแผน 
ทุก 1 ปี หน่วยงานผู้รับผิดชอบในการทบทวนแผน 

II.แนวทางสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน 
2.1) การกำหนดสมรรถนะ รูปแบบ และวิธีการพัฒนา
ของแต่ละโปรแกรมในเส้นทางการพัฒนาผู้อำนวยการ
โรงเรียน ต้องสอดคล้องกับผลการวิเคราะห์สภาพที่พึง
ประสงค์จากแบบสอบถามและแนวปฏิบัติที่ดีจากการ
สัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

III.แนวทางสำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
2.1) การกำหนดสมรรถนะ รูปแบบ และวิธีการพัฒนา
ของแต่ละโปรแกรมในเส้นทางการพัฒนารอง
ผู้อำนวยการโรงเรยีน ต้องสอดคลอ้งกับผลการวิเคราะห์
สภาพที่พึงประสงค์จากแบบสอบถามและแนวปฏิบัติที่ดี
จากการสมัภาษณ์ผูเ้ชี่ยวชาญและผู้มีส่วนไดส้่วนเสีย 
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4.4 การออกแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต (Ideate & 
Prototype Phase) 

4.4.1 (ร่าง) ต้นแบบนวัตกรรมกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต ฉบับท่ี 1 

จากการสังเคราะห์ ผลการวิเคราะห์แบบสอบถาม เรื่อง สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการ
พัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต และ ผลการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้
มีส่วนได้ส่วนเสียเกี่ยวกับแนวปฏิบัติที่ดีของการออกแบบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตาม
แนวคดิสมรรถนะผู้นำในอนาคต ปรากฏผลตามตารางที่ 39 
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4.4.4 การประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของร่างต้นแบบนวัตกรรม 
 การประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) ต้นแบบนวัตกรรมเส้นทางการ
พัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน ประกอบด้วยการประเมิน 2 ขั้นตอน ได้แก่ 
ขั้นตอนที่ 1 การประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนา
สมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน ฉบับที่ 1 โดยผู้ทรงคุณวุฒิ จำนวน 5 ท่าน และ 
ขั้นตอนที่ 2 การประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) ต้นแบบนวัตกรรมเส้นทางการ
พัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน ฉบับที่ 2 โดยผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย จำนวน 12 ท่าน  โดยนำเสนอข้อมูลพ้ืนฐานของผู้ประเมินร่างต้นแบบนวัตกรรม และผลการ
ประเมิน (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน (ฉบับที่ 1) 
และ (ฉบับที่ 2) โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 
 

ตารางท่ี 43 สถานภาพของผู้ทรงคุณวุฒิและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ประเมินร่างต้นแบบนวัตกรรม 
เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

ข้อมูลพื้นฐาน 
ผู้ให้ข้อมูล 

วุฒิการศึกษา
สูงสุด 

ตำแหน่งงาน ความเชี่ยวชาญ  

ผู้ทรงคุณวุฒิ ประเมินร่างนวัตกรรม ฉบับที่ 1 จำนวน 5 คน 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 1 ปริญญาเอก เลขาธิการคณะกรรมการข้าราชการ
ครูและบุคลากรทางการศึกษา (ก.ค.
ศ.) กระทรวงศึกษาธิการ  

ด้านบริหารการศึกษา และ
นโยบายทางการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลทาง
การศึกษา  

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 2 ปริญญาเอก ประธานคณะกรรมการมาตรฐาน
วิชาชีพ คุรุสภา (กมว.) และที่
ปรึกษาคณะกรรมการบริหารสมศ.
กระทรวงศึกษาธิการ 

ด้านบริหารการศึกษาและ
มาตรฐานวิชาชีพครูและ
บุคลากรทางการศึกษา 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 3 ปริญญาเอก รองศาสตราจารย์ สาขาวชิาการ
บริหารการศึกษา คณะศึกษา 
ศาสตร์ มหาวิทยาลัยเกษครศาตร์ 

ด้านการสอนและการวิจยั
ทางการบริหารการศึกษา 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 4 ปริญญาเอก ผู้อำนวยการศูนย์บริหารงานการ
พัฒนาศักยภาพบุคลากรเพื่อความ
เป็นเลิศ (HCEC) สำนักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 

ด้านบริหารการศึกษา และ
ด้านการพฒันาข้าราชการครู
และบุคลากรทางการศึกษา 
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ข้อมูลพื้นฐาน 
ผู้ให้ข้อมูล 

วุฒิการศึกษา
สูงสุด 

ตำแหน่งงาน ความเชี่ยวชาญ  

(สพฐ.) 
ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 5 ปริญญาเอก รองผู้อำนวยการกลุ่มวิจัยองค์กร

แห่งการเรียนรู้ สำนักพัฒนา
นวัตกรรมการจัดการศึกษา 
สำนักงานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน (สพฐ.) 

ด้านบริหารการศึกษา และ
การพัฒนานวัตกรรมทาง
การศึกษา 

ผู้ทรงคุณวุฒิและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ประเมินร่างนวัตกรรม ฉบับที่ 2 จำนวน 10 ท่าน 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 1 ปริญญาเอก ประธานคณะกรรมการมาตรฐาน
วิชาชีพ คุรุสภา (กมว.) และที่
ปรึกษาคณะกรรมการบริหารสมศ.
กระทรวงศึกษาธิการ 

ด้านบริหารการศึกษาและ
มาตรฐานวิชาชีพครูและ
บุคลากรทางการศึกษา 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 2 ปริญญาเอก ผู้อำนวยการศูนย์บริหารงานการ
พัฒนาศักยภาพบุคลากรเพื่อความ
เป็นเลิศ (HCEMC) สำนักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
(สพฐ.) 

ด้านบริหารการศึกษาและ
การพัฒนาข้าราชการครู
และบุคลากรทางการศึกษา 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 3 ปริญญาเอก ผู้อำนวยการกลุ่มวจิัยและพฒันา 
การบริหารทรัพยากรบุคคล สำนัก
พัฒนาระบบบริหารงานยุคคลและ
นิติการ สำนักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพื้นฐาน (สพฐ.) 

ด้านบริหารการศึกษาและ
การวิจัยและพฒันาการ
บริหารทรัพยากรบุคคลทาง
การศึกษา 

ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 4 ปริญญาเอก รองผู้อำนวยการกลุ่มวิจัยองค์กร
แห่งการเรียนรู้ สำนักพัฒนา
นวัตกรรมการจัดการศึกษา 
สำนักงานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน (สพฐ.) 

ด้านบริหารการศึกษา และ
การพัฒนานวัตกรรมทาง
การศึกษา 

ผู้ทรงคุณวุฒิและผู้
มีส่วนได้ส่วนเสียคน
ที่ 1 

ปริญญาเอก ผู้อำนวยการเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษา สุพรรณบุรี เขต 1 

ด้านบริหารการศึกษา 

ผู้ทรงคุณวุฒิและผู้ ปริญญาเอก ผู้อำนวยการโรงเรียนเตรียม ด้านบริหารการศึกษา  
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ข้อมูลพื้นฐาน 
ผู้ให้ข้อมูล 

วุฒิการศึกษา
สูงสุด 

ตำแหน่งงาน ความเชี่ยวชาญ  

มีส่วนได้ส่วนเสีย
หลักคนที่ 2 

อุดมศึกษาน้อมเกล้า กุนนท ี
(สพม. กรุงเทพ เขต 2)  

(ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ) 
 

ผู้ทรงคุณวุฒิและผู้
มีส่วนได้ส่วนเสีย
หลักคนที่ 3 

ปริญญาเอก ผู้อำนวยการโรงเรียนราชวนิิต  
(สพป. กรุงเทพ) 

ด้านบริหารการศึกษา 
(ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ) 

ผู้ทรงคุณวุฒิและผู้
มีส่วนได้ส่วนเสีย
หลักคนที่ 4 

ปริญญาเอก ผู้อำนวยการโรงเรียนพระตำหนกั
สวนกุหลาบ (สพป. กรุงเทพ) 

ด้านบริหารการศึกษา 
(ผู้อำนวยการชำนาญการ
พิเศษ) 

ผู้ทรงคุณวุฒิและผู้
มีส่วนได้ส่วนเสีย
หลักคนที่ 5 

ปริญญาเอก รองผู้อำนวยการโรงเรียนเทพ 
ศิรินทร์ (สพม. กรุงเทพ เขต 1) 

ด้านบริหารการศึกษา 
(รองผู้อำนวยการชำนาญ
การพิเศษ) 

ผู้ทรงคุณวุฒิและผู้
มีส่วนได้ส่วนเสีย
หลักคนที่ 6 

ปริญญาเอก รองผู้อำนวยการโรงเรียนหกสิบ
พรรษาวิทยาคม 

ด้านบริหารการศึกษา 
(รองผู้อำนวยการชำนาญ
การ) 

 
จากตารางที่ 43  สถานภาพของผู้ทรงคุณวุฒิและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ประเมินร่างต้นแบบ

นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต รวมจำนวนทั้งสิ้น 
12 ท่าน การศึกษาในระดับปริญญาเอก โดยมีผู้ทรงคุณวุฒิประเมินร่างนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนา
สมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน (ฉบับที่  1) จำนวน 5 ท่าน ที่มีความเชี่ยวชาญ
ครอบคลุมด้านบริหารการศึกษา ด้านมาตรฐานวิชาชีพทางการศึกษา ด้านบริหารทรัพยากรบุคคลทาง
การศึกษา ด้านพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษา และด้านการพัฒนานวัตกรรมทางการศึกษา 
สำหรับผู้ทรงคุณวุฒิประเมินร่างนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหาร
โรงเรียน (ฉบับที่ 2)  มีจำนวน 10 ท่าน เป็นผู้ทรงคุณวุฒิจากองค์กรบริหารส่วนกลางของสำนักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน จำนวน 4 ท่าน ประกอบด้วยผู้เชี่ยวชาญด้านบริหารการศึกษา
และมาตรฐานวิชาชีพ ด้านบริหารทรัพยากรบุคคลทางการศึกษา ด้านพัฒนาครูและบุคลากรทางการ
ศึกษา และด้านการพัฒนานวัตกรรมทางการศึกษา ด้านละ 1 ท่าน และเป็นผู้ทรงคุณวุฒิและผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสียในการจัดการศึกษาจากเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพป.) และประถมศึกษา (สพม.) 
จำนวน 6 ท่าน ประกอบด้วย ผู้อำนวยการเขตพ้ืนที่ 1 ท่าน ผู้อำนวยการโรงเรียน 3 ท่าน และรอง
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ผู้อำนวยการโรงเรียน 2 ท่าน ครอบคลุมวิทยฐานะชำนาญการ วิทยฐานะชำนาญการพิเศษ และวิทย
ฐานะเชี่ยวชาญ  

 ผลการประเมินความเหมาะสมละความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 1  แสดงผลดังตารางที่ 44-47 
 

ตารางท่ี 44 ผลประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 1  

รายการ ความเหมาะสม ความเป็นไปได้ 

X̅ S.D. แปลผล X̅ S.D. แปลผล 

1.โมเดลเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้บริหารโรงเรียนให้มสีมรรถนะผู้นำในอนาคต  
1.1 ชื่อนวัตกรรม 4.00 0.707 มาก 3.80 0.837 ปานกลาง 

1.2 โมเดลนวัตกรรมหลักภาพรวม 4.00 0.707 มาก 4.00 0.707 มาก 
1.3 โมเดลเส้นทางการพัฒนาสามช้ันของ
ผู้บริหารโรงเรียนสู่การเติบโตในสายอาชีพ   

4.20 0.837 มาก 4.20 0.837 มาก 

1.4 โมเดลเส้นทางการพฒันาสามชั้นของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน 

3.80 1.095 ปานกลาง 3.80 1.095 ปานกลาง 

1.5 โมเดลเส้นทางการพฒันาสามชั้นของ
รองผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.00 1.225 มาก 4.00 1.225 มาก 

1.6 โมดูลการพัฒนาในเส้นทางการ
พัฒนาสามชั้นของผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.20 0.447 มาก 4.00 0.707 มาก 

1.7 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 1 ของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลเตรียมความ
พร้อม  

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

1.8 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 1 ของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลเตรียมความ
พร้อมผู้นำเข้มข้น 

4.00 0.707 มาก 3.80 0.837 ปานกลาง 

1.9 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 2 ของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลการดูแล
ผู้บริหารใหม่ 

4.40 0.548 มาก 4.40 0.548 มาก 

1.10 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลการพัฒนา
มาตรฐาน 

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 
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รายการ ความเหมาะสม ความเป็นไปได้ 

X̅ S.D. แปลผล X̅ S.D. แปลผล 

1.11 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของผู้อำ 
นวยการโรงเรียน โมดูลพฒันาตอ่ยอด 

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

1.12 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของผู้อำ 
นวยการโรงเรียน โมดูลเสริมทักษะ 

3.80 0.447 ปานกลาง 3.80 0.447 ปานกลาง 

1.13 โมดูลการพัฒนาในเส้นทางการ
พัฒนาสามชั้นของรองผู้อำนวยการ
โรงเรียน 

4.20 0.447 มาก 4.00 0.707 มาก 

1.14 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 1 ของรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลเตรียมความ
พร้อม  

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

1.15 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 1 ของรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลเตรียมความ
พร้อมผู้นำเข้มข้น 

4.20 0.447 มาก 4.00 0.707 มาก 

1.16 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 2 ของรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลการดูแล
ผู้บริหารใหม่ 

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

1.17 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลการพัฒนา
มาตรฐาน 

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

1.18 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของรองผู้ 
อำนวยการโรงเรียน โมดูลพฒันาต่อยอด 

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

1.19 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลเสรมิทักษะ 

4.20 0.447 มาก 4.20 0.447 มาก 

รวม 4.20 0.629 มาก 4.07 0.747 มาก 

2. โปรไฟล์สมรรถนะผู้นำในอนาคตและเมทริกกำหนดระดับสมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียน 
2.1 ชื่อนวัตกรรม 4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

2.2 มิติของสมรรถนะผู้นำในอนาคต 3 
มิติ ได้แก่ งาน คน ตน 

4.40 0.548 มาก 4.40 0.548 มาก 

2.3 เมทริกซ์กำหนดระดับสมรรถนะผู้นำ
ในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน:  

4.40 0.548 มาก 4.40 0.548 มาก 
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รายการ ความเหมาะสม ความเป็นไปได้ 

X̅ S.D. แปลผล X̅ S.D. แปลผล 

2.4 ระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคตของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.20 0.837 มาก 4.20 0.837 มาก 

2.5 ระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคตของ
รองผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.60 0.548 มากที่สุด 4.60 0.548 มากที่สุด 

2.6 เกณฑ์ในการกำหนดพฤติกรรมการ
แสดงขีดความสามารถ 5 ระดับของ
ผู้บริหารโรงเรียน 

4.60 0.548 มากที่สุด 4.60 0.548 มากที่สุด 

2.7 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 1  
การมีวิสัยทัศน ์

4.40 0.548 มาก 4.40 0.548 มาก 

2.8 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 2    การ
บริหารจัดการเชิงกลยุทธ ์

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

2.9 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 3  
ความฉลาดรู้ทางดิจทิัล 

4.60 0.548 มากที่สุด 4.60 0.548 มากที่สุด 

2.10 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 4 
การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง 

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

2.11 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 5    
การสื่อสารอย่างชัดเจน 

4.20 0.447 มาก 4.00 0.707 มาก 

2.12 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 6    
การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ 

4.60 0.548 มากที่สุด 4.60 0.548 มากที่สุด 

2.13 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 7   
การยอมรับความแตกต่างและความ
หลากหลาย   

4.60 0.548 มากที่สุด 4.40 0.894 มาก 

2.14 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 8   การ
สร้างแรงบนัดาลใจและความผูกพัน   

4.60 0.548 มากที่สุด 4.60 0.548 มากที่สุด 

2.15 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 9   การ
พัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต   

4.40 0.548 มาก 4.40 0.894 มาก 

2.16 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 10  
การเรียนรู้อย่างฉับไว   

4.60 0.548 มากที่สุด 4.60 0.548 มากที่สุด 

2.17 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 11  4.80 0.447 มากที่สุด 4.60 0.548 มากที่สุด 
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รายการ ความเหมาะสม ความเป็นไปได้ 

X̅ S.D. แปลผล X̅ S.D. แปลผล 

การปรับตัวและยืดหยุ่น   
2.18 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 12 ความ
ซื่อสัตย์สุจริต   

4.60 0.548 มากที่สุด 4.20 0.837 มาก 

รวม 4.49 0.525 มาก 4.40 0.632 มาก 

ภาพรวม 4.34 0.597 มาก 4.23 0.711 มาก 

 
จากตารางที่  44 พบว่าผลการประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ  (ร่าง) 

นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 1 โดย
ผู้ทรงคุณวุฒิ ในภาพรวมมีความเหมาะสม ในระดับมาก (X̅=4.34, S.D.=0.597) และมีความเป็นไปได้ 
ในระดับมาก (X̅=4.28, S.D.=0.711) 

เมื่อพิจารณาความความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของโมเดลเส้นทางการพัฒนาสามชั้น
ของผู้บริหารโรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคต พบว่า ในภาพรวม มีความเหมาะสมในระดับมาก 
(X̅=4.20, S.D.=0.629) และมีความเป็นไปได้ ในระดับมากท่ีสุด (X̅=4.07, S.D.=0.747) 

เมื่อพิจารณาความความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของโปรไฟล์สมรรถนะผู้นำในอนาคต
และเมทริกซ์กำหนดระดับสมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียน พบว่า ในภาพรวม มีความเหมาะสมใน
ระดับมาก (X̅=4.49, S.D.=0.525) และมีความเป็นไปได้ ในระดับมากท่ีสุด (X̅=4.40, S.D.=0.632) 
 

ตารางท่ี 45 ความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของ
ผู้อำนวยการโรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 1 

รายการ ความเหมาะสม ความเป็นไปได ้

X̅ S.D. แปลผล X̅ S.D. แปลผล 

1. โมเดลเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน 

3.80 1.095 ปานกลาง 3.80 1.095 ปานกลาง 

2. โมดูลการพัฒนาในเสน้ทางการพัฒนา
สามชัน้ของผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.20 0.447 มาก 4.00 0.707 มาก 

3. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 1 ของผูอ้ำนวย 
การโรงเรียน โมดูลเตรียมความพร้อม  

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

4. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 1 ของผูอ้ำนวย 
การโรงเรียน โมดูลเตรียมความพร้อม

4.00 0.707 มาก 3.80 0.837 ปานกลาง 
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รายการ ความเหมาะสม ความเป็นไปได ้

X̅ S.D. แปลผล X̅ S.D. แปลผล 

ผู้นำเข้มข้น 
5. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 2 ของผูอ้ำนวย 
การโรงเรียน โมดูลการดูแลผู้บรหิารใหม่ 

4.40 0.548 มาก 4.40 0.548 มาก 

6. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 3 ของผูอ้ำนวย 
การโรงเรียน โมดูลการพฒันามาตรฐาน 

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

7. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 3 ของผูอ้ำนวย 
การโรงเรียน โมดูลพฒันาต่อยอด 

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

8. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 3 ของผูอ้ำ นวย
การโรงเรียน โมดูลเสริมทักษะ 

3.80 0.447 ปานกลาง 3.80 0.447 ปานกลาง 

ภาพรวม 4.18 0.636 มาก 4.05 0.749 มาก 

 
จากตารางที่ 45 พบว่าผลการประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ ร่างนวัตกรรม

เส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้อำนวยการโรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคต  ฉบับที่ 1 โดย
ผู้ทรงคุณวุฒิ ในภาพรวมมีความเหมาะสม ในระดับมาก (X̅=4.18, S.D.=0.636) และมีความเป็นไปได้ 
ในระดับมาก (X̅=4.05, S.D.=0.749)   

เมื่อพิจารณาความเหมาะสมตามรายข้อ พบว่า ส่วนใหญ่มีความเหมาะสมในระดับมาก มี
จำนวน 2 รายการ อยู่ในระดับปานกลาง ได้แก่ รายการที่ 1 โมเดลเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน  (X̅=3.80, S.D.=1.095) และรายการที่  8 เส้นทางพัฒนาชั้นที่  3 ของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลเสริมทักษะ (X̅=3.80, S.D.=0.447) 

เมือ่พิจารณาความเป็นได้ตามรายข้อ พบว่า ส่วนใหญ่มีความเหมาะสมในระดับมาก มีจำนวน 
3 รายการ อยู่ ในระดับปานกลาง ได้แก่ รายการที่  1 โมเดลเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน (X̅=3.80, S.D.=1.095) รายการที่ 4 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 1 ของผู้อำนวยการ
โรงเรียน โมดูลเตรียมความพร้อมผู้นำเข้มข้น (X̅=3.80, S.D.=0.837) และรายการที่ 8 เส้นทางพัฒนา
ชั้นที่ 3 ของผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลเสริมทักษะ (X̅=3.80, S.D.=0.447) 
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ตารางท่ี 46 ความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของ
รองผู้อำนวยการโรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 1 
 

รายการ ความเหมาะสม ความเป็นไปได้ 

X̅ S.D. แปลผล X̅ S.D. แปลผล 

1. โมเดลเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของ
รองผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.00 1.225 มาก 4.00 1.225 มาก 

2. โมดูลการพัฒนาในเสน้ทางการพัฒนา
สามชัน้ของรองผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.20 0.447 มาก 4.00 0.707 มาก 

3. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 1 ของรองผู้อำ 
นวยการโรงเรียน โมดูลเตรียมความพร้อม  

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

4. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 1 ของรองผู้อำนวย 
การโรงเรียน โมดูลเตรียมความพร้อมผู้นำ
เข้มข้น 

4.20 0.447 มาก 4.00 0.707 มาก 

5. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 2 ของรองผู้อำนวย 
การโรงเรียน โมดูลการดูแลผู้บรหิารใหม่ 

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

6. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 3 ของรองผู้อำนวย 
การโรงเรียน โมดูลการพฒันามาตรฐาน 

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

7. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 3 ของรองผู้ อำนวย 
การโรงเรียน โมดูลพฒันาต่อยอด 

4.40 0.548 มาก 4.20 0.837 มาก 

8 เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 3 ของรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลเสรมิทักษะ 

4.20 0.447 มาก 4.20 0.447 มาก 

ภาพรวม 4.28 0.599 มาก 4.13 0.757 มาก 

 
จากตารางที่ 46 พบว่าผลการประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ ร่างนวัตกรรม

เส้นทางการพัฒนาสามชั้นของรองผู้อำนวยการโรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 1 โดย
ผู้ทรงคุณวุฒิ ในภาพรวมมีความเหมาะสม ในระดับมาก (X̅=4.28, S.D.=0.599) และมีความเป็นไปได้ 
ในระดับมาก (X̅=4.13, S.D.=0.757)  

เมื่อพิจารณาตามรายข้อ พบว่ามีความเหมาะสมและความเป็นไปได้ในระดับมากทุกรายการ  
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ตารางท่ี 47 ข้อเสนอแนะในการปรับปรุง (ร่าง) นวัตกรรม ฉบับที่ 1 จากการประเมินโดยผู้เชี่ยวชาญ 

ผู้ทรงคุณวุฒิ ข้อเสนอแนะ 

ท่านที่ 1 1. ควรปรับเวลาในโปรแกรมการพัฒนา Pre-service ผอ. ควรเป็น 1 ปีIn-service -
Ongoing ของรองผอ. ควรเป็น 1-2 ปี 
2. สมรรถนะ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ ไม่ควรกำหนดแค่ SWOT เครื่องมือเดียว 
อาจใช้คำที่กว้าง ๆ เข่น การวิเคราะห์เชิงระบบ 
3.ปรับคำกริยาในประเด็นพฤตกิรรมที่ 2 ของสมรรถนะการยอมรับความแตกต่างและ
ความหลากหลายให้เป็นรปูธรรม 

ท่านที่ 2 1. การใช้ชื่อนวัตกรรมไม่ควรระบุ ตามแนวคิดเพราะเปน็นวัตกรรมแล้ว 
2. ในแต่ละโมดูลควรระบุวัตถุประสงค์ในการพัฒนา และผลสัมฤทธิ์การพัฒนา 
3. ควรพิจารณาปรับชื่อนวัตกรรมเป็น "นวัตกรรมเส้นทางพัฒนาสมรรถนะผู้นำใน
อนาคตของผู้บริหารโรงเรียน" 

ท่านที่ 3 1.เวลาพัฒนา ควรยืดหยุ่น 
2.คนที่จะเป็น Coach หรือ Mentor ต้องมีการ Certified ผา่นกระบวนการอะไร เสนอ
ให้ชัดเจนความเป็นรปูธรรมมากที่สุด 
3.ควรปรับคำว่า พจนานุกรม เป็นคำที่เหมาะสม 

ท่านที่ 4 1. ควรระบุเงื่อนไข หรือลักษณะโปรแกรม หรือ โมดูลการพัฒนา วา่ เป็น "A Must" 
"Optional" “Prerequisite” “Residential” 
2, คำว่า Up/Reskills ควรระบใุห้ชัดเจนว่าเป็น ทักษะใหม่ที่เก่ียวข้องกับ สมรรถนะ
ผู้นำในอนาคตทัง้ 12 ตัว หรือ ทักษะใหม่อ่ืน ๆ 
3.ควรแสดง Flowchart ที่แสดงให้เห็นขั้นตอนภาพรวมของเส้นทางการพัฒนา 
4.ควรระบุ คุณสมบัติที่เหมาะสมสำหรับผู้เข้ารับการพฒันา โดยเทียบคียงคุณสมบัติ
เบื้องต้นให้สอดคล้องกับ เกณฑ์ ก.ค.ศ.กำหนด 
5.ประเด็นพฤติกรรม สมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน ควรเพิ่มเร่ืองการอ่าน 

ท่านที่ 5 1.โปรแกรม Induction ควรเพิ่มสมรรถนะที่มุ่งเนน้เป็น 6 สมรรถนะ 

 
4.3.5 (ร่าง)นวัตกรรมกรรมเส้นทางการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตผู้บริหารโรงเรียน ฉบับท่ี 2 
 จากประเด็นความเห็นและข้อเสนอแนะของผู้ทรงคุณวุฒิ ได้ปรับ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทาง
การพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 2 ดังนี้ 
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ผลการประเมินความเหมาะสมละความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 2 แสดงผลดังตารางที่ 48-51 
 

ตารางท่ี 48 ความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 2 

รายการ ความเหมาะสม ความเป็นไปได้ 

X̅ S.D. แปลผล X̅ S.D. แปลผล 

1.โมเดลเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้บริหารโรงเรียนให้มสีมรรถนะผู้นำในอนาคต 
1.1 ชื่อนวัตกรรม 4.70 0.483 มากที่สุด 4.70 0.483 มากที่สุด 

1.2 โมเดลนวัตกรรมหลักภาพรวม 4.80 0.422 มากที่สุด 4.70 0.483 มากที่สุด 
1.3 โมเดลเส้นทางการพฒันาสามชั้นของ
ผู้บริหารโรงเรียนสู่การเติบโตในสาย
อาชีพ   

4.80 0.422 มากที่สุด 4.80 0.422 มากที่สุด 

1.4 โมเดลเส้นทางการพฒันาสามชั้นของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.50 0.527 มากที่สุด 4.50 0.527 มากที่สุด 

1.5 โมเดลเส้นทางการพฒันาสามชั้นของ
รองผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.70 0.483 มากที่สุด 4.70 0.483 มากที่สุด 

1.6 โมดูลการพัฒนาในเส้นทางการ
พัฒนาสามชั้นของผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.70 0.483 มากที่สุด 4.50 0.516 มากที่สุด 

1.7 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 1 ของผู้อำนวย 
การโรงเรียน โมดูลเตรียมความพร้อม  

4.80 0.422 มากที่สุด 4.80 0.422 มากที่สุด 

1.8 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 1 ของผู้อำนวย 
การโรงเรียน โมดูลเตรียมความพร้อม
ผู้นำเข้มข้น 

4.70 0.483 มากที่สุด 4.70 0.483 มากที่สุด 

1.9 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 2 ของผู้อำนวย 
การโรงเรียน โมดูลการดูแลผู้บรหิารใหม่ 

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

1.10 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของผู้อำนวย 
การโรงเรียน โมดูลการพฒันามาตรฐาน 

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

1.11 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของผู้อำนวย 
การโรงเรียน โมดูลพฒันาต่อยอด 

4.80 0.422 มากที่สุด 4.80 0.422 มากที่สุด 

1.12 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของผู้อำนวย 
การโรงเรียน โมดูลเสริมทักษะ 

4.60 0.516 มากที่สุด 4.60 0.516 มากที่สุด 
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รายการ ความเหมาะสม ความเป็นไปได้ 

X̅ S.D. แปลผล X̅ S.D. แปลผล 

1.13 โมดูลการพัฒนาในเส้นทางการ
พัฒนาสามชั้นของรองผู้อำนวยการ
โรงเรียน 

4.80 0.422 มากที่สุด 4.70 0.483 มากที่สุด 

1.14 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 1 ของรองผู้อำ 
นวยการโรงเรียน โมดูลเตรียมควาพร้อม  

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

1.15 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 1 ของรองผู้อำ 
นวยการโรงเรียน โมดูลเตรียมควาพร้อม 
ผู้นำเข้มข้น 

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

1.16 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 2 ของรองผู้อำ 
นวยการโรงเรียน โมดูลการดูแลผู้บริหาร
ใหม่ 

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

1.17 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลการพัฒนา
มาตรฐาน 

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

1.18 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของรองผู้ 
อำนวยการโรงเรียน โมดูลพฒันาต่อยอด 

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

1.19 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลเสรมิทักษะ 

4.80 0.422 มากที่สุด 4.80 0.422 มากที่สุด 

รวม 4.79 0.409 มากที่สุด 4.77 0.420 มากที่สุด 
2. โปรไฟล์สมรรถนะผู้นำในอนาคตและเมทริกกำหนดระดับสมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียน 

2.1 ชื่อนวัตกรรม 4.70 0.483 มากที่สุด 4.60 0.516 มากที่สุด 
2.2 มิติของสมรรถนะผู้นำในอนาคต 3 
มิติ ได้แก่ งาน คน ตน 

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

2.3 เมทริกซ์กำหนดระดับสมรรถนะผู้นำ
ในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน  

4.80 0.422 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

2.4 ระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคตของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.70 0.675 มากที่สุด 4.70 0.675 มากที่สุด 

2.5 ระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคตของ
รองผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.70 0.675 มากที่สุด 4.70 0.675 มากที่สุด 

2.6 เกณฑ์ในการกำหนดพฤติกรรมการ 4.90 0.316 มากที่สุด 4.80 0.422 มากที่สุด 
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รายการ ความเหมาะสม ความเป็นไปได้ 

X̅ S.D. แปลผล X̅ S.D. แปลผล 

แสดงขีดความสามารถ 5 ระดับของ
ผู้บริหารโรงเรียน 

2.7 โปรไฟล์สมรรถนะที่ 1  
การมีวิสัยทัศน ์

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

2.8 โปรไฟล์สมรรถนะที่ 2          
การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ ์

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

2.9 โปรไฟล์สมรรถนะที่ 3        
ความฉลาดรู้ทางดิจทิัล 

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

2.10 โปรไฟล์สมรรถนะที่ 4 
การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง 

4.80 0.422 มากที่สุด 4.80 0.422 มากที่สุด 

2.11 โปรไฟล์สมรรถนะที่ 5  
การสื่อสารอย่างชัดเจน 

4.80 0.422 มากที่สุด 4.80 0.422 มากที่สุด 

2.12 โปรไฟล์สมรรถนะที่ 6  
การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ 

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

2.13 โปรไฟล์มสมรรถนะที่ 7 
การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย   

4.80 0.422 มากที่สุด 4.80 0.422 มากที่สุด 

2.14 โปรไฟล์สมรรถนะที่ 8  
การสร้างแรงบนัดาลใจและความผูกพัน   

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

2.15 โปรไฟล์สมรรถนะที่ 9 
การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต   

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

2.16 โปรไฟล์สมรรถนะที่ 10 
 การเรียนรู้อย่างฉับไว   

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

2.17 โปรไฟล์สมรรถนะที่ 11  
การปรับตัวและยืดหยุ่น   

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

2.18 โปรไฟล์สมรรถนะที่ 12  
ความซื่อสัตย์สุจริต   

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

รวม 4.84 0.393 มากที่สุด 4.84 0.398 มากที่สุด 
ภาพรวม 4.82 0.402 มากที่สุด 4.81 0.410 มากที่สุด 
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จากตารางที่  48 พบว่าผลการประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ  (ร่าง) 
นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 2 โดย
ผู้ทรงคุณวุฒิและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ในภาพรวมมีความเหมาะสม ในระดับมากที่สุด  (X̅=4.82, 
S.D.=0.402) และมีความเป็นไปได้ ในระดับมากท่ีสุด (X̅=4.81, S.D.=0.410) 

เมื่อพิจารณาความความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของโมเดลเส้นทางการพัฒนาสามชั้น
ของผู้บริหารโรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคต พบว่า ในภาพรวม มีความเหมาะสมในระดับมาก
ที่สุด (X̅=4.79, S.D.=0.409) และมีความเป็นไปได้ ในระดับมากท่ีสุด (X̅=4.77, S.D.=0.420) 

เมื่อพิจารณาความความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของโปรไฟล์สมรรถนะผู้นำในอนาคต
และเมทริกซ์กำหนดระดับสมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียน พบว่า ในภาพรวม มีความเหมาะสมใน
ระดับมากที่ สุ ด  (X̅=4.84, S.D.=0.393) และมีความ เป็ น ไป ได้  ในระดับมากที่ สุ ด  (X̅=4.84, 
S.D.=0.398) 

 

ตารางท่ี 49 ความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของ
ผู้อำนวยการโรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 2 

รายการ ความเหมาะสม ความเป็นไปได้ 

X̅ S.D. แปลผล X̅ S.D. แปลผล 

1. โมเดลเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.50 0.527 มากที่สุด 4.50 0.527 มากที่สุด 

2. โมดูลการพัฒนาในเสน้ทางการพัฒนา
สามชัน้ของผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.70 0.483 มากที่สุด 4.50 0.516 มากที่สุด 

3. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 1 ของผูอ้ำนวย 
การโรงเรียน โมดูลเตรียมความพร้อม  

4.80 0.422 มากที่สุด 4.80 0.422 มากที่สุด 

4. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 1 ของผูอ้ำนวย 
การโรงเรียน โมดูลเตรียมความพร้อม
ผู้นำเข้มข้น 

4.70 0.483 มากที่สุด 4.70 0.483 มากที่สุด 

5. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 2 ของผูอ้ำนวย 
การโรงเรียน โมดูลการดูแลผู้บรหิารใหม่ 

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

6. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 3 ของผูอ้ำนวย 
การโรงเรียน โมดูลการพฒันามาตรฐาน 

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

7. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 3 ของผูอ้ำนวย 
การโรงเรียน โมดูลพฒันาต่อยอด 

4.80 0.422 มากที่สุด 4.80 0.422 มากที่สุด 
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รายการ ความเหมาะสม ความเป็นไปได้ 

X̅ S.D. แปลผล X̅ S.D. แปลผล 

8 เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 3 ของผูอ้ำนวย 
การโรงเรียน โมดูลเสริมทักษะ 

4.60 0.516 มากที่สุด 4.60 0.516 มากที่สุด 

ภาพรวม 4.74 0.443 มากที่สุด 4.73 0.449 มากที่สุด 

 
จากตารางที่ 49 พบว่าผลการประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ ร่างนวัตกรรม

เส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้อำนวยการโรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคต  ฉบับที่ 2 โดย
ผู้ทรงคุณวุฒิ ในภาพรวมมีความเหมาะสม ในระดับมากที่สุด (X̅=4.74, S.D.=0.443) และมีความ
เป็นไปได้ ในระดับมากท่ีสุด (X̅=4.73, S.D.=0.449)   

และเมื่อพิจารณาตามรายข้อ พบว่ามีความเหมาะสมและความเป็นไปได้ ในระดับมากที่สุด 
ทุกรายการ 

 

ตารางท่ี 50 ความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของ
รองผู้อำนวยการโรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 2 

รายการ ความเหมาะสม ความเป็นไปได ้

X̅ S.D. แปลผล X̅ S.D. แปลผล 

1. โมเดลเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของ
รองผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.70 0.483 มากที่สุด 4.70 0.483 มากที่สุด 

2. โมดูลการพัฒนาในเสน้ทางการพัฒนา
สามชัน้ของรองผู้อำนวยการโรงเรียน 

4.80 0.422 มากที่สุด 4.70 0.483 มากที่สุด 

3. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 1 ของรองผู้อำนวย 
การโรงเรียน โมดูลเตรียมความพร้อม  

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

4. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 1 ของรองผู้อำนวย 
การโรงเรียน โมดูลเตรียมความพร้อมผู้นำ
เข้มข้น 

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

5. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 2 ของรองผู้อำนวย 
การโรงเรียน โมดูลการดูแลผู้บรหิารใหม่ 

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

6. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 3 ของรองผู้อำนวย 
การโรงเรียน โมดูลการพฒันามาตรฐาน 

4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 

7. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 3 ของรองผู้อำนวย 4.90 0.316 มากที่สุด 4.90 0.316 มากที่สุด 
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รายการ ความเหมาะสม ความเป็นไปได ้

X̅ S.D. แปลผล X̅ S.D. แปลผล 

การโรงเรียน โมดูลพฒันาต่อยอด 
8. เส้นทางพฒันาชัน้ที่ 3 ของรองผู้อำนวย 
การโรงเรียน โมดูลเสริมทักษะ 

4.80 0.422 มากที่สุด 4.80 0.422 มากที่สุด 

ภาพรวม 4.85 0.359 มากที่สุด 4.84 0.371 มากที่สุด 

 
จากตารางที่  50 พบว่าผลการประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ ร่างนวัตกรรม

เส้นทางการพัฒนาสามชั้นของรองผู้อำนวยการโรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 2 โดย
ผู้ทรงคุณวุฒิ ในภาพรวมมีความเหมาะสม ในระดับมากที่สุด (X̅=4.85, S.D.=0.359) และมีความ
เป็นไปได้ ในระดับมากท่ีสุด (X̅=4.84, S.D.=0.371)   

และเมื่อพิจารณาตามรายข้อ พบว่ามีความเหมาะสมและความเป็นไปได้ ในระดับมากที่สุด 
ทุกรายการ 

 

ตารางท่ี 51 ข้อเสนอแนะในการปรับปรุงร่างนวัตกรรม (ฉบับที่ 2) จากการประชุมกลุ่ม (Focus 
group) 

ผู้ทรงคุณวุฒิ ข้อเสนอแนะจากผู้ทรงคุณวุฒิและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ท่านที่ 1 1.ต้องมีความชัดเจนว่านวัตกรรมนี้เป็นนวัตกรรมอะไร เช่น นวัตกรรมรูปแบบ
การพัฒนา (โมเดล) นวัตกรรมกระบวนการพัฒนา หรือ นวัตกรรมวิธีการพัฒนา 
ซึ่งจากการออกแบบน่าจะเป็น โมเดลการพัฒนา ถ้าเป็นโมเดลต้องเขียนให้ครบ 
Loop ของวงจร 
2.งานวิจัยนี้มุ่งเน้นการนำไปใช้กับภาครัฐ (สพฐ.) แต่งานวิจัยนี้มีประโยชน์ถ้า
สามารถเพ่ิมเติมในข้อเสนอแนะว่าภาคเอกชนสนใจที่จะนำไปใช้จะต้องทำ
อย่างไรจะดีมาก 
3.การตั้งชื่อนวัตกรรมข้ึนอยู่กับผู้วิจัย แต่หลักการควรเป็นชื่อที่ดึงดูด น่าสนใจ 
4.ปัจจุบันกระทรวงศึกษาธิการมักเน้นการอบรม 10-20 วัน ซึ่งต้องเปลี่ย่น
แปลง ควรกำหนดกระบวนการ CPD (Continuing Professional 
Development) แทรก ไว้ที่ใดใน In-service Program ว่าหลังจากพัฒนาด้วย
รูปแบบการเรียนรู้แบบผสมผสาน 70:20:10 แล้วต้องมุ่งไปสู่ CPD ด้วย เพื่อให้
เกิดกรเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง ไม่ใช่แค่การอบรมเพียงอย่างเดียว การมี PLC ยังไม่
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ผู้ทรงคุณวุฒิ ข้อเสนอแนะจากผู้ทรงคุณวุฒิและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
เพียงพอ 
5.ผู้ทำหน้าที่ Coach หรือ Mentor และ ผู้ประเมินสมรรถนะ ต้องผ่านการ 
Certified 
6. อย่าไปผูกโยงกับวิทยฐานะมากในช่วงก่อนเข้าสู่ตำแหน่ง ให้เน้นว่าเมื่อเข้าสู่
ตำแหน่งแล้วให้เน้นการ Promote ให้เขามีวิทยฐานะสูงขึ้น 
7.อาจพิจารณาเปลี่ยนชื่อ นวัตกรรม จาก 3 ชั้นเป็น 3 ระดัย ควจจะเป็นชื่อที่ 
Sexy Title ฟังแล้วน่าติดตาม 
8.ใน ID Plan ซึ่งข้าราชการจะมีอยู่แล้ว ควรเพิ่ม Self-Assessment Record 
(SAR) 

ท่านที่ 2 1. งานวิจัยมีรูปแบบสอดคล้องกับ ว.PA ของ ก.ค.ศ. ซึ่ง สพฐ. มีแผนที่จะแบ่ง
การพัฒนาเป็น 3 ระยะ ระยะที่ 1 คือ การพัฒนาสมรรถนะ  ระยะท่ี 2 การลง
ปฏิบัติในสถานที่จริง 5-15วัน ระยะท่ี 3 เป็นการจัดทำแผนกลยุทธ์เพื่อพัฒนา
สถานศึกษาในพ้ืนที่ และมีการ Coaching อย่างต่อเนื่อง และอยากให้เพิ่ม
สมรรถนะเรื่อง IT ของผู้บริหาร ผู้บริหารต้องมี New Skills และ New 
Mindset 

ท่านที่ 3 1.กระบวนการพัฒนานี้เป็นสิ่งที่ดีเพราะจะช่วยให้กระบวนการคัดเลือกเข้มข้น
ขึ้น ไม่ใช่แค่สอบข้อเขียนผ่านอย่างเดียวก็เป็นผู้บริหารสถานศึกษาได้ 

ท่านที่ 4 1. เมื่อเป็นนวัตกรรมรูปแบบการพัฒนา ชื่อ นวัตกรรม ควรขี้นต้นว่า “โมเดล” 
หรือไม่ 

ท่านที่ 5 1. ในโมเดลภาพรวม P1 และ P2.1 ควรเพิ่ม ผอ.ชำนาญการเข้าไปด้วย เพราะ
ปัจจุบันยังมีผอ. ที่อยู่ในวิทยฐานะนี้จำนวนมาก  
2. ควรเพิ่มวิธีการประเมินผลสมรรถนะจะทำให้สมบูรณ์ท่ีสุด 
3.ควรเพิ่มการประเมินวัดผลที่ไม่ใช่การวัดความรู้อย่างเดียว 
4. คุณสมบัติของผู้เข้ารับการพัฒนาในเส้นทางพัฒนาผู้อำนวยการโรงเรียนควร
มีประสบการณ์เป็นรองผอ. อย่างน้อย 2 ปี 

ท่านที่ 6 1. การพัฒนาในแต่ชะช่วง เห็นว่าควรมีการทดเวลา / ลดเวลา ได้ หาก
มีหรือเกิดสมรรถนะที่ต้องการแล้ว  

2. In-Service ควรเป็น Ongoing 
3. พิจารณาเรื่องชื่อนวัตกรรม หากมีท่ีน่าเหมาะสมกว่า 
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ผู้ทรงคุณวุฒิ ข้อเสนอแนะจากผู้ทรงคุณวุฒิและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ท่านที่ 7 1.ข่วง In-service Program ควรเน้นการพัฒนาแบบ 70:20:10 ที่เป็นการ

มอบหมายโครงการอย่างเดียวอาจไม่พอ ควรให้ครอบคลุมการมอบหมายงาน
บริหารพิเศษต่าง ๆ 
2.ความน่าสนใจของนวัตกรรมนี้ไม่ได้อยู่แค่เส้นทางสามชั้นแต่เพียงอย่างเดียว 
แต่อยู่ที่โมดูล และการพัฒนาในแต่ละโมดูลด้วย 
3.พิจารณาใช้คำที่เป็น keyword สำคัญ สำหรับการบริหารสถานศึกษาเช่น 
การบริหารสถานศึกษาในยุค VUCA World เทคโนโลยี Disruption จำนวน
ประชากร Aging society สถานศึกษาขนาดเล็ก การยุบควบรวมสถานศึกษา 
4.กระบวนการคัดเลือก ครูมาสู่ผู้บริหาร ที่ไม่ใช่การสอบ แต่พิจารณา
ประสบการณ์จากการทำงานเชิงบริหารด้วย เช่น การเป็นหัวหน้างาน หรือ การ
เป็นผู้บริหารโครงการ สำคัญๆ ที่ต้องใช้ทักษะเชิงบริหาร เพ่ิมเติม 

ท่านที่ 8 1.ควรเพ่ิมสมรรถนะด้านภาษาอังกฤษและภาษาไทย พบว่ามีระบุ เรื่อง
ภาษาอังกฤษอยู่บ้างแล้วในสมรรถนะการสื่อสารอย่างชัดเจน 
2.ควรเพ่ิมคำว่า “นิ เทศ” และ “กำกับติดตาม” ในบางสมรรถนะ เช่น 
สมรรถนะเรื่องการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูง ประเด็นพฤติกรรม การสนับสนุน
เรียนรู้และพัฒนา 

ท่านที่ 9 1.ควรเพิ่มสมรรถนะท่ีต้องสร้างจิตสำนึกและอุดมการณ์ในวิชาชีพครู การคิดเชิง
วิเคราะห์และการคิดสร้างสรรค์ให้กับผู้บริหารโรงเรียน 

ท่านที่ 10 1.ที่ระบุในคำอธิบายและ Flowchart คำว่าผู้รับการพัฒนา และผู้บังคับบัญชา
ควรระบุว่าเป็นตำแหน่งใด  
2.ควรเพ่ิมบทบาทของผู้อำนวยการโรงเรียนให้ทำหน้าที่พัฒนารองผู้อำนวยการ
โรงเรียนด้วย รวมถึงการประเมินผลการปฏิบัติงานในระหว่างการปฏิบัติงาน 
อาจกำหนดสัดส่วนของน้ำหนักว่าผอ. ประเมิน รอง ผอ.เป็นกี่เปอร์เซ็นต์ 

 
จากผลการประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของร่างนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนา

สมรรถนะผู้นำในอนาคต (ฉบับที่ 2) และข้อเสนอแนะของผู้ทรงคุณวุฒิ จากการประชุมกลุ่ม และ
ข้อเสนอแนะของที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ ได้มีการปรับปรุงเพ่ือให้ได้ต้นแบบนวัตกรรมฉบับสมบูรณ์ ดังนี้ 
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นวัตกรรมหลัก 
1) ชื่อนวัตกรรม: นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้บริหารโรงเรียนตามโปรไฟล์และ

ระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต (Three-Tier Development Roadmap Innovation of School 
Leader Based on the Future Leader Competency Profile and Matrix) 

