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สืบสกุล นรินทรางกูร ณ อยุธยา : การพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะ
และทักษะด้านบุคคลของผู้บริหารโรงเรียน  (The Development of Simulation for 
Assessing People Skills and Competencies of School Administrators) อ.ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์หลัก: ศ. ดร. พฤทธิ์ ศิริบรรณพิทักษ์, อ.ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ร่วม: ดร. ปิยพงษ์ 
สุเมตติกุล{, 288 หน้า. 

การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ 1) เพ่ือศึกษากรอบแนวคิดการประเมินสมรรถนะและทักษะ
ด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนโดยใช้สถานการณ์จ าลอง 2) เพ่ือออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลอง
ส าหรับการประเมินสมรรถนะทักษะและด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน  โดยใช้วิธีวิจัยแบบวิจัยและ
พัฒนาผ่านการศึกษาสภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะ
และทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจ าแนกตามขอบข่ายการ
บริหารงานโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ ผู้อ านวยการโรงเรียนระดับ
มัธยมศึกษาในสังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) จ านวน