 2) ลักษณะของนวัตกรรม: เป็นนวัตกรรมกระบวนการ ที่แสดงเส้นทางการพัฒนาสู่ตำแหน่ง
ผู้บริหารสถานศึกษาในตำแหน่งผู้อำนวยการและรองผู้อำนวยการ ผ่านโปรแกรมการพัฒนา 3 
โปรแกรม ที่ใช้สมรรถนะผู้นำในอนาคตตามโปรไฟล์และระดับสมรรถนะเป็นฐานในการพัฒนา 
ประกอบด้วย 2 นวัตกรรมย่อย คือ (1) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้อำนวยการโรงเรียน 
3 โปรแกรม 6 โมดูลตามโปรไฟล์และระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต (2) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนา
สามชั้นของรองผู้อำนวยการโรงเรียน 3 โปรแกรม 6 โมดูลตามโปรไฟล์และระดับสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต 

 3) วัตถุประสงค์ของนวัตกรรม: เพ่ือพลิกโฉมรูปแบบของพัฒนาสมรรถนะผู้นำของผู้บริหาร
สถานศึกษาจากแผนระยะสั้นสู่การวางแผนระยะยาวที่เชื่อมโยงกับเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ  

 4) รายละเอียดของนวัตกรรม: ประกอบด้วย 
   4.1) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้บริหารโรงเรียนตามโปรไฟล์และ

ระดับสมรรถนะผูน้ำในอนาคต 
  เป็นโมเดลภาพรวมที่แสดงโปรแกรมการพัฒนาเพ่ือสู่การเติบโตตามเส้นทางสาย

อาชีพผู้บริหารสถานศึกษาในตำแหน่งผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียน โดยใช้
สมรรถนะผู้นำในอนาคตเป็นฐาน ผ่านกระบวนการพัฒนา 3 ระดับชั้น ได้แก่ ระดับชั้นที่ 1 โปรแกรม
พัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) ระดับชั้นที่ 2 โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน 
(Induction Program) และ ระดับชั้นที่ 3 โปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) ที่
ใช้รูปแบบวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 เพ่ือให้ผู้เข้ารับการพัฒนามีสมรรถนะผู้นำใน
อนาคตตามโปรไฟล์และระดับสมรรถนะท่ีกำหนด  

  4.2) โปรไฟล์สมรรถนะผู้นำในอนาคต  
  โปรไฟล์สมรรถนะผู้นำในอนาคต ประกอบด้วยโมเดลกลุ่มสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

3 กลุ่ม และคำอธิบายพฤติกรรมผู้นำในอนาคต 5 ระดับ 12 สมรรถนะ ดังนี้ 
  (1) โมเดลกลุ่มสมรรถนะผู้นำในอนาคต 3 กลุ่ม จัดตามลักษณะและโครงสร้าง

พ้ืนฐานของสมรรถนะที่เป็นความสามารถในการบริหารงาน บริหารคน และบริหารตนเอง ซึ่งจะเป็น
ประโยชน์ในการกำหนดวัตถุประสงค์ และการกำหนดตัวชี้วัดการพัฒนาในขั้นตอนของการดำเนินการ
พัฒนาต่อไป โดยสมรรถนะกลุ่มงาน (Work) ประกอบด้วย 4 สมรรถนะ ได้แก่ การมีวิสัยทัศน์ การ
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บริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล และการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง 
สมรรถนะกลุ่มคน (People) ประกอบด้วย 5 สมรรถนะ ได้แก่ การสื่อสารอย่างชัดเจน การสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย การสร้างแรงบันดาลใจ
และความผูกพัน และการพัฒนาผู้มีศักยภาพสำหรับอนาคต สมรรถนะกลุ่มตน (Self) ประกอบด้วย 3 
สมรรถนะ ได้แก่ การเรียนรู้อย่างฉับไว การปรับตัวและยืดหยุ่น และความซื่อสัตย์สุจริต 

  (2) คำอธิบายพฤติกรรมผู้นำในอนาคต 5 ระดับ 12 สมรรถนะ 
  เป็นตารางแสดงรายละเอียดของพฤติกรรมผู้นำในอนาคตที่คาดหวังในแต่ละ

สมรรถนะโดยออกแบบเป็น 1 ตาราง ต่อ 1 สมรรถนะ ประกอบด้วย (1) คำนิยามสมรรถนะ (2) 
ประเด็นพฤติกรรม 4 ประเด็นหลัก (3) ระดับขีดความสามารถ 5 ระดับ (4) พฤติกรรมย่อยที่คาดหวัง 
ซึ่งกำหนดตามเกณฑ์แสดงขีดความสามารถของผู้บริหารโรงเรียน 5 ระดับ ตามประเด็นพฤติกรรม
หลักที่สูงขึ้นตามนิยามระดับสมรรถนะ 1- 5 ระดับ ซึ่งแสดงให้เห็นความแตกต่างในมิติของความ
เข้มข้น (Intensity) ความซับซ้อน (Complexity) ความท้าทาย (Challenge) และผลกระทบ 
(Impact) (5) รูปแบบวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ที่ เป็นแนวปฏิบัติที่ดีของแต่ละ
สมรรถนะ  

  4.3) เมทริกซ์กำหนดระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคตที่คาดหวังของผู้บริหารโรงเรียน 
ในตำแหน่งผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียนวิทยฐานะต่าง ๆ โดยแสดงเป็นตัวเลข 
1-5 และคำนิยามของตัวเลขที่แสดงเป้าหมายพฤติกรรมที่คาดหวัง 5 ระดับ คือ ระดับที่ 1 ปรับ
ประยุกต์ได้ (Apply & Adapt) ระดับที่  2 แก้ปัญหาได้ (Solve the Problem) ระดับที่  3 ริเริ่ม
พัฒนาได้ (Originate & Improve) ระดับที่ 4 คิดค้นและปรับเปลี่ยนได้ (Invert & Transform) และ 
ระดับที่ 5 สร้างการเปลี่ยนแปลงได้ (Create the Impact) โดยมีหลักการสำคัญในการกำหนดระดับ
สมรรถนะคือ ระดับสมรรถนะที่คาดหวังของตำแหน่งผู้อำนวยการโรงเรียนจะสูงกว่า ตำแหน่งรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน 1 ระดับ  
 
นวัตกรรมย่อย 

1) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้อำนวยการโรงเรียน 3 โปรแกรม 6 โมดูลตาม
โปรไฟล์และระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
  เป็นโมเดลที่แสดงองค์ประกอบหลักของแผนการพัฒนาในแต่ละชั้นหรือโปรแกรมการพัฒนา 
3 โปรแกรมได้แก่ ชั้นที่ 1 โปรแกรมพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) ประกอบด้วย
โมดูลย่อยในการพัฒนา 2 โมดูล คือ โมดูลเตรียมพร้อมผู้นำ (Leadership Preparation Module) 
และโมดูลเตรียมพร้อมผู้ นำเข้ม เข้น (Intensive Leadership Preparation Module) ชั้นที่  2 
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โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) ประกอบด้วยโมดูลย่อยในการพัฒนา 1 
โมดูล คือ โมดูลดูแลผู้บริหารใหม่ (Onboarding Module) และ ชั้นที่ 3 โปรแกรมพัฒนาขณะ
ปฏิบัติงาน (In-service Program) ประกอบด้วย 3 โมดูลย่อยในการพัฒนาสมรรถนะผู้นำขณะ
ปฏิบัติงานในตำแหน่ง “ผู้อำนวยการโรงเรียน” คือ โมดูลผู้นำเชิงรุก (Proactive Leadership 
Module) โมดูลผู้นำเชิงนวัตกรรม (Innovative Leadership Module) และโมดูลพัฒนาทักษะ/องค์

ความรู้ เสริม (In-service Ongoing : Up/Reskills) ) และความรู้ ในสายวิชาชีพอย่างต่อเนื่อง 

(Continuing Professional Development-CPD) เพ่ือเตรียมพร้อมสู่การเติบโตในวิทยฐานะท่ีสูงขึ้น
จาก “ผู้อำนวยการชำนาญการ เป็น ผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ เป็น ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ และ 
เป็นผู้อำนวยการเชี่ยวชาญพิเศษ” โดยในแต่ละชั้นหรือโปรแกรมพัฒนาประกอบด้วย  5 องค์ประกอบ
ย่อย คือ (1) วัตถุประสงค์การพัฒนา (2) ผลสัมฤทธิ์ในการพัฒนาตามระดับความคาดหวังที่สอดคล้อง
กับโปรไฟล์สมรรถนะและเมทริกซ์กำหนดระดับสมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียน (3) โมดูลการพัฒนา
และกรอบระยะเวลา (4) สมรรถนะที่มุ่งเน้นในแต่ละโมดูลการพัฒนา (5) รูปแบบและวิธีการพัฒนา
แบบผสมผสาน 70:20:10 ที่สอดคล้องกับความต้องการจำเป็นและแนวปฏิบัติที่ดี 
  2) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของรองผู้อำนวยการโรงเรียน 3 โปรแกรม 6 โมดูล
ตามโปรไฟล์และระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
  เป็นโมเดลที่แสดงองค์ประกอบหลักของแผนการพัฒนาในแต่ละชั้นหรือโปรแกรมการพัฒนา 
3 โปรแกรมได้แก่ ชั้นที่ 1 โปรแกรมพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) ประกอบด้วย
โมดูลย่อยในการพัฒนา 2 โมดูล คือ โมดูลเตรียมพร้อมผู้นำ (Leadership Preparation Module) 
และโมดูลเตรียมพร้อมผู้ นำเข้ม เข้น (Intensive Leadership Preparation Module) ชั้นที่  2 
โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) ประกอบด้วยโมดูลย่อยในการพัฒนา 1 
โมดูล คือ โมดูลดูแลผู้บริหารใหม่ (Onboarding Module) และ ชั้นที่ 3 โปรแกรมพัฒนาขณะ
ปฏิบัติงาน (In-service Program) ประกอบด้วย 3 โมดูลย่อยในการพัฒนาสมรรถนะผู้นำขณะ
ปฏิบัติงานในตำแหน่ง “รองผู้อำนวยการโรงเรียน”  คือ โมดูลผู้นำเชิงรุก (Proactive Leadership 
Module) โมดูลผู้นำเชิงนวัตกรรม (Innovative Leadership Module) และโมดูลพัฒนาทักษะองค์

ความรู้ เสริม (In-service Ongoing : Up/Reskills) ) และความรู้ ในสายวิชาชีพอย่างต่อเนื่อง 

(Continuing Professional Development-CPD) เพ่ือเตรียมพร้อมสู่การเติบโตในวิทยฐานะท่ีสูงขึ้น 
จาก “รองผู้อำนวยการชำนาญการ เป็น รองผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ และเป็น รองผู้อำนวยการ
เชี่ยวชาญ” โดยในแต่ละชั้นหรือโปรแกรมพัฒนา ประกอบด้วย  5 องค์ประกอบย่อย คือ (1) 
วัตถุประสงค์การพัฒนา (2) ผลสัมฤทธิ์ในการพัฒนาตามระดับความคาดหวังที่สอดคล้องกับโปรไฟล์
สมรรถนะและเมทริกซ์กำหนดระดับสมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียน (3) โมดูลการพัฒนาและกรอบ
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ระยะเวลา (4) สมรรถนะที่มุ่งเน้นในแต่ละโมดูลการพัฒนา (5) รูปแบบและวิธีการพัฒนาที่สอดคล้อง
กับความต้องการจำเป็นและแนวปฏิบัติที่ดี 

โดยแสดงแผนภาพนวัตกรรมหลักและนวัตกรรมรอง ดังนี้ 
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บทที่ 5 
สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
การวิจัย เรื่อง นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน

อนาคต มีวัตถุประสงค์เพ่ือ 1) ศึกษากรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน  และ 
สมรรถนะผู้นำในอนาคต 2) ศึกษาสภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตาม
แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 3) ออกแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตาม
แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต  

การวิจัยครั้งนี้ ใช้ระเบียบวิธีวิจัยแบบผสมวิธีพหุระยะ (Multiphase mixed-methods 
design) โดยใช้การวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) และ วิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative 
Research) ในการเก็บรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูล เพ่ือนำมาใช้ในการออกแบบนวัตกรรมการบริหาร
ตามขั้นตอน Design Thinking ประชากรในการวิจัย คือโรงเรียนประถมศึกษา และ มัธยมศึกษา ใน
สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) 

โดยมีรายละเอียดของสรุปผลการวิจัย อภิปรายผลการวิจัย และข้อเสนอแนะ ดังนี้ 
 
5.1 สรุปผลการวิจัย 

 สรุปผลการวิจัย ตามวัตถุประสงค์การวิจัย ดังนี้ 
5.1.1 กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน และกรอบแนวคิดสมรรถนะผู้นำ

ในอนาคต 
กรอบแนวคิดในการวิจัยครั้งนี้ พัฒนาขึ้นจากการศึกษาแนวคิดทฤษฎี งานวิจัย วรรณกรรม

และข้อมูลที่เกี่ยวข้องด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์และการพัฒนาผู้นำองค์กรทั้งในบริบทของภาค
การศึกษา และภาคธุรกิจ ทั้งในและต่างประเทศ เพ่ือให้ได้แนวคิดที่กว้างขวางในการพัฒนาร่างกรอบ
แนวคิด โดยมีผู้ทรงคุณวุฒิ จำนวน 5 ท่าน ประเมินความเหมาะสมและให้ข้อเสนอแนะเพ่ือให้ได้
กรอบแนวคิดท่ีใช้ในการวิจัย ดังนี้ 

1. กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
จากผลการศึกษาพบว่า กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ประกอบด้วย  

2 องค์ประกอบหลัก คือ 1) โปรแกรมการพัฒนา 2) รูปแบบและวิธีการพัฒนา ในส่วนของโปรแกรม
พัฒนา ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบย่อย ได้แก่ 1.1) โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน  
(Pre-service Program) สำหรับผู้อำนวยการสถานศึกษา และ รองผู้อำนวยการสถานศึกษา  
1.2) โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) สำหรับผู้อำนวยการสถานศึกษา 
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และ รองผู้อำนวยการสถานศึกษา 1.3) โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) 
สำหรับผู้อำนวยการสถานศึกษา และ รองผู้อำนวยการสถานศึกษา  โดยแบ่งเป็น 2 ประเภท คือ  
1.3.1 การพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงาน และ 1.3.2 การพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้มีและเลื่อนวิทย
ฐานะชำนาญการพิเศษและเชี่ยวชาญพิเศษ 2) รูปแบบและวิธีการพัฒนา ประกอบด้วย 3 กลุ่มใหญ่ ๆ 
คือ 2.1) การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-the-job Development)  2.2) การพัฒนานอก
เวลาปฏิบัติงาน (Off-the-job Development) 2.3) การพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 (Blended 
Development 70:20:10) โดยในแต่ละกลุ่มจะประกอบด้วยรูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบออฟไลน์
และแบบออนไลน์ ได้แก่ 2.1.1) การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ ประกอบด้วยวิธีการ
พัฒนา 6 วิธี คือ การสอนแนะ (Coaching) การเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) การมอบหมายโครงการ 
(Project Assignment)  ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC)  การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) 
และ การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) 2.1.2) การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์  
ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี คือ การสอนแนะเสมือนจริง (Virtual Coaching) การเป็นพ่ีเลี้ยง
เสมือนจริง (Virtual Mentoring) การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning)  และ ชุมชนการ
เรียนรู้วิชาชีพออนไลน์  (Online PLC) 3.1.1 การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติ งานแบบออฟไลน์  
ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 6 วิธี  คือ  การฝึกอบรม (Training) การสัมมนาเชิ งปฏิบั ติการ 
(Workshop) สถานการณ์จำลอง (Simulation) กรณีศึกษา (Case Study) เครือข่ายการเรียนรู้  
(Learning Network) และ การศึกษาดูงาน (Field Trip) 3.1.2 การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบ
ออนไลน์ ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี คือ การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) เครือข่าย
ออนไลน์ (Online Networking) การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) และ เกมมิฟิเคชั่น 
(Gamification) 

2. กรอบแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต  
จากผลการศึกษาพบว่า กรอบแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ประกอบด้วย 12 สมรรถนะ

คือ 2.1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) 2.2) การสื่อสารอย่างชัดเจน 
(Clear Communication)  2.3) การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) 2.4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง (Driving Innovation & Changes) 2.5)  การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว  (Learning 
Agility)  2.6) การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability)  2.7) การยอมรับความแตกต่างและความ
หลากหลาย (Diversity & Inclusion)  2.8) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & 
Engaging People) 2.9) การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ  (Networking & Collaboration) 
2.10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (Developing Tomorrow Talent) 2.11) ความ
ฉลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) และ 2.12) ความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) 
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5.1.2 สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต 

ผลการศึกษาสภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน สรุปได้ 2 ประเด็น
คือ 1) สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในภาพรวม  2) สภาพที่พึงประสงค์
ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในตำแหน่งผู้อำนวยการและรองผู้อำนวยการ  โดยมี
รายละเอียด มีดังนี้  

1) สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในภาพรวม   
ผลการศึกษาพบว่า สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในภาพรวม 

ตามองค์ประกอบ ด้านโปรแกรมการพัฒนา รูปแบบและวิธีการพัฒนา สรุปได้ดังนี้ 
1.1) ด้านโปรแกรมพัฒนา 
ผลการศึกษาสภาพที่พึงประสงค์ด้านโปรแกรมพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในภาพรวมพบว่า 

โปรแกรมการพัฒนาที่พึงประสงค์ มากที่สุดอันดับที่ 1 คือ โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน 
(Pre-service Program) รองลงมา  คือ โปรแกรมการพัฒนาเมื่ อ เริ่มปฏิบั ติ งาน  (Induction 
Program) และอันดับสุดท้ายคือ โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) คิดเป็น
ร้อยละ 95.8, 95.3 และ 95.2 ตามลำดับ โดยผลการวิจัยแยกตามสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา
มัธยมศึกษา (สพม.) และ ประถมศึกษา (สพป.) พบว่า เป็นไปในทิศทางเดียวกัน 

โดยสมรรถนะที่ควรมุ่งเน้นในโปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนมากที่สุด 6 อันดับแรก 
คือ การมีวิสัยทัศน์ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ ความซื่อสัตย์
สุจริต การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง และ การสื่อสารอย่างชัดเจน คิดเป็นร้อยละ 9.5, 
9.4, 9.2, 8.8, 8.6 และ 8.5 ตามลำดับ และใน 3 อันดับสุดท้ายคือ การปรับตัวและยืดหยุ่น การสร้าง
แรงบันดาลใจและความผูกพัน และ การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต คิดเป็น ร้อยละ 7.6, 
7.1 และ7.0 ตามลำดับ  โดยผลการวิจัยแยกตามเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) และ 
ประถมศึกษา (สพป.) พบว่า เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ใน 6 ลำดับแรก และ 3 ลำดับสุดท้าย 

1.2) ด้านรปูแบบการพัฒนา 
ผลการศึกษาสภาพที่พึงประสงค์ด้านรูปแบบการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ในภาพรวมพบว่า 

รูปแบบและวิธีการพัฒนาที่พึงประสงค์มากที่สุด คือ รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 
(Blended Development 70:20:10) รองลงมาคือ รูปแบบการพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-
the-job Development) อันดับสุดท้ายคือ รูปแบบการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (Off-the-job 
Development) คิดเป็นร้อยละ 64.2, 20.8 และ 14.9 ตามลำดับ โดยผลการวิจัยแยกตามสังกัด
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สำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.) และ ประถมศึกษา (สพป.) พบว่า เป็นไปในทิศทาง
เดียวกัน 

1.3) ด้านวิธีการพัฒนา 
 ผลการศึกษาสภาพที่พึงประสงค์ด้านวิธีการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ในภาพรวมพบว่าวิธี

พัฒนาแบบออนไลน์ที่พึงประสงค์มากที่สุด คือ การเรียนรู้ด้วยตนเอง รองลงมาคือ การเรียนรู้ผ่านสื่อ
ดิจิทัล และเครือข่ายออนไลน์ คิดเป็นร้อยละ 22.4, 22.2 และ15.1 ตามลำดับ สำหรับวิธีพัฒนาแบบ
ออฟไลน์ ที่พึงประสงค์มากที่สุดคือ การสอนแนะ รองลงมาคือการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ และชุมชน
การเรียนรู้วิชาชีพ คิดเป็นร้อยละ 12.5, 12.1 และ 11.0 ตามลำดับ ส่วนวิธีการพัฒนาที่พึงประสงค์
น้อยที่สุดแบบออนไลน์ คือ เกมมิฟิเคชั่น และแบบออฟไลน์คือ การหมุนเวียนงาน คิดเป็นร้อยละ 4.2 
และ 4.4 ตามลำดับ  

2) สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในตำแหน่งผู้อำนวยการและ
รองผู้อำนวยการ   

ผลการศึกษาสภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน แยกตามระดับ
ตำแหน่งผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียน พบว่า มีผลด้านโปรแกรมการพัฒนา 
รูปแบบและวิธีการพัฒนาโดยส่วนใหญ่เป็นไปในทิศทางเดียวกัน โดยจะพบความแตกต่างอยู่บ้างใน
ประเด็นของสมรรถนะผู้นำในอนาคต และวิธีการพัฒนาที่มุ่งเน้นในแต่ละโปรแกรมพัฒนา โดยมี
รายละเอียดดังนี้ 
  2.1) สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางพัฒนาผู้อำนวยการโรงเรียน 

 2.1.1) โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 
  สมรรถนะที่มุ่งเน้น 6 สมรรถนะ คือ การมีวิสัยทัศน์ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 

ความซื่อสัตย์สุจริต ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ และ การขับเคลื่อน
นวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง คิดเป็นร้อยละ 11.9, 11.5, 10.0, 9.5, 9.3 และ 9.0 ตามลำดับ 

  รูปแบบและวิธีพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้อำนวยการโรงเรียน คือ รูปแบบ
การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ และ รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 
ออฟไลน์   คิดเป็นร้อยละ 60.9 และ 64.8 ตามลำดับ โดยวิธีการพัฒนาแบบออนไลน์ ได้แก่ การ
เรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล การฝึกอบรมเสมือนจริง การเรียนรู้ด้วยตนเอง และ เครือข่ายออนไลน์ แบบ
ออฟไลน์ ได้แก่ การติดตามผู้มีประสบการณ์ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ กรณีศึกษา การฝึกอบรม 
เครือข่ายการเรียนรู้ และ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ 

  2.1.2) โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) 
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  สมรรถนะที่มุ่งเน้น 6 สมรรถนะ คือ การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ การเรียนรู้
สิ่งใหม่อย่างฉับไว การปรับตัวและยืดหยุ่น การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย การ
สื่อสารอย่างชัดเจน และ การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง คิดเป็นร้อยละ 10.0, 9.9, 
9.7, 9.3, 8.7 และ 8.2 ตามลำดับ 

  รูปแบบและวิธีพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้อำนวยการโรงเรียน คือ รูปแบบ
การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ และ รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 
ออฟไลน์   คิดเป็นร้อยละ 60.9 และ 64.8 ตามลำดับ โดยวิธีการพัฒนาแบบออนไลน์ ได้แก่  
เครือข่ายออนไลน์ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล และการเรียนรู้ด้วยตนเอง แบบออฟไลน์ ได้แก่ เครือข่าย
การเรียนรู้ การเป็นพ่ีเลี้ยง ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ และการสอนแนะ 

  2.1.3) โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) 
  สมรรถนะที่มุ่งเน้น 6 สมรรถนะ คือ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ การขับเคลื่อน

นวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง การมีวิสัยทัศน์ การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ การสื่อสารอย่าง
ชัดเจน และ การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูง คิดเป็นร้อยละ 9.9, 9.7, 9.4, 9.2, 9.1 และ 8.9 ตามลำดับ 

  รูปแบบและวิธีพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้อำนวยการโรงเรียน คือ รูปแบบ
การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ และ รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 
ออฟไลน์   คิดเป็นร้อยละ 60.9 และ 64.8 ตามลำดับ โดยวิธีการพัฒนาแบบออนไลน์ ได้แก่ การ
ฝึกอบรมเสมือนจริง การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล เครือข่ายออนไลน์ และการเรียนรู้ด้วยตนเอง แบบ
ออฟไลน์ ได้แก่ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ การติดตามผู้มีประสบการณ์ 
เครือข่ายการเรียนรู้ และ การสอนแนะ 
  2.2) สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางพัฒนารองผู้อำนวยการโรงเรียน 

  2.2.1) โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 
  สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่มุ่งเน้นในโปรแกรมการพัฒนา 6 สมรรถนะ คือ การมี

วิสัยทัศน์ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ ความซื่อสัตย์สุจริต ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล การสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ และ การสื่อสารอย่างชัดเจน คิดเป็นร้อยละ 11.5, 10.8, 10.5, 10.2, 9.0
และ 8.4 ตามลำดับ 

  รูปแบบและวิธีพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของรองผู้อำนวยการโรงเรียน คือ 
รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ และ รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 ออฟไลน์   คิดเป็นร้อยละ 60.1 และ 71.1 ตามลำดับ โดยวิธีการพัฒนาแบบออนไลน์ 
ได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล การฝึกอบรมเสมือนจริง การเรียนรู้ด้วยตนเอง และ เครือข่ายออนไลน์ 
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แบบออฟไลน์ ได้แก่ การติดตามผู้มีประสบการณ์ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ กรณีศึกษา การฝึกอบรม 
เครือข่ายการเรียนรู้ และการสอนแนะ 

  2.2.2) โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) 
  สมรรถนะที่มุ่งเน้น คือ การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว การปรับตัวและยืดหยุ่น การ

สร้างเครือข่ายและความร่วมมือ การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย การสื่อสารอย่าง
ชัดเจน และ ความซื่อสัตย์สุจริต คิดเป็นร้อยละ 10.7, 10.4, 9.9, 9.7, 8.8 และ 8.0 ตามลำดับ 

  รูปแบบและวิธีพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของรองผู้อำนวยการโรงเรียน คือ 
รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ และ รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 ออฟไลน์   คิดเป็นร้อยละ 60.1 และ 71.1 ตามลำดับ โดยวิธีการพัฒนาแบบออนไลน์ 
ได้แก่ การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล การเรียนรู้ด้วยตนเอง และ เครือข่ายออนไลน์ แบบออฟไลน์ ได้แก่ 
เครือข่ายการเรียนรู้ การเป็นพ่ีเลี้ยง ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ การสอนแนะ และกรณีศึกษา 

  2.2.3) โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program)  
  สมรรถนะที่มุ่งเน้น คือ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ การมีวิสัยทัศน์ การสร้าง

เครือข่ายและความร่วมมือ ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล ความซื่อสัตย์สุจริต และ การขับเคลื่อนนวัตกรรม
และการเปลี่ยนแปลง คิดเป็นร้อยละ 10.2, 9.3, 9.2, 9.1, 8.9 และ 8.9 ตามลำดับ 

  รูปแบบและวิธีพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของรองผู้อำนวยการโรงเรียน คือ 
รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ และ รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 ออฟไลน์   คิดเป็นร้อยละ 60.1 และ 71.1 ตามลำดับ โดยวิธีการพัฒนาแบบออนไลน์ 
ได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล เครือข่ายออนไลน์ และการเรียนรู้ด้วยตนเอง 
แบบออฟไลน์ ได้แก่ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ การติดตามผู้มีประสบการณ์ เครือข่ายการเรียนรู้ การ
ฝึกอบรม กรณีศึกษา และชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ 

 
5.1.3 นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
ผลการออกแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน

อนาคต ฉบับสมบูรณ์ คือ “นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้บริหารโรงเรียนตามโปรไฟล์
และระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต” ประกอบด้วย 2 นวัตกรรมย่อย คือ  

1) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้อำนวยการโรงเรียน 3 โปรแกรม 6 โมดูล ตาม
โปรไฟล์ และระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

2) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของรองผู้อำนวยการโรงเรียน 3 โปรแกรม 6 โมดูล 
ตามโปรไฟล์ และระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
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1. นวัตกรรมหลัก 
1) ชื่อนวัตกรรม: นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้บริหารโรงเรียนตามโปรไฟล์และ

ระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต (Three-Tier Development Roadmap Innovation of School 
Leader Based on the Future Leader Competency Profile and Matrix) 

 2) ลักษณะของนวัตกรรม เป็นนวัตกรรมกระบวนการ ที่แสดงเส้นทางการพัฒนาเพ่ือเตรียม
ความพร้อมในการเข้าสู่ตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา และพัฒนาต่อเนื่องหลังจากได้รับการแต่งตั้งให้
ดำรงตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา ผ่านโปรแกรมการพัฒนา 3 โปรแกรม ที่ใช้สมรรถนะผู้นำใน
อนาคตตามโปรไฟล์และระดับสมรรถนะเป็นฐานในการพัฒนา ประกอบด้วย 2 นวัตกรรมย่อย คือ (1) 
นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้อำนวยการโรงเรียน 3 โปรแกรม 6 โมดูลตามโปรไฟล์และ
ระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต (2) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
3 โปรแกรม 6 โมดูลตามโปรไฟล์และระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

 3) วัตถุประสงค์ของนวัตกรรม: เพ่ือพลิกโฉมรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะผู้นำของผู้บริหาร
สถานศึกษาจากการดำเนินโครงการพัฒนาระยะสั้น สู่การวางแผนและดำเนินการบนเส้นทางการ
พัฒนาที่มีความต่อเนื่องและเชื่อมโยงกับเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ เพ่ือเสริมสร้างสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคตให้กับผู้เตรียมตัวเข้าสู่ตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา และพัฒนาต่อเนื่องเมื่อเริ่มเข้าสู่
ตำแหน่ง และขณะดำรงตำแหน่ง 

 4) รายละเอียดของนวัตกรรม: ประกอบด้วย 
 4.1) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้บริหารโรงเรียนตามโปรไฟล์และระดับ

สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
 เป็นโมเดลภาพรวมที่แสดงโปรแกรมการพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาสู่การเติบโตใน

เส้นทางสายอาชีพผู้บริหารสถานศึกษาในตำแหน่งรองผู้อำนวยการโรงเรียนและผู้อำนวยการโรงเรียน 
โดยใช้สมรรถนะผู้นำในอนาคตเป็นฐาน ซึ่งจะต้องผ่านกระบวนการพัฒนา 3 ระดับชั้น ได้แก่ 
ระดับชั้นที่ 1 โปรแกรมพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) ระดับชั้นที่ 2 โปรแกรม
พัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) และ ระดับชั้นที่ 3 โปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบัติงาน 
(In-service Program) ที่ใช้รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 เพ่ือให้ผู้เข้ารับการพัฒนามี
สมรรถนะผู้นำในอนาคตตามโปรไฟล์และระดับสมรรถนะที่กำหนด  

 4.2) โปรไฟล์สมรรถนะผู้นำในอนาคต  
 โปรไฟล์สมรรถนะผู้นำในอนาคต ประกอบด้วยโมเดลกลุ่มสมรรถนะผู้นำในอนาคต 3 กลุ่ม 

และคำอธิบายพฤติกรรมผู้นำในอนาคต 5 ระดับ 12 สมรรถนะ ดังนี้ 
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  (1) โมเดลกลุ่มสมรรถนะผู้นำในอนาคต 3 กลุ่ม จัดตามลักษณะและโครงสร้าง
พ้ืนฐานของสมรรถนะที่เป็นความสามารถในการบริหารงาน บริหารคน และบริหารตนเอง ซึ่งจะเป็น
ประโยชน์ในการกำหนดวัตถุประสงค์ และการกำหนดตัวชี้วัดการพัฒนาในขั้นตอนของการดำเนินการ
พัฒนาต่อไป โดยสมรรถนะกลุ่มงาน (Work) ประกอบด้วย 4 สมรรถนะ ได้แก่ การมีวิสัยทัศน์ การ
บริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล และการขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง 
สมรรถนะกลุ่มคน (People) ประกอบด้วย 5 สมรรถนะ ได้แก่ การสื่อสารอย่างชัดเจน การสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย การสร้างแรงบันดาลใจ
และความผูกพัน และการพัฒนาผู้มีศักยภาพสำหรับอนาคตและสมรรถนะกลุ่มตน  (Self) 
ประกอบด้วย 3 สมรรถนะ ได้แก่ การเรียนรู้อย่างฉับไว การปรับตัวและยืดหยุ่น และความซื่อสัตย์
สุจริต 

  (2) คำอธิบายพฤติกรรมผู้นำในอนาคต 5 ระดับ 12 สมรรถนะ 
  เป็นตารางแสดงรายละเอียดของพฤติกรรมผู้นำในอนาคตที่คาดหวังในแต่ละ

สมรรถนะโดยออกแบบเป็น 1 ตาราง ต่อ 1 สมรรถนะ ประกอบด้วย (1) คำนิยามสมรรถนะ (2) 
ประเด็นพฤติกรรม 4 ประเด็นหลัก (3) ระดับขีดความสามารถ 5 ระดับ (4) พฤติกรรมย่อยที่คาดหวัง 
ซึ่งกำหนดตามเกณฑ์แสดงขีดความสามารถของผู้บริหารโรงเรียน 5 ระดับ ตามประเด็นพฤติกรรม
หลักที่สูงขึ้นตามนิยามระดับสมรรถนะ 1- 5 ระดับ ซึ่งแสดงให้เห็นความแตกต่างในมิติของความ
เข้มข้น (Intensity) ความซับซ้อน (Complexity) ความท้าทาย (Challenge) และผลกระทบ 
(Impact) (5) รูปแบบวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ที่ เป็นแนวปฏิบัติที่ดีของแต่ละ
สมรรถนะ  

 4.3) เมทริกซ์กำหนดระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคตที่คาดหวังของผู้บริหารโรงเรียน ใน
ตำแหน่งผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียนวิทยฐานะต่าง ๆ โดยแสดงเป็นตัวเลข 1-5 
และคำนิยามของตัวเลขที่แสดงเป้าหมายพฤติกรรมที่คาดหวัง 5 ระดับ คือ ระดับที่ 1 ปรับประยุกต์ได้ 
(Apply & Adapt) ระดับที่  2 แก้ปัญหาได้  (Solve the Problem) ระดับที่  3 ริ เริ่ม พัฒนาได้  
(Originate & Improve) ระดับที่ 4 คิดค้นและปรับเปลี่ยนได้ (Invert & Transform) และ ระดับที่ 5 
สร้างการเปลี่ยนแปลงได้ (Create the Impact) โดยมีหลักการสำคัญในการกำหนดระดับสมรรถนะ 
คือ ระดับสมรรถนะที่คาดหวังของตำแหน่งผู้อำนวยการโรงเรียนจะสูงกว่า รองผู้อำนวยการโรงเรียน 
1 ระดับ  
 

2) นวัตกรรมย่อย 
  ประกอบด้วย 2 นวัตกรรมย่อย ดังนี้ 
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1) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้อำนวยการโรงเรียน 3 โปรแกรม 6 โมดูลตาม
โปรไฟล์และระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
  เป็นโมเดลแสดงเส้นทางการพัฒนาผู้อำนวยการโรงเรียนเพ่ือเตรียมความพร้อมด้าน
สมรรถนะผู้นำในอนาคต ก่อนขึ้นสู่ตำแหน่งผู้อำนวยการโรงเรียนและพัฒนาต่อเนื่องเมื่อได้รับการ
แต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่ง ประกอบด้วยโปรแกรมการพัฒนา 3 โปรแกรม 6 โมดูล 3 ได้แก่ (1) 
โปรแกรมพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) ใช้เวลาประมาณ 1 ปี ประกอบด้วย
โมดูลการพัฒนา 2 โมดูล คือ โมดูลเตรียมพร้อมผู้นำ และ โมดูลเตรียมพร้อมผู้นำเข้มข้น (2) 
โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) ใช้เวลาประมาณ 1 ปี ประกอบด้วยโมดูล
การพัฒนา 1 โมดูล คือโมดูลดูแลผู้บริหารใหม่  และ (3) โปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service 
Program) ประกอบด้วยโมดูลการพัฒนา 2 โมดูล คือ โมดูลผู้นำเชิงรุก และ โมดูลผู้นำเชิงนวัตกรรม 
และพัฒนาทักษะและองค์ความรู้ เสริมโดยพัฒนาต่อเนื่องในขณะดำรงตำแหน่ง เพ่ือเพ่ิมขีด
ความสามารถในการเป็นผู้นำและเตรียมพร้อมสำหรับการเติบโตก้าวหน้าในวิทยฐานะหรือตำแหน่งที่
สูงขึ้น โดยในแต่ละโมดูลการพัฒนา มีการกำหนดวัตถุประสงค์การพัฒนา และเกณฑ์ผลสัมฤทธิ์ในการ
พัฒนา สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่มุ่งเน้น และรูปแบบวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ที่
สอดคล้อง 
 
  2) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของรองผู้อำนวยการโรงเรียน 3 โปรแกรม 6 โมดูล
ตามโปรไฟล์และระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
 เป็นโมเดลแสดงเส้นทางการพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษา เพื่อเตรียมความพร้อมด้าน
สมรรถนะผู้นำในอนาคต ก่อนขึ้นสู่ตำแหน่งรองผู้อำนวยการโรงเรียนและพัฒนาต่อเนื่องเมื่อได้รับการ
แต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่ง ประกอบด้วยโปรแกรมการพัฒนา 3 โปรแกรม 6 โมดูล 3 ได้แก่ (1) 
โปรแกรมพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) ใช้เวลาประมาณ 2 ปี ประกอบด้วย
โมดูลการพัฒนา 2 โมดูล คือ โมดูลเตรียมพร้อมผู้นำ และ โมดูลเตรียมพร้อมผู้ นำเข้มข้น (2) 
โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) ใช้เวลาประมาณ 1 ปี ประกอบด้วยโมดูล
การพัฒนา 1 โมดูล คือโมดูลดูแลผู้บริหารใหม่  และ (3) โปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service 
Program) ประกอบด้วยโมดูลการพัฒนา 2 โมดูล คือ โมดูลผู้นำเชิงรุก และ โมดูลผู้นำเชิงนวัตกรรม 
และพัฒนาทักษะและองค์ความรู้ เสริมโดยพัฒนาต่อเนื่องในขณะดำรงตำแหน่ง เพ่ือเพ่ิมขีด
ความสามารถในการเป็นผู้นำและเตรียมพร้อมสำหรับการเติบโตก้าวหน้าในวิทยฐานะ หรือตำแหน่งที่
สูงขึ้น โดยในแต่ละโมดูลการพัฒนา มีการกำหนดวัตถุประสงค์การพัฒนา และเกณฑ์ผลสัมฤทธิ์ในการ
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พัฒนา สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่มุ่งเน้น และรูปแบบวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ที่
สอดคล้อง 
 
5.2 อภิปรายผลการวิจัย 

จากผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์การวิจัย 3 ประการ ดังกล่าวข้างต้นที่ประกอบด้วย 1) 
กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนและกรอบแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 2) 
สภาพที่พึงประสงค์ในการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในด้านโปรแกรมการพัฒนาและสมรรถนะผู้นำใน
อนาคตที่มุ่งเน้นในแต่ละโปรแกรม รูปแบบและวิธีพัฒนา และนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคตนั้น สามารถนำมากำหนดเป็นประเด็นการอภิปรายผล เพ่ือให้
เห็นมุมมองเชิงวิชาการท่ีกว้างขวางมากขึ้น ใน 4 ประเด็นดังนี้   
 5.2.1 กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

จากผลการวิจัยพบว่าองค์ประกอบของกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ซึ่ง
ประกอบด้วยโปรแกรมการพัฒนา 3 โปรแกรมและ 3 รูปแบบวิธีการพัฒนา คือ โปรแกรมพัฒนาก่อน
การปฏิบัติงาน โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน และ โปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบัติงาน ที่ครอบคลุม
การพัฒนาใน 3 ช่วงเวลาสำคัญของการเปลี่ยนแปลงตำแหน่งเพ่ือความก้าวหน้าในอาชีพ เป็นแนวทาง
ของการศึกษานวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนที่ มีความเหมาะสม เนื่องจาก เป็น
แนวทางการวางแผนพัฒนาผู้นำระดับสูงขององค์กรชั้นนำที่ใช้เป็นมาตรฐานในการเตรียมบุคลากรขึ้น
สู่ตำแหน่งผู้บริหารระดับสูงที่บางคนใช้คำว่าแผนการพัฒนาผู้มีศักยภาพสูง (Talent Management) 
หรือแผนการสืบทอดตำแหน่ง (Succession Plan) ซึ่งต้องมีกระบวนการวางแผนที่เป็นระบบและ
พัฒนาอย่างต่อเนื่องด้วยรูปแบบการพัฒนาสมัยใหม่ เพ่ือให้ได้บุคคลที่มีสมรรถนะและความพร้อมสูง
ในการเป็นผู้นำองค์กร สอดคล้องกับแนวคิดของนักวิชาการทางการศึกษา ได้แก่ คันนิ่งแฮม ฟูลเลอร์ 
และสก็อต  (Fuller, Young et al. 2018 , Scott 2018 , Cunningham, VanGronigen et al. 
2019) ที่กล่าวถึงการสร้างผู้บริหารโรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำที่มีพฤติกรรมความสามารถพร้อมที่จะ
รับมือเท่าทันการเปลี่ยนแปลงได้นั้นไม่สามารถทำให้เกิดขึ้นได้ด้วยโปรแกรมการพัฒนาเพียงโปรแกรม
เดียว แต่ต้องการแนวทาง กระบวนการและความต่อเนื่องในการบ่มเพาะผู้บริหารให้มีความรู้ 
ความสามารถ ทัศนคติในการบริหารงานและภาวะผู้นำ  

อย่างไรก็ตามจากความเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ ผู้เชี่ยวชาญ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลายท่าน
ในช่วงการศึกษาแนวปฏิบัติที่ ดีของเส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ได้ให้มุมมองในประเด็นสำคัญ
ด้านการวัดและประเมินผลสำเร็จของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน โดยมองว่าเป็น
องค์ประกอบที่สำคัญ เนื่องจากการกำหนดตัวชี้วัดความสำเร็จที่พึงประสงค์และสอดคล้องกับ
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สมรรถนะผู้นำในอนาคตจะทำให้มีแนวทางท่ีชัดเจนการนำแผนการพัฒนาไปดำเนินการ สอดคล้องกับ 
การศึกษาของเกทส์และคณะ (Gates, Baird et al. 2019) ที่กล่าวถึงองค์ประกอบในการเตรียม
ผู้บริหารโรงเรียนให้ประสบความสำเร็จ พบว่า ในเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน นอกเหนือจาก
การกำหนดมาตรฐานผู้นำฐานสมรรถนะ และเตรียมแผนการพัฒนาแล้ว การประเมินผลจะเป็น
กิจกรรมหลักท่ีสำคัญอีกประการหนึ่ง   

5.2.2 สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต 

1) ด้านสมรรถนะผู้นำในอนาคต  
ผลการวิจัย พบว่า สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่ควรมุ่งเน้นในการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ใน

แต่ละโปรแกรมการพัฒนาจะมีความแตกต่างกัน เช่น ในโปรแกรมพัฒนาก่อนการแต่งตั้ง สมรรถนะที่
มุ่งเน้น คือ การมีวิสัยทัศน์ การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ ความซื่อสัตย์สุจริต การสร้างเครือข่ายและ
ความร่วมมือ การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน 
(Induction Program) มุ่งเน้น การปรับตัวและยืดหยุ่น การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว การสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย และการสื่อสารอย่าง
ชัดเจน และ โปรแกรมการพัฒนาเมื่อขณะปฏิบัติงาน (Pre-service Program) มุ่งเน้นสมรรถนะที่
เป็นชุดเดียวกับ การพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน เนื่องจากวัตถุประสงค์หลักของการจัดโปรแกรมการ
พัฒนาเป็นไปเพ่ือให้บุคลากรมีขีดความสามารถในการปฏิบัติงาน ซึ่งผลการวิจัยมีความสอดล้องกับ
หลักการด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เช่นในโปรแกรมพัฒนาก่อนการปฏิบัติจะมุ่งเน้นสมรรถนะ
ในกลุ่มที่เป็นความสามารถพ้ืนฐานที่ผู้บริหารจำเป็นต้องมีเพ่ือให้สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้ตามขอบข่าย
ของบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบในตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการ
สถานศึกษา ถึงแม้เป็นช่วงที่ยังไม่ได้ปฏิบัติหน้าที่ แต่เป็นการเตรียมความพร้อมซึ่งเมื่อถึงช่วงเวลา
ดำรงตำแหน่ง หรือสมรรถนะที่มุ่งเน้นในช่วงเริ่มปฏิบัติงานอยู่ในช่วงของการเปลี่ยนแปลงสถานะทาง
บทบาทหน้าที่การบริหารงาน และบริหารคน ที่มีความเข้มข้น ความซับซ้อน ความท้าทาย และ
ผลกระทบที่เกิดจากการตัดสินใจสูงและมากขึ้น ซึ่งจำเป็นต้องมีขีดความสามารถในการเรียนรู้ที่
รวดเร็วฉับไว ความยืดหยุ่นและการปรับตัว การสร้างการยอมรับ ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ  ไม
เคิล ดี วัสคินส์ (Michael D. Watkins 2013) พบว่าช่วงเปลี่ยนผ่านของตำแหน่งในเส้นทางอาชีพของ
ผู้บริหารระดับสูงเช่นระดับผู้อำนวยการหรือรองประธานของสายงานต่าง ๆ นั้นเป็นช่วงเวลาที่สำคัญ 
โดยเฉพาะในช่วงเวลา 90 วันแรกที่ควรจัดให้มีโปรแกรมเร่งรัดพัฒนาในช่วงการเริ่มเข้าสู่ตำแหน่ง 
(Accelerated Onboarding Program) ซึ่งผู้บริหารควรบรรลุองค์ประกอบต่าง ๆ ได้แก่ 1) เรียนรู้สิ่ง
ที่จำเป็นอย่างรวดเร็วฉับไวในข้อมูลสำคัญของบริบท วัฒนธรรมองค์กร โครงสร้างระบบบริหาร และ
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ภารกิจหลัก 2) สร้างสัมพันธภาพที่มีประสิทธิผล สร้างการยอมรับและความร่วมมือจากผู้มีส่วน
เกี่ยวข้องในการปฏิบัติงานให้สำเร็จตามเป้าหมายและแผนงาน  3) เข้าใจและสื่อสารวิสัยทัศน์และกล
ยุทธ์ 4) สร้างความน่าเชื่อถือไว้วางใจ ทั้งในวิธีการบริหารจัดการงานและการนำทีมเพ่ือนำไปสู่การ
สร้างผลงานใหม่ที่มีคุณค่าหรือการปรับปรุงพัฒนา 5) ได้รับการสนับสนุนจากเครือข่ายพันธมิตร เพื่อ
สร้างความร่วมมือ กลุ่มบุคคลผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจดำเนินการภารกิจสำคัญ
ขององคก์ร  

สำหรับสมรรถนะที่แสดงผลสภาพที่พึงประสงค์ลำดับสุดท้ายคือ การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูง
สำหรับอนาคต เนื่องจากการพัฒนาครูและบุคลากรยังถูกมองในภาพของการฝึกอบรมและพัฒนาใน
ห้องเรียนที่เป็นการเสียเวลาและสิ้นเปลืองงบประมาณ และเป็นเรื่องเฉพาะตัวของครูและบุคลากรที่
ต้องดูแลพัฒนาตนเอง ซึ่งหากพิจารณาในมุมมองด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษา
สมัยใหม่นั้นการพัฒนาบุคลากรมีรูปแบบการพัฒนาที่หลากหลายที่ไม่ใช่การพัฒนาในห้องเรียน แต่
เป็นการพัฒนาผ่านกระบวนการทำงานจริงซึ่งมีผลการวิจัยสนับสนุนอย่างชัดเจนว่าเป็นวิธี ที่ช่วยให้
เกิด การเรียนรู้และพัฒนาที่มีประสิทธิผลสูง และเป็นแนวทางตามรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10  

2) ด้านโปรแกรมการพัฒนา 
ผลการวิจัยพบว่า สภาพที่พึงประสงค์ของโปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด

สมรรถนะผู้นำในอนาคต ใน 3 โปรแกรม ได้แก่ โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-
service Program) โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) และ โปรแกรม
การพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) มีความใกล้เคียงกันซึ่งแสดงให้เห็นถึงความสำคัญ
จำเป็นในเส้นทางการพัฒนาทั้ง 3 โปรแกรม ซึ่งอาจเป็นเพราะโปรแกรมการพัฒนาด้านผู้นำเพ่ือ
เตรียมครูและบุคลากรสู่ตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น
พ้ืนฐาน จะมุ่งเน้นการพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งผู้บริหาร ขณะเดียวกันเมื่อผู้บริหาร
สถานศึกษาผ่านการคัดเลือกและได้รับคำสั่งบรรจุแต่งตั้งจะต้องจัดทำข้อตกลงในการปฏิบัติงานใน
หน้าที่ (Performance Agreement) เพ่ือพัฒนาการศึกษาเป็นระยะเวลา 1 ปี และต้องผ่านการ
ประเมินผลสัมฤทธิ์การปฏิบัติหน้าที่ดังกล่าวตามเกณฑ์ที่ จึงเห็นว่าโปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่ม
ปฏิบัติงาน (Induction Program) ในช่วง 1 ปีแรกมีความสำคัญ และการพัฒนาขณะดำรงตำแหน่ง
นั้นจะต้องพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ให้สามารถทำงานในหน้าที่รับผิดชอบได้ดีที่จะส่งผลต่อระดับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานและการเติบโตก้าวหน้าในลำดับที่สูงขึ้น ซึ่งสอดคล้องกับแนวทางการพัฒนา
เพ่ือเตรียมผู้บริหารสถานศึกษาของประเทศต่าง ๆ เช่น ประเทศสหรัฐอเมริกา จากการศึกษาของ 
ดาร์ลิ่ง แฮมมอนด์และคณะ (Darling-Hammond 2007) จากสถาบันพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา 
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สแตนเฟิร์ส Stanford Educational Leadership Institute (SELI) ได้ศึกษาแนวทางการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียน โดยแบ่งการพัฒนาเป็น 2 ประเภทตามความจำเป็นและการเตรียมความพร้อมใน
การพัฒนา ประกอบด้วย การพัฒนาก่อนการดำรงตำแหน่ง และการพัฒนาขณะดำรงตำแหน่ง 
เช่นเดียวกับเกทส์และคณะ (Gates, Baird et al. 2019) พบว่าการเตรียมผู้นำก่อนเข้าสู่ตำแหน่ง 
(Pre-service Preparation) และ การช่วยเหลือสนับสนุนเพ่ือพัฒนาผู้บริหารใหม่ (Support) โดยใช้
ระบบการเป็นพ่ีเลี้ยง และการพัฒนาผู้บริหารที่มีประสบการณ์ด้วยการร่วมมือกับพันธมิตรด้าน
การศึกษา เช่นมหาวิทยาลัย สถาบันพัฒนาวิชาชีพผู้บริหาร หรือสถาบันพัฒนาผู้นำ เช่นเดียวกับ
ประเทศออสเตรเลียที่ให้ความสำคัญเรื่องการเตรียมความพร้อมให้กับครูหรือผู้บริหารระดับต้นที่มีแรง
บันดาลใจในการเติบโตเป็นผู้บริหารสถานศึกษาด้วยโปรแกรมการพัฒนาที่มีประสิทธิผล และพัฒนา
ต่อเนื่องเมื่อเข้าสู่ตำแหน่งแล้ว (AITSL 2015, AITSL 2018)  

จากผลการวิจัยที่พบว่าจากโปรแกรมการพัฒนาทั้ง 3 โปรแกรมนั้นหากให้เรียงลำดับ
ความสำคัญแล้ว โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงานจะอยู่ในลำดับสุดท้าย ซึ่งอาจเกิดจากระดั บ
แรงจูงใจ และภาระหน้าที่รับผิดชอบที่สูงขึ้นในขณะที่ดำรงตำแหน่งผู้บริหารโรงเรียน ซึ่งจากการ
สัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องในกระบวนการบริหารสถานศึกษา พบว่า 
ผู้บริหารโรงเรียนโดยส่วนใหญ่พบปัญหาเรื่องการบริหารเวลาสำหรับการเรียนรู้พัฒนาตนเอง ซึ่ง
ปัญหาดังกล่าว ส่วนหนึ่งเกิดจากกรอบคิดในการพัฒนาที่ยังผูกโยงกับรูปแบบการพัฒนาที่เป็นทางการ 
เช่น การเข้ารับการฝึกอบรม หรือการสัมมนานอกสถานที่ ซึ่งต้องใช้ต้นทุนด้านทรัพยากรที่สูง
โดยเฉพาะเรื่องเวลาและงบประมาณ ดังนั้นเพ่ือให้การบริหารทุนมนุษย์ทางการมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลสูงขึ้น จึงควรสนับสนุนให้มีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง โดยการผสมผสานแนวคิดการเรียนรู้
ตลอดชีวิต (Lifelong learning) และแนวคิดรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ที่สามารถ
เป็นผู้นำตนเองในการแสวงหาความรู้และประสบการณ์ที่จะสนับสนุนการปฏิบัติงานในหน้าที่
รับผิดชอบ ผ่านการปฏิบัติงานจริง การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในกลุ่มเครือข่ายวิชาชีพ หรือการเรียนรู้ด้วย
ตนเอง ซึ่งจะเป็นการเรียนรู้ที่ได้ประสิทธิผลสูงในโลกยุคใหม่ สอดคล้องกับการศึกษาของ ปิยะ ศักดิ์
เจริญ (ปิยะ ศักดิ์เจริญ 2015) ที่กล่าวถึงองค์ประกอบสำคัญที่ช่วยส่งเสริมการเรียนรู้ตลอดชีวิต คือ
การเรียนรู้ผ่านการปฏิบัติงานจริง ซึ่งเป็นแนวทางสำคัญในการจัดการเรียนรู้สำหรับผู้ใหญ่  อย่างไรก็
ตาม การเรียนรู้พัฒนาอย่างต่องเนื่องนั้น อติพร เกิดเรือง (อติพร เกิดเรือง 2022) กล่าวว่า ต้องอาศัย
คุณสมบัติสำคัญของการเป็น “ผู้เรียนรู้ตลอดชีวิต” คือการเป็นผู้มีแรงจูงใจในตนเองสูงที่จะกำหนด
แนวทางในการเรียนรู้พัฒนาตนเอง สามารถจัดสรรทรัพยากรในการสนับสนุนและเพ่ิมพูนการเรียนรู้
ได้อย่างกว้างขวางในยุคดิจิทัล นอกจากนั้นผู้บังคับบัญชายังเป็นอีกหนึ่งปัจจัยที่สำคัญในการส่งเสริม 
สนับสนุนให้บุคลากรเกิดการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง สอดคล้องกับการศึกษาวิจัยของฮาร์เปอร์ 
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(Harper 2017) ที่พบว่าปัจจัยที่เป็นองค์ประกอบความสำเร็จในการพัฒนาผู้นำ ประกอบด้วย (1) 
ระดับบุคคล (Individual factor) ได้แก่ ตัวผู้เรียนรู้ หรือบุคลากรจะต้องมีเป้าหมายที่ชัดเจนในการ
พัฒนา มีความทุ่มเทและอดทนในกระบวนการเรียนรู้ นอกจากนั้น ผู้บังคับบัญชาจะต้องเป็น
ผู้สนับสนุนโอกาสในการเรียนรู้ ส่งเสริมและสร้างแรงจูงใจในกระบวนการเรียนรู้ ช่วยแก้ไขปัญหาและ
ขจัดอุปสรรคที่ เกิดขึ้นในกระบวนการพัฒนา และให้ข้อมูลย้อนกลับในเชิงการสะท้อนคิดกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 

3) ด้านรูปแบบและวิธีการพัฒนา 
3.1) รูปแบบการพัฒนา 
ผลการวิจัย พบว่ารูปแบบการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนที่พึงประสงค์มากที่สุด ร้อยละ 64.2 

คือรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 70:20:10) เนื่องจากการ
พัฒนาในรูปแบบระหว่างปฏิบัติงาน หรือ รูปแบบนอกเวลาปฏิบัติงาน รูปแบบใดรูปแบบหนึ่งเพียง
อย่างเดียวไม่ได้ช่วยให้เกิดการเรียนรู้ได้ตามวัตถุประสงค์ของการพัฒนาในทุกสมรรถนะ และไม่
เหมาะสมกับบริบทการปฏิบัติงานของครูและบุคลากร นอกจากนั้นยังไม่ตอบสนองการบริหารจัดการ
ด้านทรัพยากรที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลทั้งด้านเวลา งบประมาณ และอัตรากำลัง ดังนั้น
รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ที่ผสมผสานการพัฒนาทั้งรูปแบบการพัฒนาระหว่าง
เวลาปฏิบัติงาน และนอกเวลาปฏิบัติงาน การพัฒนาในรูปแบบแบบออนไลน์และออฟไลน์ มุ่งเน้นการ
เรียนรู้ผ่านประสบการณ์จริงในการปฏิบัติงานในสัดส่วนมากที่สุด รองลงมาคือการเรียนรู้จากผู้อ่ืน 
และจากการฝึกอบรมในห้องเรียนหรือการเรียนรู้ด้วยตนเอง จึงเป็นรูปแบบที่ช่วยให้เกิดประสิทธิภาพ
ในกระบวนการพัฒนามากกว่า สอดคล้องกับ  สืบสกุล นรินทรางกูร ณ อยุธยา (สืบสกุล นรินทรางกูร 
ณ อยุธยา 2561)  กล่าวถึงกิจกรรมการเรียนรู้ในรูปแบบผสมผสาน (Blended Learning : 70 
:20:10) ซึ่งร้อยละ 70 เป็นการพัฒนาผ่านการทำงานหรือลงมือปฏิบัติจริง ร้อยละ 20 เป็นการเรียนรู้
โดยการพัฒนาผ่านบุคคลอ่ืน และร้อยละ 10 เป็นการพัฒนาด้วยวิธีอบรมสัมมนา  นอกจากนั้นยัง
พบว่าการเรียนรู้แบบผสมผสานจะช่วยให้ เกิดประสิทธิผลสูงในผลลัพธ์ตามวัตถุประสงค์ของการ
พัฒนา เพราะมีความยืดหยุ่นสูงในแง่เวลา สถานที่ สะดวกในการเข้าถึงองค์ความรู้ในยุคสมัยที่มีความ
เจริญก้าวหน้าทางเทคโนโลยีที่มีสื่อและช่องการเรียนรู้ที่กว้างขวางหลากหลาย ซึ่งสอดคล้องกับ
การศึกษาของอครี (Acree, Gibson et al. 2017) ที่ให้แนวคิดเรื่องการผสมผสานวิธีการพัฒนา
ระหว่างแบบเผชิญหน้า และผ่านสื่อเทคโนโลยีดิจิทัลนั้น เป็นวิธีที่จะช่วยพัฒนารูปแบบในการเรียนรู้
ให้น่าสนใจมากขึ้น มีความยืดหยุ่นในการเรียนรู้ในแง่เวลา สถานที่ และประหยัดต้นทุนในการเรียนรู้
มากขึ้น ขณะเดียวกันการให้สัดส่วนของการเรียนรู้ผ่านประสบการณ์จริงในการปฏิบัติงานนอกจากจะ
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ช่วยให้เกิดประสิทธิภาพในแง่การบริหารจัดการเวลาแล้ว ยังช่วยให้การพัฒนาด้านทักษะให้เกิดขึ้น
อย่างรวดเร็วเพราะได้ลงมือปฏิบัติจริงภายใต้กระบวนการจัดการเรียนรู้  

และผลการวิจัยยังพบอีกว่า รูปแบบการเรียนรู้แบบผสมผสาน 70:20:10 ระหว่างแบบ
ออนไลน์และแบบออฟไลน์นั้น รูปแบบที่พึงประสงค์มากกว่าคือ แบบออนไลน์ ทั้งนี้อาจเป็นผล
เนื่องมาจากความเจริญก้าวหน้าทางเทคโนโลยีในยุคดิจิทัลที่ส่งผลให้มีนวัตกรรมด้านกระบวนการ
จัดการและอุปกรณ์เครื่องมือสื่อสารที่สนับสนุนการเรียนรู้ที่มีความทันสมัย มีประสิทธิภาพและเข้าถึง
ข้อมูลองค์ความรู้ต่าง ๆ ได้ในวงกว้าง สะดวกและรวดเร็วขึ้น ทำให้เกิดทางเลือกใหม่สำหรับ
ผู้เกี่ยวข้องด้านการจัดการเรียนรู้พัฒนาผู้นำหรือผู้บริหาร ผ่านสื่อเทคโนโลยีดิจิทัลมากขึ้น เช่นการ
พัฒนาผ่านระบบเสมือนจริง ที่ผู้เรียนสามารถเพ่ิมโอกาสในการเรียนรู้หรือการสร้างเครือข่ายวิชาชีพ
โดยไม่จำเป็นต้องเดินทางไปในพ้ืนที่แนวปฏิบัติที่ดีเพ่ือศึกษาดูงานหรือแลกเปลี่ยนเรียนรู้  ซึ่ง
สอดคล้องกับการศึกษาของ โจวาโนวิค (Jovanović and Milosavljević 2022) ในการพัฒนา
ต้นแบบแพลตฟอร์มการเรียนรู้ในโลกเสมือนจริง ภายใต้มาตรฐานการศึกษาออนไลน์เพ่ือสนับสนุน
การพัฒนาทักษะความร่วมมือและการทำงานเป็นทีม (Collaboration & Teamwork) ผ่านรูปแบบ
เกมมิฟิเคชั่นและบทความของ มาร์ค เพอร์ดิ (Purdy 2022) ใน Harvard Business Review ที่
กล่าวถึงบทบาทของเทคโนโลยี Metaverse ที่จะเข้ามามีบทบาทในโลกอนาคตของการทำงานและ
การเรียนรู้โดยเฉพาะเรื่องการทำงานเป็นทีม ความร่วมมือ และการสื่อสารมากขึ้น และสอดคล้องกับ
การศึกษาของ วิไลภรณ์ คำมั่น และ สำราญมีแจ้ง (วิไลภรณ์ คำมั่น และ สำราญ มีแจ้ง 2564) ที่
ศึกษาเรื่องการจัดการเรียนรู้ในยุค New Normal วิถีชีวิตใหม่ นั้นวิธีการจัดการเรียนรู้แบบผสมผสาน 
(Blended Learning) จะช่วยให้ผู้ เรียนได้รับโอกาสในการเรียนรู้ทุกที่ ทุกเวลา สามารถเข้าถึง
เทคโนโลยีได้โดยทำให้เกิดความเหลื่อมล้ำทางการศึกษามีน้อยที่สุด  

3.2) วิธีการพัฒนา 
ผลการวิจัยพบว่า วิธีการพัฒนาแบบออนไลน์ที่พึงประสงค์มากที่สุด 6 ลำดับแรก ได้แก่ การ

เรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning) เครือข่าย
ออนไลน์ ( Online Networking ) ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (Online PLC) การฝึกอบรม
เสมือนจริง (Virtual Training) และ การสอนแนะเสมือนจริง (Virtual Coaching) เนื่องจากเป็น
วิธีการเรียนรู้ที่รวดเร็ว สะดวกในการเข้าถึงองค์ความรู้ ผู้รู้ หรือบุคลากรในเครือข่ายวงวิชาชีพเพ่ือ
แลกเปลี่ยนประสบการณ์หรือการขอข้อชี้แนะด้านบริหารจัดการ โดยใช้ต้นทุนต่ำ เพราะส่วนใหญ่
ผู้บริหารต้องการใช้ข้อมูลที่ถูกต้อง ทันกับสถานการณ์ในการตัดสินใจ หรือแก้ปัญหาในงานบริหาร 
รวมถึงการเรียนรู้ด้วยตนเอง เพ่ือนำมาประยุกต์กับองค์ความรู้และประสบการณ์เดิมของผู้บริหาร 
สอดคล้องกับการศึกษาของ จิติมา วรรณศรี (Wannasri 2021) ที่ศึกษารูปแบบการพัฒนาภาวะผู้นำ
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ของผู้บริหารสถานศึกษายุคดิจิทัล และกล่าวถึงวิธีการพัฒนาภาวะผู้นำของผู้บริหารสถานศึกษายุค
ดิจิทัลที่เหมาะสม มี 6 วิธีได้แก่ การเรียนรู้ด้วยตนเอง การเรียนรู้ผ่านเทคโนโลยีที่ใช้ อินเทอร์เน็ตเป็น
ฐาน การเรียนรู้จากผู้บริหารที่ประสบความสำเร็จ การฝึกปฏิบัติโดยใช้สถานศึกษาเป็นฐาน การมีการ
เป็นพี่เลี้ยงสอนงาน และการใช้เครือข่ายชุมชนมืออาชีพ  

อย่างไรก็ตามผลการวิจัย พบว่ากิจกรรมการเรียนรู้ผ่านสื่อเทคโนโลยีดิจิทัลในบางรูปแบบ 
เช่นเกมมิฟิเคชั่น มีระดับความพึงประสงค์ในการนำมาพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาน้อยที่สุด เนื่องจาก
เป็นกิจกรรมการเรียนรู้ที่อาจจะเหมาะสำหรับคนรุ่นใหม่ที่มีความสามารถในการใช้เทคโนโลยีที่
หลากหลาย ซึ่งอาจไม่เหมาะกับบริบท ความสนใจและความถนัดของผู้บริหารสถานศึกษาส่วนใหญ่ 
สอดคล้องกับการศึกษาของ แคปแลนด์ และโอวิงส์ (Kaplan and Owings 2017) ที่ศึกษาด้าน
พฤติกรรมองค์กรของผู้บริหารสถานศึกษา โดยให้แนวคิดเกี่ยวกับบริบทของยุคสมัยมีผลต่อรูปแบบ
ความสนใจในการเรียนรู้ เช่น ผู้นำสถานศึกษายุคใหม่ในศตวรรษที่ 21 ซึ่งเป็นยุคของข้อมูลความรู้ 
(Knowledge Age) จะให้คุณค่ากับเทคโนโลยี สื่อสังคมและการมีปฏิสัมพันธ์ ความสนใจใคร่รู้ และ
ภูมิปัญญาใหม่ ๆ มากกว่าผู้นำยุคปฏิวัติอุตสาหกรรม (Industrial Age) ที่จะสนใจการเรียนรู้ในเชิง
การคิดแบบเหตุผล หลักการ การได้ลงมือปฏิบัติ ได้ควบคุม แก้ปัญหาตัดสินใจ  ดังนั้น เกมมิฟิเคชั่น 
อาจจะไมเ่หมาะสมในการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาในรุ่นปัจจุบัน แต่อาจจะเหมาะสมกับการเตรียม
ผู้มีศักยภาพสูงที่เป็นคนรุ่นใหม่เพ่ือเป็นผู้นำสถานศึกษาในอนาคต 

และผลการวิจัยพบว่าวิธีการพัฒนาแบบออฟไลน์ที่พึงประสงค์มากที่สุด 6 ลำดับแรก ได้แก่ 
การสอนแนะ (Coaching) การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) 
การมอบหมายโครงการ (Project Management) เครือข่ายการเรียนรู้  (Learning Network) 
การศึกษาดูงาน (Field Trip) เนื่องจากเป็นรูปแบบการเรียนรู้แบบผสมผสานนอกเวลาและระหว่าง
เวลาปฏิบัติงานเพ่ือพัฒนาให้เกิดทักษะ ทัศนคติที่สามารถนำไปใช้ในการบริหารงาน บริหารคน ได้
ด้วยวิธีการเรียนรู้ผ่านประสบการณ์จริงในบทบาทหน้าที่การบริหารจัดการสถานศึกษาซึ่งมีกิจกรรม
ของสถานศึกษาที่สอดคล้องอยู่แล้ว เช่น PLC ของกลุ่มผู้บริหารสถานศึกษา เครือข่ายนักบริหาร
การศึกษา หรือ โครงงานตามนโยบายของกระทรวงศึกษา เพียงแต่ยังไม่เกิดการเชื่อมโยงสู่
กระบวนการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนอย่างเป็นระบบเท่าท่ีควร สอดคล้องกับ Harper (Harper 2017) 
ได้ศึกษาวิจัยถึงแนวทางในการพัฒนาผู้นำองค์กรของออสเตรเลีย โดยใช้รูปแบบและวิธีการพัฒนาผู้นำ
ตามกรอบแนวคิดการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ในการพัฒนาผู้นำ โดยผลการวิจัยพบว่า การ
ออกแบบรูปแบบวิธีการในการพัฒนาขีดความสามารถของผู้นำที่มีประสิทธิผล ตามแนวทาง 
70:20:10 นั้น ต้องประกอบด้วย (1) จัดกระบวนการเรียนรู้ฐานสมรรถนะ  (2) ประยุกต์ใช้การ
ดำเนินงานโครงการและการเรียนรู้จากการปฏิบัติงานจริง  (Project or/and Group AL) (3) 
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สนับสนุนแนวทางการโค้ชทั้งแบบรายบุคคลและแบบกลุ่ม (Individual and Group Coaching) (4) 
ส่งเสริมการใช้วิธีสะท้อนคิด (Reflection) ในการพัฒนา (5) ใช้การให้ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback) 
ทั้งท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการ รวมถึงการวัดประเมิน (Assessment) 

5.2.3 แนวปฏิบัติที่ดีของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำ
ในอนาคต 

1) การจัดกลุ่มสมรรถนะและกำหนดรายละเอียดของสมรรถนะ   
ผลการวิจัย พบว่า ควรจัดกลุ่มสมรรถนะผู้นำในอนาคต เป็นด้านย่อยตามบทบาทหน้าที่หลัก

ของการเป็นผู้นำ ที่ครอบคลุมมิติของการบริหารงาน การบริหารคน และการบริหารตนเอง เนื่องจาก
การจัดประเภทของสมรรถนะ จะเป็นประโยชน์ในขั้นตอนดำเนินการพัฒนาที่สอดคล้องกับประเภท 
ธรรมชาติพ้ืนฐาน และเป้าหมายของสมรรถนะ ได้แก่ การจัดกลุ่มความต้องการจำเป็นในการพัฒนา 
การออกแบบการพัฒนา การวัดประเมินผลการพัฒนา การวัดประเมินสมรรถนะ รวมถึงจะเป็น
ประโยชน์ในการศึกษาเชิงเปรียบเทียบและการรายงานผลการพัฒนาที่ในระดับบริหาร จะเห็นสถานะ
ด้านขีดความสามารถของกลุ่มเป้าหมายในภาพรวมได้อย่างชัดเจน ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ รู
เบน (Ruben 2019) ที่กล่าวประโยชน์ในการศึกษาเปรียบเทียบประสิทธิภาพผู้นำในบทบาทและ
บริบทที่แตกต่าง นอกจากนั้นจะสามารถออกแบบการพัฒนาให้เชื่อมโยงองค์ความรู้และทักษะภายใน
กลุ่มสมรรถนะเดียวกันเพ่ือขยายผลการพัฒนาให้กับผู้รับการพัฒนา  

2) การกำหนดระดับสมรรถนะที่คาดหวังและคำอธิบายสมรรถนะ 
ผลการวิจัย พบว่าควรกำหนดระดับสมรรถนะสำหรับผู้บริหารโรงเรียนในตำแหน่งและวิทย

ฐานะที่แตกต่าง เนื่องจากมาตรฐานตำแหน่งและมาตรฐานวิทยฐานะของผู้บริหารสถานศึกษาของ
สำนักงาน ก.ค.ศ. มีการกำหนดความคาดหวังที่สูงขั้นตามลำดับ การกำหนดระดับสมรรถนะผู้นำที่
คาดหวังในแนวทางเดียวกันจะช่วยให้สามารถเชื่อมโยงกับระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(สำนักงาน ก.ค.ศ. 2564) นอกจากนั้นจะเป็นกรอบในการกำหนดเป้าหมายการพัฒนา ระยะเวลา 
รูปแบบวิธีการพัฒนาและตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์ของการพัฒนา สอดคล้องกับการศึกษาของ ซีมิลเลอร์และ
วิทเนย์ (Seemiller and Whitney 2020) ที่กล่าวถึงความเชื่อมโยงของระดับสมรรถนะกับเส้นทาง
การพัฒนาผู้นำในการออกแบบการเรียนรู้พัฒนาเพ่ือให้เกิดพฤติกรรมคาดหวังที่มีความซับซ้อนน้อย
ที่สุดไปมากท่ีสุด 

3) การกำหนดสมรรถนะผู้นำในอนาคตพ้ืนฐานสำหรับผู้บริหารสถานศึกษา 
ผลการวิจัย พบว่า ควรกำหนดสมรรถนะผู้นำในอนาคตท่ีจำเป็นในการพัฒนาเป็น 2 กลุ่ม คือ

สมรรถนะพื้นฐานสำหรับทุกคนและ สมรรถนะเฉพาะที่เลือกได้ตามความต้องการจำเป็น ทั้งนี้เพ่ือเป็น
เกณฑ์มาตรฐานขั้นต่ำของพฤติกรรมผู้นำที่คาดหวังในการดำรงตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษาสังกัด
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สพฐ. โดยสมรรถนะพ้ืนฐานของผู้บริหารโรงเรียนควรประกอบด้วย การมีวิสัยทัศน์ การบริหารจัดการ
เชิงกลยุทธ์ การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  การสื่อสารอย่างชัดเจน ความซื่อสัตย์
สุจริต การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ สอดคล้องกับการศึกษาของ วิลไฮท์ โทมัล และคณะ 
(Wilhite, Tomal et al. 2018) พบว่าสมรรถนะพ้ืนฐานหลักของผู้บริหารโรงเรียนประกอบด้วย 
สมรรถนะด้านผู้นำ 10 สมรรถนะ คือ ภาวะผู้นำเชิงวิชาการ การบริหารทรัพยากร ผู้นำวิสัยทัศน์  
ผู้นำการเปลี่ยนแปลง การสื่อสาร การวางแผนกลยุทธ์ การบริหารข้อมูลสถานศึกษา ชุมชนสัมพันธ์ 
กลยุทธ์ความแตกต่างหลากหลายของนักเรียน การสร้างความร่วมมือ 

นอกจากนั้นผลการวิจัยยังพบว่า ผู้เชี่ยวชาญให้ความสำคัญกับสมรรถนะการพัฒนาผู้มี
ศักยภาพสูงสำหรับอนาคต และเห็นว่าควรเตรียมพัฒนาให้มีความพร้อมก่อนเข้าสู่ตำแหน่งผู้บริหาร
สถานศึกษา เนื่องจากในบริบทโลกอนาคต โรงเรียนต้องการครูที่และบุคลากรที่เป็นกลุ่มคนรุ่นใหม่ที่
กล้าคิดกล้าเปลี่ยนแปลงเพ่ือยกระดับขีดความสามารถขององค์กรในการพัฒนาคุณภาพการศึกษา ซึ่ง
หากผู้บริหารสถานศึกษามีความสามารถในการพัฒนากลุ่มคนรุ่นใหม่จะเป็นการสร้างทีมงานที่
แข็งแกร่ง และช่วยบ่มเพาะผู้นำสถานศึกษาในอนาคตที่เป็นกำลังสำคัญให้กับประเทศชาติ สอดคล้อง
กับการศึกษาของวอรา และวอลินี่  ที่ให้ความสำคัญมองว่าผู้นำต้องเป็นต้นแบบเรื่องการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์และสามารถสร้างผู้นำในอนาคตได้ (Vora 2016, Volini;, Schwartz; et al. 2019) 

 
 5.2.4 นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคตในการ
วิจัยครั้งนี้เป็นนวัตกรรมที่ออกแบบขึ้นเพ่ือพลิกโฉมรูปแบบเส้นทางพัฒนาสมรรถนะผู้นำของผู้บริหาร
สถานศึกษา โดยมีความแตกต่างจากแผนพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาปัจจุบัน ในประเด็นต่อไปนี้ 

1) รูปแบบเส้นทางพัฒนาสมรรถนะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียน  
  1.1) แผนการพัฒนาระยะยาว เชื่อมโยงกับเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ 
   ปัจจุบันพบว่าแผนการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาจะเป็นส่วนหนึ่งของแผนพัฒนา

ครูและบุคลากรทางการศึกษา ซึ่งเป็นแผนงานระยะสั้น ประจำปีงบประมาณที่จัดทำขึ้นโดยสำนักงาน
เขตพ้ืนที่การศึกษาเพ่ือให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติด้านการพัฒนาและเสริมสร้างศักยภาพ
ทรัพยากรมนุษย์ และยุทธศาสตร์การปฏิรูปการศึกษากระทรวงศึกษาธิการ  ซึ่งนำเสนอในรูปแบบ
ของโครงการพัฒนาระยะสั้นประจำปีงบประมาณนั้น ๆ ตามนโยบายและจุดเน้นด้านการพัฒนาและ
เสริมสร้างศักยภาพทรัพยากรมนุษย์  

  นวัตกรรมที่เป็นโมเดลการพัฒนาสามชั้นของผู้บริหารโรงเรียนเพ่ือให้มีสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต จะทำให้ เห็นภาพรวมของแผนระยะยาวประมาณ 10-15 ปีตลอดเส้นทาง
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ความก้าวหน้าในอาชีพจากครูสู่ตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา โดยกำหนดกรอบแนวคิดและแผนการ
พัฒนาที่เชื่อมโยงกับเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพตามตำแหน่งและวิทยฐานะ เพ่ือให้ครูและ
บุคลากรมองเห็นภาพการเติบโตก้าวหน้าและบันไดในแต่ละชั้นที่สามารถก้าวขึ้นสู่ ความสำเร็จตาม
เป้าหมายที่ตั้งไว้ ตามแผนเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้บริหารโรงเรียน เพ่ือสร้างแรงบันดาลใจ 
และความมั่นใจในการเตรียมความพร้อมด้านสมรรถนะผู้นำในอนาคตให้กับครูและบุคลากรที่มีความ
สนใจที่จะเติบโตก้าวหน้าในเส้นทางสายอาชีพด้านผู้บริหารสถานศึกษา รวมถึงหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง
ในระดับเขตพ้ืนที่สามารถใช้เป็นแนวทางในการกำหนดแผนพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษา
ประจำปีงบประมาณควบคู่กับประเด็นมุ่งเน้นด้านการพัฒนาในแต่ละปี ที่สอดคล้องกับความต้องการ
จำเป็นตามบริบทพ้ืนที่ต่อไป ซึ่งเป็นแนวทางที่สอดคล้องกับแนวทางการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา
ของหลายประเทศ เช่นในสหรัฐอเมริกามีการวางแผนพัฒนาผู้นำเพ่ือเตรียมความพร้อมสำหรับผู้เข้า
ดำรงตำแหน่งผู้บริหารโรงเรียนตามแผนสืบทอดตำแหน่ง (Succession Planning) (Fusarelli, 
Fusarelli et al. 2018) หรือในประเทศสหราชอาณาจักร ที่กำหนดยุทธศาสตร์และแนวทางการ
เตรียมความพร้อมและการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาในศตวรรษที่ 21 ที่สอดคล้องกับการเติบโตใน
เส้นทางอาชีพตั้งแต่ผู้นำระดับกลางระดับผู้ช่วยหรือรองผู้อำนวยการโรงเรียน และระดับผู้อำนวยการ
โรงเรียน (Bush and Montecinos 2019) 

   1.2) โปรแกรมการพัฒนามีความต่อเนื่อง 
   ปัจจุบันพบว่าโปรแกรมมาตรฐานในการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษานั้นจะมุ่งเน้นที่

โปรแกรมการพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา และรองผู้อำนวยการ
สถานศึกษา สำหรับการพัฒนาขณะดำรงตำแหน่งเป็นไปตามนโยบายและจุดเน้นของกระทรวงในแต่
ละป ีที่อาจแตกต่างกันในแต่ละปี 

  โปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนรูปแบบใหม่ออกแบบขึ้นเพ่ือมุ่งเน้นความ
ต่อเนื่องในการพัฒนาสมรรถนะผู้นำ คือเป็นโปรแกรมการพัฒนา 3 ชั้น สำหรับพัฒนาครูและบุคลากร
ทางการศึกษาที่ประสงค์จะเติบโตก้าวหน้าสู่ตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษาโรงเรียน ใน 3 ระยะที่มี
ความต่อเนื่องในการพัฒนาด้านสมรรถนะผู้นำคือ ระยะที่ 1 การพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-
service Program) ซึ่งเป็นการเตรียมความพร้อมก่อนเข้าสู่ตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา ใช้เวลา
ประมาณ 1-2 ปี ระยะที่ 2 คือ การพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) ซึ่งเป็นการ
พัฒนาผู้บริหารใหม่ที่อยู่ในช่วงการปรับตัวในการปฏิบัติหน้าที่ในบทบาทผู้บริหาร ที่ต้องสร้างการ
ยอมรับ และขับเคลื่อนผลงานใหม่ ๆ ใช้เวลาประมาณ 1 ปี สอดคล้องกับระยะเวลาช่วงทดลองงาน
ตามระเบียบของกระทรวงศึกษาธิการ และระยะที่ 3 คือการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service 
Program) ซ่ึงเป็นการพัฒนาที่มุ่งเน้นใน 2 วัตถุประสงค์ คือ เพ่ือให้สามารถปฏิบัติงานในหน้าที่
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รับผิดชอบให้ได้ผลงานที่มีคุณภาพสูงบรรลุเป้าหมาย และวัตถุประสงค์ที่ 2 เพ่ือพัฒนาตนเองให้มีขีด
ความสามารถในการเป็นผู้นำที่สูงขึ้นพร้อมที่จะเติบโตก้าวหน้าในอาชีพด้านตำแหน่งและ/หรือวิทย
ฐานะที่สูงขึ้น ใช้เวลาประมาณ 2 ปี และต่อเนื่อง  ซึ่งการจัดโปรแกรมการพัฒนาอย่างต่อเนื่องและ
สอดคล้องกับแผนการเติบโตก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพ เป็นแนวทางที่หลายประเทศได้ดำเนินการเช่น
ในประเทศออสเตรเลียที่ได้มีการศึกษาวิจัยและพัฒนาเป็นแนวทางมาตรฐาน (AITSL 2015, AITSL 
2018)  

 1.3) รูปแบบและวิธีการพัฒนา 
 ปัจจุบัน รูปแบบการพัฒนาผู้นำผู้บริหารสถานศึกษา มักอยู่ในรูปแบบการฝึกอบรม

หรือการสัมมนาแบบ Residential Program ซึ่งเป็นรูปแบบที่มีความเหมาะสมในบางวัตถุประสงค์ใน
การพัฒนาผู้นำ แต่ใช้ต้นทุนค่าใช้จ่ายในการพัฒนาค่อนข้างสูง ซึ่งผลลัพธ์ที่ได้ในเชิงการเสริมสร้าง
สมรรถนะผู้นำที่ยั่งยืนอาจยังไม่บรรลุเป้าหมาย สอดคล้องกับแผนปฏิรูปการศึกษา ฉบับปัจจุบันที่
กล่าวถึงความสำคัญและความต้องการจำเป็นด้านการพัฒนาแผนความก้าวหน้าในอาชีพ  และ
สมรรถนะคร ูผู้บริหารสถานศึกษา (คณะกรรมการอิสระเพ่ือการปฏิรูปการศึกษา 2562) 

นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้บริหารสถานศึกษาใช้รูปแบบการพัฒนาแบบ
ผสมผสาน 70:20:10 ซึ่งเป็นรูปแบบการพัฒนาผู้นำสมัยใหม่ที่เปลี่ยนแนวทางการพัฒนาที่มุ่งเน้นการ
ฝึกอบรมพัฒนาในห้องเรียน ไปเป็นรูปแบบวิธีการพัฒนาที่มุ่งเน้นการพัฒนาผ่านประสบการณ์จริง
เป็นหลักประมาณ 70% และผสมผสานการพัฒนาโดยการเรียนรู้จากผู้อ่ืน ประมาณ 20% และการ
เรียนรู้ด้วยตนเองหรือการฝึกอบรม ประมาณ 10% และในรูปแบบการพัฒนาดังกล่าวมีทั้งแบบ
ออฟไลน์และออนไลน์ ซึ่งเป็นการนำความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ให้เกิดประโยชน์ใน
กระบวนการพัฒนาที่ทำให้เข้าถึงได้ง่าย มีความยืดหยุ่นสูงในการบริหารจัดการด้านเวลา สถานที่ และ
ประหยัดต้นทุน ซึ่งเป็นแนวทางที่สอดคล้องกับแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิซึ่งมี
ความเห็นว่าแนวทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนควรใช้วิธีแบบผสมผสาน โดยมุ่งเน้นการเรียนรู้ผ่าน
ประสบการณ์หรือการลงมือปฏิบัติจริง (Action/Experience Based Learning) และมีการโค้ชหรือ
การเป็นพี่เลี้ยงที่เป็นระบบในการให้ข้อมูลย้อนกลับ แบ่งปันประสบการณ์และให้ข้อเสนอแนะเพ่ือเป็น
แนวทางในการปรับปรุงพัฒนา มีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในกลุ่มวิชาชีพ หรือการศึกษาดูงานหรือ
ฝึกงานในองค์กรเอกชนเพ่ือเรียนรู้สไตล์การเป็นผู้นำและแนวทางการบริหารจัดการสมัยใหม่ และควร
ลดการฝึกอบรมในห้องเรียนให้มีเฉพาะที่จำเป็น ซึ่งรูปแบบวิธีการพัฒนาที่เป็นส่วนหนึ่งของนวัตกรรม
ยังมีความสอดคล้องกับแนวทางการพัฒนาผู้นำของสก็อตและเฟอร์กูสันที่กล่าวถึง มุมมองใหม่ในการ
พัฒนาผ่านวิธีการผสมผสาน 70:20:10 (Scott and Ferguson 2016) และสอดคล้องกับการ
ศึกษาวิจัยในระดับปริญญาเอกของฮาร์เปอร์ซึ่งศึกษาแนวทางการพัฒนาผู้นำในกลุ่ม Swinburne 
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Industry Solutions (SIS Leadership Development) ใช้รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน
70:20:10 ซึ่งส่งผลในเชิงบวกท้ังระดับบุคคลและระดับองค์กร (Harper 2017) 
  2) โปรไฟล์สมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน 

ปัจจุบันหน่วยงานพัฒนาในสังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน มีการ
กล่าวถึงการพัฒนาฐานสมรรถนะมากขึ้น และในการดำเนินการที่เป็นรูปธรรมได้แก่โครงการพัฒนา
ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาก่อนการแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการโรงเรียนและ
รองผู้อำนวยการโรงเรียน ซึ่งมุ่งเน้นสมรรถนะผู้นำที่เป็นสมรรถนะหลักของผู้นำทั่วไปได้แก่ วิสัยทัศน์ 
การบริหารเชิงกลยุทธ์ การสื่อสาร คุณธรรมจริยธรรม และผู้นำเชิงวิชาการ และมีสมรรถนะผู้นำ
สมัยใหม่ คือ เทคโนโลยีดิจิทัล ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง ซึ่งสมรรถนะดังกล่าวยังไม่ครอบคลุม
สมรรถนะผู้นำสมัยใหม่ที่จำเป็นในบริบทการเป็นผู้นำในอนาคต และยังไม่ได้กำหนดรายละเอียดของ
พฤติกรรมที่คาดหวังตามระดับวิทยฐานะ 5 ระดับตามที่ ก.ค.ศ. กำหนด  

นวัตกรรมโปรไฟล์สมรรถนะพัฒนาขึ้นให้ครอบคลุมเมทริกซ์กำหนดระดับสมรรถนะผู้นำใน
อนาคตของผู้บริหารโรงเรียนตามระดับตำแหน่งและวิทยฐานะของผู้บริหารโรงเรียน คือรอง
ผู้อำนวยการชำนาญการ ถึงรองผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ และผู้อำนวยการชำนาญการถึงผู้อำนวยการ
เชี่ยวชาญพิเศษ และโปรไฟล์แสดงพฤติกรรมการเป็นผู้นำในอนาคตในแต่ละสมรรถนะ ที่แสดงคำ
นิยามของสมรรถนะ ประเด็นพฤติกรรมที่สำคัญ รายละเอียดของพฤติกรรมที่คาดหวังที่สูงขึ้น
ตามลำดับจากระดับ 1 ถึง ระดับ 5 และรูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสานที่เป็นแนวปฏิบัติที่ดีของแต่
ละสมรรถนะ เพ่ือใช้เป็นแนวทางในขั้นตอนการดำเนินการ (Implementation) ต่อไป ซึ่งการกำหนด
โปรไฟล์สมรรถนะผู้นำมีการดำเนินการในองค์กรเอกชนหรือองค์กรที่ปรึกษาด้านทรัพยากรมนุษย์ขั้น
นำ (Deloitte 2018, DDI 2022) และในองค์กรทางการศึกษาโดยส่วนใหญ่พบในสถานศึกษา
ระดับอุดมศึกษาชั้นนำ เช่น มหาวิทยาลัยฮาวาร์ด มหาวิทยาลัยโอไฮโอ มหาวิทยาลัยยู ซี เบิร์กเลย์ 
(Harvard Human Resources 2014, Ohio University Human Resources 2022, U C 

Berkeley Human Resources 2022) 
 

5.3 ข้อเสนอแนะ 

5.3.1 ข้อเสนอแนะในการนำผลวิจัยไปใช้ 
 1) สำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) และสำนักงานข้าราชการครูและ
บุคลากรทางการศึกษา (ก.ค.ศ.) สามารถนำผลการวิจัยไปใช้ในการกำหนดนโยบายและรูปแบบ
เส้นทางการพัฒนาสู่ตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา เพ่ือเสริมสร้างสมรรถนะผู้นำในอนาคตสำหรับผู้
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บริการสถานศึกษา หรือ ครูและบุคลากรที่ต้องการเตรียมความพร้อมในเส้นทางก้าวหน้าสายอาชีพ
ผู้บริหารสถานศึกษา ดังนี้ 
  1.1) กำหนดเกณฑ์สมรรถนะผู้บริหารสถานศึกษาให้ครอบคลุมสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
เพ่ิมเติมจากสมรรถนะผู้นำเชิงวิชาการ และการบริหารจัดการสถานศึกษาที่ยังมี ความสำคัญจำเป็น
สำหรับผู้บริหารสถานศึกษา 
  1.2) พัฒนาโปรไฟล์สมรรถนะผู้บริหารสถานศึกษา ให้ครอบคลุมสมรรถนะผู้นำในอนาคต
เพ่ือเป็นกรอบแนวคิดพ้ืนฐานในการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในกระบวนการต่าง ๆ  เช่น 
การสรรหาคัดเลือกและแต่งตั้ง การพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาก่อนการแต่งตั้งให้ดำรง
ตำแหน่ง การบริหารผลการปฏิบัติงาน การพัฒนาผู้กลุ่มผู้มีศักยภาพสูง 
  เนื่องจากผลการวิจัยพบว่า นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนา 3 ชั้นของผู้บริหารโรงเรียนตามโปร
ไฟล์และระดับสมรรถนะมีความเหมาะสมและความเป็นไปได้ในการนำไปประยุกต์ใช้ในการวางแผน
และการพัฒนาครูและผู้บริหารสถานศึกษาให้มีความพร้อมด้านสมรรถนะผู้นำในอนาคต สอดคล้อง
กับนโยบายการพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาที่มุ่งเน้นการเรียนรู้ผ่านการปฏิบัติงานจริง และ
สอดคล้องกับสภาพที่ พึงประสงค์ของผู้บริหารสถานศึกษาในการพัฒนาขีดความสามารถด้าน
สมรรถนะผู้นำในอนาคตเพ่ือเตรียมพร้อมก่อนเข้าสู่ตำแหน่ง เมื่อเริ่มเข้าสู่ตำแหน่งและพัฒนาต่อเนื่อง
ในขณะดำรงตำแหน่ง 

2) ครู บุคลากรทางการศึกษา และผู้บริหารสถานศึกษา สามารถนำผลการวิจัยไปประยุกต์ใช้ 
ในการวางแผนความก้าวหน้าในสายอาชีพและการพัฒนาสมรรถนะผู้นำที่สอดคล้องกับบริบทโลก
ปัจจุบันและอนาคต 

เนื่องจากผลการวิจัยพบว่าการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคต มีความสำคัญสำหรับผู้ที่
เตรียมตัวในการเข้าสู่ตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา และจำเป็นสำหรับผู้ที่ครองตำแหน่งอยู่แล้ วเพ่ือ
เพ่ิมขีดความสามารถในการเป็นผู้นำสมัยใหม่ที่พร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงในบริบทโลกยุคใหม่ 
ซึ่งการวางแผนพัฒนาที่เป็นระบบจะช่วยให้เกิดประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิ์สูงในการพัฒนา จึงมี
ข้อเสนอแนะในการนำผลวิจัยไปใช้ ดังนี้ 

2.1) ศึกษาผลการวิจัย ใน 3 เรื่อง สำคัญ คือ  
  (1) โปรไฟล์สมรรถนะผู้นำอนาคต ที่ประกอบด้วยเมทริกซ์กำหนดระดับสมรรถนะที่

คาดหวัง ระดับ 1-5 ตามตำแหน่งและวิทยฐานะของผู้บริหารสถานศึกษา และรายละเอียดพฤติกรรม
ตามโปรไฟล์สมรรถนะผู้นำในอนาคต 12 สมรรถนะ ที่จะทำให้ผู้รับการพัฒนาสามารถทราบได้ว่า
ตำแหน่งที่คาดหวัง จะต้องมีพฤติกรรมความสามารถ ในการเป็นผู้นำ 12 สมรรถนะอย่างไร เพ่ือ
สามารถประเมินตนเองและกำหนดความต้องการจำเป็นการพัฒนาได้อย่างสอดคล้อง 
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  (2) โมเดลเส้นทางการพัฒนา 2 เส้นทาง คือ (1) เส้นทางการพัฒนาสามชั้นของ
ผู้อำนวยการโรงเรียนตามโปรไฟล์และระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต (2) เส้นทางการพัฒนาสามชั้น
ของรองผู้อำนวยการโรงเรียนตามโปรไฟล์และระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคต ซึ่งในแต่ละเส้นทางจะ
ประกอบด้วย โปรแกรมการพัฒนา 3 โปรแกรม 6 โมดูลย่อย เพ่ือให้ทราบรายละเอียดเกี่ยวกับ
โปรแกรมการพัฒนา ได้แก่ วัตถุประสงค์การพัฒนา เกณฑ์ผลสัมฤทธิ์ในการพัฒนา สมรรถนะผู้นำใน
อนาคตที่มุ่งเน้นในแต่ละโมดูลการพัฒนา รูปแบบวิธีการพัฒนาที่เป็นแนวปฏิบัติที่ดี รวมถึงกรอบ
ระยะเวลากว้าง ๆ ในการพัฒนาแต่ละโปรแกรม โดยผู้รับการพัฒนาสามารถมุ่งเน้นศึกษารายละเอียด
ของเส้นทาง (1) และ/หรอื (2) ได้ตามเป้าหมายที่ต้องการ 

 (3) Flowchart ขั้นตอนการวางแผนเส้นทางการพัฒนารายบุคคลสู่ตำแหน่งผู้บริการ
โรงเรียน เพ่ือดำเนินการวางแผนพัฒนาร่วมกับผู้บังคับบัญชา และได้แผน IDP เพ่ือเป็นกรอบในการ
ดำเนินการพัฒนา 

2.2) วางแผนการพัฒนาตนเองในการเข้าสู่โปรแกรมการพัฒนา 3 ชั้น ตามเป้าหมายและ
ช่วงเวลาที่สอดคล้อง ดังนี้  

 (1) โป รแก รม ก าร พั ฒ น าก่ อน การป ฏิ บั ติ ง าน  (Pre-service Program) มี
วัตถุประสงค์เพ่ือเตรียมความพร้อมก่อนเข้าสู่ตำแหน่ง ประกอบด้วย 2 โมดูล คือ โมดูลเตรียมพร้อม
ผู้นำ ระยะเวลาพัฒนา 1-2 ปี ใช้รูปแบบวิธีพัฒนาผ่านออนไลน์ โดยพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคต
ระดับพ้ืนฐานทั้ง 12 สมรรถนะ ในระดับพ้ืนฐาน สำหรับโมดูล 2 เตรียมพร้อมผู้นำเข้มข้น ใช้รูปแบบ
วิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน ออฟไลน์ เป็นโปรแกรมระยะสั้นประมาณ 30 วัน มุ่งเน้น 6 สมรรถนะ 

  (2) โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) พัฒนาเมื่อผ่าน
กระบวนการคัดเลือกและแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา ระยะเวลา 1 ปี พัฒนา 6 
สมรรถนะที่จำเป็นในช่วงระยะทดลองงาน วัตถุประสงค์ของโปรแกรมเพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ในการเป็น
ผู้บริหารใหม่ที่มีคุณภาพ ปรับตัวเข้ากับบทบาทหน้าที่ได้อย่างรวดเร็ว สามารถสร้างและได้รับการ
ยอมรับจากผู้เกี่ยวข้อง รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสานมุ่งเน้นการเรียนรู้ผ่านประสบการณ์จริง และ
กำหนดโค้ข หรือพ่ีเลี้ยงเป็นผู้สนับสนุนการพัฒนา 

  (3) โปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) ประกอบด้วย 3 โมดูล 
คือ โมดูลผู้นำเชิงรุก โมดูลผู้นำเชิงนวัตกรรม และโมดูลพัฒนาทักษะและองค์ความรู้เสริม (Up-
skills/Reskills) พัฒนาต่อเนื่องตามแนวทางการเรียนรู้ตลอดชีวิตในขณะที่ดำรงตำแหน่ง ใช้รูปแบบ
การพัฒนาผสมผสานที่หลากหลายมุ่งเน้นการเรียนรู้ผ่านประสบการณ์จริง การแลกเปลี่ยนเรียนรู้  
และการเรียนรู้ด้วยตนเอง 
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 ผู้พัฒนาสามารถออกแบบแนวทางการพัฒนาด้วยตนเองโดยมุ่งเน้นการพัฒนาผ่าน
ประสบการณ์จริงในการปฏิบัติงาน การเรียนรู้จากผู้ อ่ืน และการเรียนรู้ด้วยตนเอง โดยใช้ผล
นวัตกรรมเป็นกรอบอ้างอิง ซึ่งความท้าทายที่ต้องเผชิญในช่วงแรกคือการเลือกสรรแหล่งข้ อมูลการ
เรียนรู้ และทรัพยากรที่มีอยู่ในปัจจุบันเพื่อสนับสนุนขั้นตอนดำเนินการพัฒนาให้เกิดเป็นรูปธรรม 

2.3) ดำเนินการพัฒนาตามแผนพัฒนาและติดตามผลความก้าวหน้าในการพัฒนาสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคตร่วมกับผู้บังคับบัญชาโดยอาจเชื่อมโยงกับระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน (PA) หรือ
นโยบายด้านบริหารบุคคลอ่ืน ๆ ตามบริบท 

ทั้งนี้ผู้รับการพัฒนายังคงต้องมีการพัฒนาสมรรถนะผู้นำและการบริหารจัดการตามโปรแกรม
มาตรฐานอ่ืน ๆ ที่กำหนดโดยหน่วยงานต้นสังกัด หรือตามนโยบายด้านบริหารและพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ทางการศึกษาที่เกี่ยวข้อง เพ่ือเพ่ิมพูนขีดความสามารถที่จำเป็นตามวิชาชีพ เช่นภาวะผู้นำเชิง
วิชาการ หรือการบริหารและการจัดการสถานศึกษาใน 4 ด้านหลัก คือ การบริหารงานวิชาการ การ
บริหารงบประมาณ การบริหารงานทั่วไป การบริหารงานบุคคล รวมถึงการขับเคลื่อนโยบายที่สำคัญ
ในการจัดการสถานศึกษา 

3) ผู้อำนวยการเขตพ้ืนที่การศึกษาประถมศึกษาและมัธยมศึกษา สามารถนำผลการวิจัยไปใช้
ในการวางแผนและดำเนินการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาในเขตพ้ืนที่รับผิดชอบ ด้วยโปรแกรมการ
พัฒนา รูปแบบและวิธีการพัฒนาแนวทางใหม่ โดยพิจารณาเลือกใช้ให้มีความสอดคล้องกับความ
ต้องการจำเป็นของผู้บริหารสถานศึกษาในเขตพ้ืนที่ รวมถึงการปฏิบัติหน้าที่เป็นโค้ช หรือ พี่เลี้ยง ใน
การพัฒนาสมรรถนะผู้นำของผู้บริหารสถานศึกษา 
 เนื่องจากผลการวิจัยพบว่า สมรรถนะที่ควรมุ่งเน้นพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาในตำแหน่ง
ผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียนในโปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน เมื่อเริ่ม
ปฏิบัติงานและขณะปฏิบัติงานจะมีความแตกต่างกันบางประเด็น อีกทั้งการกำหนดระดับสมรรถนะที่
คาดหวัง ในแผนพัฒนารายบุคคล จะมีความแตกต่างตามระดับตำแหน่งและวิทยฐานะของผู้บริหาร
สถานศึกษานั้น ๆ ซึ่งผู้บังคับบัญชาคือผู้ที่มีบทบาทสำคัญในการกระบวนการพัฒนาผู้นำควบคู่กับผู้รับ
การพัฒนาทั้งในช่วงการวางแผนพัฒนาและช่วงดำเนินการพัฒนาที่จะทำหน้าที่ในการให้คำชี้แนะ ให้
ข้อมูลย้อนกลับและการประเมินสมรรถนะก่อนและหลังการพัฒนา  โดยมีแนวทางการนำไปใช้ ดังนี้ 
  3.1) ทบทวนและปรับปรุงแผนระยะยาวและแผนประจำปีงบประมาณด้านการพัฒนาครูและ
บุคลากรทางการศึกษา ให้ครอบคลุมวัตถุประสงค์และโปรแกรมการพัฒนาเพ่ือเตรียมความพร้อมใน
การเข้าสู่ตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา (Pre-service Program) การพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาเมื่อ
เริ่มเข้าสู่ตำแหน่ง (Induction Program) และการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาขณะที่ดำรงตำแหน่ง 
(In-service Program) อย่างต่อเนื่องโดยพิจารณาการกำหนดหัวข้อหรือประเด็นมุ่งเน้นในการพัฒนา
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และตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์ในการพัฒนา ตามโปรไฟล์และระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหาร
โรงเรียน ที่สอดคล้องกับระดับตำแหน่งและวิทยฐานะของกลุ่มเป้าหมายของผู้รับการพัฒนาในเขต
พ้ืนที่รับผิดชอบ 

3.2) ผู้อำนวยการเขตพ้ืนที่การศึกษา ในบทบาทผู้บังคับบัญชาของผู้บริหารสถานศึกษา
จะต้องเป็นผู้สนับสนุนโอกาสในการเรียนรู้ ส่งเสริมและสร้างแรงจูงใจในกระบวนการเรียนรู้ ช่วยแก้ไข
ปัญหาและขจัดอุปสรรคที่เกิดขึ้นในกระบวนการพัฒนา ติดตามผลความก้าวหน้าในการพัฒนาอย่าง
สม่ำเสมอ โดยให้ข้อมูลย้อนกลับเชิงการสะท้อนคิดที่มีคุณค่ากับผู้ใต้บังคับบัญชา และส่งเสริมให้มีการ
ทบทวน วางแผนพัฒนาตนเอง (IDP) โดยปรับระดับเป้าหมายและผลสัมฤทธิ์ในการพัฒนาให้เชื่อมโยง
กับแผนความก้าวหน้าในสายอาชีพทั้งตำแหน่งและวิทยฐานะที่สูงขึ้น และเชื่อมโยงเป้าหมายและผล
การพัฒนากับกระบวนการบริหารผลการปฏิบัติงาน (PA) ทั้งนี้ต้องเป็นความเห็นชอบร่วมกันระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา  ทั้งนี้  ในกรณีการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาในระดับรอง
ผู้อำนวยการสถานศึกษา ควรกำหนดให้ผู้อำนวยการสถานศึกษา เข้ามามีส่วนร่วมในการวางแผน
พัฒนา การสนับสนุนในระหว่างดำเนินการพัฒนา และการประเมินผลการพัฒนา โดยกำหนดสัดส่วน
ของบทบาทหน้าที่ตามความเหมาะสม 

3.3) ปฏิบัติหน้าที่ในการเป็นโค้ช หรือเป็นพ่ีเลี้ยง ในการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของ
ผู้บริหารสถานศึกษา บนพ้ืนฐานของสัมพันธภาพที่เป็นมิตร สร้างสรรค์ ตามกระบวนการโค้ชแบบมือ
อาชีพ ทั้งนี้อาจดำเนินการร่วมกับผู้เชี่ยวชาญด้านการโค้ชผู้บริหารระดับสูงโดยจำเป็นต้องมีการ
กำหนดทิศทาง ติดตามผลอย่างใกล้ชิด และมีส่วนร่วมในการให้ข้อมูลย้อนกลับหรือการสะท้อนคิด 
และในกรณีผู้บริหารสถานศึกษาในตำแหน่งรองผู้อำนวยการสถานศึกษา อาจมอบหมายให้
ผู้อำนวยการสถานศึกษาของสถานศึกษานั้น ๆ ทำหน้าที่เป็นโค้ชหรือพ่ีเลี้ยงร่วม เพ่ือสร้างการมีส่วน
ร่วมในกระบวนการพัฒนา (Collaboration) การเสริมพลังอำนาจ (Empowerment) และเป็น
โอกาสที่ดีในการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของ
ผู้อำนวยการสถานศึกษาผ่านการปฏิบัติงานจริงด้านการบริหารงานบุคคลในสถานศึกษาท่ีรับผิดชอบ 
  4) สถาบันอุดมศึกษาที่จัดหลักสูตรบริหารการศึกษา เพื่อเตรียมความพร้อมครูและบุคลากรสู่
ตำแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา ควรนำผลวิจัยไปพิจารณาเพ่ือทบทวนการพัฒนาหลักสูตร รูปแบบ
วิธีการจัดการเรียนรู้ และมาตรฐานผลการเรียนรู้ ที่เป็นแนวปฏิบัติที่ดีในการพัฒนาผู้เรียนให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมในระดับที่สอดคล้องกับมาตรฐานตำแหน่งในระดับผู้บริหารสถานศึกษาโดย
พิจารณาประเด็นสำคัญจากผลการวิจัย ดังนี้  
  4.1) สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่พึงประสงค์สำหรับผู้บริหารโรงเรียนในบริบทโลกยุคใหม่ และ
พฤติกรรมที่คาดหวังตามโปรไฟล์และระดับสมรรถนะ เพ่ือพิจารณาปรับปรุงการกำหนดวัตถุประสงค์
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การเรียนรู้ สาระสำคัญของหลักสูตร รูปแบบวิธีการจัดการเรียนรู้ และมาตรฐานผลการเรียนรู้โดยใช้
สมรรถนะผู้นำเป็นฐานที่สร้างการเปลี่ยนแปลงในระดับสมรรถนะได้อย่างแท้จริงเมื่อจบหลักสูตร 
  4.2) รูปแบบวิธีการพัฒนาผู้นำแบบผสมผสาน 70:20:10 ที่เหมาะสมกับบริบทผู้เรียนและ
บริบทการพัฒนาผู้นำสมัยใหม่ โดยมุ่งเน้นการเรียนรู้ผ่านการลงมือปฏิบัติจริง หรือบริบทเสมือนจริง
ในรายวิชาที่มุ่งเน้นเสริมสร้างสมรรถนะผู้นำ และนำกิจกรรมการเรียนรู้ด้วยตนเอง การเรียนรู้ผ่านสื่อ
ดิจิทัลและเครือข่ายการเรียนรู้ เข้ามาใช้ในการเรียนรู้องค์ความรู้พ้ืนฐานของรายวิชา 
  
5.3.2 ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 

1) ควรวิจัยเพ่ือศึกษาเรื่อง รูปแบบและแนวทางการประเมินผลการพัฒนาสมรรถนะผู้นำใน
อนาคตของผู้บริหารสถานศึกษา 

เนื่องจากผลการวิจัยพบว่าองค์ประกอบสำคัญในการพัฒนาสมรรถนะผู้นำของผู้บริหาร
สถานศึกษาคือการประเมินผลการพัฒนา ซึ่งมีทั้งการประเมินผลการดำเนินการพัฒนาตามโปรแกรม
การพัฒนา และการประเมินสมรรถนะของผู้บริหารสถานศึกษารายบุคคลตามเป้าหมายของ
แผนพัฒนาซึ่งต้องมีข้ันตอนและวิธีการประเมินที่ได้มาตรฐาน 

2) ควรวิจัยเพ่ือศึกษาเรื่องรูปแบบและแนวทางการโค้ชและการเป็นการเป็นพ่ีเลี้ยงใน
กระบวนการพัฒนาสมรรถนะผู้นำผู้บริหารสถานศึกษา 

เนื่องจากผลการวิจัยพบว่าการโค้ชและการเป็นพ่ีเลี้ยงเป็นวิธีการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนที่พึง
ประสงค์และเป็นแนวปฏิบัติที่ดีในการพัฒนาสมรรถนะผู้นำ ซึ่งทักษะการเป็นโค้ชหรือการเป็นพ่ีเลี้ยง
เป็นทักษะขั้นสูงซึ่งผู้ทำหน้าที่ดังกล่าวต้องมีทักษะ ทัศนคติ รวมถึงการดำเนินการที่มีแบบแผน 
ขั้นตอนที่มีความเป็นมืออาชีพ ซึ่งหากมีการศึกษาวิจัยสนับสนุนจะช่วยให้กระบวนการพัฒนา
สมรรถนะผู้นำในอนาคตมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงขึ้น 

3) ควรมีการศึกษาวิจัยเรื่องการพัฒนาเพลตฟอร์มการเรียนรู้ตลอดชีวิตสำหรับผู้บริหาร
สถานศึกษา 

เนื่องจากผลการวิจัยพบว่าปัญหาสำคัญในกระบวนการพัฒนาผู้นำสถานศึกษาคือขาดการ
เรียนรู้พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่องในขณะดำรงตำแหน่ง ซ่ึงเกิดจากจุดอ่อนด้ายสมรรถนะการนำ
ตนเองและขาดศูนย์การเรียนรู้กลางที่จะสนับสนุนทรัพยากรและองค์ความรู้ด้านผู้นำในวิชาชีพบริหาร
การศึกษา ที่สามารถเรียนรู้ด้วยตนเองและการแลกเปลี่ยนประสบการณ์ที่มีคุณค่าต่อการนำไปใช้ได้
จริง ส่งผลต่อผลิตภาพด้านการบริหารทุนมนุษย์ ซึ่งหากมีข้อค้นพบใหม่ ๆ ด้านแพลตฟอร์มการเรียนรู้
ตลอดชีวิตสำหรับผู้บริหารสถานศึกษา ก็จะเกิดประโยชน์ในการยกระดับคุณภาพการบริหารทุน
มนุษยท์างการศึกษาให้มีประสิทธิภาพสูงขึ้น 
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ภาคผนวก ก 
ใบรับรองโครงการวิจัย 
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ภาคผนวก ข 
รายนามผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้เชี่ยวชาญ 

 
1) รายนามผู้ทรงคุณวุฒิประเมินความเหมาะสมของกรอบแนวคิดท่ีใช้ในการวิจัย 
2) รายนามผู้ทรงคุณวุฒิตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือวิจัย  
3) รายนามผู้ทรงคุณวุฒิประเมิน ความเหมาะสม และความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทาง
การพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
4) รายนามผู้ทรงคุณวุฒิ ผู้เชี่ยวชาญ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียให้สัมภาษณ์แนวปฏิบัติที่ดี         
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1. รายนามผู้ทรงคุณวุฒิประเมินความเหมาะสมของกรอบแนวคิดที่ใช้ในการวิจัย 
1.1 รศ.ดร.วิสุทธิ์ วิจิตรพัชราภรณ์  รองศาสตราจารย์ภาควิชาการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ 

มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วิทยาเขตบางเขน 
1.2 รศ.ดร.ประวิต เอราวรรณ์  เลขาธิการ ก.ค.ศ. สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการครูและ

บุคลากรทางการศึกษา กระทรวงศึกษาธิการ 
  ประธานมูลนิธิสถาบันวิจัยระบบการศึกษา (IRES) 
1.3 รศ.ดร.สมบัติ นพรัก  คณบดี วิทยาลัยการศึกษา มหาวิทยาลัยพะเยา 
  กรรมการสภามหาวิทยาลัยผู้ทรงคุณวุฒิ มหาวิทยาลัย 
  ราชภัฏอุตรดิตย์ 
1.4 รศ.ดร.สมบัติ กุสุมาวลี  คณบดี คณะพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
  สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ (นิด้า) 
1.5 ดร.ธัญมัย เฉล้มเขตต์  ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ โรงเรียนเตรียมอุดมศึกษาน้อมเกล้ากุน

นที กรุงเพทพมหานคร 

 
2. รายนามผู้ทรงคุณวุฒิตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือวิจัย  
2.1 รศ.ดร.วิสุทธิ์ วิจิตรพัชราภรณ์  รองศาสตราจารย์ภาควิชาการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ 

มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วิทยาเขตบางเขน 
2.2 รศ.ดร.ประวิต เอราวรรณ์  เลขาธิการ ก.ค.ศ. สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการครูและ

บุคลากรทางการศึกษา กระทรวงศึกษาธิการ 
  ประธานมูลนิธิสถาบันวิจัยระบบการศึกษา (IRES) 
2.3 รศ.ดร.สมบัติ นพรัก  คณบดีวิทยาลัยการศึกษา มหาวิทยาลัยพะเยา 
2.4 รศ.ดร.สมบัติ กุสุมาวลี  คณบดี คณะพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
  สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ (นิด้า) 
2.5 ดร.ธัญมัย เฉล้มเขตต์  ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ โรงเรียนเตรียมอุดมศึกษาน้อมเกล้ากุน

นที กรุงเพทพมหานคร 
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3. รายนามผู้ทรงคุณวุฒิประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทาง
การพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
 

3.1 รศ.ดร.ประวิต เอราวรรณ์  เลขาธิการ ก.ค.ศ. สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการครูและ
บุคลากรทางการศึกษา กระทรวงศึกษาธิการ  

3.2 รศ.ดร.เอกชัย กี่สุขพันธ์  ประธานคณะกรรมการมาตรฐานวิชาชีพ (ดมว.) คุรุสภา 
  ที่ปรึกษาคณะกรรมการบริหาร สมศ. 
3.3 รศ.ดร.วิสุทธิ์ วิจิตรพัชราภรณ์   รองศาสตราจารย์ภาควิชาการศึกษา คณะศึกษาศาสตร์ 

 มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วิทยาเขตบางเขน  
3.4 ดร.อาทิตยา ปัญญา  ผู้อำนวยการศูนย์บริหารงานการพัฒนาศักยภาพบุคคลเพื่อ

ความเป็นเลิศ สพฐ. (HCEC) 
3.5 ดร.สังคม จันทร์วิเศษ  ผู้อำนวยการกลุ่มวิจัยและพัฒนาการบริหารทรัพยากรบุคคล 

สำนักพัฒนาระบบบริหารงานบุคคลและนิติการ (สพร.) สพฐ. 
3.6 ดร.ฐาปณัฐ อุดมศรี รองผู้อำนวยการกลุ่มวิจัยและพัฒนาองค์กรแห่งการ 

เรียนรู้ สำนักพัฒนานวัตกรรมการจัดการศึกษา 
3.7 ดร.ไพศาล ปันแดน      ผู้อำนวยการสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาสพป. สุพรรณบุรี  
3.8 ดร.ธัญมัย เฉล้มเขตต์           ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ โรงเรียนเตรียมอุดมศึกษาน้อมเกล้กุนนที  
3.9 ดร.สุพรรัตน์ สัตตธนชัยภทัร       ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ โรงเรียนราชวินิต  
3.10 ดร.จินดา สรรประสิทธิ์    ผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ โรงเรียนพระตำหนักสวนกุหลาบ 
3.11 ดร.ภาณุภัทร ลิ้มจำรูญ    รองผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ โรงเรียนเทพศิรินทร์ 
3.12 ดร.ชาญวิทย์ สุริพันธ์วรโชติ    รองผู้อำนวยการชำนาญการ โรงเรียนหกสิบพรรษาวิทยาคม 
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4. รายนามผู้ทรงคุณวุฒิ ผู้เชี่ยวชาญ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียให้สัมภาษณ์แนวปฏิบัติที่ดี 
4.1 รศ.ดร.ประวิต เอราวรรณ์  เลขาธิการ ก.ค.ศ. สำนักงานคณะกรรมการข้าราชการครูและ

บุคลากรทางการศึกษา กระทรวงศึกษาธิการ  
4.2 รศ.ดร.เอกชัย กี่สุขพันธ์ ประธานคณะกรรมการมาตรฐานวิชาชีพ (กมว.) คุรุสภา 

    ที่ปรึกษาคณะกรรมการบริหาร สมศ.  
4.3 ดร.ประสิทธิ์ เขียวศรี   ศึกษาธิการภาค 8 กระทรวงศึกษาธิการ 

4.4 นายทัสพร จันทรี  กรรมการผู้จัดการ บริษัท ทีเอเอสคอนซัลติ้งพาร์ทเนอร์ จำกัด 

4.5 ดร.สุพจน์ ศรีนุตพงษ์ Act Head of AIS Academy and Head of Technical 

Knowledge Management บมจ. แอดวาน อินโฟเอร์วิส  
4.6 ดร.สัมพันธ์ ศิลปนาฏ รองประธานและผู้จัดการทั่วไปฝ่ายปฏิบัติการ บริษัทเวสเทิร์น

ดิจิทัล คอร์ปอเรชั่น (ประเทศไทย) จำกัด 
4.7 นางพนารัตน์ อินทะชัย ผู้จัดการส่วน IPX & Group Academy บมจ. ปูนซีเมนต์นครหลวง 

4.8 นายวีรพล ข่างอยู่ เจ้าหน้าที่อาวุโส Infrastructure & HR Automation -SCCC 

4.9 นายธัชชเวชว์ จันทร์สุขศรี ผู้อำนวยการสำนักงานเขตพ้ืนที่มัธยมศึกษา สพม. ตรัง-กระบี่ 

4.10 ดร.ไพศาล ปันแดน   ผู้อำนวยการสำนักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา สพป. สุพรรณบุรี  

4.11 นายเสน่ห์ ขาวโต ประธานกรรมการสถานศึกษา โรงเรียนนวมินทราชูทิศ  

4.12 ผศ.ดร.พระครูสุตธรรมาภรณ์ กรรมการสถานศึกษา โรงเรียนอนุบาลวัดปิตุลาธิราชรังสฤษฎ์  

4.13 ดร.ฤทัยทรัพย์   ดอกคำ ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญโรงเรียนบ้านนาแก  

4.14 นางปานทิพย์ สุขเกษม รองผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ โรงเรียนวชิรธรรมสาธิต 

4.15 นายตฤณเศรษฐ์ รัตนรังสฤษฎ์ หัวหน้ากลุ่มสาระ โรงเรียนเตรียมอุดมศึกษาพัฒนาการ 

4.16 นายกานต์ เกตุจินากูล ครู โรงเรียนอนุบาลชลบุรี 

4.17 นายอรรถชัย ศรีวรภัทร ครู โรงเรียนบ้านเขาตั้ง  
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ภาคผนวก ค 

เครื่องมือที่ใช้ในงานวิจัย 

 
1) แบบประเมินความเหมาะสมของกรอบแนวคิดที่ใช้ในการวิจัย 
2) แบบสอบถามสภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต  
3) แบบสัมถาษณ์แนวปฏิบัติที่ดีในการออกแบบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
4) แบบประเมิน ความเหมาะสม และความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 

 
  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

424 

 
 
 
 

 
 

 แบบ ร เมินโดยผู ทรงคุ วุฒิเพ ่อพิจาร ากรอบแนวคิด นการวิจัย 
เร ่อง นวัตกรรมเส นทางการพัฒนาผู บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถน ผู น  นอนาคต 

(INNOVATIVE ROADMAP FOR THE DEVELOPMENT OF SCHOOL LEADERS BASED ON THE CONCEPT OF FUTURE 
LEADER COMPETENCIES) 

 

ค าชี แจง 
1. แบบประเมิน บับนี้ เป็นส่วนหน่ึงของการวิทยานิพนธ์ เรื่อง “นวัตกรรมเส นทางการพัฒนาผู บริหาร

โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถน ผู น  นอนาคต  ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาหลักสูตรครุศาสตรดุษ ีบัณ ิต สาขาวิชา
บริหารการศึกษา ภาควิชานโยบายการจัดการและความเป็นผู้นำทางการศึกษา คณะครุศาสตร์ จุ าลงกรณ์มหาวิทยาลัย   
โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อสอบถามความคิดเห็นของท่านเกี่ยวกับความเหมาะสมขององค์ประกอบในกรอบแนวคิดงานวิจัยท่ี
ได้จากการสังเคราะห์เอกสาร แนวคิดทฤษ ี และงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง เพื่อนำไปพัฒนากรอบแนวคิดที่ใช้ในการวิจัยและ
พัฒนาเครื่องมือวิจัยได้อย่างเหมาะสม  

2. แบบประเมินกรอบแนวคิด บับนี้ ผู้วิจัยจัดทำขึ้นเพ่ือให้เกิดความชัดเจนเกี่ยวกับตัวแปรที่กำหนด  โดย
แบ่งเป็น 3 ตอน ดังนี ้

ตอนท่ี 1  ข้อมูลพื้นฐานของผู้ตอบแบบประเมินกรอบแนวคิดในการวิจัย 
ตอนท่ี 2  ความเหมาะสมขององค์ประกอบในกรอบแนวคิดงานวิจัย 
ตอนท่ี 3  ความคิดเห็นและข้อเสนอแนะเพิ่มเติมเกี่ยวกับ นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตาม
แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
3. ข้อมูลที่ได้จากการประเมินครั้งนี้ ผู้วิจัยจะนำมาวิเคราะห์ สรุปประเด็นสำคัญแล้วนำไปใช้ตาม

วัตถุประสงค์การวิจัยในการเก็บรวบรวมข้อมูลการและพัฒนางานวิจัยในลำดับต่อไป  ทั้งนี้ผู้วิจัยจะเก็บรักษาข้อมูลที่ท่าน
ตอบไว้เป็นความลับ และจะทำลายเมื่อสิ้นสุดงานวิจัย โดยจะนำเสนอผลการวิเคราะห์ในภาพรวม  

ผู้วิจัยใคร่ขอความอนุเคราะห์ท่านในการตอบแบบประเมินครั้งนี้ตามความเห็นท่ีแท้จริงของท่าน เพื่อนำผลการ
ประเมินมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดในการดำเนินการวิจัยทางการบริหารการศึกษาต่อไป  ผู้วิจัยขอขอบพระคุณในความ
อนุเคราะห์ของท่านเป็นอย่างสูง มา ณ โอกาสนี้ 

      นางสาวสุจิตรา  พิพัฒนพงษ ์
   นิสิตดุษ ีบัณ ิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา   

คณะครุศาสตร์ จุ าลงกรณ์มหาวิทยาลัย  
โทร. 089-920-1248  E-mail:spipattanapong@gmail.com 
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กรอบแนวคิด นการวิจัย 
กรอบแนวคิดที่ใช้ในการศึกษา นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต  ได้กำหนดกรอบ

แนวคิดหลักไว้ 3 ด้าน คือ 1) แนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร โรงเรียน 2) แนวคิดรูปแบบและวิธีการพัฒนา 3) แนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต โดยมีรายละเอียดพอสังเขป ดังนี้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
(Future Leadership Competencies) 

 
1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 
   (Strategic Management) 
2) การสื่อสารอย่างชัดเจน  
   (Clear Communication) 
3) การมีวิสยัทัศน ์
   (Visionary) 
4) การขับเคลือ่นนวัตกรรมและการเปลีย่นแปลง  
   (Driving Innovation & Changes) 
5) การเรียนรู้สิ่งใหมอ่ยา่งฉับไว  
   (Learning Agility) 
6) การปรับตัวและยืดหยุน่  
   (Adaptability) 
7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย  
    (Diversity & Inclusion) 
8) การสร้างเครอืข่ายและความร่วมมือ  
   (Networking & Collaboration) 
9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพนั  
   (Inspiring & Engaging People) 
10) การพัฒนาผูม้ีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  
     (Developing Tomorrow Talent) 
11) ความฉลาดรูท้างดิจทิัล  
     (Digital Literacy) 
12) ความซื่อสตัย์สจุริต  
     (Integrity) 
 
(Amar, 2017; Bolden & O’Regan, 2016; Hefferman, 2020; Holland, 2019; 
Jaynes, 2018; Thornson, 2019; Tobin, 2020; Szekely, 2019; Volini, 2019; 
Vora, 2016) 

 

โปรแกรมการพัฒนา 

1. โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 
1.1 ผู้อำนวยการสถานศึกษา 
1.2 รองผู้อำนวยการสถานศึกษา 

2. โปรแกรมการพัฒนาเม่ือเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) 
2.1 ผู้อำนวยการสถานศึกษา 
2.2 รองผู้อำนวยการสถานศึกษา 

3. โปรแกรมการพัฒนาระหว่างปฏิบัติงาน (In-service Program) 
    3.1 ผู้อำนวยการสถานศึกษา 
 3.1.1 การพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัตงิาน 
          3.1.2 การพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้มีและเลื่อนเป็นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษและวิทยฐานะเชี่ยวชาญ 

    3.2 รองผู้อำนวยกสนสถานศึกษา 
 3.2.1 การพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัตงิาน 
          3.2.2 การพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้มีและเลื่อนเป็นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษแลวิทยฐานะเชี่ยวชาญ 

(พรบ. ระเบียบข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา, 2547; ก.ค.ศ., 2564; พฤทธิ์ และคณะ, 2560) 

 

เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
 

รูปแบบและวิธีการพัฒนา 

1. การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-the-job Development) 
1.1 การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน ์

1.1.1 การสอนแนะ (Coaching) 1.1.2 พี่เลี้ยง (Mentoring) 
1.1.3 มอบหมายโครงการ (Project assignment) 1.1.4 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) 
1.1.5 การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) 1.1.6 การหมุนวียนงาน (Job Rotation) 

1.2 การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน ์
1.2.1 การสอนแนะเสมือนจริง (Virtual Coaching) 1.2.2 พี่เลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring) 
1.2.3 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning) 1.2.4 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (PLC Online) 

2. การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (Off-the-job Development) 
2.1 การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน ์

2.1.1 การฝึกอบรม (Training) 2.1.2 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) 
2.1.3 สถานการณ์จำลอง (Simulation) 2.1.4 กรณีศึกษา (Case Study) 
2.1.5 เครือข่ายการเรียนรู้ (Networking) 2.1.6 การศึกษาดูงาน (Field Trip) 

2.2 การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน ์
2.2.1 การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) 2.2.2 เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) 
2.2.3 การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) 2.2.4 เกมมิฟิเคชั่น (Gamification) 

3. การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 70:20:10) 
3.1 แบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน์ 3.2 แบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน ์

(สืบสกลุ, 2561; Acree, 2017; Ahadi, & Jacobs, 2017; CIPD, 2020; Harper, 2017; 
Latewood, 2010; Palmer, 2019; Scott, 2016; Vasanthi, 2019) 
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1. แนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
        เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ในการวิจัยนี้ เป็นการสังเคราะห์แนวทางการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนในตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษาตามระดับการ
เติบโตในสายอาชีพ ของ พรบ .ระเบียบข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษ า,2547; กค
ศ.,2552;2564; พฤทธิ์และคณะ,2560. ประกอบด้วย โปแกรมการพัฒนา หมายถึงโปรแกรมการ
พัฒนา 3 ประเภท ได้แก่ (1) โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) (2) 
โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) (3) โปรแกรมการพัฒนาขณะ
ปฏิบัติงาน (In-service Program) โดยในการพัฒนาขณะปฏิบัติงานประกอบด้วย 2 โปรแกรมย่อย 
คือ โปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงานและ โปรแกรมการพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้มีและ
เลื่อนเป็นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษ และวิทยฐานะเชี่ยวชาญ 
2. แนวคิดรู แบบแล วิธีการพัฒนา 
 ผู้วิจัยได้สังเคราะห์ แนวคิดรูปแบบและวิธีการพัฒนา จากการเอกสาร แนวคิดทฤษ ี และ
งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง (อ้างถึงใน Hammond,2005; Latewood,2010; Scott,2016; Acree, 2017; 
สืบสกุล, 2018; Iordanoglon, 2018; Palmer, 2019; Vasanthi,2019; Kruper,2020; CIPD,2020; 
Prerna,2021) แบ่งเป็น 3 ประเภท ได้แก่ (1) รูปแบบการพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-the-
job Development) (2) รูปแบบการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (Off-the-job Development) (3) 
รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 70:20:10)  โดยในแต่ละ
รูปแบบจะมีวิธีการพัฒนาทั้งในรูปแบบออฟไลน์และ ออนไลน์ รวมทั้งสิ้นเป็น 6 รูปแบบย่อย ดังนี้  
 1) รูปแบบการพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 6 วิธี 
ได้แก่ การสอนแนะ (Coaching) พ่ีเลี้ยง (Mentoring) มอบหมายโครงการ (Project Assignment) 
ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) และ การหมุนเวียนงาน 
(Job Rotation)  
 2) รูปแบบการพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี 
ได้แก่ การสอนงานเสมือนจริง (Virtual Coaching) ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (PLC Online) 
การเรียนรู้ผ่านดิจิทัล (Digital Learning) และ พ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring)  
 3) รูปแบบการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 6 วิธี 
ได้แก่  การฝึกอบรม (Training) การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) สถานการณ์จำลอง 
(Simulation) กรณีศึกษา (Case Study) เครือข่ายการเรียนรู้ (Networking) และ การศึกษาดูงาน 
(Field Trip)   
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4) รูปแบบการพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี ได้แก่ การ
ฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) การเรียนรู้ด้วย
ตนเอง (Self-paced Learning) เกมมิฟิเคชั่น (Gamification)  
 5) รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน์ (Offline-Blended Development 
70:20:10) 

 6) รูปแบบการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ (Online-Blended Development 
70:20:10) 

 
3. แนวคิดสมรรถน ผู้น  นอนาคต   
    ผู้วิจัยได้สังเคราะห์ แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคตจาก เอกสาร แนวคิดทฤษ ี และงานวิจัยที่
เกี่ยวข้อง (อ้างถึงใน (Vora,2016; Bolden & O’Regan,2016; HCA Group,2017; Amar,2017; 
Jaynes,2018; Holland,2019; Thornson,2019; Volini,2019; Szekely,2019; 
Hefferman,2020; Tobin,2020)ประกอบด้วย 12 สมรรถนะ ได้แก่ 

 1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)   
 2) การสื่อสารอย่างชัดเจน (Clear Communication) 
 3) การมีวิสัยทัศน์ (Visionary)  
 4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (Driving Innovation & Changes)  
 5) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง ับไว (Learning Agility)  
 6) การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability)  
 7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity & Inclusion) 
 8) การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (Networking & Collaboration)  
 9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & Engaging People)  
 10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (Developing Tomorrow Talent)  
 11) ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy)  
 12) ความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) 
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นิยามศัพท์ 
1. ค นิยามศัพท์ท่ีเกี่ยวข้องกับตัวแ ร นกรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
 เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน หมายถึงแผนพัฒนาของผู้บริหารโรงเรียนตามเส้นทาง
เติบโตในสายอาชีพตามตำแหน่งและวิทยฐานะประกอบด้วยโปรแกรมการพัฒนาและรูปแบบและ
วิธีการพัฒนา 
 ผู้บริหารโรงเรียน หมายถึง ผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษาใน
สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
 ร ดับวิทยฐาน  หมายถึง ระดับวิทยฐานะของผู้บริหารโรงเรียน 4 ระดับ ได้แก่ ระดับ
ชำนาญการ ระดับชำนาญการพิเศษ ระดับเชี่ยวชาญ ระดับเชี่ยวชาญพิเศษ 
 โ รแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน หมายถึงโปรแกรมมาตรฐานในการพัฒนา
ผู้อำนวยการสถานศึกษา และรองผู้อำนวยการสถานศึกษา เพ่ือให้มีความพร้อมและชีดความสามารถ
ตามระดับตำแหน่งและวิทยฐานะ ประกอบด้วย 3 โปรแกรม ได้แก่ (1) โปรแกรมพัฒนาก่อนการ
ปฏิบัติงาน (Pre-service Program)  (2) โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (3) โปรแกรมพัฒนา
ระหว่างปฏิบัติงาน (In-service Program) 
 โ รแกรมพัฒนาก่อน ฏิบัติงาน หมายถึง โปรแกรมการพัฒนาเพ่ือเตรียมความพร้อม ก่อน
การบรรจุแต่งตั้งในระดับตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษา  
 โ รแกรมพัฒนาเม ่อเริ่ม ฏิบัติงาน หมายถึง โปรแกรมการพัฒนาผู้อำนวยการสถานศึกษา
และรองผู้อำนวยการสถานศึกษา ในช่วง 1 ปีแรก ที่ ได้รับการบรรจุแต่งตั้งเป็นผู้อำนวยการ
สถานศึกษาใหม่ หรือรองผู้อำนวยการสถานศึกษาใหม่  
  โ รแกรมพัฒนาร หว่าง ฏิบัติงาน หมายถึง โปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงาน
ขณะดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษาเมื่อผ่านการประเมิน
สัมฤทธิ์ผลการปฏิบัติงานในหน้าที่ ในระยะ 1 ปีแรก และโปรแกรมการพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้มีและ
เลื่อนเป็นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษหรือวิทยฐานะเชี่ยวชาญ 
 
2. ค นิยามศัพท์ท่ีเกี่ยวข้องกับตัวแ ร นกรอบแนวคิดรู แบบแล วิธีการพัฒนา 
 รู แบบแล วิธีการพัฒนา หมายถึงแนวทางที่ใช้ในการพัฒนาโดยยึดตามเกณ ์ของเวลาและ
วิธีการเรียนรู้ที่ใช้ในการพัฒนา ประกอบด้วย 3 รูปแบบวิธี ได้แก่ (1) การพัฒนาระหว่างเวลา
ปฏิบั ติ งาน (On-the-job Development) (2) การพัฒนานอกเวลาปฏิบั ติ งาน  (Off-the-job 
Development) (3) การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 70:20:10) 
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การพัฒนาร หว่างเวลา ฏิบัติงาน หมายถึงรูปแบบการพัฒนาในบริบทการปฏิบัติงานจริงตามหน้าที่
รับผิดชอบประจำ  
 การพัฒนาร หว่างเวลา ฏิบัติงานแบบออฟไลน์ หมายถึงรูปแบบการพัฒนาในบริบทการ
ปฏิบัติงานจริงตามหน้าที่รับผิดชอบประจำโดยใช้การสื่อสารแบบเผชิญหน้าและ/หรือไม่เชื่อมต่อ
เครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 6 วิธี ได้แก่ การ
สอนแนะ (Coaching) พ่ีเลี้ยง (Mentoring) มอบหมายโครงการ (Project Assignment) ชุมชนการ
เรียนรู้วิชาชีพ (PLC) การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) 
  การสอนแน  (Coaching) หมายถึง วิธีการพัฒนาแบบตัวต่อตัวหรือแบบกลุ่ม 
มุ่งเน้นด้านผลการปฏิบัติงานและการเติบโตในสายอาชีพ โดยโค้ชจะทำหน้าที่เป็นผู้เอ้ืออำนวยผ่าน
การใช้คำถามและการให้ข้อมูลย้อนกลับเพ่ือช่วยให้ผู้รับการสอนแนะเรียนรู้และค้นหาคำตอบใน
ประเด็นการโค้ชนั้น ๆ ด้วยตนเอง 
   พี่เลี ยง (Mentoring) หมายถึง วิธีการพัฒนาบนพ้ืนฐานสัมพันธภาพแบบพ่ีสอน
น้อง โดยพ่ีเลี้ยงจะทำหน้าที่ถ่ายทอดประสบการณ์และเป็นแบบอย่างที่ดี ให้ความช่วยเหลือและให้
คำปรึกษาแนะนำกับผู้รับการพัฒนาทั้งในบริบทงานและการดำเนินชีวิตที่เป็นปัจจัยความสำเร็จใน
บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ 
  มอบหมายโครงการ (Project Assignment) หมายถึงวิธีการพัฒนาผ่านการ
เรียนรู้จากประสบการณ์ปฏิบัติงานจริงในบทบาทของการเป็นหัวหน้าโครงการหรืองานพิเศษที่มีความ
ท้าทายและมีโอกาสให้ผู้รับการพัฒนาได้ประยุกต์ใช้ความรู้ความสามารถและทักษะในการบริหาร
จัดการ 
  ชุมชนการเรียนรู้ วิชาชีพ (PLC) หมายถึง วิธีการเรียนรู้ผ่ านกระบวนการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้บนพ้ืนฐานกัลยาณมิตร และพลังความร่วมมือ โดยมีการจัดการข้อมูลความรู้และ
แนวความคิดท่ีเป็นระบบเพื่อนำไปสู่การปรับปรุงเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานหรือบริหารจัดการ 
  การติดตามผู้ มี ร สบการ ์  (Shadowing) หมายถึง วิธีการพัฒนาด้วยการ
ติดตามผู้บริหารตัวอย่าง เพ่ือเรียนรู้มุมมองด้านการคิด การตัดสินใจ การจัดการกับบริบทที่มีความท้า
ทายและหลากหลาย ผ่านการสังเกตและการสะท้อนมุมมองบนพฤติกรรมที่ผู้บริหารตัวอย่างได้
แสดงออก 
  การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) หมายถึง การพัฒนาโดยการมอบหมายให้
รับผิดชอบงานในตำแหน่งหรือขอบข่ายงานใหม่ตามระยะเวลาที่เหมาะสมเพ่ือให้เกิดการเรียนรู้งาน
ผ่านการลงมือปฏิบัติจริงในบทบาทหน้าที่รับผิดชอบ  
 การพัฒนาร หว่างเวลา ฏิบัติงานแบบออนไลน์ หมายถึงรูปแบบการพัฒนาในบริบทการ
ปฏิบัติงานจริงตามหน้าที่รับผิดชอบประจำโดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ต
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ในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี ได้แก่ การสอนแนะเสมือนจริง 
(Virtual Coaching) ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (PLC Online) การเรียนรู้ผ่านดิจิทัล (Digital 
Learning) พ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring) 
  การสอนแน เสม อนจริ ง (Virtual Coaching) หมายถึ ง วิธีการพัฒ นาที่
ดำเนินการโค้ชผ่านระบบออนไลน์ โดยใช้การเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตผสมผสานการใช้
เทคโนโลยีดิจิทัลรูปแบบอื่น ๆ 
  ชุมชนการเรียนรู้ วิชาชีพออนไลน์  (PLC Online) หมายถึง กิจกรรมการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่ประยุกต์ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร และสื่อสังคมออนไลน์ ใน
กระบวนการบริหารจัดการ 
  การเรียนรู้ผ่านดิจิทัล (Digital Learning) หมายถึง การเรียนรู้โดยใช้เทคโนโลยี
ดิจิทัล ได้แก่ แอฟพลิเคชั่น สื่อออนไลน์ และอุปกรณ์ดิจิทัล เช่น สมาร์ทโฟน แท็ปเล็ต คอมพิวเตอร์ 
เป็นเครื่องมือสนับสนุนการเรียนรู้ของตนเองเพ่ือขยายโอกาสในการเรียนรู้ ให้กว้างไกลและมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น 
  พี่เลี ยงเสม อนจริง (Virtual Mentoring) หมายถึง กิจกรรมพ่ีเลี้ยงที่ดำเนินการ
ช่วยเหลือ แนะนำ หรือให้คำปรึกษา ผ่านระบบออนไลน์ โดยใช้การเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ต
ผสมผสานกับการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลรูปแบบอื่น ๆ 
 การพัฒนานอกเวลา ฏิบัติงาน หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ออกจากบริบทของการทำงาน
ประจำ  
 การพัฒนานอกเวลา ฏิบัติงานแบบออฟไลน์ หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ออกจากบริบท
ของการทำงานประจำ โดยใช้การสื่อสารแบบเผชิญหน้าและ/หรือไม่เชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตใน
กระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 6 วิธี ได้แก่ การฝึกอบรม (Training) การ
สัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) สถานการณ์จำลอง (Simulation) กรณีศึกษา (Case Study)  
เครือข่ายการเรียนรู้ (Networking) การศึกษาดูงาน (Field Trip) 
  การฝึกอบรม (Training) หมายถึง การพัฒนาแบบเป็นทางการโดยมีผู้สอนหรือ
วิทยากรเป็นผู้นำกิจกรรมการเรียนรู้เพ่ือให้ผู้รับการอบรมเกิดความรู้และทักษะตามวัตถุประสงค์ของ
หลักสูตร 
  การสัมมนาเชิง ฏิบัติการ (Workshop) หมายถึง การประชุมเพ่ือทำงานร่วมกัน
ของสมาชิกกลุ่มเป้าหมาย โดยผู้เข้าประชุมทุกคนจำเป็นต้องมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นและ
ลงมือปฏิบัติ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่ต้องการเมื่อเสร็จสิ้นการประชุม  
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 สถานการ ์จ ลอง (Simulation) หมายถึง การจำลองโครงสร้างของสภาพแวดล้อมการ
ป ิบัติงานในชีวิตจริงกับเป้าหมายขององค์กรที่ต้องการไปถึง โดยผู้รับการพัฒนาจะเป็นผู้ร่วมกิจกรรม
จำลองดังกล่าว และได้รับการข้อมูลย้อนกลับจากผู้เอื้ออำนวย เมื่อเสร็จสิ้นกิจกรรม 
  กร ีศึกษา (Case Study) หมายถึง วิธีการเรียนรู้จากสถานการณ์ตัวอย่างที่
พัฒนาขึ้นจากข้อเท็จจริงในมุมมองเชิงลึกที่เป็นสภาพปัญหาหรือบริบทที่ท้าทายความสามารถในการ
บริหารจัดการเพื่อให้ผู้รับการพัฒนาได้ฝึกการประยุกต์ใช้หลักการเชิงทฤษ ีสู่การปฏิบัติ  
  เคร อข่ายการเรียนรู้ (Networking) หมายถึง การเรียนรู้ระหว่างบุคคล กลุ่มบุคคล 
องค์กร โดยการแลกเปลี่ยนความรู้ ความคิด ประสบการณ์ ข้อมูลข่าวสาร อย่างต่อเนื่อง ผ่านกิจกรรม
หรือการประชุมนอกเวลาปฏิบัติงาน เพ่ือวัตถุประสงค์ทางวิชาชีพหรือทางสังคม  
  การศึกษาดูงาน (Field Trip) หมายถึง วิธีการพัฒนาโดยการเข้าศึกษาแหล่ง
เรียนรู้ที่เป็นแนวปฏิบัติที่ดี ตามประเด็นเป้าหมายการเรียนรู้ ในช่วงระยะเวลาสั้นๆ เรียนรู้ผ่านการ
สังเกตการณ์ในบริบทการปฏิบัติงานจริงและการถ่ายทอดประสบการณ์ของผู้แทนองค์กรและนำมา
ประยุกต์ใช้กับงานที่รับผิดชอบ 
 การพัฒนานอกเวลา ฏิบัติงานแบบออนไลน์ หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ออกจากบริบท
ของการทำงานประจำ โดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการ
เรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี ได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) 
เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) เกมมิฟิ
เคชั่น (Gamification) 
  การฝึกอบรมเสม อนจริง (Virtual Training) หมายถึง การฝึกอบรมที่เกิดขึ้นทาง
ออนไลน์โดยใช้รูปแบบดิจิทัลหลายรูปแบบ เช่น เว็บบินา สตรีม ยูทูป โดยมีการเรียนรู้ ฝีกทักษะ 
ทดสอบ ผ่านการประชุมทางวิดีโอและเครื่องมือออนไลน์อ่ืน ๆ 
  เคร อข่ายออนไลน์ (Online Networking) หมายถึง วิธีการเรียนรู้บนเครือข่าย
สังคมของผู้ใช้งานอินเทอร์เน็ต ที่สามารถสื่อสาร แลกเปลี่ยนและแบ่งปันข้อมูล ข้อเขียน อธิบายความ
สนใจ กิจการที่ได้ทำโดยเชื่อมโยงกับความสนใจและกิจกรรมของผู้อ่ืน   
  การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) หมายถึง วิธีการศึกษาหาข้อมูล 
เพ่ือเรียนรู้ด้วยตนเองในประเด็นที่สนใจ หาคำตอบในการแก้ไขปัญหาหรือค้นหาแนวปฏิบัติที่ดี โดยใช้
โปรแกรมค้นหา หรือเว็บเบราเซอร์ ในการเข้าถึงข้อมูล 
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         เกมมิฟิเคชั่น (Gamification) หมายถึง วิธีการเรียนรู้ที่ใช้องค์ประกอบของเกมได้แก่ ความ
สนุก การแข่งขัน รางวัล มาใช้ในการออกแบบกิจกรรมที่ไม่ใช่เกม มีจุดมุ่งหมายเพ่ือสร้างแรงจูงใจใน
การเรียนรู้ที่นำไปสู่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 
 การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 70:20:10) หมายถึง 
รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานวิธีการเรียนรู้พัฒนาจากประสบการณ์จริง (Experiences) ประมาณ 
70% การเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 20% และจากการฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วย
ตนเอง (Education) ประมาณ10% ของกิจกรรมการพัฒนาทั้งหมด   
 การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน์ (Offline-Blended Development 
70:20:10) หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานวิธีการเรียนรู้พัฒนาจากประสบการณ์จริง 
(Experiences) ประมาณ 70% การเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 20% และจาก
การฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วยตนเอง (Education) ประมาณ10% ของกิจกรรมการพัฒนาทั้งหมด โดย
ใช้การสื่อสารแบบเผชิญหน้าและ/หรือไม่เชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และ
พัฒนา 
  การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ (Online-Blended Development 
70:20:10) หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานวิธีการเรียนรู้พัฒนาจากประสบการณ์จริง 
(Experiences) ประมาณ 70% การเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 20% และจาก
การฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วยตนเอง (Education) ประมาณ10% ของกิจกรรมการพัฒนาทั้งหมด  โดย
ใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา 
 
2. ค นิยามศัพท์ท่ีเกี่ยวข้องกับตัวแ ร นกรอบแนวคิดสมรรถน ผู้น  นอนาคต 
 สมรรถน ผู้น  นอนาคต  หมายถึงพฤติกรรมความสามารถในงานของผู้นำที่สะท้อนความรู้ 
(Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะ (Attributes) สอดคล้องกับบริบทในอนาคต
ประกอบด้วยสมรรถนะ 12 สมรรถนะ ได้แก่ (1) การบริหารจัดการเชิงเชิงกลยุทธ์  (2) การสื่อสาร
อย่างชัดเจน (3) การมีวิสัยทัศน์ (4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (5) การเรียนรู้สิ่ง
ใหม่อย่าง ับไว (6) การปรับตัวและยืดหยุ่น (7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (8) 
การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  (10) การพัฒนาผู้มี
ศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (11) ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล (12) ความซื่อสัตย์สุจริต 
 การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์  หมายถึง ความสามารถในการกำหนดกลยุทธ์ของหน่วยงาน
ที่รับผิดชอบ และกำกับดูแลให้มีการดำเนินงานตามแผนกลยุทธ์ที่กำหนดได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กร 
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 การส ่อสารอย่างชัดเจน หมายถึง หมายถึง ความสามารถในการสื่อสารที่มีความกระชับ 
โปร่งใส ตรงไปตรงมา เพ่ือให้ทีมงานและบุคคลที่เกี่ยวข้องมีความเข้าใจใน ทิศทาง นโยบายการ
ดำเนินงานขององค์กร รวมถึงการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น และสามารถไปดำเนินภารกิจให้บรรลุ
เป้าหมายร่วมกัน  
 การมีวิสัยทัศน์ หมายถึง ความสามารถในการมองภาพอนาคตขององค์กรได้อย่างชัดเจนโดย
เชื่อมโยงกับบริบทการเปลี่ยนแปลงของโลก สิ่งแวดล้อมและมีพลังขับเคลื่อนสูงจากความมุ่งมั่น
ร่วมกันของทีมงานในการนำองค์กรไปข้างหน้าอย่างต่อเนื่อง  
 การขับเคล ่อนนวัตกรรมแล การเ ลี่ยนแ ลง หมายถึง ความสามารถในการเสริมสร้างพลัง
ความคิด วัฒนธรรมองค์กรและระบบบริหารจัดการเพ่ือนำองค์กรสู่การเปลี่ยนผ่านแบบพลิกโ มใน
การสร้างสรรค์กระบวนการปฏิบัติงาน และผลลัพธ์เชิงนวัตกรรม 
 การเรียนรู้สิ่ง หม่อย่างฉับไว หมายถึงความสามารถในการเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ โดยไม่ยึดติดกับ
สิ่งที่เคยเรียนรู้มา สามารถเรียนรู้สิ่งที่เคยเรียนรู้มาด้วยมุมมองใหม่ที่จะช่วยให้เกิดการเรียนรู้ได้อย่าง
รวดเร็ว อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา และสามารถประยุกต์ใช้ได้อย่างชาญ ลาด เหมาะสมและทันท่วงที 
 การ รับตัวแล ย ดหยุ่น หมายถึง ความสามารถในการบริหารจัดการในสถานการณ์ที่มี
ความผันผวน ไม่แน่นอน ซับซ้อน คลุมเครือ โดยการแสวงหาข้อมูลย้อนกลับอย่างสม่ำเสมอ และ
ปรับเปลี่ยนแนวทางวิธีการในการดำเนินงานอย่างรวดเร็ว เพ่ือให้เกิดผลลัพธ์ตามเป้าหมาย  
 การยอมรับความแตกต่างแล ความหลากหลาย หมายถึงความสามารถในการบริหาร
จัดการความหลากหลายของบุคลากรในองค์กรได้แก่ เชื้อชาติ วัฒนธรรม อายุ เพศสภาพ สถานภาพ 
ด้วยใจที่เปิดกว้างยอมรับและมองหาโอกาสที่จะผสานความแตกต่างนั้นได้อย่างสร้างสรรค์เป็นพลัง
บวกในองค์กร 
 การสร้างเคร อข่ายแล ความร่วมม อ หมายถึงความสามารถในการประสานประโยชน์ 
สนับสนุนและส่งเสริมให้เกิดสัมพันธภาพที่ดีระหว่างบุคคล กลุ่มบุคคลและองค์กร เพ่ือขับเคลื่อนการ
ช่วยเหลือร่วมมือในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การพัฒนานวัตกรรมและการดำเนินงานสู่ความเป็นเลิศ 
 การสร้างแรงบันดาล จแล ความผูกพัน หมายถึง ความสามารถในการสร้างแรงจูงใจ
บุคลากรและผู้เกี่ยวข้อง ให้เกิดขวัญกำลังใจและเห็นคุณค่าของตนเองและทีมในการทำงานและการ
อยู่ร่วมกัน เกิดเป็นพลังร่วมที่จะขับเคลื่อนองค์กรสู่เป้าหมายที่ท้าทาย 
 การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงส หรับอนาคต  หมายถึงความสามารถในสร้างและบ่มเพาะ
บุคลากรผู้มีศักยภาพสูงให้มีสมรรถนะ ความพร้อมในการเติบโตก้าวหน้าเป็นผู้นำในอนาคต และ
สามารถปฏิบัติงานที่ท้าทายเพื่อยกระดับขีดความสามารถและความยั่งยืนขององค์กร  
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 ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล หมายถึง ความสามารถในการใช้ เข้าใจ และเข้าถึงเทคโนโลยีดิจิทัล 
สู่การสร้างสรรค์ พัฒนาระบบการปฏิบัติงาน การบริหารจัดการ และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ ประสิทธิผลองค์กร 
 ความซ ่อสัตย์สุจริต หมายถึง การยึดมั่นในความสัตย์จริงและความถูกต้องในการดำเนินงาน
และบริหารจัดการ มีความซื่อตรงในการคิดและปฏิบัติต่อตนเองและผู้อ่ืนด้วยเจตนาบริสุทธิ์ จริงใจ 
โปร่งใส ตรวจสอบได้ 
 
 ร ดับสมรรถน  หมายถึง ระดับความเชี่ยวชาญในการปฏิบัติงานตามหัวข้อสมรรถนะที่
กำหนด โดยพิจารณาจาก 4 มิติ ได้แก่ (1) ความเข้มข้นของงาน (Intensity) (2) ความซับซ้อนของ
งาน (Complexity) (3) ความท้าทายของงาน (Challenge) และ(4) ผลกระทบของงาน (Impact) 
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ตอนที่ 1  ข้อมูลพื้นฐานของผู้ตอบแบบปรระเมินกรอบแนวคิดในการวิจัย 
1. ชื่อ - สกุล ………………………………………………………………………………………………………………………….. 
2. วุฒิการศึกษาสูงสุด ปริญญา………………………………..สาขา ……………………………………………………… 
3. ตำแหน่งงานปัจจุบัน ………………………………………………………………………………………………………….. 
4. เบอร์โทรศัพท์ที่สะดวกให้ติดต่อ ………………………………………………………………………………………….. 
5. E-mail …………………………………………………………………………………………………………………………….. 
 
ตอนที่ 2  ความเหมาะสมขององค์ประกอบแนวคิด ตามกรอบแนวคิดในงานวิจัย 
ในทัศนะของท่าน ท่านคิดว่าองค์ประกอบในกรอบแนวคิดวิจัยเกี่ยวกับนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ที่ผู้วิจัยสังเคราะห์จากเอกสาร ทฤษ ี งานวิจัย
ที่เก่ียวข้องมีความเหมาะสมหรือไม่ 
 +1 เห็นด้วย ว่าประเด็นหัวข้อของกรอบแนวคิดมีความเหมาะสมกับงานวิจัย 
   0 ไม่แน่ใจ ว่าประเด็นหัวข้อของกรอบแนวคิดมีความเหมาะสมกับงานวิจัย 
  -1 ไม่เห็นด้วย ว่าประเด็นหัวข้อของกรอบแนวคิดมีความเหมาะสมกับงานวิจัย 
 
2.1 แนวคิดเกี่ยวกับเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
ข้อที่ รายการพิจารณา ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒ ิ ข้อเสนอ 

แนะ
เพิ่มเตมิ 

เห็นด้วย 
+1 

ไม่แน่ใจ 
0 

ไม่แห็นด้วย 
-1 

1. โ รแกรมการพัฒนาก่อน ฏิบัติงาน 
(Pre-service Program) 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  

 1.1 ผู้อำนวยการสถานศึกษา เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
 1.2 รองผู้อำนวยการสถานศึกษา เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  

2. โ รแกรมการพัฒนาเม ่อเริ่ม ฏิบัติงาน 
(Induction Program) 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
 

 2.1 ผู้อำนวยการสถานศึกษา เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
 2.2 รองผู้อำนวยการสถานศึกษา เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  

3. โ รแกรมพัฒนาร หว่าง ฏิบตัิงาน (In-
service Program) 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
 

 3.1 ผู้อำนวยการสถานศึกษา เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
 3.1.1 การพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงาน เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
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ข้อที่ รายการพิจารณา ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒ ิ ข้อเสนอ 
แนะ

เพิ่มเตมิ 
เห็นด้วย 

+1 
ไม่แน่ใจ 

0 
ไม่แห็นด้วย 

-1 

 3.1.2 การพัฒนาก่อนการแต่งตัง้ให้มีและ
เลื่อนเป็นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษและ
วิทยฐานะเชี่ยวชาญ 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
 

 3.2 รองผู้อำนวยการสถานศึกษา เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
 3.2.1 การพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงาน เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
 3.2.2 การพัฒนาก่อนการแต่งตัง้ให้มีและ

เลื่อนเป็นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษและ
วิทยฐานะเชี่ยวชาญ 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
 

 
2.2 แนวคิดเกี่ยวกับรู แบบแล วิธีการพัฒนา 
ข้อที่ รายการพิจารณา ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒ ิ ข้อเสนอ 

แนะ
เพิ่มเติม 

เห็นด้วย 
+1 

ไม่แน่ใจ 
0 

ไม่แห็นด้วย 
-1 

1. การพัฒนาร หว่างเวลา ฏิบัตงิาน  
(On-the-Job Development) 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
 

 1.1 การพัฒนาร หว่างเวลา ฏิบัติงาน 
แบบออฟไลน์ 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
 

 1.1.1 การสอนแนะ (Coaching)  เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
 1.1.2 พี่เลี้ยง (Mentoring) เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
 1.1.3 มอบหมายโครงการ (Project 

Assignment) 
เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

 1.1.4 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
 1.1.5 การติดตามผู้มีประสบการณ์ 

(Shadowing) 
เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

 1.1.6 การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
 1.2 การพัฒนาร หว่างเวลา ฏิบัติงาน

แบบออนไลน์ 
เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

 1.2.1 การสอนแนะเสมือนจริง (Virtual 
Coaching)  

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
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ข้อที่ รายการพิจารณา ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒ ิ ข้อเสนอ 
แนะ

เพิ่มเติม 
เห็นด้วย 

+1 
ไม่แน่ใจ 

0 
ไม่แห็นด้วย 

-1 

 1.2.2 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ 
(PLC Online) 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
 

 1.2.3 การเรียนรู้ผ่านดิจิทัล (Digital 
Learning)   

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
 

 1.2.4 พ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (Virtual 
Mentoring) 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
 

2 การพัฒนานอกเวลา ฏิบัติงาน  
(Off-the job Development) 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
 

 2.1 การพัฒนานอกเวลา ฏิบัติงาน แบบ
ออฟไลน์ 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
 

 2.1.1 การฝึกอบรม (Training)  เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
 2.1.2 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 

(Workshop) 
เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

 2.1.3 สถานการณ์จำลอง (Simulation) เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
 2.1.4 กรณีศึกษา (Case Study) เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
 2.1.5 เครือข่ายการเรียนรู้ 

(Networking) 
เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

 2.1.6 การศึกษาดูงาน (Field Trip)   เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
 2.2 การพัฒนานอกเวลา ฏิบัติงาน แบบ

ออนไลน์ 
เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

 2.2.1 การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual 
Training)  

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
 

 2.2.2 เครือข่ายออนไลน์ (Online 
Networking) 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
 

 2.2.3 การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-
paced Learning) 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
 

 2.2.4 เกมมิฟิเคชั่น (Gamification) เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
3 การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย  
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ข้อที่ รายการพิจารณา ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒ ิ ข้อเสนอ 
แนะ

เพิ่มเติม 
เห็นด้วย 

+1 
ไม่แน่ใจ 

0 
ไม่แห็นด้วย 

-1 

(Blended Development 70:20:10) 
 3.1 แบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน์ 

(Offline Blended Development 
70:20:10) 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

 3.2 แบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ 
(Online Blended Development 
70:20:10) 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

 
ข้อเสนอแน อ ่นๆ  
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 
2.3 แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถน ผู้น  นอนาคต 
ข้อที่ รายการพิจารณา ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒ ิ ข้อเสนอ 

แนะ
เพิ่มเติม 

เห็นด้วย 
+1 

ไม่แน่ใจ 
0 

ไม่แห็นด้วย 
-1 

1. การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์   
หมายถึง ความสามารถในการกำหนดกลยุทธ์
ของหน่วยงานที่รับผิดชอบ และกำกับดูแลให้มี
การดำเนินงานตามแผนกลยุทธ์ที่กำหนดได้
อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล สอดคล้อง

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
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ข้อที่ รายการพิจารณา ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒ ิ ข้อเสนอ 
แนะ

เพิ่มเติม 
เห็นด้วย 

+1 
ไม่แน่ใจ 

0 
ไม่แห็นด้วย 

-1 

กับวิสัยทัศน์ขององค์กร 

2. การส ่อสารอย่างชัดเจน  
หมายถึง ความสามารถในการสื่อสารที่มีความ
กระชับ โปร่งใส ตรงไปตรงมา เพื่อให้ทีมงาน
และบุคคลที่เกี่ยวข้องมีความเข้าใจใน ทิศทาง 
นโยบายการดำเนินงานขององค์กร รวมถึงการ
เปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น และสามารถไป
ดำเนินภารกิจให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

3. การมีวิสัยทัศน์  
หมายถึง ความสามารถในการมองภาพอนาคต
ขององค์กรได้อย่างชัดเจนโดยเชื่อมโยงกับบริบท
การเปลี่ยนแปลงของโลก สิ่งแวดล้อมและมีพลัง
ขับเคลื่อนสูงจากความมุ่งมั่นร่วมกันของทีมงาน
ในการนำองค์กรไปข้างหน้าอย่างต่อเนื่อง 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

4 การขับเคล ่อนนวัตกรรมแล การเ ลี่ยนแ ลง  
หมายถึง ความสามารถในการเสริมสร้างพลัง
ความคิด วัฒนธรรมองค์กรและระบบบริหาร
จัดการเพื่อนำองค์กรสู่การเปลี่ยนผ่านแบบพลิก
โ มในการสร้างสรรค์กระบวนการปฏิบัติงาน 
และผลลัพธ์เชิงนวัตกรรม 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

5 การเรียนรู้สิ่ง หม่อย่างฉับไว  
หมายถึงความสามารถในการเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ 
โดยไม่ยึดติดกับสิ่ งที่ เคยเรียนรู้มา สามารถ
เรียนรู้สิ่งที่เคยเรียนรู้มาด้วยมุมมองใหม่ที่จะ
ช่วยให้เกิดการเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็ว อย่าง
ต่อเนื่องตลอดเวลา และสามารถประยุกต์ใช้ได้
อย่างชาญ ลาด เหมาะสมและทันท่วงที 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

6 การ รับตัวแล ย ดหยุ่น  
หมายถึง ความสามารถในการบริหารจัดการใน

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
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ข้อที่ รายการพิจารณา ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒ ิ ข้อเสนอ 
แนะ

เพิ่มเติม 
เห็นด้วย 

+1 
ไม่แน่ใจ 

0 
ไม่แห็นด้วย 

-1 

สถานการณ์ ที่ มี ความผันผวน  ไม่ แน่นอน 
ซับซ้อน คลุมเครือ โดยการแสวงหาข้อมูล
ย้อนกลับอย่างสม่ำเสมอ และปรับเปลี่ยน
แนวทางวิธีการในการดำเนินงานอย่างรวดเร็ว 
เพื่อให้เกิดผลลัพธ์ตามเป้าหมาย 

7 การยอมรับความแตกต่ างแล ความ
หลากหลาย หมายถึงความสามารถในการ
บริหารจัดการความหลากหลายของบุคลากรใน
องค์กรได้แก่ เชื้อชาติ วัฒนธรรม อายุ เพศ
สภาพ สถานภาพ ด้วยใจที่เปิดกว้างยอมรับและ
มองหาโอกาสที่จะผสานความแตกต่างนั้นได้
อย่างสร้างสรรค์เป็นพลังบวกในองค์กร 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

8 การสร้างเคร อข่ายแล ความร่วมม อ  
หมายถึงความสามารถในการประสานประโยชน์ 
สนับสนุนและส่งเสริมให้เกิดสัมพันธภาพที่ดี
ระหว่างบุคคล กลุ่มบุคคลและองค์กร เพื่ อ
ขั บ เค ลื่ อ น ก ารช่ ว ย เห ลื อ ร่ ว ม มื อ ใน ก าร
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ การพัฒนานวัตกรรมและการ
ดำเนินงานสู่ความเป็นเลิศ 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

9 การสร้างแรงบันดาล จแล ความผูกพัน  
หมายถึง ความสามารถในการสร้างแรงจูงใจ
บุคลากรและผู้เก่ียวข้อง ให้เกิดขวัญกำลังใจและ
เห็นคุณค่าของตนเองและทีมในการทำงานและ
การอยู่ร่วมกัน เกิดเป็นพลังร่วมที่จะขับเคลื่อน
องค์กรสู่เป้าหมายที่ท้าทาย 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

10 การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงส หรับอนาคต  
หมายถึงความสามารถในสร้างและบ่มเพาะ
บุคลากรผู้มีศักยภาพสูงให้มีสมรรถนะ ความ
พร้อมในการเติบโตก้าวหน้าเป็นผู้นำในอนาคต 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 
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ข้อที่ รายการพิจารณา ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒ ิ ข้อเสนอ 
แนะ

เพิ่มเติม 
เห็นด้วย 

+1 
ไม่แน่ใจ 

0 
ไม่แห็นด้วย 

-1 

และสามารถปฏิบัติงานที่ท้าทายเพื่อยกระดับขดี
ความสามารถและความยั่งยืนขององค์กร 

11 ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล  
หมายถึง ความสามารถในการใช้ เข้าใจ และ
เข้าถึงเทคโนโลยีดิจิทัล สู่การสร้างสรรค์ พัฒนา
ระบบการปฏิบัติงาน การบริหารจัดการ และ
การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลองค์กร 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

12 ความซ ่อสัตย์สุจริต  
หมายถึง การยึดมั่นในความสัตย์จริงและความ
ถูกต้องในการดำเนินงานและบริหารจัดการ มี
ความซื่อตรงในการคิดและปฏิบัติต่อตนเองและ
ผู้ อ่ื น ด้ วย เจตน าบ ริ สุ ท ธิ์  จ ริ ง ใจ  โป ร่ ง ใส 
ตรวจสอบได้ 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่แห็นด้วย 

 

 
ตอนที่ 3  ความคิดเห็นและข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมเกี่ยวกับนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

 
ขอบพระคุณเป็นอย่างสูง 

นางสาวสุจิตรา  พิพัฒนพงษ์ 
 นิสิตดุษ ีบัณ ิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา  
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                                                            รหัสแบบสอบถาม 

 
แบบสอบถามเพ ่อการวิจัย   

เร ่องสภาพที่พึง ร สงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถน ผู้น  นอนาคต 

 
ค ชี แจง 

1. การสอบถามครั้งนี้เป็นส่วนหนึ่งของการวิจัยเรื่อง “นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน
ตามแนวคิดสมรรถน ผู้น  นอนาคต  ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาหลักสูตรครุศาสตรดุษ ีบัณ ิต สาขาวิชา
บริหารการศึกษา ภาควิชานโยบาย การจัดการและความเป็นผู้นำทางการศึกษา คณะครุศ าสตร์ จุ าลงกรณ์
มหาวิทยาลัย  โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาสภาพท่ีพึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต  

2. แบบสอบถาม บับนี้ ใช้เวลาประมาณ 60 นาที ประกอบด้วย 2 ส่วนสำคัญ ได้แก่ ส่วนที่ 1 คือ คำ
นิยามศัพท์ของงานวิจัย และส่วนท่ี 2 คือคำถามวิจัยจำนวน 126 ข้อ โดยแบ่งเป็น 3 ตอน ดังนี ้
ตอนท่ี 1  ข้อมูลพื้นฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม  เป็นแบบตรวจสอบรายการ (Checklist) 
ตอนท่ี 2  สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต เป็นแบบ
ตรวจสอบรายการ (Checklist) 
ตอนท่ี 3  ความคิดเห็นและข้อเสนอแนะเพิ่มเติม   

3. ข้อมูลจากแบบสอบถามจะนำไปวิเคราะห์แนวทางการบริหารในภาพรวมเท่านั้น ไม่มีผลกระทบต่อ
ผู้ตอบแบบสอบถามเป็นรายบุคคล ดังนั้นการให้ข้อมูลที่ครบถ้วน ตรงตามความต้องการที่แท้จริง จะส่งผลให้
งานวิจัย มีความน่าเชื่อถือและเกิดประโยชน์สูงสุดในการนำไปใช้อ้างอิง เพื่อพัฒนาต้นแบบนวัตกรรมเส้นทางการ
พัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ทั้งนี้ผู้วิจัยจะเก็บรักษาข้อมูลที่ท่านตอบไว้เป็นความลับ 
และจะทำลายทันทีเมื่อสิ้นสุดงานวิจัย  
 ผู้วิจัยขอขอบพระคุณในความร่วมมือของท่านเป็นอย่างสูง มา ณ โอกาสนี้ ทั้งนี้ขอความอนุเคราะห์ท่าน
ตอบแบบสอบถามผ่านออนไลน์โดยคลิกลิงค์  https://forms.gle/ucyrdvGifMiu41Rv8 หรือสแกน QR Code 
ด้านล่าง หากไม่สะดวกในการตอบผ่านออนไลน์ ท่านสามารถตอบในแบบสอบถามที่เป็นกระดาษชุดนี้ และส่ง
กลับคืนทางไปรษณีย์โดยใส่ซองที่แนบมาด้วยแล้ว ภายในวันท่ี 25 สิงหาคม 2564 จักเป็นพระคุณยิ่ง 

 

 

 
นางสาวสุจติรา  พิพัฒนพงษ์  นิสิตดุษ ีบณั ิต  

สาขาวิชาบริหารการศึกษา  คณะครุศาสตร์ จุ าลงกรณ์มหาวิทยาลัย  
โทร. 089-920-1248  E-mail: spipattanapong@gmail.com 

https://forms.gle/ucyrdvGifMiu41Rv8
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นิยามศัพท์ 
1. ค นิยามศัพท์ท่ีเกี่ยวแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
 เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน หมายถึงแผนพัฒนาของผู้บริหารโรงเรียนตามเส้นทาง
เติบโตในสายอาชีพตามตำแหน่งและวิทยฐานะ ประกอบด้วยโปรแกรมการพัฒนาและรูปแบบวิธีการ
พัฒนา 
 ผู้บริหารโรงเรียน หมายถึง ผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษาใน
สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
 ร ดับวิทยฐาน  หมายถึง ระดับวิทยฐานะของผู้บริหารโรงเรียน 4 ระดับ ได้แก่ ระดับ
ชำนาญการ ระดับชำนาญการพิเศษ ระดับเชี่ยวชาญ ระดับเชี่ยวชาญพิเศษ 
 โ รแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน หมายถึงโปรแกรมมาตรฐานในการพัฒนา
ผู้อำนวยการสถานศึกษา และรองผู้อำนวยการสถานศึกษา เพ่ือให้มีความพร้อมและชีดความสามารถ
ตามระดับตำแหน่งและวิทยฐานะ ประกอบด้วย 3 โปรแกรม ได้แก่ (1) โปรแกรมพัฒนาก่อนการ
ปฏิบัติงาน (Pre-service Program)  (2) โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) 
(3) โปรแกรมพัฒนาระหว่างปฏิบัติงาน (In-service Program) 
 โ รแกรมพัฒนาก่อน ฏิบัติงาน (Pre-service Program)  หมายถึง โปรแกรมการพัฒนา
เพ่ือเตรียมความพร้อม ก่อนการบรรจุแต่งตั้งในระดับตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาและรอง
ผู้อำนวยการสถานศึกษา  
 โ รแกรมพัฒนาเม ่อเริ่ม ฏิบัติงาน (Induction Program) หมายถึง โปรแกรมการพัฒนา
ผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษา ในช่วง 1 ปีแรก ที่ได้รับการบรรจุแต่งตั้ง
เป็นผู้อำนวยการสถานศึกษาใหม่ หรือรองผู้อำนวยการสถานศึกษาใหม่  
  โ รแกรมพัฒนาร หว่าง ฏิบัติงาน (In-service Program) หมายถึง โปรแกรมการ
พัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงานขณะดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการ
สถานศึกษาเมื่อผ่านการประเมินสัมฤทธิ์ผลการปฏิบัติงานในหน้าที่ ในระยะ 1 ปีแรก และเมื่อได้รับ
การแต่งตั้งให้มีและเลื่อนเป็นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษหรือวิทยฐานะเชี่ยวชาญ 
 
2. ค นิยามศัพท์ท่ีเกี่ยวข้องกับแนวคิดรู แบบแล วิธีการพัฒนา 
 รู แบบแล วิธีการพัฒนา หมายถึงแนวทางที่ใช้ในการพัฒนาโดยยึดตามเกณ ์ของเวลาและ
วิธีการเรียนรู้ที่ใช้ในการพัฒนา ประกอบด้วย 3 รูปแบบวิธี ได้แก่ (1) การพัฒนาระหว่างเวลา
ปฏิบั ติ งาน (On-the-job Development) (2) การพัฒนานอกเวลาปฏิบั ติ งาน  (Off-the-job 
Development) (3) การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 70:20:10) 
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 การพัฒนาร หว่างเวลา ฏิบัติงาน (On-the-job Development) หมายถึงรูปแบบการ
พัฒนาในบริบทการปฏิบัติงานจริงตามหน้าที่รับผิดชอบประจำ  
 การพัฒนาร หว่างเวลา ฏิบัติงานแบบออฟไลน์ หมายถึงรูปแบบการพัฒนาในบริบทการ
ปฏิบัติงานจริงตามหน้าที่รับผิดชอบประจำโดยใช้การสื่อสารแบบเผชิญหน้าและ/หรือไม่เชื่อมต่อ
เครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 6 วิธี ได้แก่ การ
สอนแนะ (Coaching) พ่ีเลี้ยง (Mentoring) มอบหมายโครงการ (Project Assignment) ชุมชนการ
เรียนรู้วิชาชีพ (PLC) การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) 
  การสอนแน  (Coaching) หมายถึง วิธีการพัฒนาแบบตัวต่อตัวหรือแบบกลุ่ม 
มุ่งเน้นด้านผลการปฏิบัติงานและการเติบโตในสายอาชีพ โดยโค้ชจะทำหน้าที่เป็นผู้เอ้ืออำนวยผ่าน
การใช้คำถามและการให้ข้อมูลย้อนกลับเพ่ือช่วยให้ผู้รับการสอนแนะเรียนรู้และค้นหาคำตอบใน
ประเด็นการโค้ชนั้น ๆ ด้วยตนเอง 
   พี่เลี ยง (Mentoring) หมายถึง วิธีการพัฒนาบนพ้ืนฐานสัมพันธภาพแบบพ่ีสอน
น้อง โดยพ่ีเลี้ยงจะทำหน้าที่ถ่ายทอดประสบการณ์และเป็นแบบอย่างที่ดี ให้ความช่วยเหลือและให้
คำปรึกษาแนะนำกับผู้รับการพัฒนาทั้งในบริบทงานและการดำเนินชีวิตที่เป็นปัจจัยความสำเร็จใน
บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ 
  มอบหมายโครงการ (Project Assignment) หมายถึงวิธีการพัฒนาผ่านการ
เรียนรู้จากประสบการณ์ปฏิบัติงานจริงในบทบาทของการเป็นหัวหน้าโครงการหรืองานพิเศษที่มีความ
ท้าทายและมีโอกาสให้ผู้รับการพัฒนาได้ประยุกต์ใช้ความรู้ความสามารถและทักษะในการบริหาร
จัดการ 
  ชุมชนการเรียนรู้ วิชาชีพ (PLC) หมายถึง วิธีการเรียนรู้ผ่ านกระบวนการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้บนพ้ืนฐานกัลยาณมิตร และพลังความร่วมมือ โดยมีการจัดการข้อมูลความรู้และ
แนวความคิดท่ีเป็นระบบเพื่อนำไปสู่การปรับปรุงเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานหรือบริหารจัดการ 
  การติดตามผู้ มี ร สบการ ์  (Shadowing) หมายถึง วิธีการพัฒนาด้วยการ
ติดตามผู้บริหารตัวอย่าง เพ่ือเรียนรู้มุมมองด้านการคิด การตัดสินใจ การจัดการกับบริบทที่มีความท้า
ทายและหลากหลาย ผ่านการสังเกตและการสะท้อนมุมมองบนพฤติกรรมที่ผู้บริหารตัวอย่างได้
แสดงออก 
  การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) หมายถึง การพัฒนาโดยการมอบหมายให้
รับผิดชอบงานในตำแหน่งหรือขอบข่ายงานใหม่ตามระยะเวลาที่เหมาะสมเพ่ือให้เกิดการเรียนรู้งาน
ผ่านการลงมือปฏิบัติจริงในบทบาทหน้าที่รับผิดชอบ  
 การพัฒนาร หว่างเวลา ฏิบัติงานแบบออนไลน์ หมายถึงรูปแบบการพัฒนาในบริบทการ
ปฏิบัติงานจริงตามหน้าที่รับผิดชอบประจำโดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ต
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ในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี ได้แก่ การสอนแนะเสมือนจริง 
(Virtual Coaching) ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (PLC Online) การเรียนรู้ผ่านดิจิทัล (Digital 
Learning) พ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring) 
  การสอนแน เสม อนจริ ง (Virtual Coaching) หมายถึ ง วิธีการพัฒ นาที่
ดำเนินการโค้ชผ่านระบบออนไลน์ โดยใช้การเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตผสมผสานกับการใช้
เทคโนโลยีดิจิทัลรูปแบบอื่น ๆ 
  ชุมชนการเรียนรู้ วิชาชีพออนไลน์  (PLC Online) หมายถึง กิจกรรมการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่ประยุกต์ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร และสื่อสังคมออนไลน์ ใน
กระบวนการบริหารจัดการ 
  การเรียนรู้ผ่ านส ่ อดิจิทัล (Digital Learning) หมายถึง การเรียนรู้ โดยใช้
เทคโนโลยีดิจิทัล ได้แก่ แอฟพลิเคชั่น สื่อออนไลน์ และอุปกรณ์ดิจิทัล เช่น สมาร์ทโฟน แท็ปเล็ต 
คอมพิวเตอร์ เป็นเครื่องมือสนับสนุนการเรียนรู้ของตนเองเพ่ือขยายโอกาสในการเรียนรู้ ให้กว้างไกล
และมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
  พี่เลี ยงเสม อนจริง (Virtual Mentoring) หมายถึง กิจกรรมพ่ีเลี้ยงที่ดำเนินการ
ช่วยเหลือ แนะนำ หรือให้คำปรึกษา ผ่านระบบออนไลน์ โดยใช้การเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ต
ผสมผสานกับการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลรูปแบบอื่น ๆ 
 การพัฒนานอกเวลา ฏิบัติงาน (Off-the-job Development)  หมายถึง รูปแบบการ
พัฒนาที่ออกจากบริบทของการทำงานประจำ  
 การพัฒนานอกเวลา ฏิบัติงานแบบออฟไลน์ หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ออกจากบริบท
ของการทำงานประจำ โดยใช้การสื่อสารแบบเผชิญหน้าและ/หรือไม่เชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตใน
กระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 6 วิธี ได้แก่ การฝึกอบรม (Training) การ
สัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) สถานการณ์จำลอง (Simulation) กรณีศึกษา (Case Study)  
เครือข่ายการเรียนรู้ (Networking) การศึกษาดูงาน (Field Trip) 
  การฝึกอบรม (Training) หมายถึง การพัฒนาแบบเป็นทางการโดยมีผู้สอนหรือ
วิทยากรเป็นผู้นำกิจกรรมการเรียนรู้เพ่ือให้ผู้รับการอบรมเกิดความรู้และทักษะตามวัตถุประสงค์ของ
หลักสูตร 
  การสัมมนาเชิง ฏิบัติการ (Workshop) หมายถึง การประชุมเพ่ือทำงานร่วมกัน
ของสมาชิกกลุ่มเป้าหมาย โดยผู้เข้าประชุมทุกคนจำเป็นต้องมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นและ
ลงมือปฏิบัติ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่ต้องการเมื่อเสร็จสิ้นการประชุม  
  สถานการ ์ จ  ลอง (Simulation) หมายถึ ง  การจำลองโครงสร้ างของ
สภาพแวดล้อมการป ิบัติงานในชีวิตจริงกับเป้าหมายขององค์กรที่ต้องการไปถึง โดยผู้รับการพัฒนา
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จะเป็นผู้ร่วมกิจกรรมจำลองดังกล่าว และได้รับการข้อมูลย้อนกลับจากผู้เอ้ืออำนวย เมื่อเสร็จสิ้น
กิจกรรม 
  กร ีศึกษา (Case Study) หมายถึง วิธีการเรียนรู้จากสถานการณ์ตัวอย่างที่
พัฒนาขึ้นจากข้อเท็จจริงในมุมมองเชิงลึกที่เป็นสภาพปัญหาหรือบริบทที่ท้าทายความสามารถในการ
บริหารจัดการเพื่อให้ผู้รับการพัฒนาได้ฝึกการประยุกต์ใช้หลักการเชิงทฤษ ีสู่การปฏิบัติ  
  เคร อข่ายการเรียนรู้ (Networking) หมายถึง การเรียนรู้ระหว่างบุคคล กลุ่มบุคคล 
องค์กร โดยการแลกเปลี่ยนความรู้ ความคิด ประสบการณ์ ข้อมูลข่าวสาร อย่างต่อเนื่อง ผ่านกิจกรรม
หรือการประชุมนอกเวลาปฏิบัติงาน เพ่ือวัตถุประสงค์ทางวิชาชีพหรือทางสังคม  
  การศึกษาดูงาน (Field Trip) หมายถึง วิธีการพัฒนาโดยการเข้าศึกษาแหล่ง
เรียนรู้ที่เป็นแนวปฏิบัติที่ดี ตามประเด็นเป้าหมายการเรียนรู้ ในช่วงระยะเวลาสั้นๆ เรียนรู้ผ่านการ
สังเกตการณ์ในบริบทการปฏิบัติงานจริงและการถ่ายทอดประสบการณ์ของผู้แทนองค์กรและนำมา
ประยุกต์ใช้กับงานที่รับผิดชอบ 
 การพัฒนานอกเวลา ฏิบัติงานแบบออนไลน์ หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ออกจากบริบท
ของการทำงานประจำ โดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการ
เรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี ได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) 
เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) เกมมิฟิ
เคชั่น (Gamification) 
  การฝึกอบรมเสม อนจริง (Virtual Training) หมายถึง การฝึกอบรมที่เกิดขึ้นทาง
ออนไลน์โดยใช้รูปแบบดิจิทัลหลายรูปแบบ เช่น เว็บบินา สตรีม ยูทูป โดยมีการเรียนรู้ ฝีกทักษะ 
ทดสอบ ผ่านการประชุมทางวิดีโอและเครื่องมือออนไลน์อ่ืน ๆ 
  เคร อข่ายออนไลน์ (Online Networking) หมายถึง วิธีการเรียนรู้บนเครือข่าย
สังคมของผู้ใช้งานอินเทอร์เน็ต ที่สามารถสื่อสาร แลกเปลี่ยนและแบ่งปันข้อมูล ข้อเขียน อธิบายความ
สนใจ กิจการที่ได้ทำโดยเชื่อมโยงกับความสนใจและกิจกรรมของผู้อ่ืน   
  การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) หมายถึง วิธีการศึกษาหาข้อมูล 
เพ่ือเรียนรู้ด้วยตนเองในประเด็นที่สนใจ หาคำตอบในการแก้ไขปัญหาหรือค้นหาแนวปฏิบัติที่ดี โดยใช้
โปรแกรมค้นหา หรือเว็บเบราเซอร์ ในการเข้าถึงข้อมูล 
  เกมมิฟิเคชั่น (Gamification) หมายถึง วิธีการเรียนรู้ที่ใช้องค์ประกอบของเกม
ได้แก่ ความสนุก การแข่งขัน รางวัล มาใช้ในการออกแบบกิจกรรมที่ไม่ใช่เกม มีจุดมุ่งหมายเพ่ือสร้าง
แรงจูงใจในการเรียนรู้ที่นำไปสู่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 
 การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 70:20:10) หมายถึง 
รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานวิธีการเรียนรู้พัฒนาจากประสบการณ์จริง (Experiences) ประมาณ 
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70% การเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 20% และจากการฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วย
ตนเอง (Education) ประมาณ10% ของกิจกรรมการพัฒนาทั้งหมด   
  ก า ร พั ฒ น า แ บ บ ผ ส ม ผ ส า น  70:20:10 อ อ ฟ ไล น์  (Offline-Blended 
Development 70:20:10) หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานวิธีการเรียนรู้พัฒนาจาก
ประสบการณ์จริง (Experiences) ประมาณ 70% การเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 
20% และจากการฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วยตนเอง (Education) ประมาณ10% ของกิจกรรมการ
พัฒนาทั้งหมด โดยใช้การสื่อสารแบบเผชิญหน้าและ/หรือไม่เชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตใน
กระบวนการเรียนรู้และพัฒนา 
   ก า ร พั ฒ น า แ บ บ ผ ส ม ผ ส า น  70:20:10 อ อ น ไล น์  (Online-Blended 
Development 70:20:10) หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานวิธีการเรียนรู้พัฒนาจาก
ประสบการณ์จริง (Experiences) ประมาณ 70% การเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 
20% และจากการฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วยตนเอง (Education) ประมาณ10% ของกิจกรรมการ
พัฒนาทั้งหมด  โดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และ
พัฒนา 
3. ค นิยามศัพท์ท่ีเกี่ยวข้องกับแนวคิดสมรรถน ผู้น  นอนาคต 
 สมรรถน ผู้น  นอนาคต  หมายถึงพฤติกรรมความสามารถในงานของผู้นำที่สะท้อนความรู้ 
(Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะ (Attributes) สอดคล้องกับบริบทในอนาคต
ประกอบด้วยสมรรถนะ 12 สมรรถนะ ได้แก่ (1) การบริหารจัดการเชิงเชิงกลยุทธ์  (2) การสื่อสาร
อย่างชัดเจน (3) การมีวิสัยทัศน์ (4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (5) การเรียนรู้สิ่ง
ใหม่อย่าง ับไว (6) การปรับตัวและยืดหยุ่น (7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (8) 
การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  (10) การพัฒนาผู้มี
ศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (11) ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล (12) ความซื่อสัตย์สุจริต 
 การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)   หมายถึง ความสามารถใน
การกำหนดกลยุทธ์ของหน่วยงานที่รับผิดชอบ วางแผน กำกับดูแลและประเมินผลการดำเนินงานตาม
กลยุทธ์ที่กำหนดได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์กร 
 การส ่อสารอย่างชัดเจน (Clear Communication) หมายถึง ความสามารถในการสื่อสาร
ที่มีความกระชับ โปร่งใส ตรงไปตรงมา เพ่ือให้ทีมงานและบุคคลที่เกี่ยวข้องมีความเข้าใจใน ทิศทาง 
นโยบายการดำเนินงานขององค์กร รวมถึงการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น และสามารถไปดำเนิน
ภารกิจให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน  
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 การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) หมายถึง ความสามารถในการมองภาพอนาคตขององค์กรได้
อย่างชัดเจนโดยเชื่อมโยงกับบริบทการเปลี่ยนแปลงของโลก สิ่งแวดล้อมและมีพลังขับเคลื่อนสูงจาก
ความมุ่งม่ันร่วมกันของทีมงานในการนำองค์กรไปข้างหน้าอย่างต่อเนื่อง  
 การขับเคล ่อนนวัตกรรมแล การเ ลี่ยนแ ลง  (Driving Innovation & Changes) 
หมายถึง ความสามารถในการนำพลังความคิด วัฒนธรรมองค์กรและระบบบริหารจัดการเพ่ือนำ
องค์กรสู่การเปลี่ยนผ่านแบบพลิกโ มในการสร้างสรรค์กระบวนการปฏิบัติงาน และผลลัพธ์เชิง
นวัตกรรม 
 การเรียนรู้สิ่ง หม่อย่างฉับไว (Learning Agility) หมายถึงความสามารถในการเรียนรู้สิ่ง
ใหม่ ๆ โดยไม่ยึดติดกับสิ่งที่เคยเรียนรู้มา สามารถเรียนรู้สิ่งที่เคยเรียนรู้มาด้วยมุมมองใหม่ที่จะช่วยให้
เกิดการเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็ว อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา และสามารถประยุกต์ใช้ได้อย่างชาญ ลาด 
เหมาะสมและทันท่วงที 
 การ รับตัวแล ย ดหยุ่น (Adaptability) หมายถึง ความสามารถในการบริหารจัดการใน
สถานการณ์ที่มีความไม่แน่นอน ซับซ้อน คลุมเครือ โดยการแสวงหาข้อมูลย้อนกลับอย่างสม่ำเสมอ 
และปรับเปลี่ยนแนวทาง วิธีการดำเนินงานได้อย่างรวดเร็ว ไม่ยึดติดตายตัว แต่ยังคงจุดยืนเพ่ือให้
เกิดผลลัพธ์ตามเป้าหมาย  
 การยอมรับความแตกต่างแล ความหลากหลาย (Diversity & Inclusion) หมายถึง
ความสามารถในการบริหารจัดการความหลากหลายของบุคลากรในองค์กรได้แก่ เชื้อชาติ วัฒนธรรม 
อายุ เพศสภาพ สถานภาพ ด้วยใจที่เปิดกว้างยอมรับและมองหาโอกาสที่จะผสานความแตกต่างนั้นได้
อย่างสร้างสรรค์เป็นพลังบวกในองค์กร 
 การสร้างเคร อข่ายแล ความร่วมม อ  (Networking & Collaboration) หมายถึ ง
ความสามารถในการประสานประโยชน์ สนับสนุนและส่งเสริมให้เกิดสัมพันธภาพที่ดีระหว่างบุคคล 
กลุ่มบุคคลและองค์กร เพ่ือขับเคลื่อนการช่วยเหลือร่วมมือในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การพัฒนา
นวัตกรรมและการดำเนินงานสู่ความเป็นเลิศ 
 การสร้างแรงบันดาล จแล ความผูกพัน  (Inspiring & Engaging People) หมายถึง 
ความสามารถในการสร้างแรงจูงใจ ให้เกิดขวัญกำลังใจและเห็นคุณค่าของตนเอง และทีมในการ
ทำงานร่วมกัน สร้างความเชื่อและความรู้สึกที่มีต่อองค์กรในทิศทางบวก จนเกิดเป็นพลังร่วมที่จะ
ขับเคลื่อนองค์กรสู่เป้าหมายที่ท้าทาย 
 การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงส หรับอนาคต (Developing Tomorrow Talent) หมายถึง
ความสามารถในสร้างและบ่มเพาะบุคลากรผู้มีศักยภาพสูงให้มีสมรรถนะ ความพร้อมในการเติบโต
ก้าวหน้าเป็นผู้นำในอนาคต และสามารถปฏิบัติงานที่ท้าทายเพ่ือยกระดับขีดความสามารถและความ
ยั่งยืนขององค์กร  
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 ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) หมายถึง ความสามารถในการใช้ เข้าใจ และ
เข้าถึงเทคโนโลยีดิจิทัล สู่การสร้างสรรค์ พัฒนาระบบการปฏิบัติงาน การบริหารจัดการ และการมี
ส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ ประสิทธิผลองค์กร 
 ความซ ่อสัตย์สุจริต (Integrity) หมายถึง การยึดมั่นในความสัตย์จริงและความถูกต้องใน
การดำเนินงานและบริหารจัดการ มีความซื่อตรงในการคิดและปฏิบัติต่อตนเองและผู้อ่ืนด้วยเจตนา
บริสุทธิ์ จริงใจ โปร่งใส ตรวจสอบได้ 
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ตอนที่ 1  ข้อมูลพ้ืนฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 

ค ชี แจง  โปรดเขียนเครื่องหมาย ลงในช่อง        หน้าข้อความที่ตรงกับสถานภาพของท่าน 
 

1. เพศ 
     ชาย   หญิง 
 
2. อายุ (เศษของปี เกิน 6 เดือน นับเป็น 1 ปี) 
              30 ปี หรือ ต่ำกว่า                     31 – 40 ปี                  41 – 50 ปี 
              51 – 60 ปี                 61 ปี ขึ้นไป 
 
3. ระดับการศึกษา 
     ปริญญาตรี    ปริญญาโท         ปริญญาเอก          
 อ่ืน ๆ (ระบุ) …………………………………….. 
 
4. สังกัดหน่วยงานปัจจุบัน ภายใต้ สพฐ. 
     สพม.    สพป.                   
 อ่ืน ๆ (ระบุ) …………………………………….. 
 
5. ตำแหน่งปัจจุบัน 
  ผู้อำนวยการโรงเรียน                            รองผู้อำนวยการโรงเรียน   
                รองผู้อำนวยการด้านวิชาการ                   รองผู้อำนวยการด้านงบประมาณ 
                รองผู้อำนวยการด้านบริหารบุคคล             รองผู้อำนวยการด้านบริหารทั่วไป 
 อ่ืน ๆ (ระบุ) ……………………………………. 
 
6. วิทยฐานะปัจจุบัน 
 ไม่มีวิทยฐานะ (คศ.1)              ชำนาญการ (คศ.2)      ชำนาญการพิเศษ (คศ.3) 
 เชี่ยวชาญ (คศ.4)     เชี่ยวชาญพิเศษ (คศ.5) 
         
7. ประสบการณ์การทำงานในวิทยฐานะปัจจุบัน (เศษของปี เกิน 6 เดือน นับเป็น 1 ปี) 
 ต่ำกว่า 1 ปี      1 – 5 ป ี       6 – 10 ป ี
               11 – 15 ปี               มากกว่า 15 ปี 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

451 

ตอนที่ 2  สภาพที่พึง ร สงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถน ผู้น  น
อนาคต 
ค ชี แจง  โปรดเขียนเครื่องหมาย ลงในช่อง        หน้าข้อความที่ตรงกับความคิดเห็นของท่าน 
ส่วนที่ 1. ต แหน่ง วิทยฐาน  แล ร ดับสมรรถน  ของผู้บริหารโรงเรียนบนเส้นทางการพัฒนา 
 

1.1 ท่านเห็นด้วยหรือไม่ว่าควรกำหนดเส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนทั้ง 2 ระดับ คือ ระดับ
ผู้อำนวยการโรงเรียน  และ ระดับรองผู้อำนวยการโรงเรียน 

      เห็นด้วย          ไม่เห็นด้วย  (ระบุเหตุผล) …………………………………………………………………. 
 

1.2 ท่านคิดว่าควรจัดโปรแกรมพัฒนาเพ่ือเตรียมความพร้อมให้กับผู้อำนวยการและรองผู้อำนวยการ
โรงเรียนก่อนการแต่งตั้งให้มีและเลื่อนเป็นวิทยฐานะที่สูงขึ้น ในระดับวิทยฐานะใด โปรดเรียง
ตามลำดับความสำคัญ โดยใส่ตัวเลข 1- 4 (1 มากที่สุด, 4 น้อยที่สุด) ในช่องว่าง ……….   
       ชำนาญการ …………         ชำนาญการพิเศษ…………         เชี่ยวชาญ………..         เชี่ยวชาญ
พิเศษ……….. 
 

1.3 จากความหมายของระดับสมรรถนะหรือพฤติกรรมความสามารถในงานของผู้นำ 5 ระดับ ต่อไปนี้   
ระดับ 1 หมายถึง สามารถปรับประยุกต์เพื่อทำงานให้สำเร็จอย่างมีคุณภาพตามมาตรฐาน 
ระดับ 2 หมายถึง สามารถแก้ปัญหาที่มีความซับซ้อนเพื่อให้เกิดผลสำเร็จตามเป้าหมายทุกด้าน 
ระดับ 3 หมายถึง สามารถริเริ่มปรับปรุงพัฒนาแนวทางและผลการป ิบัติงานให้มีประสิทธิผลสูงขึ้น 
ระดับ 4 หมายถึง สามารถคิดค้น ปรับเปลี่ยนวิธีคิดและปฏิบัติงานรูปแบบใหม่ที่ก่อให้เกิดประโยชน์และ
ผลสัมฤทธิ์สูง 
ระดับ 5 หมายถึง สามารถสร้างและนำการเปลี่ยนแปลงที่ก่อให้เกิดคุณค่าสูงในวงวิชาชีพจนได้รับการ
ยอมรับอย่างกว้างขวาง  
ท่านเห็นว่าควรกำหนดระดับสมรรถนะผู้นำที่แสดงให้เห็นถึงความแตกต่างของความสามารถในงาน
ของผู้บริหารโรงเรียนในระดับตำแหน่งและวิทยฐานะต่างๆ  เป็นทั้งหมดก่ีระดับ  
      3 ระดับ            4 ระดับ          5 ระดับ          อื่น ๆ โปรดระบุ ……………… 
 

1.3.1 จากคำตอบของท่านในข้อ 13 ผู้บริหารโรงเรียนวิทยฐานะต่างๆ ควรมีสมรรถนะ อยู่ในระดับ
ใด  

ตำแหน่งและวิทยฐานะ ระดับสมรรถนะ 
ระดับ 1 ระดับ 2 ระดับ 3 ระดับ 4 ระดับ 5 

1) รองผู้อำนวยการชำนาญการ (คศ.2)      
2) รองผู้ อำนวยการชำนาญการพิ เศษ 
(คศ.3) 
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ตำแหน่งและวิทยฐานะ ระดับสมรรถนะ 
ระดับ 1 ระดับ 2 ระดับ 3 ระดับ 4 ระดับ 5 

3) รองผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ (คศ.4)      
4) ผู้อำนวยการชำนาญการ (คศ.2)      
5) ผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ (คศ.3)      
6) ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ (คศ.4)      
7) ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญพิเศษ (คศ.5)      
อ่ืน ๆ โปรดระบุ………………………………………………………………………………………………………………….... 
ส่วนที่ 2. โ รแกรมการพัฒนา แล รู แบบการพัฒนา ผู้บริหารโรงเรียน 
ค ชี แจง  โปรดเขียนเครื่องหมาย ลงในช่อง        หน้าข้อความที่ตรงกับความคิดเห็นของท่าน 
และเรียงลำดับความสำคัญโดยใส่หมายเลขกำกับ โดยตอบทั งต แหน่ง ก. ผู้อ นวยการโรงเรียน 
แล  ข.รองผู้อ นวยการโรงเรียน) 
ตัวอย่าง 
    ก.  ผู้อ นวยการโรงเรียน  
เลือก เรียงลำดับ สมรรถนะผู้นำในอนาคต 

 3 1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)   
  2) การสื่อสารอย่างชัดเจน (Clear Communication) 

    1 3)  การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) 

 4 4)  การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  (Driving Innovation & 
Changes) 

 2 5)  การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง ับไว (Learning Agility) 
  6)  การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability) 
 

2.1 ท่านคิดว่าโปรแกรมการพัฒนาก่อนการ ฏิบัติงาน (Pre-service Program) ของผู้บริหาร
โรงเรียน ควรมุ่งเน้นพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตข้อใดใน 12 สมรรถนะ (เลือกได้มากกว่า 1 
สมรรถนะและโปรดเรียงตามลำดับความสำคัญ) 
    ก.  ผู้อ นวยการโรงเรียน  
เลือก เรียงลำดับ สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
  1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)   
  2) การสื่อสารอย่างชัดเจน (Clear Communication) 
  3)  การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) 
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เลือก เรียงลำดับ สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
  4)  การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  (Driving Innovation & 

Changes) 
  5)  การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง ับไว (Learning Agility) 
  6)  การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability) 
  7)  การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity & Inclusion) 
  8)  การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (Networking & Collaboration) 
  9)  การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & Engaging People) 
  10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  (Developing Tomorrow 

Talent) 
  11) ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) 
  12) ความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) 
     

   ข. รองผู้อ นวยการโรงเรียน  
เลือก เรียงลำดับ สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
  1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)   
  2) การสื่อสารอย่างชัดเจน (Clear Communication) 
  3)  การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) 
  4)  การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  (Driving Innovation & 

Changes) 
  5)  การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง ับไว (Learning Agility) 
  6)  การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability) 
  7)  การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity & Inclusion) 
  8)  การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (Networking & Collaboration) 
  9)  การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & Engaging People) 
  10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  (Developing Tomorrow 

Talent) 
  11) ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) 
  12) ความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) 
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2.2 ท่านคิดว่าโปรแกรมการพัฒนาเม ่อเริ่มการ ฏิบัติงาน (Induction Program) ของผู้บริหาร
โรงเรียน ควรมุ่งเน้นพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตข้อใดใน 12 สมรรถนะ (เลือกได้มากกว่า 1 
สมรรถนะและโปรดเรียงตามลำดับความสำคัญ) 
    ก.  ผู้อ นวยการโรงเรียน  
เลือก เรียงลำดับ สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
  1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)   
  2) การสื่อสารอย่างชัดเจน (Clear Communication) 
  3)  การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) 
  4)  การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  (Driving Innovation & 

Changes) 
  5)  การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง ับไว (Learning Agility) 
  6)  การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability) 
  7)  การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity & Inclusion) 
  8)  การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (Networking & Collaboration) 
  9)  การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & Engaging People) 
  10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  (Developing Tomorrow 

Talent) 
  11) ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) 
  12) ความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) 
    ข. รองผู้อ นวยการโรงเรียน  

เลือก เรียงลำดับ สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
  1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)   
  2) การสื่อสารอย่างชัดเจน (Clear Communication) 
  3)  การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) 
  4)  การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  (Driving Innovation & 

Changes) 
  5)  การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง ับไว (Learning Agility) 
  6)  การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability) 
  7)  การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity & Inclusion) 
  8)  การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (Networking & Collaboration) 
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เลือก เรียงลำดับ สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
  9)  การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & Engaging People) 
  10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  (Developing Tomorrow 

Talent) 
  11) ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) 
  12) ความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) 
 

2.3 ท่านคิดว่าโปรแกรมการพัฒนาข   ฏิบัติงาน (In-service Program) ของผู้บริหารโรงเรียน 
ควรมุ่งเน้นพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตข้อใดใน 12 สมรรถนะ (เลือกได้มากกว่า 1 สมรรถนะและ
โปรดเรียงตามลำดับความสำคัญ) 
    ก.  ผู้อ นวยการโรงเรียน  
เลือก เรียงลำดับ สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
  1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)   
  2) การสื่อสารอย่างชัดเจน (Clear Communication) 
  3)  การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) 
  4)  การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  (Driving Innovation & 

Changes) 
  5)  การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง ับไว (Learning Agility) 
  6)  การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability) 
  7)  การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity & Inclusion) 
  8)  การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (Networking & Collaboration) 
  9)  การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & Engaging People) 
  10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  (Developing Tomorrow 

Talent) 
  11) ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) 
  12) ความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) 
    ข. รองผู้อ นวยการโรงเรียน  
เลือก เรียงลำดับ สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
  1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)   
  2) การสื่อสารอย่างชัดเจน (Clear Communication) 
  3)  การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) 
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เลือก เรียงลำดับ สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
  4)  การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  (Driving Innovation & 

Changes) 
  5)  การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง ับไว (Learning Agility) 
  6)  การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability) 
  7)  การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity & Inclusion) 
  8)  การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (Networking & Collaboration) 
  9)  การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & Engaging People) 
  10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  (Developing Tomorrow 

Talent) 
  11) ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) 
  12) ความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) 
 
2.4 ท่านคิดว่าสมรรถนะผู้นำในอนาคตแต่ละสมรรถนะ ควร ช้รู แบบการพัฒนาแบบใดเพ่ือให้เกิด
ประสิทธิผลสูงสุดในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมความสามารถของผู้บริหารโรงเรียน  โ รดตอบทั ง 12 
สมรรถน  ๆ ล  1-2 รู แบบ โดยเล อกได้เพียง 1 รู แบบ  นแต่ล  ร เภท (ออฟไลน์ แล  ออนไลน์) 
     ก.  ผู้อ นวยการโรงเรียน  

 
 

สมรรถน ผู้น  นอนาคต 

 ร เภท ออฟไลน์  ร เภท ออนไลน์ 
1. รูปแบบ 
การพัฒนา
ระหว่าง
เวลา
ปฏิบัติงาน 

2. 
รูปแบบ
การ
พัฒนา
นอกเวลา
ปฏิบัติงาน 

3. รูปแบบ 
การพัฒนา
แบบผสม 
ผสาน
70:20:10 

1. รูปแบบ 
การพัฒนา
ระหว่าง
เวลา
ปฏิบัติงาน 

2. 
รูปแบบ
การ
พัฒนา
นอกเวลา
ปฏิบัติงาน 

3. รูปแบบ 
การพัฒนา
แบบผสม 
ผสาน
70:20:10 

1) การบริหารจัดการเชิงกล
ยุทธ์ (Strategic 
Management)  

      

2) การสื่อสารอย่างชัดเจน 
(Clear Communication) 

      

3) การมีวิสัยทัศน์ 
(Visionary) 
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สมรรถน ผู้น  นอนาคต 

 ร เภท ออฟไลน์  ร เภท ออนไลน์ 
1. รูปแบบ 
การพัฒนา
ระหว่าง
เวลา
ปฏิบัติงาน 

2. 
รูปแบบ
การ
พัฒนา
นอกเวลา
ปฏิบัติงาน 

3. รูปแบบ 
การพัฒนา
แบบผสม 
ผสาน
70:20:10 

1. รูปแบบ 
การพัฒนา
ระหว่าง
เวลา
ปฏิบัติงาน 

2. 
รูปแบบ
การ
พัฒนา
นอกเวลา
ปฏิบัติงาน 

3. รูปแบบ 
การพัฒนา
แบบผสม 
ผสาน
70:20:10 

4) การขับเคลื่อนนวัตกรรม
และการเปลี่ยนแปลง (Driving 
Innovation & Change) 

      

5) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง ับ
ไว (Learning Agility) 

      

6) การปรับตัวและยืดหยุ่น 
(Adaptability) 

      

7) การยอมรับความแตกต่าง
และความหลากหลาย 
(Diversity & Inclusion) 

      

8) การสร้างเครือข่ายและ
ความร่วมมือ (Networking 
& Collaboration) 

      

9) การสร้างแรงบันดาลใจ
และความผูกพัน 
(Inspiration & Emerging 
People) 

      

10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพ
สูงสำหรับอนาคต 
(Developing Tomorrow 
Talent) 

      

11) ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล 
(Digital Literacy) 

      

12) ความซื่อสัตย์สุจริต 
(integrity) 
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 ข. รองผู้อ นวยการโรงเรียน  

 
 

สมรรถน ผู้น  นอนาคต 

 ร เภท ออฟไลน์  ร เภท ออนไลน์ 
1. รูปแบบ 
การพัฒนา
ระหว่าง
เวลา
ปฏิบัติงาน 

2. 
รูปแบบ
การ
พัฒนา
นอกเวลา
ปฏิบัติงาน 

3. รูปแบบ 
การพัฒนา
แบบผสม 
ผสาน
70:20:10 

1. รูปแบบ 
การพัฒนา
ระหว่าง
เวลา
ปฏิบัติงาน 

2. 
รูปแบบ
การ
พัฒนา
นอกเวลา
ปฏิบัติงาน 

3. รูปแบบ 
การพัฒนา
แบบผสม 
ผสาน
70:20:10 

1) การบริหารจัดการเชิงกล
ยุทธ์ (Strategic 
Management)  

      

2) การสื่อสารอย่างชัดเจน 
(Clear Communication) 

      

3) การมีวิสัยทัศน์ 
(Visionary) 

      

4) การขับเคลื่อนนวัตกรรม
และการเปลี่ยนแปลง (Driving 
Innovation & Change) 

      

5) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง ับ
ไว (Learning Agility) 

      

6) การปรับตัวและยืดหยุ่น 
(Adaptability) 

      

7) การยอมรับความแตกต่าง
และความหลากหลาย 
(Diversity & Inclusion) 

      

8) การสร้างเครือข่ายและ
ความร่วมมือ (Networking & 

Collaboration) 

      

9) การสร้างแรงบันดาลใจ
และความผูกพัน 
(Inspiration & Emerging 
People) 
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สมรรถน ผู้น  นอนาคต 

 ร เภท ออฟไลน์  ร เภท ออนไลน์ 
1. รูปแบบ 
การพัฒนา
ระหว่าง
เวลา
ปฏิบัติงาน 

2. 
รูปแบบ
การ
พัฒนา
นอกเวลา
ปฏิบัติงาน 

3. รูปแบบ 
การพัฒนา
แบบผสม 
ผสาน
70:20:10 

1. รูปแบบ 
การพัฒนา
ระหว่าง
เวลา
ปฏิบัติงาน 

2. 
รูปแบบ
การ
พัฒนา
นอกเวลา
ปฏิบัติงาน 

3. รูปแบบ 
การพัฒนา
แบบผสม 
ผสาน
70:20:10 

10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพ
สูงสำหรับอนาคต 
(Developing Tomorrow 
Talent) 

      

11) ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล 
(Digital Literacy) 

      

12) ความซื่อสัตย์สุจริต
(integrity) 

      

 
ส่วนที่ 3.  สมรรถน ผู้น  นอนาคตแล วิธีการพัฒนา ผู้บริหารโรงเรียน 
ค ชี แจง  โปรดเขียนหมายเลขของวิธีการพัฒนาที่ท่านเลือก ลงในช่อง       แต่ละข้อของสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต ตามลำดับ (ลำดับที่ 1-3) พร้อมระบุ รหัสย่อ ของวิธีการพัฒนา  
ตัวอย่าง 

สมรรถน ผู้น  นอนาคต วิธีการพัฒนา 
ลำดับที่ 1 ลำดับที่ 2 ลำดับที่ 3 

1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Management)  

  21    
…OFB.. 

  12    
…ONB... 

  -     ……… 

 
วิธีการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน  
หมายเลข รหัสย่อ วิธีการพัฒนา 

1 COA การสอนแนะ (Coaching) 
2 MEN พี่เลี้ยง (Mentoring) 
3 PRO มอบหมายโครงการ (Project Assignment) 
4 PLC ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) 
5 SHA การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) 
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หมายเลข รหัสย่อ วิธีการพัฒนา 
6 JOB การหมุนเวยีนงาน (Job Rotation) 
7 VCO การสอนแนะเสมือนจริง (Virtual Coaching) 
8 OPL ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (Online PLC) 
9 DIG การเรยีนรู้ผา่นสื่อดจิิทัล (Digital Learning) 
10 VME พี่เลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring) 
11 TRA การฝึกอบรม (Training) 
12 WOR การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) 
13 SIM สถานการณ์จำลอง (Simulation) 
14 CAS กรณีศึกษา (Case Study) 
15 NET เครือข่ายการเรยีนรู้ (Networking) 
16 FIE การศึกษาดูงาน (Field Trip) 
17 VTR การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) 
18 ONE เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) 
19 SEL การเรยีนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) 
20 GAM เกมมิฟิเคช่ัน (Gamification) 

 
3.1 ท่านคิดว่าการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตแต่ละสมรรถนะ ควร ช้วิธีการพัฒนาแบบใดเพ่ือให้
เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมความสามารถตามเป้าหมาย โ รดตอบทุกสมรรถน  โดยเล อก 1-3 
วิธีการ นแต่ล สมรรถน   

สมรรถน ผู้น  นอนาคต วิธีการพัฒนา 

ลำดับที่ 1 ลำดับที่ 2 ลำดับที่ 3 

1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)       ………      ………     ………. 
2) การสื่อสารอย่างชัดเจน (Clear Communication)      ……….     ………     ………. 
3) การมีวิสัยทัศน์ (Visionary)      ……….      ………     ………. 
4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (Driving 

Innovation & Change) 
     ……….      ………     ………. 

5) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง ับไว (Learning Agility)      ……….      ………     ………. 
6) การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability)      ……….      ………     ………. 
7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity & 

Inclusion) 
     ……….      ………     ………. 

8) การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (Networking & 
Collaboration) 

     ……….      ………     ………. 
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สมรรถน ผู้น  นอนาคต วิธีการพัฒนา 

ลำดับที่ 1 ลำดับที่ 2 ลำดับที่ 3 

9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiration & 

Emerging People) 
     ……….      ………     ………. 

10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (Developing 

Tomorrow Talent) 
     ……….      ………     ………. 

11) ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy)      ……….      ………     ………. 
12) ความซื่อสัตย์สุจริต (integrity)      ……….      ………     ………. 
 
ตอนที่ 3. ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหารการโรงเรียน (โปรด
ระบุ) 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 

ขอบพระคุณเป็นอย่างสูง 
นางสาวสุจิตรา  พิพัฒนพงษ์ 

 นิสิตดุษ ีบัณ ิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา   
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แบบสัมภาษ ์ 
เร ่อง แนว ฏิบัติที่ดี นการออกแบบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 

ตามแนวคิดสมรรถน ผู้น  นอนาคต 
 
ค ชี แจง 

1. การสัมภาษณ์ครั้งนี้เป็นส่วนหนึ่งของการวิจัยเรื่อง นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาหลักสูตรครุศาสตรดุษ ี
บัณ ิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา ภาควิชานโยบายการจัดการและความเป็นผู้นำทางการศึกษา 
คณะครุศาสตร์ จุ าลงกรณ์มหาวิทยาลัย  โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาแนวปฏิบัติที่ดีของเส้นทางการ
พัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต  

2. แบบสัมภาษณ์ บับนี้เป็นการสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับแนวปฏิบัติที่ดีของเส้นทาง
การพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต โดย แบ่งเป็น 3 ตอน ดังนี้ 
ตอนที่ 1  ข้อมูลพื้นฐานของผู้ให้สัมภาษณ์  
ตอนที่ 2  ข้อคำถามความคิดเห็นเกี่ยวกับการพัฒนาเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต  
 ตอนที่ 3 ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมเกี่ยวกับการออกแบบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน  

3. ข้อมูลจากแบบสัมภาษณ์จะนำไปวิเคราะห์แนวทางการบริหารในภาพรวมเท่านั้น ไม่มี
ผลกระทบต่อผู้ตอบแบบสัมภาษณ์เป็นรายบุคคลทั้งสิ้น ดังนั้นการได้มาซึ่งข้อมูลที่ครบถ้วนตรงตาม
ความต้องการที่แท้จริง จะส่งผลให้งานวิจัยพบความจริง มีความน่าเชื่อถือ สามารถนำไปใช้อ้างอิง ใน
การสร้างนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต  ทั้งนี้
ผู้วิจัยจะเก็บรักษาข้อมูลที่ท่านตอบไว้เป็นความลับ และจะทำลายเมื่อสิ้นสุดงานวิจัย  
 ผู้วิจัยหวังเป็นอย่างยิ่งว่าจะได้รับความร่วมมือจากท่านเป็นอย่างดี และขอขอบพระคุณใน
ความอนุเคราะห์ของท่านเป็นอย่างสูง มา ณ โอกาสนี้  

      นางสาวสุจิตรา  พิพัฒนพงษ์ 
   นิสิตดุษ ีบัณ ิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา   

คณะครุศาสตร์ จุ าลงกรณ์มหาวิทยาลัย  
โทร. 089-920-1248  E-mail:spipattanapong@gmail.com 
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นิยามศัพท์ 
1. ค นิยามศัพท์ท่ีเกี่ยวแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
 1.1 เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน หมายถึงแผนพัฒนาของผู้บริหารโรงเรียนตาม
เส้นทางเติบโตในสายอาชีพตามตำแหน่งและวิทยฐานะ ประกอบด้วยโปรแกรมการพัฒนาและรูปแบบ
วิธีการพัฒนา 
 1.2 ผู้บริหารโรงเรียน หมายถึง ผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษาใน
สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
 1.3 ร ดับวิทยฐาน  หมายถึง ระดับวิทยฐานะของผู้บริหารโรงเรียน 4 ระดับ ได้แก่ ระดับ
ชำนาญการ(คศ.2) ระดับชำนาญการพิเศษ(คศ.3) ระดับเชี่ยวชาญ(คศ.4) ระดับเชี่ยวชาญพิเศษ(คศ.5) 
โดยมีความคาดหวังในการปฏิบัติงานที่สูงขึ้นตามลำดับเพ่ือยกระดับคุณภาพการศึกษา ดังนี้ ระดับ
ชำนาญการต้องริเริ่มดำเนินการอย่างเป็นระบบ ระดับชำนาญการพิเศษต้องนำนวัตกรรมมา
ประยุกต์ใช้ได้ ระดับเชี่ยวชาญ ต้องสร้างสรรค์และพัฒนานวัตกรรมการจัดการศึกษาได้ และ ระดับ
เชี่ยวชาญพิเศษ ต้องเผยแพร่ ขยายผลนวัตกรรม งานวิจัย และเป็นแบบอย่างในวงวิชาชีพ 
 1.4 โ รแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน หมายถึงโปรแกรมมาตรฐานในการพัฒนา
ผู้อำนวยการสถานศึกษา และรองผู้อำนวยการสถานศึกษา เพ่ือให้มีความพร้อมและชีดความสามารถ
ตามระดับตำแหน่งและวิทยฐานะ ประกอบด้วย 3 โปรแกรม ได้แก่ (1) โปรแกรมพัฒนาก่อนการ
ปฏิบัติงาน (Pre-service Program) (2) โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) 
(3) โปรแกรมพัฒนาระหว่างปฏิบัติงาน (In-service Program) 
  1.4.1 โ รแกรมพัฒนาก่อน ฏิบัติ งาน  (Pre-service Program) หมายถึง 
โปรแกรมการพัฒนาเพ่ือเตรียมความพร้อม ก่อนการบรรจุแต่งตั้งในระดับตำแหน่งผู้อำนวยการ
สถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษา  
  1.4.2 โ รแกรมพัฒนาเม ่อเริ่ม ฏิบัติงาน  (Induction Program) หมายถึง 
โปรแกรมการพัฒนาผู้อำนวยการสถานศึกษาและรองผู้อำนวยการสถานศึกษา ในช่วง 1 ปีแรก ที่
ได้รับการบรรจุแต่งตั้งเป็นผู้อำนวยการสถานศึกษาใหม่ หรือรองผู้อำนวยการสถานศึกษาใหม่  
   1.4.3 โ รแกรมพัฒนาร หว่าง ฏิบัติงาน (In-service Program) หมายถึง 
โปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงานขณะดำรงตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษาและรอง
ผู้อำนวยการสถานศึกษาเมื่อผ่านการประเมินสัมฤทธิ์ผลการปฏิบัติงานในหน้าที่ ในระยะ 1 ปีแรก 
และเม่ือได้รับการแต่งตั้งให้มีและเลื่อนเป็นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษหรือวิทยฐานะเชี่ยวชาญ 
2. ค นิยามศัพท์ท่ีเกี่ยวข้องกับแนวคิดรู แบบแล วิธีการพัฒนา 
 2.1 รู แบบแล วิธีการพัฒนา หมายถึงแนวทางที่ใช้ในการพัฒนาโดยยึดตามเกณ ์ของ
เวลาและวิธีการเรียนรู้ที่ใช้ในการพัฒนา ประกอบด้วย 3 รูปแบบวิธี ได้แก่ (1) การพัฒนาระหว่าง
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เวลาปฏิบัติงาน (On-the-job Development) (2) การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (Off-the-job 
Development) (3) การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 70:20:10) 
  2.1.1 การพัฒนาร หว่างเวลา ฏิบัติ งาน (On-the-job Development) 
หมายถึงรูปแบบการพัฒนาในบริบทการปฏิบัติงานจริงตามหน้าที่รับผิดชอบประจำ  
  2..1.2 การพัฒนานอกเวลา ฏิบัติงาน (Off-the-job Development) หมายถึง 
รูปแบบการพัฒนาที่ออกจากบริบทของการทำงานประจำ 
  2..1.3 การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 70:20:10) 

หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานวิธีการเรียนรู้พัฒนาจากประสบการณ์จริง (Experiences) 
ประมาณ 70% การเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 20% และจากการฝึกอบรมหรือ
เรียนรู้ด้วยตนเอง (Education) ประมาณ10% ของกิจกรรมการพัฒนาทั้งหมด   
 2.2 การพัฒนาร หว่างเวลา ฏิบัติงานแบบออฟไลน์ หมายถึงรูปแบบการพัฒนาในบริบท
การปฏิบัติงานจริงตามหน้าที่รับผิดชอบประจำโดยใช้การสื่อสารแบบเผชิญหน้าและ/หรือไม่เชื่อมต่อ
เครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 6 วิธี ได้แก่ การ
สอนแนะ (Coaching) พ่ีเลี้ยง (Mentoring) มอบหมายโครงการ (Project Assignment) ชุมชนการ
เรียนรู้วิชาชีพ (PLC) การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) 
  2.2.1 การสอนแน  (Coaching) หมายถึง วิธีการพัฒนาแบบตัวต่อตัวหรือแบบ
กลุ่ม มุ่งเน้นด้านผลการปฏิบัติงานและการเติบโตในสายอาชีพ โดยโค้ชจะทำหน้าที่เป็นผู้เอ้ืออำนวย
ผ่านการใช้คำถามและการให้ข้อมูลย้อนกลับเพ่ือช่วยให้ผู้รับการสอนแนะเรียนรู้และค้นหาคำตอบใน
ประเด็นการโค้ชนั้น ๆ ด้วยตนเอง 
   2.2.2 พี่เลี ยง (Mentoring) หมายถึง วิธีการพัฒนาบนพ้ืนฐานสัมพันธภาพแบบพ่ี
สอนน้อง โดยพ่ีเลี้ยงจะทำหน้าที่ถ่ายทอดประสบการณ์และเป็นแบบอย่างที่ดี ให้ความช่วยเหลือและ
ให้คำปรึกษาแนะนำกับผู้รับการพัฒนาทั้งในบริบทงานและการดำเนินชีวิตที่เป็นปัจจัยความสำเร็จใน
บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ 
  2.2.3 มอบหมายโครงการ (Project Assignment) หมายถึงวิธีการพัฒนาผ่าน
การเรียนรู้จากประสบการณ์ปฏิบัติงานจริงในบทบาทของการเป็นหัวหน้าโครงการหรืองานพิเศษที่มี
ความท้าทายและมีโอกาสให้ผู้รับการพัฒนาได้ประยุกต์ใช้ความรู้ความสามารถและทักษะในการ
บริหารจัดการ 
  2.2.4 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) หมายถึง วิธีการเรียนรู้ผ่านกระบวนการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้บนพ้ืนฐานกัลยาณมิตร และพลังความร่วมมือ โดยมีการจัดการข้อมูลความรู้และ
แนวความคิดท่ีเป็นระบบเพื่อนำไปสู่การปรับปรุงเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานหรือบริหารจัดการ 
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  2.2.5 การติดตามผู้มี ร สบการ ์ (Shadowing) หมายถึง วิธีการพัฒนาด้วยการ
ติดตามผู้บริหารตัวอย่างเพ่ือเรียนรู้มุมมองด้านการคิดการตัดสินใจ การจัดการกับบริบทที่มีความท้า
ทายและหลากหลายผ่านการสังเกตและสะท้อนมุมมองจากพฤติกรรมที่ผู้บริหารตัวอย่างได้แสดงออก 
  2.2.6 การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) หมายถึง การพัฒนาโดยการมอบหมาย
ให้รับผิดชอบงานในตำแหน่งหรือขอบข่ายงานใหม่ตามระยะเวลาที่เหมาะสมเพ่ือให้เกิดการเรียนรู้งาน
ผ่านการลงมือปฏิบัติจริงในบทบาทหน้าที่รับผิดชอบ  
 2.3 การพัฒนาร หว่างเวลา ฏิบัติงานแบบออนไลน์ หมายถึงรูปแบบการพัฒนาในบริบท
การปฏิบัติงานจริงตามหน้าที่รับผิดชอบประจำโดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและเชื่อมต่อเครือข่าย
อินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี ได้แก่ การสอนแนะ
เสมือนจริง (Virtual Coaching) ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (PLC Online) การเรียนรู้ผ่าน
ดิจิทัล (Digital Learning) พ่ีเลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring) 
  2.3.1 การสอนแน เสม อนจริง (Virtual Coaching) หมายถึง วิธีการพัฒนาที่
ดำเนินการโค้ชผ่านระบบออนไลน์ โดยใช้การเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตผสมผสานกับการใช้
เทคโนโลยีดิจิทัลรูปแบบอื่น ๆ 
  2.3.2 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (PLC Online) หมายถึง กิจกรรมการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่ประยุกต์ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร และสื่อสังคมออนไลน์ ใน
กระบวนการบริหารจัดการ 
  2.3.3 การเรียนรู้ผ่านส ่อดิจิทัล (Digital Learning) หมายถึง การเรียนรู้โดยใช้
เทคโนโลยีดิจิทัล ได้แก่ แอฟพลิเคชั่น สื่อออนไลน์ และอุปกรณ์ดิจิทัล เช่น สมาร์ทโฟน แท็ปเล็ต 
คอมพิวเตอร์ เป็นเครื่องมือสนับสนุนการเรียนรู้ของตนเองเพ่ือขยายโอกาสในการเรียนรู้ ให้กว้างไกล
และมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
  2.3.4 พี่ เลี ยงเสม อนจริง (Virtual Mentoring) หมายถึง กิจกรรมพ่ีเลี้ยงที่
ดำเนินการช่วยเหลือ แนะนำ หรือให้คำปรึกษา ผ่านระบบออนไลน์ โดยใช้การเชื่อมต่อเครือข่าย
อินเทอร์เน็ตผสมผสานกับการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลรูปแบบอื่น ๆ 
 2.4 การพัฒนานอกเวลา ฏิบัติงานแบบออฟไลน์ หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ออกจาก
บริบทของการทำงานประจำ โดยใช้การสื่อสารแบบเผชิญหน้าและ /หรือไม่เชื่อมต่อเครือข่าย
อินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 6 วิธี ได้แก่ การฝึกอบรม 
(Training) การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) สถานการณ์จำลอง (Simulation) กรณีศึกษา 
(Case Study) เครือข่ายการเรียนรู้ (Networking) การศึกษาดูงาน (Field Trip) 
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  2.4.1 การฝึกอบรม (Training) หมายถึง การพัฒนาแบบเป็นทางการโดยมีผู้สอน
หรือวิทยากรเป็นผู้นำกิจกรรมการเรียนรู้เพ่ือให้ผู้รับการอบรมเกิดความรู้และทักษะตามวัตถุประสงค์
ของหลักสูตร 
  2.4.2 การสัมมนาเชิง ฏิบัติการ (Workshop) หมายถึง การประชุมเพ่ือทำงาน
ร่วมกันของสมาชิกกลุ่มเป้าหมาย โดยผู้เข้าประชุมทุกคนจำเป็นต้องมีส่วนร่วมในการแสดงความ
คิดเห็นและลงมือปฏิบัติ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่ต้องการเมื่อเสร็จสิ้นการประชุม  
  2.4.3 สถานการ ์จ ลอง (Simulation) หมายถึง การจำลองโครงสร้างของ
สภาพแวดล้อมการป ิบัติงานในชีวิตจริงกับเป้าหมายขององค์กรที่ต้องการไปถึงโดยผู้รับการพัฒนาจะ
เป็นผู้ร่วมกิจกรรมจำลองดังกล่าวและได้รับการข้อมูลย้อนกลับจากผู้เอ้ืออำนวยเมื่อเสร็จสิ้นกิจกรรม 
  2.4.4 กร ีศึกษา (Case Study) หมายถึง วิธีการเรียนรู้จากสถานการณ์ตัวอย่าง
ที่พัฒนาขึ้นจากข้อเท็จจริงในมุมมองเชิงลึกที่เป็นสภาพปัญหาหรือบริบทที่ท้าทายความสามารถใน
การบริหารจัดการเพ่ือให้ผู้รับการพัฒนาได้ฝึกการประยุกต์ใช้หลักการเชิงทฤษ ีสู่การปฏิบัติ  
  2.4.5 เคร อข่ายการเรียนรู้ (Networking) หมายถึง การเรียนรู้ระหว่างบุคคล 
กลุ่มบุคคล องค์กร โดยการแลกเปลี่ยนความรู้ ความคิด ประสบการณ์ ข้อมูลข่าวสาร อย่างต่อเนื่อง 
ผ่านกิจกรรมหรือการประชุมนอกเวลาปฏิบัติงาน เพ่ือวัตถุประสงค์ทางวิชาชีพหรือทางสังคม  
  2.4.6 การศึกษาดูงาน (Field Trip) หมายถึง วิธีการพัฒนาโดยการเข้าศึกษา
แหล่งเรียนรู้ที่เป็นแนวปฏิบัติที่ดี ตามประเด็นเป้าหมายการเรียนรู้ ในช่วงระยะเวลาสั้นๆ เรียนรู้ผ่าน
การสังเกตการณ์ในบริบทการปฏิบัติงานจริงและการถ่ายทอดประสบการณ์ของผู้แทนองค์กรและ
นำมาประยุกต์ใช้กับงานที่รับผิดชอบ 
 2.5 การพัฒนานอกเวลา ฏิบัติงานแบบออนไลน์ หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ออกจาก
บริบทของการทำงานประจำ โดยใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ ตใน
กระบวนการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วยวิธีการพัฒนา 4 วิธี ได้แก่ การฝึกอบรมเสมือนจริง 
(Virtual Training) เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced 
Learning) เกมมิฟิเคชั่น (Gamification) 
  2.5.1 การฝึกอบรมเสม อนจริง (Virtual Training) หมายถึง การฝึกอบรมที่
เกิดขึ้นทางออนไลน์โดยใช้รูปแบบดิจิทัลหลายรูปแบบ เช่น เว็บบินา สตรีม ยูทูป โดยมีการเรียนรู้ ฝีก
ทักษะ ทดสอบ ผ่านการประชุมทางวิดีโอและเครื่องมือออนไลน์อ่ืน ๆ 
  2.5.2 เคร อข่ายออนไลน์ (Online Networking) หมายถึง วิธีการเรียนรู้บน
เครือข่ายสังคมของผู้ใช้งานอินเทอร์เน็ต ที่สามารถสื่อสาร แลกเปลี่ยนและแบ่งปันข้อมูล ข้อ เขียน 
อธิบายความสนใจ กิจการที่ได้ทำโดยเชื่อมโยงกับความสนใจและกิจกรรมของผู้อ่ืน   
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  2.5.3 การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) หมายถึง วิธีการศึกษาหา
ข้อมูล เพ่ือเรียนรู้ด้วยตนเองในประเด็นที่สนใจ หาคำตอบในการแก้ไขปัญหาหรือค้นหาแนวปฏิบัติที่ดี 
โดยใช้โปรแกรมค้นหา หรือเว็บเบราเซอร์ ในการเข้าถึงข้อมูล 
  2.5.4 เกมมิฟิเคชั่น (Gamification) หมายถึง วิธีการเรียนรู้ที่ใช้องค์ประกอบของ
เกมได้แก่ ความสนุก การแข่งขัน รางวัล มาใช้ในการออกแบบกิจกรรมที่ไม่ใช่เกม มีจุดมุ่งหมายเพ่ือ
สร้างแรงจูงใจในการเรียนรู้ที่นำไปสู่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม 
 2.6 การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน์ (Offline-Blended Development 

70:20:10) หมายถึง รูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานวิธีการเรียนรู้พัฒนาจากประสบการณ์จริง 
(Experiences) ประมาณ70% การเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 20% และจากการ
ฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วยตนเอง (Education) ประมาณ10% ของกิจกรรมการพัฒนาทั้งหมด โดยใช้
การสื่อสารแบบเผชิญหน้าและ/หรือไม่เชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา 
  2.7 การพัฒนาแบบผสมผสาน70:20:10 ออนไลน์  (Online-Blended Development 

70:20:10) หมายถึงรูปแบบการพัฒนาที่ผสมผสานวิธีการเรียนรู้พัฒนาจากประสบการณ์จริง 
(Experiences) ประมาณ 70% การเรียนรู้พัฒนาจากผู้อ่ืน (Exposures) ประมาณ 20% และจาก
การฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วยตนเอง (Education) ประมาณ10% ของกิจกรรมการพัฒนาทั้งหมด โดย
ใช้เทคโนโลยีดิจิทัลและเชื่อมต่อเครือข่ายอินเทอร์เน็ตในกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา 
3. ค นิยามศัพท์ท่ีเกี่ยวข้องกับตัวแ ร นกรอบแนวคิดสมรรถน ผู้น  นอนาคต 
 3.1 สมรรถน ผู้น  นอนาคต  หมายถึงพฤติกรรมความสามารถในงานของผู้นำที่สะท้อน
ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และคุณลักษณะ (Attributes) สอดคล้องกับบริบทในอนาคต
ประกอบด้วยสมรรถนะ 12 สมรรถนะ ได้แก่ (1) การบริหารจัดการเชิงเชิงกลยุทธ์  (2) การสื่อสาร
อย่างชัดเจน (3) การมีวิสัยทัศน์ (4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (5) การเรียนรู้สิ่ง
ใหม่อย่าง ับไว (6) การปรับตัวและยืดหยุ่น (7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (8) 
การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  (10) การพัฒนาผู้มี
ศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (11) ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล (12) ความซื่อสัตย์สุจริต 
  3.1.1 การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์  (Strategic Management) หมายถึง 
ความสามารถในการกำหนดกลยุทธ์ของหน่วยงานที่รับผิดชอบ วางแผน กำกับดูแลและประเมินผล
การดำเนินงานตามกลยุทธ์ที่กำหนดได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล สอดคล้องกับวิสัยทัศน์
ขององค์กร 
  3.1.2 ก า ร ส ่ อ ส า ร อ ย่ า ง ชั ด เจ น  (Clear Communication) ห ม า ย ถึ ง 
ความสามารถในการสื่อสารที่มีความกระชับ โปร่งใส ตรงไปตรงมา เพ่ือให้ทีมงานและบุคคลที่
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เกี่ยวข้องมีความเข้าใจใน ทิศทาง นโยบายการดำเนินงานขององค์กร รวมถึงการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ 
ที่เกิดขึ้น และสามารถไปดำเนินภารกิจให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน  
  3.1.3 การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) หมายถึง ความสามารถในการมองภาพอนาคต
ขององค์กรได้อย่างชัดเจนโดยเชื่อมโยงกับบริบทการเปลี่ยนแปลงของโลก สิ่งแวดล้อมและมีพลัง
ขับเคลื่อนสูงจากความมุ่งมั่นร่วมกันของทีมงานในการนำองค์กรไปข้างหน้าอย่างต่อเนื่อง  
  3.1.4 การขับเคล ่อนนวัตกรรมแล การเ ลี่ยนแ ลง (Driving Innovation & 
Changes) หมายถึง ความสามารถในการนำพลังความคิด วัฒนธรรมองค์กรและระบบบริหารจัดการ
เพ่ือนำองค์กรสู่การเปลี่ยนผ่านแบบพลิกโ มในการสร้างสรรค์กระบวนการปฏิบัติงาน และผลลัพธ์เชิง
นวัตกรรม 
  3.1.5 การเรียนรู้สิ่ง หม่อย่างฉับไว (Learning Agility) หมายถึงความสามารถใน
การเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ โดยไม่ยึดติดกับสิ่งที่เคยเรียนรู้มา สามารถเรียนรู้สิ่งที่เคยเรียนรู้มาด้วยมุมมอง
ใหม่ที่จะช่วยให้เกิดการเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็ว อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา และสามารถประยุกต์ใช้ได้
อย่างชาญ ลาด เหมาะสมและทันท่วงที 
  3.1.6 การ รับตัวแล ย ดหยุ่น (Adaptability) หมายถึง ความสามารถในการ
บริหารจัดการในสถานการณ์ที่มีความไม่แน่นอน ซับซ้อน คลุมเครือ โดยการแสวงหาข้อมูลย้อนกลับ
อย่างสม่ำเสมอ และปรับเปลี่ยนแนวทาง วิธีการดำเนินงานได้อย่างรวดเร็ว ไม่ยึดติดตายตัว แต่ยังคง
จุดยืนเพ่ือให้เกิดผลลัพธ์ตามเป้าหมาย  
  3.1.7 การยอมรับ ความแตกต่ า งแล ความหลากหลาย  (Diversity & 
Inclusion) หมายถึงความสามารถในการบริหารจัดการความหลากหลายของบุคลากรในองค์กรได้แก่ 
เชื้อชาติ วัฒนธรรม อายุ เพศสภาพ สถานภาพ ด้วยใจที่เปิดกว้างยอมรับและมองหาโอกาสที่จะผสาน
ความแตกต่างนั้นได้อย่างสร้างสรรค์เป็นพลังบวกในองค์กร 
  3.1.8 การสร้างเคร อข่ายแล ความร่วมม อ (Networking & Collaboration) 
หมายถึงความสามารถในการประสานประโยชน์ สนับสนุนและส่งเสริมให้เกิดสัมพันธภาพที่ดีระหว่าง
บุคคล กลุ่มบุคคลและองค์กร เพ่ือขับเคลื่อนการช่วยเหลือร่วมมือในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การพัฒนา
นวัตกรรมและการดำเนินงานสู่ความเป็นเลิศ 
  3.1.9 การสร้างแรงบั นดาล จแล ความผู กพั น  (Inspiring & Engaging 
People) หมายถึง ความสามารถในการสร้างแรงจูงใจ ให้เกิดขวัญกำลังใจและเห็นคุณค่าของตนเอง 
และทีมในการทำงานร่วมกัน สร้างความเชื่อและความรู้สึกที่มีต่อองค์กรในทิศทางบวก จนเกิดเป็น
พลังร่วมที่จะขับเคลื่อนองค์กรสู่เป้าหมายที่ท้าทาย 
  3.1.10 การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงส หรับอนาคต (Developing Tomorrow 
Talent) หมายถึงความสามารถในสร้างและบ่มเพาะบุคลากรผู้มีศักยภาพสูงให้มีสมรรถนะ ความ
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พร้อมในการเติบโตก้าวหน้าเป็นผู้นำในอนาคต และสามารถปฏิบัติงานที่ท้าทายเพ่ือยกระดับขีด
ความสามารถและความยั่งยืนขององค์กร  
  3.1.11 ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) หมายถึง ความสามารถใน
การใช้ เข้าใจ และเข้าถึงเทคโนโลยีดิจิทัล สู่การสร้างสรรค์ พัฒนาระบบการปฏิบัติงาน การบริหาร
จัดการ และการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพ ประสิทธิผลองค์กร 
  3.1.12 ความซ ่อสัตย์สุจริต (Integrity) หมายถึง การยึดมั่นในความสัตย์จริงและ
ความถูกต้องในการดำเนินงานและบริหารจัดการ มีความซื่อตรงในการคิดและปฏิบัติต่อตนเองและ
ผู้อื่นด้วยเจตนาบริสุทธิ์ จริงใจ โปร่งใส ตรวจสอบได้ 
 3.2 ร ดับสมรรถน  หมายถึง ระดับขีดความสามารถและความเชี่ยวชาญในงานตามหัวข้อ
สมรรถนะที่กำหนด เรียงตามลำดับโดยพิจารณาจาก 4 มิติ ได้แก่ ความเข้มข้นของงาน (Intensity) 
ความซับซ้อนของงาน (Complexity) ความท้าทายของงาน (Challenge) และ ผลกระทบของงาน 
(Impact) โดยกำหนดตัวเลข และพฤติกรรมความสามารถในงานที่คาดหวังในแต่ละระดับ 
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ตอนที่ 1  ข้อมูลพ  นฐานของผู ้ห้การสัมภาษ ์ 
ชื่อ - สกุล ………………………………………………………………………………………………………………………….. 
ผู้เชี่ยวชาญด้าน……………………………………………………………………………………………………………………. 
วัน เวลา ที่ให้สัมภาษณ์ ……………………………………………………………………………………………………….. 
 
ตอนที่ 2  แนว ฏิบัติที่ดีของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถน ผู้น  น
อนาคต 
 
ค ชี แจง  ข้อคำถามเกี่ยวกับแนวปฏิบัติที่ดีของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต แบ่งออกเป็น  4 ด้าน ได้แก่  ด้านสมรรถนะผู้นำในอนาคต ด้านโปรแกรม
การพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน  ด้านรูปแบบและวิธีการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน  และด้านการออกแบบ
นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
 
ด้านที่ 1. ด้านสมรรถน ผู้น  นอนาคต 
1.1 สมรรถนะผู้นำของผู้บริหารโรงเรียนในตำแหน่งผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการ
โรงเรียนที่สอดคล้องกับความต้องการจำเป็นในบริบทโลกที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ควรเป็น
อย่างไร เพราะเหตุใด 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 
1.2 ลำดับความสำคัญของสมรรถนะผู้นำในอนาคต สำหรับผู้บริหารโรงเรียนในตำแหน่งผู้อำนวยการ
โรงเรียน และรองผู้อำนวยการโรงเรียน ใน 12 สมรรถนะต่อไปนี้ ควรเป็นอย่างไร เพราะเหตุใด 
(ข้อมูลอ้างอิง : นิยามศัพท์ ข้อ 3.1) 
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เรียงลำดับ สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
ผอ. รองผอ. 

  1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)   
  2) การสื่อสารอย่างชัดเจน (Clear Communication) 
  3)  การมีวิสัยทัศน์ (Visionary) 
  4)  การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (Driving Innovation & Changes) 
  5)  การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง ับไว (Learning Agility) 
  6)  การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability) 
  7)  การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity & Inclusion) 
  8)  การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (Networking & Collaboration) 
  9)  การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & Engaging People) 
  10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (Developing Tomorrow Talent) 
  11) ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล (Digital Literacy) 
  12) ความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) 
     

ก. เหตุผลในการเรียงลำดับความสำคัญดังกล่าว สำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน  
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
     

ข. เหตุผลในการเรียงลำดับความสำคัญดังกล่าว สำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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1.3 ระดับขีดความสามารถ (Proficiency Level) ที่แสดงให้เห็นพฤติกรรมผู้นำและการบริหารจัดการ
ที่คาดหวังของผู้บริหารโรงเรียนในตำแหน่งและวิทยฐานะต่างๆ ตามเส้นทางการเติบโตสายอาชีพ
ต่อไปนี้ ควรเป็นอย่างไร เพราะเหตุใด (ข้อมูลอ้างอิง : นิยามศัพท์ ข้อ 1.3 และ 3.2) 
 

ก. ผู้อำนวยการโรงเรียน ระดับ ข. รองผู้อำนวยการโรงเรียน ระดับ 

1) ผู้อำนวยการ (ไม่มีวิทยฐานะ)  
2) ผู้อำนวยการชำนาญการ (คศ.2)  
3) ผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ (คศ.3) 
4) ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ (คศ.4) 
5) ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญพิเศษ (คศ.5) 

 1) รองผู้อำนวยการ (ไม่มีวิทยฐานะ)  
2) รองผู้อำนวยการชำนาญการ (คศ.2) 
3) รองผู้อำนวยการชำนาญการพิเศษ (คศ.3) 
4) รองผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ (คศ.4)  
 

 

 
 
ก. เหตุผลในการกำหนดระดับขีดความสามารถของผู้อำนวยการโรงเรียน ดังกล่าว 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
     

ข. เหตุผลในการกำหนดระดับขีดความสามารถของรองผู้อำนวยการโรงเรียน ดังกล่าว 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
  
ด้านที่ 2. ด้านโ รแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
2.1 โปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในเส้นทางการเติบโตสายอาชีพใน 4 โปรแกรม ต่อไปนี้ 
ควรเป็นอย่างไร ในด้านระยะเวลาการพัฒนา สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่มุ่งเน้น รูปแบบการพัฒนา  
(ข้อมูลอ้างอิง : นิยามศัพท์ ข้อ 1.4, 2.1, 3.1) 
 ก. โปรแกรมพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 
ระยะเวลา……………………………………………………………………………………………………………………………… 
สมรรถนะที่มุ่งเน้น ………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
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รูปแบบการพัฒนา…………………………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
 ข. โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) 
ระยะเวลา……………………………………………………………………………………………………………………………… 
สมรรถนะที่มุ่งเน้น ………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
รูปแบบการพัฒนา……………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
 ค .โปรแกรมพัฒนาระหว่างปฏิบัติงาน (In-service Program) 
ระยะเวลา……………………………………………………………………………………………………………………………… 
สมรรถนะที่มุ่งเน้น ………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
รูปแบบการพัฒนา……………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 ง. โปรแกรมพัฒนาเพ่ือเตรียมความพร้อมก่อนการแต่งตั้งให้มีและเลื่อนเป็นวิทยฐานะต่างๆ 

ประเด็น วิทยฐานะชำนาญการพเิศษ วิทยฐานะเช่ียวชาญ วิทยฐานะเช่ียวชาญพิเศษ 

ระยะเวลา  
 

  

สมรรถนะที่มุ่งเน้น  
 
 

  

รูปแบบการพัฒนา  
 
 

  

 
2.2 สิ่งที่เหมือนและแตกต่างของโปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ระหว่างตำแหน่งผู้อำนวยการ
โรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียน เป็นอย่างไร 
 สิ่งที่เหมือนกัน คือ ……………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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 สิ่งที่แตกต่างกัน คือ …………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
ด้านที่ 3. รู แบบแล วิธีการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน   
(ข้อมูลอ้างอิง : นิยามศัพท์ ข้อ 2.1-2.7) 

วิธีการพัฒนาแบบออฟไลน์ วิธีการพัฒนาแบบออนไลน์ 
1) การสอนแนะ (Coaching) 
2) พี่เลี้ยง (Mentoring) 
3) มอบหมายโครงการ (Project Assignment) 
4) ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) 
5) การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) 
6) การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) 
7) การฝึกอบรม (Training) 
8) การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) 
9) สถานการณ์จำลอง (Simulation) 
10) กรณีศึกษา (Case Study) 
11) เครือข่ายการเรียนรู้ (Networking) 
12) การศึกษาดูงาน (Field Trip) 

13) การสอนแนะเสมือนจริง (Virtual Coaching) 
14) ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (Online PLC) 
15) การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning) 
16) พี่เลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring) 
17) การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) 
18) เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) 
19) การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) 
20) เกมมิฟิเคช่ัน (Gamification) 

 
3.1 ท่านเห็นว่ารูปแบบและวิธีการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในแต่ละสมรรถนะที่เหมาะสมควรเป็น
อย่างไร 

สมรรถนะผู้นำในอนาคต วิธีการพัฒนาท่ีเหมาะสม 
ผอ. รองผอ. 

1) การบริหารจดัการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management)     
2) การสื่อสารอย่างชัดเจน (Clear Communication)   
3) การมีวิสัยทัศน์ (Visionary)   
4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลีย่นแปลง (Driving Innovation & Changes)   
5) การเรียนรูส้ิ่งใหม่อย่าง ับไว (Learning Agility)   
6) การปรับตัวและยืดหยุ่น (Adaptability)   
7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity & Inclusion)   
8) การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (Networking & Collaboration)   
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สมรรถนะผู้นำในอนาคต วิธีการพัฒนาท่ีเหมาะสม 
ผอ. รองผอ. 

9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน (Inspiring & Engaging People)   
10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (Developing Tomorrow Talent)   
11) ความ ลาดรู้ทางดิจิทลั (Digital Literacy)   
12) ความซื่อสัตย์สจุริต (Integrity)   
 
3.2 รูปแบบและวิธีการพัฒนาสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้อำนวยการและรองผู้อำนวยการโรงเรียน
ในวิทยฐานะต่าง ๆ 4 ระดับ ควรเหมือนหรือแตกต่างกันอย่างไร  
 เหมือนกัน คือ……………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 แตกต่างกัน คือ …………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 
ด้านที่ 4. ด้านการออกแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
4.1 การออกแบบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนที่แสดงให้เห็นถึงความแตกต่าง ที่สอดคล้องกับ
บริบทโลกยุคดิจิทัล ควรเป็นอย่างไร 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………….…………………………………………………………………………………………………………………….
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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4.2 องค์ประกอบสำคัญที่ควรนำเสนอในการออกแบบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนฐาน
สมรรถนะผู้นำในอนาคต ควรเป็นอย่างไร  
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 
ตอนที่ 3. ข้อเสนอแน เพิ่มเติมเกี่ยวกับการออกแบบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
 
 

กราบขอบพระคุณเป็นอย่างสูง 
นางสาวสุจิตรา  พิพัฒนพงษ์ 

 นิสิตดุษ ีบัณ ิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา   
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แบบ ร เมินความเหมา สมแล ความเ ็นไ ได้ของ 
(ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพฒันาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถน ผู้น  นอนาคต ฉบับที่ 1 

 
คำชี้แจง 
แบบประเมินฉบับนี้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาหลักสูตรครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชา

บริหารการศึกษา ภาควิชานโยบายการจัดการและความเป็นผู้นำทางการศึกษา คณะครุศาสตร์ 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย  โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ 
(ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 1 

แบบประเมินฉบับนี้ แบ่งเป็น 3 ตอน ดังนี้ 
ตอนที่ 1  การวิจัย เรื่อง นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะ

ผู้นำในอนาคต 
ตอนที่ 2  ความคิดเห็นเกี่ยวกับความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรม

เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 1 
ตอนที่ 3  ความคิดเห็นและข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม 
 
ข้อมูลที่ได้จากการประเมินครั้งนี้ จะนำมาพิจารณาในการปรับปรุงแก้ไข เพ่ือให้ได้นวัตกรรม

ฉบับสมบูรณ์ โดยไม่มีผลกระทบต่อผู้ประเมินเป็นรายบุคคล ทั้งนี้ผู้วิจัยจะเก็บรักษาข้อมูลที่ท่านตอบ
ไว้เป็นความลับ และจะทำลายเมื่อสิ้นสุดงานวิจัย  

ขอขอบพระคุณในความอนุเคราะห์ของท่านเป็นอย่างสูง มา ณ โอกาสนี้  
 

              นางสาวสุจิตรา  พิพัฒนพงษ์ 
                       นิสิตดุษฎีบณัฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา   

                                                    คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย  
โทร. 089-920-1248  E-mail:spipattanapong@gmail.com 
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ตอนที่ 1 การวิจัย เร่ืองนวัตกรรมเส้นทางการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผูน้ำในอนาคต 
1.1 ความเป็นมาและความสำคัญของปัญหา 

สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
 

           ผู้นำ (Leader) คือบุคคลที่สามารถใช้สมรรถนะภาวะผู้นำในการมี อิทธิพลเหนือผู้ อ่ืนผ่าน
กระบวนการของสัมพันธภาพและการสื่อสารที่สร้างความเข้าใจ สร้างแรงบันดาลใจและแรงจูงใจ เพื่อมุ่งสู่การ
บรรลุภารกิจตามเป้าหมาย บนพื้นฐานของค่านิยมร่วม แนวโน้มการบริหารของผู้นำองค์กรในอนาคต ต้อง
เผชิญกับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงบริบทของโลกยุคพลิกผัน (Disruption era) ในศตวรรษที่ 21 ส่งผล
ให้สมรรถนะของผู้นำต้องได้รับการยกระดับปรับโฉมใหม่เพื่อสามารถรับมือกับโอกาสและความท้าทายต่าง ๆ 
ได้อย่างชาญฉลาด สอดคล้องกับบริบทโลกยุคใหม่ 
          ผู้บริหารโรงเรียน ในฐานะผู้นำสูงสุดของสถานศึกษา เป็นผู้มีอิทธิพลต่อการนำครูให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงในการจัดการเรียนรู้และการบ่มเพาะผู้เรียนให้เป็นทรัพยากรมนุษย์ที่มีศักยภาพ พร้อมต่อการ
ดำเนินกิจกรรมที่เป็นปัจจัยในการยกระดับการแข่งขันของประเทศ ดังนั้น ผู้บริหารโรงเรียนจึงจำเป็นต้องมี
คุณลักษณะและสมรรถนะผู้นำใหม่ที่พร้อมรับมือกับสภาวการณ์การเปลี่ยนแปลงในอนาคต ซึ่งต้องอาศัยการ
วางแผนเส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนที่มีกลไกทันสมัย ได้มาตรฐานสากล  
 

เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
 

           เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน เป็นแบบแผนที่แสดงให้เห็นแนวทางการพัฒนาตามแผนการ
เติบโตในสายอาชีพ ซึ่งมีองค์ประกอบสำคัญ ได้แก่ 1) คุณลักษณะและสมรรถนะผู้บริหาร 2) โปรแกรมการ
พัฒนา 3) รูปแบบและวิธีการพัฒนา ซึ่งในปัจจุบันการพัฒนามุ่งเน้นไปที่โปรแกรมการฝึกอบรมตาม
วัตถุประสงค์เฉพาะเพื่อให้เป็นไปตามพระราชบัญญัติและระเบียบข้อบังคับที่เก่ียวข้องของข้าราชการครูและ
บุคลากรทางการศึกษา โดยยังไม่มีการกำหนดแผนแม่บทของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาที่
เชื่อมโยงกับเส้นทางการเติบโตสายอาชีพที่ผู้บริหารโรงเรียนและผู้ที่เตรียมตัวเพื่อเข้าสู่ตำแหน่งผู้บริหาร
สถานศึกษาสามารถใช้ เป็นกรอบคิดในการวางแผนพัฒนาตนเองทั้งระยะสั้นและระยะยาวเพื่อเพิ่มขีด
ความสามารถในการเป็นผู้นำที่พร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลงในบริบทอนาคตในการบริหารจัดการศึกษา
เพื่อบ่มเพาะเยาวชนให้เป็นผู้นำในอนาคตของชาติที่มีคุณภาพสูง 
 

การพัฒนานวัตกรรมการบริหาร 
 

           การพัฒนานวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนเพื่อเสริมสร้างสมรรถนะผู้นำในอนาคตโดย
ใช้กระบวนการพัฒนาตามแนวทางการคิดเชิงออกแบบ (Design Thinking) 4 ขั้นตอน ได้แก่ 1) การสร้าง
ความเข้าใจเชิงลึก 2) การให้นิยาม 3) การนำเสนอความคิด 4) การพัฒนาต้นแบบ   
 
1.2 วัตถุประสงค์การวิจัย 

1) เพื่อศึกษากรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน และ สมรรถนะผูน้ำในอนาคต 
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2) เพื่อศึกษาสภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผูบ้ริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต 

3) เพื่อออกแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผูน้ำใน
อนาคต 

1.3 ขอบเขตประชากรและกลุ่มตัวอย่าง  
1) การวิจัยเชิงปริมาณ 

ประชากร คือ โรงเรียนในสังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน (สพฐ) ประกอบด้วย
โรงเรียนในเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา (สพม.)  จำนวน 2,358 โรง และ โรงเรียนในเขตพื้นที่การศึกษา
ประถมศึกษา (สพป.)  จำนวน 27,184 โรง รวมทั้งสิ้น 29,542 โรง 

กลุ่มตัวอย่าง คือ โรงเรียนประถมศึกษาและมัธยมศึกษาสังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษา
ขั้นพื้นฐาน กำหนดขนาดของตัวอย่าง โดยใช้วิธีคำนวณของทาโร ยามาเน (Yamane, 1973) และใช้วิธีสุ่มตัวอย่าง
แบบชั้นภูมิ (Stratified random sampling) ตามเกณฑ์ขนาดโรงเรียน ได้จำนวน ตัวอย่าง 736 โรงเรียน 

ผู้ให้ข้อมูล ประกอบด้วย ผู้อำนวยการโรงเรียน และรองผู้อำนวยการโรงเรียน (หากมี) ตำแหน่งละ 
1 คน ในแต่ละโรงเรียน  ได้ข้อมูลตอบกลับ จำนวน 481 โรงเรียน ผู้ให้ข้อมูล จำนวน 692 คน แยกเป็นผู้ให้ข้อมูล
จากโรงเรียนในสังสัด สพป. 336 คน และ จากโรงเรียนในสังกัด สพม. 356 คน 

2) การวิจัยเชิงคุณภาพ 
      ผู้ให้ข้อมูล รวมจำนวน ทั้งสิ้น 17 คน ประกอบด้วย  ผู้ทรงคุณวุฒิที่มีความเชี่ยวชาญด้าน
บริหารการศึกษา ด้านบริหารทรัพยากรมนุษย์ทางการศึกษา ด้านบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของ
องค์กรเอกชนข้ามชาติ ด้านสมรรถนะผู้นำและการพัฒนาผู้นำด้ายรูปแบบสมัยใหม่ จำนวน 5 คน  และผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียทางการบริหารจัดการศึกษา จำนวน 12 คน ประกอบด้วย ผู้อำนวยการสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษา 2 คน ผู้บริหารสถานศึกษา 2 คน ประธานกรรมการบริหารสถานศึกษา 2 คน ครู 3 คน 
ผู้ปกครอง 2 คน และผู้บริหารสถานประกอบการ 1 คน 
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1.4 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 กรอบแนวคิดในการวิจัยเร่ืองนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต ประกอบด้วย 1) กรอบแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต 2) กรอบแนวคิดเส้นทางการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียน 3) กรอบแนวคิดการพัฒนานวัตกรรมการบริหาร ดังนี้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

การพัฒนานวัตกรรมการบริหารตามกระบวนการ Design Thinking (Plattner,2010) 
ข้ันท่ี 1 การสร้างความเข้าใจเชิงลึก (Empathize) ข้ันท่ี 2 การให้นิยาม (Define)   ข้ันท่ี3 การนำเสนอความคิด (Ideate) ข้ันท่ี 4 การพัฒนาต้นแบบ 

(Prototype)                                                                                 

นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน

โปรแกรมการพัฒนา 
1. โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 
     1.1 ผู้อำนวยการสถานศึกษา 
     1.2 รองผู้อำนวยการสถานศึกษา 

2. โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเริ่มปฏิบัติงาน (Induction Program) 
    2.1 ผู้อำนวยการสถานศึกษา 
    2.2 รองผู้อำนวยการสถานศึกษา 

3. โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) 
    3.1 ผู้อำนวยการสถานศึกษา 
          3.1.1 การพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงาน 
          3.1.2 การพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้มีและเล่ือนเป็นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษและวิทยฐานะเช่ียวชาญ         
     3.2 รองผู้อำนวยกสนสถานศึกษา 
           3.2.1 การพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงาน 
           3.2.2 การพัฒนาก่อนการแต่งตั้งให้มีและเล่ือนเป็นวิทยฐานะชำนาญการพิเศษแลวิทยฐานะเช่ียวชาญ 
(พรบ. ระเบียบข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา, 2547; ก.ค.ศ., 2564; พฤทธิ์ และคณะ, 2560) 

 

สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
(Future Leadership Competencies) 

 
1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 
   (Strategic Management) 
2) การสื่อสารอย่างชัดเจน  
   (Clear Communication) 
3) การมีวิสัยทัศน์ 
   (Visionary) 
4) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  
   (Driving Innovation & Changes) 
5) การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว  
   (Learning Agility) 
6) การปรับตัวและยืดหยุ่น  
   (Adaptability) 
7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย  
    (Diversity & Inclusion) 
8) การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ  
   (Networking & Collaboration) 
9) การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  
   (Inspiring & Engaging People) 
10) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  
     (Developing Tomorrow Talent) 
11) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล  
     (Digital Literacy) 
12) ความซื่อสัตย์สุจริต  
     (Integrity) 
 
 
 
(Amar, 2017; Bolden & O’Regan, 2016; Hefferman, 
2020; Holland, 2019; Jaynes, 2018; Thornton, 2019; 

 2016) 

รูปแบบและวิธีการพัฒนา 
1. การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน (On-the-job Development) 
   1.1 การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ 
          1.1.1 การสอนแนะ (Coaching) 1.1.2 การเป็นพ่ีเล้ียง (Mentoring) 
          1.1.3 มอบหมายโครงการ (Project Assignment) 1.1.4 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) 
          1.1.5 การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) 1.1.6 การหมุนวียนงาน (Job Rotation) 

   1.2 การพัฒนาระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ 
          1.2.1 การสอนแนะเสมือนจริง (Virtual Coaching) 1.2.2 การเป็นพี่เลี้ยงเสมือนจรงิ (Virtual Mentoring) 
          1.2.3 การเรียนรู้ผ่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning) 1.2.4 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (PLC Online) 

2. การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน (Off-the-job Development) 
   2.1 การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ 
          2.1.1 การฝึกอบรม (Training) 2.1.2 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) 
          2.1.3 สถานการณ์จำลอง (Simulation) 2.1.4 กรณีศึกษา (Case Study) 
          2.1.5 เครือข่ายการเรียนรู้ (Learning Network) 2.1.6 การศึกษาดูงาน (Field Trip) 

   2.2 การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ 
          2.2.1 การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) 2.2.2 เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) 
          2.2.3 การเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) 2.2.4 เกมมิฟิเคชั่น (Gamification) 

3. การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 70:20:10)  
          3.1 แบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน์  3.2 แบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ 

 

(สืบสกุล, 2561; Acree, 2017; Ahadi, & Jacobs, 2017; CIPD, 2020; Harper, 2017; Leithwood, 
2010; Palmer, 2019; Scott, 2016; Vasanthi, 2019)  

 

เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
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ขั้นตอนการวิจัย 
 1) ศึกษาแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต แนวคิดเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน แนวคิดการ
พัฒนานวัตกรรมทางการบริหาร และพัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย 
 2) ศึกษาสภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต  
 3) ศึกษาแนวปฏิบัติที่ดีของเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต 
 4) ร่างนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคตฉบับที่ 1 

 5) ประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร 
โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 1 (ปัจจุบันอยู่ขั้นตอนนี้) 

 6) ปรับปรุงและพัฒนา (ร่าง) นวัตกรรม ฉบับที่ 2 
 7) ประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของร่างต้นแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับที่ 2 
 8) ปรับปรุงและนำเสนอต้นแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับบสมบูรณ์ 
 
1.5 ผลการวิจัย 
1.5.1 ผลการวิจัยเชิงปริมาณ (ภาพรวม) 
ตารางที่ 1 สภาพที่พึงประสงคข์องสมรรถนะผู้นำในอนาคตที่จำเป็นในการพัฒนาผูบ้ริหารโรงเรียน 

สมรรถน ผู้น  นอนาคต สพ . สพม. รวม อันดับ 
จ นวน ร้อยล  จ นวน ร้อยล  จ นวน ร้อยล  

1. การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ ์ 1,700 9.5 1,743 9.4 3,443 9.4 2 

2. การสื่อสารอย่างชัดเจน  1,509 8.4 1,613 8.7 3,122 8.5 6 

3. การมีวิสัยทัศน ์ 1,751 9.8 1,706 9.2 3,457 9.5 1 

4. การขับเคลื่อนนวตักรรมและการเปลี่ยนแปลง        1,463 8.2 1,663 8.9 3,126 8.6 5 

5. การเรียนรู้ส่ิงใหม่อย่างฉับไว  1,506 8.4 1,602 8.6 3,108 8.4 7 

6. การปรับตัวและยืดหยุ่น  1,359 7.6 1,413 7.6 2,772 7.6 10 

7. การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย  1,379 7.7 1,429 7.7 2,808 7.7 9 

8. การสร้างเครือข่ายและความร่วมมอื  1,620 9 1,733 9.3 3,353 9.2 3 

9. การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  1,290 7.2 1,294 6.9 2,584 7.1 11 

10. การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  1,252 7.0 1,292 6.9 2,544 7.0 12 

11. ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล  1,511 8.4 1,541 8.3 3,052 8.3 8 

12. ความซ่ือสัตย์สุจริต  1,610 9 1,604 8.6 3,214 8.8 4 
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ตารางที่ 2 สภาพที่พึงประสงค์ขององค์ประกอบเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคต ด้านโ รแกรมการพัฒนา ด้านรู แบบการพัฒนา แล ด้านวิธีพัฒนา 

สภาพที่พึง ร สงค์ขององค์ ร กอบเส้นทางพัฒนา สพ . สพม. รวม อันดับ 
จ นวน ร้อยล  จ นวน ร้อยล  จ นวน ร้อยล  

1. โ รแกรมการพัฒนา        
1.1 โปรแกรมพฒันาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 641 95.4 685 96.2 1326 95.8 1 
1.2 โปรแกรมพฒันาเมื่อเริม่ปฏิบัติงาน (Induction Program) 638 94.9 681 95.6 1,319 95.3 2 
1.3 โปรแกรมพฒันาขณะปฏิบัติงาน (In-service Program) 637 94.8 680 95.5 1317 95.2 3 
2.รู แบบการพัฒนา        
2.1 ระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ (Offline On-the-job) 1,921 28.6 1,969 27.4 3,890 27.9 3 
2.2 ระหว่างเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ (Online On-the-job) 1,009 14.5 892 12.9 1,901 13.7 5 
2.3 นอกเวลาปฏิบัติงานแบบออฟไลน์ (Offline Off-the-job) 707 10.5 896 12.5 1,603 11.5 6 
2.4 นอกเวลาปฏิบัติงานแบบออนไลน์ (Online Off-the-job) 1,048 15.1 1,486 21.6 2,534 18.3 4 
2.5 ผสมผสาน70:20:10 แบบออฟไลน์ (Offline Blended 70:20:10) 4,092 60.1 4,310 60.1 8,402 60.5 2 
2.6 ผสมผสาน70:20:10 แบบออนไลน์ (Online Blended 70:20:10) 4,898 70.4 4,486 65.4 9,384 67.9 1 
3. วิธีการพัฒนา        
3.1 วิธีพัฒนาแบบออฟไลน ์        
3.1.1 การสอนแนะ (Coaching) 847 13.1 740 11.9 1,587 12.5 1 
3.1.2 พี่เลี้ยง (Mentoring) 448 6.9 740 6.7 1587 6.8 10 
3.1.3 มอบหมายโครงการ (Project Assignment) 556 8.6 417 9.3 865 8.9 4 
3.1.4 ชุมชนการเรยีนรู้วิชาชีพ (PLC) 704 10.8 577 11.1 1133 11.0 3 
3.1.5 การติดตามผู้มีประสบการณ์ (Shadowing) 519 8.0 694 7.1 1398 7.6 8 
3.1.6 การหมนุเวยีนงาน (Job Rotation) 319 4.9 443 3.9 962 4.4 12 
3.1.7 การฝกึอบรม (Training) 524 8.1 242 7.8 561 7.9 7 
3.1.8 การสัมนาเชิงปฏิบัติการ (Workshop) 751 11.6 485 12.6 1009 12.1 2 
3.1.9 สถานการณจ์ำลอง (Simulation) 312 4.8 784 5.0 1535 4.9 11 
3.1.10 กรณีศกึษา (Case Study) 498 7.7 311 7.4 623 7.5 9 
3.1.11 เครือขา่ยการเรยีนรู้ (Networking) 516 8.0 459 8.6 957 8.3 5 
3.1.12 การศึกษาดูงาน (Field Trip) 496 7.6 537 8.8 1053 8.2 6 
3.2 วิธีพัฒนาแบบออนไลน ์        
3.2.1 การสอนแนะเสมอืนจริง (Virtual Coaching) 181 6.7 220 8.0 401 7.4 6 
3.2.2 พี่เลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring) 159 5.9 204 7.4 363 6.7 7 
3.2.3 การเรยีนรู้ผ่านสือ่ดิจทิัล (Digital Learning) 581 21.4 629 22.9 1210 22.2 2 
3.2.4 ชุมชนการเรยีนรู้วิชาชีพออนไลน์ (Online PLC) 323 11.9 347 12.7 670 12.3 4 
3.2.5 การฝกึอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) 268 9.9 264 9.6 532 9.8 5 
3.2.6 เครือข่ายออนไลน์ (Online Networking) 454 16.7 372 13.6 826 15.1 3 
3.2.7 การเรยีนรู้ด้วยตนเอง (Self-paced Learning) 628 23.2 593 21.6 1221 22.4 1 
3.2.8 เกมมิฟิเคชัน่ (Gamification) 118 4.4 112 4.1 230 4.2 8 
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ตารางที่ 3 สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนาผู้อ นวยการโรงเรียน แยกตามโปรแกรมการพัฒนา 

โปรแกรมการพัฒนา รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 

สมรรถนะผู้นำในอนาคต 6 ลำดับแรก N % แบบออนไลน ์ % แบบออฟไลน์ % 

I. โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 

การมวีิสัยทัศน ์ 619 11.9 การเรยีนรู้ผ่านสือ่ดิจทิัล 55.9 การติดตามผู้มีประสบการณ ์ 35.6 

การบริหารจัดการเชิงกลยทุธ์ 597 11.5 การฝกึอบรมออนไลน ์ 47.6 การสมันาเชิงปฏิบัติการ 51.7 

ความซื่อสัตย์สุจริต 520 10.0 การเรยีนรู้ด้วยคัวเอง 69.4 กรณีศกึษา 48.8 

ความฉลาดรู้ทางดิจทิัล 493 9.5 การเรยีนรู้ผ่านสือ่ดิจทิัล 71.5 การฝกึอบรม 37.6 

การสร้างเครือขา่ยและความร่วมมอื 482 9.3 เครือข่ายออนไลน ์ 84.0 เครือข่ายการเรยีนรู ้ 60.5 

การขับเคลื่อนนวตักรรมและการเปลี่ยนแปลง 468 9.0 การเรยีนรู้ผ่านสือ่ดิจทิัล 59.2 ชุมชนการเรยีนรู้วิชาชีพ 43.0 

II. โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเร่ิมการปฏิบัติงาน (Induction Program) 

การสร้างเครือขา่ยและความร่วมมอื 451 10.0 เครือข่ายออนไลน ์ 84.0 เครือข่ายการเรยีนรู ้ 60.5 

การเรยีนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว 448 9.9 การเรยีนรู้ผ่านสือ่ดิจทิัล 66.8 เครือข่ายการเรยีนรู ้ 26.4 

การปรับตวัและยืดหยุ่น 436 9.7 การเรยีนรู้ด้วยตนเอง 60.2 พี่เลี้ยง 32.5 

การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย 422 9.3 การเรยีนรู้ด้วยคัวเอง 46.0 ชุมชนการเรยีนรู้วิชาชีพ 39.8 

การสือ่สารอย่างชัดเจน 394 8.7 การเรยีนรู้ด้วยคัวเอง 46.3 การสอนแนะ 38.5 

การขับเคลื่อนนวตักรรมและการเปลี่ยนแปลง 372 8.2 การเรยีนรู้ผ่านสือ่ดิจทิัล 59.2 ชุมชนการเรยีนรู้วิชาชีพ 43.0 

III. โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏบิัติงาน (In-service Program) 

การบริหารจัดการเชิงกลยทุธ์ 454 9.9 การฝกึอบรมออนไลน ์ 47.6 การสมันาเชิงปฏิบัติการ 51.7 

การขับเคลื่อนนวตักรรมและการเปลี่ยนแปลง 445 9.7 การเรยีนรู้ผ่านสือ่ดิจทิัล 59.2 ชุมชนการเรยีนรู้วิชาชีพ 43.0 

การมวีิสัยทัศน ์ 432 9.4 การเรยีนรู้ผ่านสือ่ดิจทิัล 55.9 การติดตามผู้มีประสบการณ ์ 35.6 

การสร้างเครือขา่ยและความร่วมมอื 421 9.2 เครือข่ายออนไลน ์ 84.0 เครือข่ายการเรยีนรู ้ 60.5 

การสือ่สารอย่างชัดเจน 417 9.1 การเรยีนรู้ด้วยคัวเอง 46.3 การสอนแนะ 38.5 

การพัฒนาผู้มีศกัยภาพสูงสำหรับอนาคต 410 8.9 การเรยีนรู้ผ่านสือ่ดิจทิัล 47.9 การสมันาเชิงปฏิบัติการ 37.8 

 
ตารางที่ 4 สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางการพัฒนารองผู้อ นวยการโรงเรียน แยกตามโปรแกรมการพัฒนา 

โปรแกรมการพัฒนา รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 

สมรรถนะผู้นำในอนาคต 6 ลำดับแรก N % แบบออนไลน ์ % แบบออฟไลน์ % 

I. โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 

การมวีิสัยทัศน ์ 577 11.5 การเรยีนรู้ผ่านสือ่ดิจทิัล 55.9 การติดตามผู้มีประสบการณ ์ 35.6 

การบริหารจัดการเชิงกลยทุธ์ 546 10.8 การฝกึอบรมออนไลน ์ 47.6 การสมันาเชิงปฏิบัติการ 51.7 

ความซื่อสัตย์สุจริต 518 10.3 การเรยีนรู้ด้วยคัวเอง 69.4 กรณีศกึษา 48.8 

ความฉลาดรู้ทางดิจทิัล 516 10.2 การเรยีนรู้ผ่านสือ่ดิจทิัล 71.5 การฝกึอบรม 37.6 

การสร้างเครือขา่ยและความร่วมมอื 454 9.0 เครือข่ายออนไลน ์ 84.0 เครือข่ายการเรยีนรู ้ 60.5 

การสือ่สารอย่างชัดเจน 424 8.4 การเรยีนรู้ด้วยคัวเอง 46.3 การสอนแนะ 38.5 

II. โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเร่ิมการปฏิบัติงาน (Induction Program) 

การเรยีนรู้สิ่งใหม่อย่างฉับไว 474 10.7 การเรยีนรู้ผ่านสือ่ดิจทิัล 66.8 เครือข่ายการเรยีนรู ้ 26.4 

การปรับตวัและยืดหยุ่น 458 10.4 การเรยีนรู้ด้วยตนเอง 60.2 พี่เลี้ยง 32.5 

การสร้างเครือขา่ยและความร่วมมอื 439 9.9 เครือข่ายออนไลน ์ 84.0 เครือข่ายการเรยีนรู ้ 60.5 

การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย 427 9.7 การเรยีนรู้ด้วยคัวเอง 46.0 ชุมชนการเรยีนรู้วิชาชีพ 39.8 

การสือ่สารอย่างชัดเจน 389 8.8 การเรยีนรู้ด้วยคัวเอง 46.3 การสอนแนะ 38.5 
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โปรแกรมการพัฒนา รูปแบบและวิธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 

สมรรถนะผู้นำในอนาคต 6 ลำดับแรก N % แบบออนไลน ์ % แบบออฟไลน์ % 

ความซื่อสัตย์สุจริต 353 8.0 การเรยีนรู้ด้วยคัวเอง 69.4 กรณีศกึษา 48.8 

III. โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏบิัติงาน (In-service Program) 

การบริหารจัดการเชิงกลยทุธ์ 458 10.2 การฝกึอบรมออนไลน ์ 47.6 การสมันาเชิงปฏิบัติการ 51.7 

การมวีิสัยทัศน ์ 415 9.3 การเรยีนรู้ผ่านสือ่ดิจทิัล 55.9 การติดตามผู้มีประสบการณ ์ 35.6 

การสร้างเครือขา่ยและความร่วมมอื 414 9.2 เครือข่ายออนไลน ์ 84.0 เครือข่ายการเรยีนรู ้ 60.5 

ความฉลาดรู้ทางดิจทิัล 410 9.1 การเรยีนรู้ผ่านสือ่ดิจทิัล 71.5 การฝกึอบรม 37.6 

ความซื่อสัตย์สุจริต 403 8.9 การเรยีนรู้ด้วยคัวเอง 69.4 กรณีศกึษา 48.8 

การขับเคลื่อนนวตักรรมและการเปลี่ยนแปลง 403 8.9 การเรยีนรู้ผ่านสือ่ดิจทิัล 59.2 ชุมชนการเรยีนรู้วิชาชีพ 43.0 

  
1.5.2 ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 

ประเด็น สรุปแนวปฏิบัติท่ีดีจากการสมัภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
1. ด้านสมรรถนะผู้นำ
ในอนาคตสำหรับ
ผู้บริหารโรงเรียน 

I. หลักการและแนวคิดด้านสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
1. การกำหนดความหมายและระดับขีดความสามารถของสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
ประกอบด้วย 4 ประเด็น ดังนี ้
1.1) การจัดกลุ่มสมรรถนะ 
     ควรจัดกลุ่มสมรรถนะผู้นำในอนาคต เป็นด้านย่อยตามบทบาทหน้าที่หลักของการ
เป็นผู้นำ ที่ครอบคลุมมิติของการบริหารงาน การบริหารคน และการบริหารตนเอง 
เพื่อช่วยให้การออกแบบโปรแกรม รูปแบบ วิธีการพัฒนา และการวัดประเมินผลการ
พัฒนา มีความสอดคล้องกับลักษณะพื้นฐานและเป้าหมายของสมรรถนะ  
1.2) การกำหนดความหมาย และพฤติกรรมความสามารถของสมรรถนะ 
     ควรกำหนดพฤติกกรรมความสามารถที่คาดหวังในสมรรถนะผู้นำในอนาคต ของ
ผู้อำนวยการโรงเรยีนและรองผู้อำนวยการโรงเรียนใหส้อดคล้องกับ บทบาทหน้าท่ีหลัก
ของผู้บริหารสถานศึกษา ตามมาตรฐานตำแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษา ฉบับใหม่ ปี 
2564  
1.3 กำหนดระดับขดีความสามารถ (Proficiency level) ของสมรรถนะ 
     ควรกำหนดระดับขดีความสามารถ (Proficiency level) สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
ของผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรยีนตามระดับตำแหน่งและวิทย
ฐานะ ท่ีสอดคล้องกับเกณฑร์ะดับความคาดหวังในการปฏิบัติงาน ตามคู่มือการ
ประเมินตำแหน่งและวิทยฐานะของผู้บริหารสถานศึกษา ฉบับใหม่ ปี 2564 ซึ่งกำหนด
คำสำคญั  ไว้ดังน้ี (1) ไม่มีวิทยะฐานะ : สามารถปรับประยุกต์ได้ (Apply & Adapt) 
(2) วิทยฐานะชำนาญการ : สามารถแก้ปัญหาได้ (Solve the problem) (3) วิทย
ฐานะชำนาญการพเิศษ :สามารถรเิริ่มพัฒนาได้ (Originate & Improve)  (4) วิทย
ฐานะเชี่ยวชาญ : สามารถคดิค้นและปรับเปลีย่น (Invent & Transform) (5) วิทย
ฐานะเชี่ยวชาญพิเศษ : สามารถสร้างการเปลี่ยนแปลง (Create an impact) 
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ประเด็น สรุปแนวปฏิบัติท่ีดีจากการสมัภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
2 การกำหนดสมรรถนะผู้นำในอนาคตที่จำเป็นในการพัฒนาเป็น 2 กลุ่ม คือ 
2.1 สมรรถนะพื้นฐานหลักสำหรับผู้บริหารทุกคน (Core/Common Competencies)  
    โดยพิจารณาจากสมรรถนะที่มกีารจัดอันดับความสำคัญในลำดับต้น ๆ เหมือนกัน 
2.2 สมรรถนะเฉพาะที่เลือกไดต้ามความต้องการจำเป็นของผู้บรหิารแต่ละคน 
(Specific /Personalized Competencies) เพื่อต่อยอดขีดความสามารถในการเป็น
ผู้นำ 
II.แนวทางการกำหนดสมรรถนะผู้นำในอนาคตสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน 
2.1) สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่ควรเป็นพื้นฐานได้แก่ 
     (1) การมีวิสัยทัศน์ (2) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 
     (3) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (4) การสื่อสารอย่างชัดเจน 
     (5)  ความซื่อสัตย์สุจริต (6) การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ 
2.2) การกำหนดระดับขีดความสามารถของสมรรถนะผู้นำในอนาคตแบ่งเป็น 4 ระดับ 
คือ 
     (1) ผู้อำนวยการระดับเช่ียวชาญพิเศษ: ระดับ 5 -สามารถสรา้งการเปลีย่นแปลงได้  
     (2) ผู้อำนวยการระดับเช่ียวชาญ: ระดับ 4 - สามารถคดิค้นและปรับเปลีย่นได้  
     (3) ผู้อำนวยการระดับชำนาญการพิเศษ: ระดับ 3 – สามารถริเริม่พัฒนาได้  
     (4) ผู้อำนวยการระดับชำนาญการ: ระดับ 2 – สามารถแก้ไขปัญหาได้ 
     (5) ผู้อำนวยการไมม่ีวิทยฐานะ: ระดับ 1 – สามารถปรับประยุกต์ได ้
III.แนวทางการกำหนดสมรรถนะผู้นำในอนาคตสำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
2.1) สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่ควรเป็นพื้นฐานได้แก่ 
    (1) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (2) การมีวิสัยทัศน์ 
    (3) การสื่อสารอย่างชัดเจน (4) ความซื่อสัตย์สุจริต 
    (5)  การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (6) การปรับตัวและยืดหยุ่น 
2.2) การกำหนดระดับขีดความสามารถของสมรรถนะผู้นำในอนาคตแบ่งเป็น 3 ระดับ 
คือ 
    (1) รองผู้อำนวยการระดับเช่ียวชาญ:  ระดับ 4 - สามารถคิดค้นและปรับเปลีย่นได้  
    (2) รองผู้อำนวยการระดับชำนาญการพิเศษ:  ระดับ 3 – สามารถริเริ่มพัฒนาได้  
    (3) รองผู้อำนวยการระดับชำนาญการ:  ระดับ 2 – สามารถแก้ไขปัญหาได้  
    (4) รองผู้อำนวยการไมม่ีวิทยฐานะ: ระดับ 1 – สามารถปรับประยุกต์ได้  

2.ด้านโปรแกรมการ
พัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียน 

I.หลักการและแนวคิดด้านโปรแกรมพัฒนา 
1. โปรแกรมการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน ควรประกอบด้วย 3 โปรแกรม คือ 
  1.1 โปรแกรมพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 
  1.2 โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริ่มปฏบิัติงาน (Induction Program) 
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ประเด็น สรุปแนวปฏิบัติท่ีดีจากการสมัภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
  1.3 โปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบัตงิาน (In-service Program)   
2. โปรแกรมพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program)  
ควรประกอบด้วยโปรแกรมย่อย 2 รูปแบบ คือ 
  2.1 โปรแกรมพัฒนาผ่านแพลตฟอร์มออนไลน์ โดยกำหนดเป็นโมดุลที่ครอบคลุมทั้ง 
12 สมรรถนะ และกำหนดให้สมรรถนะพื้นฐาน (Core Competencies) เป็นโมดลุที่
จำเป็นต้องเรยีนรู้และผา่นการประเมินผล ก่อนเข้าสู่เส้นทางสายอาชีพผู้บริหาร
สถานศึกษา (Prerequisite Modules) ซึ่งครูหรือบุคลากรทางการศึกษาที่มีความ
สนใจในสายอาชีพผู้บริหารสถานศกึษาสามารถวางแผนในการเรียนรูเ้พื่อเตรียมความ
พร้อมด้านสมรรถนะผู้นำได้ล่วงหน้า ตามที่สะดวกและมสีามารถเรยีนรู้ได้ต่อเนื่อง 
  2.2 โปรแกรมพัฒนาแบบเร่งรัดระยะสั้น (Intensive Program) ในรูปแบบฺ 
Bootcamp ประมาณ 1 เดือน มุง่เน้นสมรรถนะพื้นฐานท่ีสำคัญที่จำเป็นต้องเรียนรู้
ผ่านการระดมสมอง การอภิปรายแลกเปลีย่นความคดิเห็นและประสบการณ์ โดยเน้น
ใช้รูปแบบการพัฒนาผสมผสาน ออฟไลน์  
3. โปรแกรมพัฒนาเมื่อเร่ิมปฏิบัติงาน (Induction Program) 
   3.1 ลักษณะของโปรแกรมพัฒนา 
     ควรเน้นการพัฒนา ผ่านประสบการณ์ทำงานจริง (Action based learning) และ
มีระบบพี่เลี้ยงหรือโค้ชในการให้คำปรึกษา แนะนำ สมรรถนะที่ควรมุ่งเน้นได้แก่ (1) 
การปรับตัวและยืดหยุ่น (2) การยอมรับความแตกต่างหลากหลาย (3) การขับเคลื่อน
นวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (4) การสื่อสารอย่างชัดเจน และ(5) การเรยีนรู้สิ่งใหม่
อย่างฉับไว  
   3.2 ระยะเวลาของการพัฒนา 1 ปี จากวันท่ีเริ่มเข้ารับตำแหน่งผู้บริหารใหม่ โดยมี
การสรุปประเมินผลการพัฒนาและให้ข้อมูลสะท้อนกลับแบบเป็นทางการ ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชา พี่เลีย้งและผู้บริหารใหม่ ไตรมาส ละ 1 ครั้ง   
3 โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบติังาน (In-service Program) 
  ควรประกอบด้วยโปรแกรมย่อย 2 รูปแบบ คือ 
  3.1 โปรแกรมพัฒนาสมรรถนะผูน้ำในอนาคตตามมาตรฐานตำแหน่ง ทั้ง 12 
สมรรถนะ ซึ่งรูปแบบการพัฒนาจะเป็นแบบผสมผสาน 
  3.2 โปรแกรมพัฒนาองค์ความรูห้รือทักษะใหม่ (Upskills/Reskills) ซึ่งจะจัดให้มี
การเรยีนรู้พัฒนาผา่นรูปแบบออนไลน์ หรือออฟไลน์ ตามแนวทางที่เหมาะสม 
II.แนวทางสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน 
  2.1 สมรรถนะที่ควรมุ่งเน้นในโปรแกรมพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน คือ 
     (1) การมีวิสัยทัศน์ (2) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (3) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล  
     (4) การสื่อสารอย่างชัดเจน (5) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  
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ประเด็น สรุปแนวปฏิบัติท่ีดีจากการสมัภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
  2.2 สมรรถนะที่ควรมุ่งเน้นในโปรแกรมพัฒนาเมื่อเริม่ปฏิบตัิงาน คือ 
      (1) การปรับตัวและยืดหยุ่น (2) การยอมรับความแตกต่างหลากหลาย 
      (3) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลีย่นแปลง (4) การสื่อสารอย่างชัดเจน 
      (5) การเรียนรูส้ิ่งใหม่อย่างฉับไว 
  2.3 สมรรถนะที่ควรมุ่งเน้นในโปรแกรมพัฒนาขณะปฏบิัติงาน คือ 
      (1) สร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (2) การขับเคลื่อนนวตักรรมและการ  
      เปลี่ยนแปลง  3) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต 
     (4) ความฉลาดรู้ทางดิจิทลั (5) การเรียนรู้อย่างฉับไว 
III.แนวทางสำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
  2.1 สมรรถนะที่ควรมุ่งเน้นในโปรแกรมพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน คือ 
    (1) การมีวิสัยทัศน์ (2) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ (3) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล   
    (4) การสื่อสารอย่างชัดเจน (5) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  
  2.2 สมรรถนะที่ควรมุ่งเน้นในโปรแกรมพัฒนาเมื่อปฏิบัติงาน คือ 
    (1) การปรับตัวและยืดหยุ่น (2) การยอมรับความแตกต่างหลากหลาย 
    (3) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง (4) การสื่อสารอย่างชัดเจน 
    (5) การเรียนรูส้ิ่งใหม่อย่างฉับไว 
  2.3 สมรรถนะที่ควรมุ่งเน้นในโปรแกรมพัฒนาขณะปฏบิัติงาน คือ 
    (1) สร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (2) การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง 
    (3) การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต (4) ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล 
    (5) การเรียนรู้อย่างฉับไว 

3. ด้านรูปแบบการ
พัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียน 

I.หลักการและแนวคิดด้านรูปแบบการพัฒนา ผู้บริหารโรงเรียน 
1. รูปแบบการพัฒนาควรเป็นแบบผสมผสาน 70:20:10  
 1.1 การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ ควรจัดสำหรับให้ครูหรือ
ผู้บริหารเลือกเรียนไดต้ามความสนใจ เป็นการรียนรู้แบบต่อเนื่อง (Ongoing 
development) หรือตามความตอ้งการจำเป็น ที่มุ่งเน้นองค์ความรู ้ข้อมูล หรือ
สมรรถนะขั้นพ้ืนฐาน (Core/Common Competencies)  
 1.2 การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออฟไลน์ ควรจัดสำหรับการพัฒนาท่ี
มุ่งเน้นการเรียนรูผ้่านประสบการณ์ปฏิบตัิงานจริง (Action based Learning) มุ่งเน้น
การสร้างสัมพันธภาพ ความผูกพัน หรือ การอภิปรายแลกเปลี่ยนความคิดเห็น  
2. โปรแกรมการพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน (Pre-service Program) 
 2.1 กรณีเป็นการพัฒนาที่สามารถเลือกเรยีนรูไ้ด้ตามความสนใจล่วงหน้าระยะยาว 
ควรเป็นรูปแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ 
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ประเด็น สรุปแนวปฏิบัติท่ีดีจากการสมัภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
 2.2 กรณีเป็นการพัฒนาแบบหลกัสูตรเร่งรดัหรือเขม้ข้นระยะสั้น หรือมุ่งเน้นการสร้าง
สัมพันธภาพ ความร่วมมือ หรือการอภิปรายแลกเปลี่ยนประสบการณ์และความ
คิดเห็น ควรเป็นรูปแบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน ์
3. โปรแกรมการพัฒนาเมื่อเร่ิมปฏิบัติงาน (Induction Program) 
 3.1 กรณีเป็นข้อมูล ระเบียบต่าง ๆ ควรเป็นรูปแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ 
 3.2 กรณีเป็นการพัฒนาที่มุ่งเน้นเรียนรูผ้่านประสบการณ์ปฏิบัติงานจริง (Action 
based Learning) ควรเป็นรูปแบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน ์
4. โปรแกรมการพัฒนาขณะปฏบิัติงาน (In-service Program) 
 4.1 กรณีเป็นการเรียนรู้แบบต่อเนื่อง การเรียนรู้ข้อมลู องค์ความรูใ้หม่ ควรเป็น
รูปแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน ์
 4.2 กรณีเป็นการพัฒนาที่มุ่งเน้นเรียนรูผ้่านประสบการณ์ปฏิบัติงานจริง (Action 
based Learning) ควรเป็นรูปแบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน ์
II.แนวทางสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน 
1. การพัฒนาด้วยรูปแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ ต้องคำนึงถึงทักษะพื้นฐาน
ด้านการใช้เทคโนโลยดีิจิทัลของผูร้ับการพัฒนา 
III.แนวทางสำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
1. การพัฒนาด้วยรูปแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน์ ต้องคำนึงถึงทักษะพื้นฐาน
ดา้นการใช้เทคโนโลยดีิจิทัลของผูร้ับการพัฒนา ซึ่งครูและบุคลากรรุน่ใหม่ส่วนใหญ่มี
ทักษะพื้นฐานด้านการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลที่ชำนาญกว่า 

4. ด้านวิธีการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียน 

I.หลักการและแนวคิดด้านวิธีการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน 
1. การเรียนรู้ด้วยวิธีออนไลน์ ที่เหมาะสมกับวัตถุประสงค์ในเชิงข้อมูลความรู้ 
หลักการ แนวคิด การปฏิบตัิตามขั้นตอน ระเบียบกฏเกณฑ์ตา่ง ๆ ซึ่งวิธีที่เหมาะสมกับ
ผู้บริหารโรงเรียน 3 ลำดับแรกไดแ้ก ่
 1.1 การเรียนรูด้้วยตนเอง (Self-paced learning) 
 1.2 การเรียนรูผ้่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning) 
 1.3 การฝึกอบรมเสมือนจริง (Virtual Training) 
2. การเรียนรู้ด้วยวิธีออนไลน์ ที่เหมาะสมกับวัตถุประสงค์ในเชิงการแลกเปลี่ยนแนว
ปฏิบัติที่ดดี้านการบริหาร การทำงานร่วมกันหรือการสร้างเครือข่าย การสร้างแรง
บันดาลใจ การหาความรู้ใหม่ ๆ ได้อย่างรวดเร็วฉับไว ซึ่งวิธีท่ีเหมาะสมกับผูบ้ริหาร
โรงเรียน 3 ลำดับแรกได้แก ่
 2.1 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (Online PLC) 
 2.2 การเรียนรูผ้่านสื่อดิจิทัล (Digital Learning) 
 2.3 เครือข่ายออนไลน์ (Online networking) 
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ประเด็น สรุปแนวปฏิบัติท่ีดีจากการสมัภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
3. การเรียนรู้ด้วยวิธีออนไลน์ ที่เหมาะสมกับวัตถุประสงค์ในเชิงการสรา้งสัมพันธภาพ 
การปรับตัว การให้การปรึกษา แนะนำ การพัฒนาทัศนคติ ซึ่งวิธีที่เหมาะสมกับ
ผู้บริหารโรงเรียน 3 ลำดับแรกไดแ้ก ่
 3.1 การสอนแนะเสมือนจริง (Virtual Coaching) 
 3.2 พี่เลี้ยงเสมือนจริง (Virtual Mentoring) 
 3.3 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ (Online PLC) 
4. การเรียนรู้ด้วยวิธีออฟไลน์ ที่เหมาะสมกับวัตถุประสงคด์้านการเรียนรู้ต้นแบบ 
หรือแนวปฏิบัติทีด่ีเพื่อนำมาใช้วางแผนระยะยาว การบริหารเชิงกลยุทธ์ การบริหาร
การเปลีย่นแปลง และการตัดสินใจ ซึ่งวิธีที่เหมาะสมกับผู้บริหารโรงเรียน 3 ลำดับแรก
ได้แก ่
 4.1 การศึกษาดูงาน (Field Trip) 
 4.2 กรณีศึกษา (Case Study) 
 4.3 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (PLC) 
5. การเรียนรู้ด้วยวิธีออฟไลน์ ที่เหมาะสมกับวัตถุประสงค์ในการแสวงหาจุดร่วม 
สร้างการยอมรับ ฝึกทักษะบริหารคน ซึ่งวิธีท่ีเหมาะสมกับผู้บริหารโรงเรียน 3 ลำดับ
แรกได้แก ่
 5.1 การสัมมนาเชิงปฏิบตัิการ (Workshop)  
 5.2 สถานการณ์จำลอง (Simulation) 
 5.3 การสอนแนะ (Coaching) หรือ พี่เลี้ยง (Mentoring) 
6. การเรียนรู้ด้วยวิธีออฟไลน์ ที่เหมาะสมกับวัตถุประสงค์ในการพัฒนาทักษะจากการ
ลงมือปฏิบัตจิริง สรา้งการมสี่วนรว่ม ในการบริหารงานและบริหารคน ซึ่งวิธีท่ี
เหมาะสมกับผู้บริหารโรงเรียน 3 ลำดับแรกได้แก ่
 6.1 การมอบหมายโครงการ (Project Assignment) 
 6.2 การหมุนเวียนงาน (Jon Rotation) 
 6.3 เครือข่ายการเรียนรู้ (Networking) 
II.แนวทางสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน 
 พิจารณาวิธีการที่เป็นแนวปฏิบัติที่ดีของแต่ละสมรรถนะ 
III.แนวทางสำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
 พิจารณาวิธีการที่เป็นแนวปฏิบัติที่ดีของแต่ละสมรรถนะ 

4. ด้านการออกแบบ
นวัตกรรม 

I.หลักการและแนวคิดด้านการออกแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียน 
1. แนวคิดพ้ืนฐานในการออกแบบนวัตกรรม 
 1.1 แนวคิดการพัฒนาเป็นแบบการเรยีนรู้ตลอดชีวิต (Life-long Learning) ที่
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ประเด็น สรุปแนวปฏิบัติท่ีดีจากการสมัภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
บุคลากรเป็นผู้ออกแบบการเรยีนรูพ้ัฒนาด้วยตนเองตามความต้องการจำเป็น 
(Personalization) ร่วมกับผู้บังคบับัญชา โดยสอดคล้องกับแผนแมบ่ทการพัฒนา
ผู้บริหารสถานศึกษา  
 1.2 การสร้างนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนา ต้องมีความแตกต่างจากที่มีอยู่ในปัจจุบัน 
(Do something different) โดยออกแบบให้มีกรอบเส้นทางพัฒนา (Development 
Roadmap Framework) และแผนพัฒนาตนเอง (Personal Development 
Roadmap) สำหรับผู้บรหิารสถานศึกษา ท่ีปัจจุบันยังไมไ่ด้ดำเนินการหรือประกาศใช้  
 1.3 นำเทคโนโลยดีิจิทัลมาใช้เป็นระบบพื้นฐานในการพัฒนา (Digital Platform) ทั้ง
กระบวนการตั้งแต่การวางแผนพัฒนา การบริหารจัดการเรยีนรู้พัฒนา รูปแบบหรือ
กิจกรรมการเรียนรู้พัฒนา และการวัดประเมินผลสมรรถนะหรือการพัฒนา 
2. องค์ประกอบท่ีสำคัญของนวัตกรรม 
 2.1 เมทริกซ์กำหนดระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน 
ประกอบด้วยช่ือสมรรถนะและระดับขีดความสามารถ (Proficiency Level) 5 ระดับ 
และพฤติกรรมที่คาดหวังแต่ละระดับ 
 2.2 เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน (School Leaders Development 
Roadmap) ประกอบด้วยเส้นทางการพัฒนาผู้อำนวยการโรงเรียน และเส้นทางการ
พัฒนารองผู้อำนวยการโรงเรยีน ตามขั้นของการเติบโตสายอาชีพ ผ่านโปรแกรมการ
พัฒนา 3 โปรแกรม คือ Pre-service, Induction และ In-service และระยะเวลา
พัฒนา 
 2.3 แผนแม่บทการพัฒนาผู้อำนวยการโรงเรียน และรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
ประกอบด้วยโปรแกรมการพัฒนา สมรรถนะที่จำเป็นในแตล่ะโปรแกรมทั้งสมรรถนะ
หลัก (Core competencies) ที่ทุกคนต้องพัฒนา และสมรรถนะต่อยอดการพัฒนา 
(Further competencies) ที่เลือกพัฒนาได้ตามความสนใจหรือความต้องการจำเป็น 
รูปแบบและวิธีการพัฒนาแตล่ะโปรแกรม และการวดัประเมินผลการพัฒนา 
   (1) โปรแกรมการพัฒนา ประกอบด้วย 3 โปรแกรม คือ โปรแกรมพัฒนาก่อนการ
ปฏิบัติงาน (Pre-service Program) โปรแกรมพัฒนาเมื่อเริม่ปฏิบตัิงาน (Induction 
Program) และโปรแกรมพัฒนาขณะปฏบิัติงาน (In-service Program) 
   (2) รูปแบบการพัฒนา เป็นแบบผสมผสาน 70:20:10 ทั้งแบบออนไลน์และออฟไลน ์
   (3) วิธีการพัฒนา นำผลสรุปจากแนวปฏิบัติที่ดีของวิธีพัฒนา 3 ลำดับแรกของแต่ละ
สมรรถนะ มากำหนดเป็นทางเลือกให้ผู้บริหารเลือกไดต้ามที่เหมาะสมกับบริบทของ
โรงเรียน ความพร้อมของเทคโนโลยี และหน่วยงานหรือแหล่งสนับสนุนการพัฒนา 
II.แนวทางสำหรับผู้อำนวยการโรงเรียน 
  การกำหนดสมรรถนะ รูปแบบ และวิธีการพัฒนาของแต่ละโปรแกรมในเส้นทางการ
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ประเด็น สรุปแนวปฏิบัติท่ีดีจากการสมัภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
พัฒนาผู้อำนวยการโรงเรียน ต้องสอดคล้องกับผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์จาก
แบบสอบถามและแนวปฏิบัติที่ดีจากการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
III.แนวทางสำหรับรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
  การกำหนดสมรรถนะ รูปแบบ และวิธีการพัฒนาของแตล่ะโปรแกรมในเส้นทางการ
พัฒนารองผู้อำนวยการโรงเรยีน ตอ้งสอดคล้องกับผลการวิเคราะห์สภาพที่พึงประสงค์
จากแบบสอบถามและแนวปฏิบัตทิี่ดีจากการสัมภาษณผ์ู้เชี่ยวชาญและผูม้ีส่วนไดส้่วน
เสีย 

 
1.6 ที่มาของร่างนวัตกรรม 
1.6.1 ที่มาของนวัตกรรมหลัก (ร่าง) นวัตกรรมโมเดลเส้นทางพัฒนาสามชัน้ของผู้บริหารโรงเรยีนตามแนวคดิ

สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
ขั้นตอน ผลลัพธ์ (ร่าง) นวัตกรรม 

1.  สังเคราะห์ข้อมูลจาก 3 แหล่ง ไดแ้ก ่
กรอบแนวคิดในการวิจัย ผลการวจิัยเชิงปริมาณ
และคณุภาพ และการศึกษาวรรณกรรมที่เกีย่วข้อง
และ พัฒนาโครงสร้างนวัตกรรม 
 

1. (ร่าง) นวัตกรรมเส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรยีนตาม
แนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคต ฉบับท่ี 1 

 
2. พัฒนาโมเดลนวัตกรรมเส้นทางพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้นำในอนาคตภาพรวม 
 
 
 

2. (ร่าง) โมเดลนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาสามช้ันของ
ผู้บริหารโรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคต (ภาพรวม) 

 
 

3. พัฒนาเส้นทางการพัฒนาผู้บรหิารโรงเรียนสู่
การเติบโตในสายอาชีพด้านตำแหน่งและวิทยฐานะ 
 
 
 
 

3. (ร่าง) โมเดลเส้นทางการพัฒนาสามช้ันของผู้อำนวยการ
โรงเรียน และรองผู้อำนวยการโรงเรียน 

 
 

4. พัฒนา โมดูลย่อยในเส้นทางการพัฒนา 3 ช้ันของ
ผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียน  
    ช้ันที่ 1 : Pre-service Program ประกอบด้วย 2 

4. (ร่าง) เส้นทางการพัฒนาสามชั้นของผู้อำนวยการโรงเรียน 
และเส้นทางการพัฒนาสามช้ันของรองผู้อำนวยการโรงเรียน  

 

ตารางที่ 4.31 ร่างต้นแบบนวัตกรรมเส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถน 
ผู้น า นอนาคต (ฉบับที่ 1) 

สภาพที่พึง ร สงค์ของ
เส้นทางการพัฒนาผู้บริหาร

โรงเรียนจากการวิจัยเชิง
 ริมา  

แนว ฏิบัติที่ดีของเส้นทาง
การพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน

จากการวิจัยเชิงคุ ภาพ 

ร่างต้นแบบนวัตกรรมเส้นทาง
การพัฒนา 

ผู้บริหารโรงเรียน (ฉบับที่ 1) 

I. สมรรถน ผู้น า นอนาคต  I. สมรรถน ผู้น า นอนาคต  I. สมรรถน ผู้น า นอนาคต 

ก. สภาพที่พึง ร สงค์ของสมรรถน ผู้น า น

อนาคตที่จ าเ ็น นการพัฒนาผู้บริหาร
โรงเรียน 

1. การมีวิสัยทัศน ์ 
2. การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์  
3. การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ              
4. ความซื่อสัตย์สุจริต 
5. การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ

เปลี่ยนแปลง 
6. การสื่อสารอย่างชัดเจน 
7. การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง ับไว 
8. ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล 
9. การยอมรับความแตกต่างและความ

หลากหลาย 
10. การปรับตัวและยืดหยุ่น 
11. การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน              
12. การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงส าหรับอนาคต 

ก. ล าดับความส าคัญของสมรรถน ผู้น า น

อนาคตส าหรับผู้บริหารโรงเรียน 

1. การมีวิสัยทัศน ์ 
2. การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์  
3. การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ

เปลี่ยนแปลง 
4. การสื่อสารอย่างชัดเจน 
5. ความซื่อสัตย์สุจริต 
6. การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ 
7. การปรับตัวและยืดหยุ่น 
8. การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง ับไว 
9. การยอมรับความแตกต่างและความ

หลากหลาย 
10. ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล 
11. การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน 
12. การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงส าหรับอนาคต  
 

ก. การจัดกลุ่มสมรรถน ตามล าดับ

ความต้องการจ าเ ็น 

1. สมรรถน ผู้น าหลัก (Core 

Leadership Competencies) 

1.1 การมีวิสัยทัศน ์

1.2 การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ ์

1.3 การสร้างเครือข่ายและความ

ร่วมมือ              

1.4 ความซื่อสัตย์สุจริต 

1.5 การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ

เปลี่ยนแปลง 

1.6 การสื่อสารอย่างชัดเจน 

2. สมรรถน ผู้น าต่อยอด (Further 

Leadership Competencies) 

2.1 การเรียนรู้สิ่งใหม่อย่าง ับไว 

2.2 ความ ลาดรู้ทางดิจิทัล 

2.3 การยอมรับความแตกต่างและ

ความหลากหลาย 
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ขั้นตอน ผลลัพธ์ (ร่าง) นวัตกรรม 

โมดูลย่อย คือ Leadership Preparation Module 
และ Intensive Leadership Preparation Module  
    ช้ันที่ 2 : Induction Program ประกอบด้วย 1
โมดูลย่อย คือ Onboarding Module 
    ช้ันที่ 3 : In-service Program ประกอบด้วย 3 
โมดูลย่อย คือ Standard Leadership Module, 
Further Leadership Module  และ Up/Reskills 
Module 

 
 
 

5. พัฒนาสาระสำคัญของ (ร่าง) เส้นทางการพัฒนา 3 
ช้ันของผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการ
โรงเรียน ประกอบด้วย สมรรถนะผู้นำในอนาคตที่
มุ่งเน้นในแต่ละโมดูล และ รูปแบบวิธีการพัฒนา 
 

5. (ร่าง) เส้นทางการพัฒนาช้ันท่ี 1 ช้ันท่ี 2 และ ช้ันที่ 3 ของ
ผู้อำนวยการโรงเรียนและรองผู้อำนวยการโรงเรียน 

 
 
 
 
 
 
 

 
1.6.2 ที่มาของนวัตกรรมรอง (ร่าง) พจนานุกรมสมรรถนะผู้นำในอนาคตและเมริกกำหนดระดับสมรรถนะ 

ขั้นตอน ผลลัพธ์ (ร่าง) นวัตกรรม 
1. สังเคราะห์ข้อมูลจาก 3 แหล่ง ได้แก ่
กรอบแนวคิดในการวิจัย ผลการวจิัยเชิงปริมาณ
และคณุภาพ และศึกษาวรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง 
 
 
 

1. (ร่าง) สมรรถนะผู้นำในอนาคต3 มิติ โครงสร้าง
พจนานุกรม และเกณฑ์ระดับขีดความสามารถ 

 

2.  พัฒนา (ร่าง) พจนานุกรมสมรรถนะผู้นำใน
อนาคต ซึ่งแต่ละสมรรถนะประกอบด้วย 1) ช่ือ
สมรรถนะ 2) ความหมายของสมรรถนะ 3) ระดับ
ขีดความสามารถของสมรรถนะ 5 ระดับ และคำ
นิยาม 4) ประเด็นพฤติกรรม  5) พฤติกรรมที่
คาดหวังในแต่ละระดับขีดความสามารถ 6) วิธีการ
พัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 

2 (ร่าง) พจนานุกรมสมรรถนะผู้นำในอนาคต 12 
สมรรถนะ  
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ขั้นตอน ผลลัพธ์ (ร่าง) นวัตกรรม 

3. พัฒนา (ร่าง) เมทริกซ์กำหนดระดับขีด
ความสามารถในแตล่ะสมรรถนะของผู้อำนวยการ
และรองผู้อำนวยการจำแนกตามวทิยฐานะ 
ประกอบด้วย 1) สมรรถนะผู้นำในอนาคต 12 
สมรรถนะ 2) ตำแหน่งและวิทยฐานะของ
ผู้อำนวยการและรองผู้อำนวยการ 3) ตัวเลขแสดง
ระดับขดีความสามารถ 1-5 4) การกำหนดระดับ
ขีดความสามารถ รองผู้อำนวยการ มี 4 ระดับขีด
ความสามารถ คือ ไมม่ีวิทยฐานะ ระดับ 1 ถึง  
รองผอ.เชี่ยวชาญ ระดับ 4 และ ผูอ้ำนวยการ มี 3 
ระดับขดีความสามารถ คือ ผอ.ชำนาญการ ระดับ 
3 ถึง ผอ.เชี่ยวชาญพิเศษ ระดับ 5 

3. (ร่าง) ตารางกำหนดระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคตของ
ผู้บริหารโรงเรียน (จำแนกตามตำแหน่งและวิทยฐานะ) 
 

 
 
 

 
ตอนที่ 2 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความเหมา สมแล ความเ ็นไ ได้ของ (ร่าง) นวัตกรรม เส้นทางการพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถน ผู้น  นอนาคต ฉบับท่ี 1 
 

ค ชี แจง  โปรดทำเครื่องหมาย ✓ ในระดับคะแนนท่ีตรงกับความคิดเห็นของท่าน ดังนี ้
 

ความเหมาะสม ความเป็นไปได้ 
ระดับ หมายถึง ระดับ หมายถึง 

5 มีความเหมาะสมมากท่ีสุด 5 มีความเป็นไปได้มากท่ีสุด 
4 มีความเหมาะสมมาก 4 มีความเป็นไปได้มาก 
3 มีความเหมาะสมปานกลาง 3 มีความเป็นไปได้ปานกลาง 
2 มีความเหมาะสมน้อย 2 มีความเป็นไปได้น้อย 

1 มีความเหมาะสมน้อยท่ีสุด 1 มีความเป็นไปได้น้อยท่ีสดุ 

 

รายการประเมิน 
ความเหมะสม 

 มากทีสุด           นอ้ยที่สุด 

ความเป็นไปได้ 
มากทีสุด          น้อยที่สุด ข้อเสนอแนะ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

1.นวัตกรรมหลัก            

1.1 ชื่อนวัตกรรมหลัก “นวัตกรรม
เส้นทางพัฒนาสามชั้นของผู้บริหาร
โรงเรียนให้มีสมรรถนะผู้นำในอนาคต 
(Three-Tier Development Roadmap 
Innovation of School Leader Toward 
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รายการประเมิน 
ความเหมะสม 

 มากทีสุด           นอ้ยที่สุด 

ความเป็นไปได้ 
มากทีสุด          น้อยที่สุด ข้อเสนอแนะ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 
Future Leader Competency) 

(แผนภาพ P1 ขอ้ P1.1) 

1.2 โมเดลนวัตกรรมหลักภาพรวม 
“โมเดลนวัตกรรมเส้นทางพัฒนาสามชั้น
ของผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผู้นำในอนาคต” 
(แผนภาพ P1 ขอ้ P1.2) 

           

1.3 โมเดลเส้นทางการพัฒนาสามชั้นของ
ผู้บริหารโรงเรียนสู่การเติบโตในสายอาชีพ 
ประกอบดว้ย 2 เส้นทางย่อย คือ เส้นทาง
การพัฒนาสามชั้นของผู้อำนวยการ
โรงเรียน และเส้นทางการพัฒนาสามชั้น
ของรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
(แผนภาพ P2) 

           

1.4 เส้นทางการพัฒนาสามชั้นของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน ประกอบดว้ย 
1) โปรแกรม Pre-service 2 ปี  
2) โปรแกรม Induction 1 ป ี
3) โปรแกรม In-service 2 ป ี
4) การพัฒนา In-service ต่อเนื่อง 3-4 ปี 
ก่อนการขอมี/เล่ือนวิทยฐานะสูงขึ้น 1 
ระดับวิทยฐานะ 
5) ระยะเวลาการพัฒนาตลอดเส้นทาง 
จาก ครู ค.ศ.1 ถึง ผู้อำนวยการเชี่ยวชาญ
พิเศษ ค.ศ.1 ใช้เวลา 16-22 ปี 
(แผนภาพ P2 ขอ้ 2.1) 

           

1.5 เส้นทางการพัฒนาสามชั้นของรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน ประกอบดว้ย 
1) โปรแกรม Pre-service 2 ปี  
2) โปรแกรม Induction 1 ป ี
3) โปรแกรม In-service 2 ป ี
4) การพัฒนา In-service ต่อเนื่อง 3-4 ปี 
ก่อนการขอมี/เล่ือนวิทยฐานะสูงขึ้น 1 
ระดับวิทยฐานะ 
5) ระยะเวลาการพัฒนาตลอดเส้นทาง 
จาก ครู ค.ศ.1 ถึง รองผู้อำนวยการ
เช่ียวชาญพิเศษ ค.ศ.1 ใช้เวลา 11-13 ปี 
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รายการประเมิน 
ความเหมะสม 

 มากทีสุด           นอ้ยที่สุด 

ความเป็นไปได้ 
มากทีสุด          น้อยที่สุด ข้อเสนอแนะ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

(แผนภาพ P2 ขอ้ 2.2) 

1.6 โมดูลการพัฒนาในเส้นทางการพัฒนา
สามชั้นของผู้อำนวยการโรงเรียน 
ประกอบดว้ย 
1) ชั้นที่ 1 Pre-service Program
ประกอบดว้ย 2 โมดูล คือ โมดูลเตรียม
ความพร้อม (Preparation Module) และ
โมดูลเตรียมความพร้อมผู้นำเข้มข้น 
(Intensive Preparation Module) 
2) ชั้นที่ 2 Induction Program
ประกอบดว้ย 1 โมดูล คือ โมดูลการดูแล
ผู้บริหารใหม่ (Onboarding Module) 
3) ชั้นที่ 3 In-service Program
ประกอบดว้ย 3 โมดูล คือ โมดูลการพฒันา
มาตรฐาน (Standard Development 
Module) โมดูลพัฒนาต่อยอด (Further 
Development Module) และ โมดูล In-
service Program (Up/Reskills) 
(แผนภาพ P3 ขอ้ 3.1,3.2,3.3) 

           

1.7 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 1 ของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลเตรียมความ
พร้อม (Preparation Module)  
-ใช้เวลาพัฒนา 2 ปี  
-มุ่งเน้นพัฒนา สมรรถนะผู้นำอนาคตทั้ง 
12 สมรรถนะ  
-ใช้รูปแบบพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 วิธีพัฒนาเน้นแบบออนไลน์  
(แผนภาพ P4 ขอ้ 4.1) 

           

1.8 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 1 ของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลเตรียมความ
พร้อมผู้นำเข้มข้น (Intensive 
Preparation Module)  
-ใช้ระยะเวลา 30 วันแบบ ฺBootcamp 
-มุ่งเน้นพัฒนา สมรรถนะผู้นำอนาคต
หลัก 6 สมรรถนะ  
-ใช้รูปแบบพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 วิธีพัฒนาเน้นแบบออฟไลน์  
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รายการประเมิน 
ความเหมะสม 

 มากทีสุด           นอ้ยที่สุด 

ความเป็นไปได้ 
มากทีสุด          น้อยที่สุด ข้อเสนอแนะ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

(แผนภาพ P4 ขอ้ 4.2) 

1.9 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 2 ของผู้อำนวยการ
โรงเรียน โมดูลการดูแลผู้บริหารใหม ่
(Onboarding Module)  
-ใช้ระยะเวลา 1 ป ี
-มุ่งเน้นพัฒนา สมรรถนะผู้นำอนาคตหลัก 
5 สมรรถนะ  
-ใช้รูปแบบพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 วิธีพัฒนาเน้นแบบออนไลน์
และออฟไลน์ ที่เน้นการมีปฏิสัมพันธ์  
(แผนภาพ P5 ขอ้ 5.1) 

           

1.10 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลการพัฒนา
มาตรฐาน (Standard Development 
Module)  
-ใช้ระยะเวลา 1 ป ี
-มุ่งเน้นพัฒนา สมรรถนะผู้นำอนาคตหลัก 
6 สมรรถนะ  
-ใช้รูปแบบพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 
วิธีพัฒนาเน้นแบบออนไลน์และออฟไลน์  
(แผนภาพ P6 ขอ้ 6.1) 

           

1.11 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลพัฒนาต่อยอด 
(Further Development Module) 
-ใช้ระยะเวลา 1 ป ี
-มุ่งเน้นพัฒนา สมรรถนะผู้นำอนาคตหลัก 
6 สมรรถนะ  
-ใช้รูปแบบพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 วิธีพัฒนาเน้นแบบออนไลน์
และออฟไลน์  
(แผนภาพ P6 ขอ้ 6.2) 

           

1.12 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลเสริมทักษะ 
(Up/Reskills Leadership Module) 
-ใช้ระยะเวลาต่อเนื่อง 3-4 ป ีต่อ 1 ระดบั
วิทยฐานะ 
-มุ่งเน้นพัฒนา สมรรถนะผู้นำอนาคต12 

           



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

497 

รายการประเมิน 
ความเหมะสม 

 มากทีสุด           นอ้ยที่สุด 

ความเป็นไปได้ 
มากทีสุด          น้อยที่สุด ข้อเสนอแนะ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

สมรรถนะ ที่มีความรู้หรือทกัษะใหม ่
-ใช้รูปแบบพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 วิธีพัฒนาเน้นแบบออนไลน์
และออฟไลน์  
(แผนภาพ P7 ขอ้ 7.1) 

1.13 โมดูลการพัฒนาในเส้นทางการพฒันา
สามชั้นของรองผู้อำนวยการโรงเรียน 
ประกอบดว้ย 
1) ชั้นที่ 1 Pre-service Program
ประกอบดว้ย 2 โมดูล คือ โมดูลเตรียม
ความพร้อม (Preparation Module) และ
โมดูลเตรียมความพร้อมผู้นำเข้มข้น 
(Intensive Preparation Module) 
2) ชั้นที่ 2 Induction Program
ประกอบดว้ย 1 โมดูล คือ โมดูลการดูแล
ผู้บริหารใหม่ (Onboarding Module) 
3) ชั้นที่ 3 In-service Program
ประกอบดว้ย 3 โมดูล คือ โมดูลการพฒันา
มาตรฐาน (Standard Development 
Module) โมดูลพัฒนาต่อยอด (Further 
Development Module) และ โมดูล In-
service Program (Up/Reskills) 
(แผนภาพ P8 ขอ้ 8.1,8.2,8.3) 

           

1.14 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 1 ของรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลเตรียมความ
พร้อม (Preparation Module)  
-ใช้เวลาพัฒนา 2 ปี  
-มุ่งเน้นพัฒนา สมรรถนะผู้นำอนาคตทั้ง 
12 สมรรถนะ  
-ใช้รูปแบบพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 วิธีพัฒนาเน้นแบบออนไลน์  

(แผนภาพ P9 ขอ้ 9.1) 

           

1.15 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 1 ของรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลเตรียมความ
พร้อมผู้นำเข้มข้น (Intensive 
Preparation Module)  
-ใช้ระยะเวลา 30 วันแบบ Bootcamp 
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รายการประเมิน 
ความเหมะสม 

 มากทีสุด           นอ้ยที่สุด 

ความเป็นไปได้ 
มากทีสุด          น้อยที่สุด ข้อเสนอแนะ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

-มุ่งเน้นพัฒนา สมรรถนะผู้นำอนาคต
หลัก 6 สมรรถนะ  
-ใช้รูปแบบพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 วิธีพัฒนาเน้นแบบออฟไลน์  

(แผนภาพ P9 ขอ้ 9.2) 

1.16 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 2 ของ 
รองผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลการดูแล
ผู้บริหารใหม่ (Onboarding Module)  
-ใช้ระยะเวลา 1 ป ี
-มุ่งเน้นพัฒนา สมรรถนะผู้นำอนาคตหลัก 
5 สมรรถนะ  
-ใช้รูปแบบพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 วิธีพัฒนาเน้นแบบออนไลน์
และออฟไลน์ ที่เน้นการมีปฏิสัมพันธ์  
(แผนภาพ P10 ข้อ 10.1) 

           

1.17 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของ  
รองผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลการพัฒนา
มาตรฐาน (Standard Development 
Module)  
-ใช้ระยะเวลา 1 ป ี
-มุ่งเน้นพัฒนา สมรรถนะผู้นำอนาคตหลัก 
6 สมรรถนะ  
-ใช้รูปแบบพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 
วิธีพัฒนาเน้นแบบออนไลน์และออฟไลน์  
(แผนภาพ P11 ข้อ P11.1) 

           

1.18 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลพัฒนาต่อยอด 
(Further Development Module) 
-ใช้ระยะเวลา 1 ป ี
-มุ่งเน้นพัฒนา สมรรถนะผู้นำอนาคตหลัก 
6 สมรรถนะ  
-ใช้รูปแบบพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 วิธีพัฒนาเน้นแบบออนไลน์
และออฟไลน์  
(แผนภาพ P11 ข้อ 11.2) 

           

1.19 เส้นทางพัฒนาชั้นที่ 3 ของรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน โมดูลเสริมทักษะ 
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รายการประเมิน 
ความเหมะสม 

 มากทีสุด           นอ้ยที่สุด 

ความเป็นไปได้ 
มากทีสุด          น้อยที่สุด ข้อเสนอแนะ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

(Up/Reskills Leadership Module) 
-ใช้ระยะเวลาต่อเนื่อง 3-4 ป ีต่อ 1 ระดบั
วิทยฐานะ 
-มุ่งเน้นพัฒนา สมรรถนะผู้นำอนาคต 12 
สมรรถนะ ที่มีความรู้หรือทกัษะใหม ่
-ใช้รูปแบบพัฒนาแบบผสมผสาน 
70:20:10 วิธีพัฒนาเน้นแบบออนไลน์
และออฟไลน์  
(แผนภาพ P12 ข้อ P12.1) 

2. นวัตกรรมรอง            

2.1 ชื่อนวัตกรรม “พจนานุกรมสมรรถนะ
ผู้นำในอนาคตและเมทริกซ์กำหนดระดบั
สมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียน (Future 

Leadership Competency Dictionary & 
Competency Matrix of School Leader)” 
(แผนภาพ P13 ข้อ P13.1) 

           

2.2) สมรรถนะผู้นำในอนาคต 
ประกอบดว้ย 3 มิติ ได้แก ่มิติงาน (Work) 
มิติคน (People) และมิติตน (Self)  
1) มิติงาน (Work) มี 4 สมรรถนะ 
2) มิติคน (People) มี 5 สมรรถนะ 
3) มิติตน (Self) มี 3 สมรรถนะ 
 (แผนภาพ P13 ข้อ P13.2) 

           

2.3) เมทริกซ์กำหนดระดับสมรรถนะผู้นำ
ในอนาคตของผู้บริหารโรงเรียน ด้านนิยาม
ของระดับสมรรถนะ 5 ระดับ ดังนี ้
ระดับ 5: สร้างการเปลี่ยนแปลงได้  
ระดับ 4: คิดค้นและปรับเปลี่ยนได้  
ระดับ 3: ริเริ่มพัฒนาได้  
ระดับ 2: แก้ไขปัญหาได้      
ระดับ 1: ปรับประยุกต์ได้      
(แผนภาพ P14 ข้อ P14.1) 

           

2.3) ระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคตของ
ผู้อำนวยการโรงเรียน 
1) ผอ.เช่ียวชาญพิเศษ ระดับ 5 
2) ผอ.เช่ียวชาญ ระดับ 4 
3) ผอ.ชำนาญการพิเศษ ระดับ 4 
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รายการประเมิน 
ความเหมะสม 

 มากทีสุด           นอ้ยที่สุด 

ความเป็นไปได้ 
มากทีสุด          น้อยที่สุด ข้อเสนอแนะ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

4) ผอ.ชำนาญการ ระดับ 3 
 (แผนภาพ P14 ข้อ P14.2) 

2.4) ระดับสมรรถนะผู้นำในอนาคตของรอง
ผู้อำนวยการโรงเรียน 
1) รองผอ. เช่ียวชาญ ระดับ 4 
2) รองผอ. ชำนาญการพิเศษ  
ระดับ 3 
3) รองผอ. ชำนาญการ ระดับ 2 
4) รองผอ. ไม่มีวิทยฐานะ ระดับ 1 
 (แผนภาพ P14 ข้อ P14.3) 

           

2.5 เกณฑ์ในการกำหนดพฤตกิรรมการ
แสดงขีดความสามารถของผู้บริหารโรงเรียน 
5 ระดับ พิจารณาจากคำนิยามของระดบั
สมรรถนะ ความเข้มข้น ความซับซ้อน 
ความท้าทาย และผลกระทบ 
(แผนภาพ P15) 

           

2.6 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 1 
การมีวิสัยทัศน ์ประกอบด้วยประเด็น
พฤติกรรม 4 ประเด็น คือ  
 1) มองภาพอนาคตของสถานศกึษาได้อย่าง
ชัดเจน 
 2) รว่มสร้างวิสยัทัศน์กับทีมและผู้เกี่ยวขอ้ง 
 3) กระตุน้ให้ทีมนำวิสยัทัศน์สูก่ารปฏิบัต ิ
 4) ขับเคลือ่นสถานศกึษาให้ก้าวไปข้างหน้า
อย่างตอ่เนื่อง 
(แผนภาพ P16) 

           

2.7 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 2  
การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ ์ประกอบด้วย
ประเด็นพฤติกรรม 4 ประเด็น คือ  
 1) วิเคราะห์ SWOT และขอ้เสนอกลยทุธข์อง
สถานศกึษา 
 2) กำหนดเป้าหมายและแผนกลยทุธ์ของ
สถานศกึษา 
 3) ผลกัดันกลยุทธ์สูก่ารปฏิบัติ 
 4) ประเมนิผลการดำเนินงานตามกลยุทธ์ 

(แผนภาพ P17) 

           

2.8 พจนานุกรมสมรรถนะที่ -3  
ความฉลาดรู้ทางดิจิทัล ประกอบ ด้วย
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รายการประเมิน 
ความเหมะสม 

 มากทีสุด           นอ้ยที่สุด 

ความเป็นไปได้ 
มากทีสุด          น้อยที่สุด ข้อเสนอแนะ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

ประเด็นพฤติกรรม 4 ประเด็น คือ  
 1) จริยธรรมและความเป็นพลเมืองดจิิทัล  
 2) การจัดการความปลอดภัยบนระบบ
เครือข่าย 
 3) การใช้ส่ือสารสนเทศในการบริหารจัดการ
อย่างมีวิจารณญาณ 
 4) การใช้เทคโนโลยีดิจทิัลในการสร้าง
นวัตกรรมและบริหารเครอืข่าย 
(แผนภาพ P18) 

2.9 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 4  
การขับเคลื่อนนวัตกรรมและการ
เปลี่ยนแปลง  ประกอบดว้ยประเด็น
พฤติกรรม 4 ประเด็น คือ  
 1) ศึกษาและเข้าใจแนวโนม้ แนวทางใหม่หรือ
ประเดน็ที่ตอ้งปรับปรุงพัฒนา 

 2) นำทีมรวบรวมความคิด  
แนวปฏิบัติที่ดีและสร้างสรรค์ต้นแบบนวัตกรรม 

 3) ทดลองใชต้้นแบบนวัตกรรมประเมนิ และ
ปรับปรุง 

 4) บริหารการเปลีย่นแปลง 

(แผนภาพ P19) 

           

2.10 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 5 
การสื่อสารอย่างชัดเจน ประกอบดว้ย
ประเด็นพฤติกรรม 4 ประเด็น คือ  
1) การฟัง 

2) การพูด  
3) การเขียน 

4) การจัดระบบสื่อสาร 

(แผนภาพ P20) 

           

2.11 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 6 
การสร้างเครือข่ายและความร่วมมอื ประ 
กอบด้วยประเด็นพฤติกรรม 4 ประเด็นคือ  
1)  กำหนดโครงสรา้งเครอืข่ายและ ระบบ
บริหารจัดการเครอืข่าย 

2) พัฒนากลยทุธ์ในการเสรมิสร้างสมัพันธภาพ
และความร่วมมือกับเครือช่าย 

3) ขับเคลื่อนความชว่ยเหลือ ร่วมมือ และ
แลกเปลี่ยนเรยีนรูก้ับสมาชกิเครอืข่าย 

4) รักษาสมัพันธภาพอย่างต่อเนือ่งและขยาย 
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รายการประเมิน 
ความเหมะสม 

 มากทีสุด           นอ้ยที่สุด 

ความเป็นไปได้ 
มากทีสุด          น้อยที่สุด ข้อเสนอแนะ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 
วงเครอืข่ายพันธมิตร 

(แผนภาพ P21) 

2.12 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 7 
การยอมรับความแตกต่างและความ
หลากหลาย  ประกอบด้วยประเด็น
พฤติกรรม 4 ประเด็น คือ  
1) กำหนดทิศทาง พฤตกิรรมที่คาดหวังด้านการ
เปิดกว้าง และให้โอกาส 

2) เชื่อมโยงคณุค่าของความแตก 

ต่างหลากหลายกับผลการ ปฏิบัติงานและนวัตกรรม
องค์กร 

3) ส่งเสริมและให้แรงจูงใจต่อพฤติกรรมที่เป็น
แบบอย่างของผู้บริหารและบุคลากร 

4) รักษาความต่อเนือ่งของบรรยากาศเชิงบวก
และพัฒนาเป็นวัฒนธรรมองคก์ร 

(แผนภาพ P22) 

           

2.13 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 8 
การสร้างแรงบันดาลใจและความผูกพัน  
ประกอบด้วยประเด็นพฤติกรรม 4 ประเด็น คือ  
1) กำหนดประเดน็ท้าทายในงานที่เชื่อมโยงกับ
วิสัยทัศน์และกลยทุธอ์งค์กร 

2) กระตุ้นให้ทมีและผูเ้กีย่วข้อง 

เห็นมุมมองในอนาคตที่มี 
คุณค่ากับบุคลากรและองค์กร 

3) แสดงขอ้มูลความก้าวหน้าและผลกระทบใน
การปรับปรุงพฒันา 

4) ชื่นชมในผลสำเร็จ ระดับบุคคลและทมีงาน
ของครแูละบุคลากร 

(แผนภาพ P23) 

           

2.14 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 9 
การพัฒนาผู้มีศักยภาพสูงสำหรับอนาคต  
ประกอบด้วยประเด็นพฤติกรรม 4 ประเด็น คือ  
1) กำหนดตำแหน่งสำคัญ คุณสมบัต ิและ
สมรรถนะของผูม้ีศักยภาพสูงของสถานศกึษา 

2) ประเมนิสมรรถนะและรว่มจดัทำแผนพฒันา
ตนเอง 

3) สนับสนุนการเรยีนรู้และพัฒนา 

4) สร้างโอกาสและส่งเสรมิความ 
ก้าวหน้าในสายอาชีพ 

(แผนภาพ P24) 

           



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

503 

รายการประเมิน 
ความเหมะสม 

 มากทีสุด           นอ้ยที่สุด 

ความเป็นไปได้ 
มากทีสุด          น้อยที่สุด ข้อเสนอแนะ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

2.15 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 10 
การเรียนรู้อยา่งฉับไว  ประกอบด้วย
ประเด็นพฤติกรรม 4 ประเด็น คือ  
1) แสวงหาขอ้มูล แนวคดิใหม่ในการจดั
การศกึษาจากแหล่งขอ้มูลที่หลากหลาย 

2) ให้ข้อมูลสะท้อนกลับอยา่งสม่ำเสมอ 

3) ประยกุต์ใช้ขอ้มูลองค์ความรู้อย่างเท่าทัน
สถานการณ ์

4) นำเสนอและแบ่งปันแนวคิด ขอ้มูลใหมท่ีม่ี
คุณค่ากับผู้อืน่ 

(แผนภาพ P25) 

           

2.16 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 11 
การปรับตัวและยืดหยุ่น  ประกอบด้วย
ประเด็นพฤติกรรม 4 ประเด็น คือ  
1) ปฏิบัติงานทีม่ีความท้าทายสูงภายใต้
สภาวการณ์โลกยุคพลกิผนั 
2) รับมอืและตอบสนองตอ่การเปลีย่น 
แปลงได้อย่างรวดเร็ว 
3) รับฟังความคิดเห็นและแสวงหา 
ข้อมูลย้อนกลับอย่างสม่ำเสมอ 
4) ปรับเปลี่ยนวธิีคิดและแนวปฏิบัติเพื่อ
ยกระดับผลการปฏิบัติงานและขีดความสามารถ
องค์กรโดยไม่ยึดติดกับอดีต 

(แผนภาพ P26) 

           

2.17 พจนานุกรมสมรรถนะที่ 12 
ความซ่ือสัตย์สุจริต  ประกอบด้วยประเด็น
พฤติกรรม 4 ประเด็น คือ  
1) ปฏิบัติงานบนพืน้ฐานความถูกต้อง และมี
หลักการ  
2) ซ่ือตรงในการแสดงความคดิเห็น การ
ตัดสินใจ และบริหารจัดการ 
3) บริหารจัดการด้วยความโปร่งใสตรวจสอบได้ 
4) มีคุณธรรมจริยธรรม 

(แผนภาพ P27) 
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ตอนที่ 3  ความคิดเห็นและข้อเสนอแนะเพิ่มเตมิ 
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________
________________________________________________________________________________ 
 

 
ขอบพระคุณเป็นอย่างสูง 

นางสาวสุจติรา  พิพัฒนพงษ์ 
 นิสิตดุษฎีบณัฑติ สาขาวิชาบรหิารการศึกษา   
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ชื่อ-สกุล นางสาวสุจิตรา  พิพัฒนพงษ์ 
วัน เดือน ปี เกิด 22 พฤศจิกายน 2509 
สถานที่เกิด สมุทรสงคราม 
วุฒิการศึกษา ครุศาสตรบัณฑิต (เกียรตินิยม อันดับ 2)  : จิตวิทยาการปรึกษา      

คณะครุศาสตร์  จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย  
ศิลปศาสตรมหาบัณฑิต  : จิตวิทยาการปรึกษา  
คณะครุศาสตร์  จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ที่อยู่ปัจจุบัน 35/165  ถ.สามัคคี 58/20 ต.ท่าทราย อ.เมืองนนทบุรี จ.นนทบุรี 11000  
 
ประสบการณ์ทำงาน :   
- ที่ปรึกษาด้านการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (2561-ปัจจุบัน)  
- ผู้บริหารด้านการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ กลุ่มบริษัท   
  ปูนซีเมนต์นครหลวง จำกัด (มหาชน)  (2544-2561)  ดังนี้  
   - ผู้อำนวยการฝ่าย HR Business Partner  (2559-2561)  
   - ผู้อำนวยการศูนย์การเรียนรู้ "INSEE Academy" (2554-2559)  
   - ผู้จัดการฝ่าย Talent & Performance Mgmt. (2552-2554)  
   - ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ กลุมบริษัทในเครือ (2548-2552)  
   - ผู้จัดการส่วนพัฒนาทรัพยากรมนุุษย์ (2544-2547)  
- ผู้อำนวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคล และ อาจารย์ประจำกลุ่มวิชาพ้ืนฐาน   
  คณะมนุษยศาสตร์ มหาวิทยาลัยธุรกิจบัณฑิต  (2541-2544)  
- วิทยากรอาวุโส บริษัททร ูคอร์ปอเรชั่น จำกัด (มหาชน) (2536-2541)   
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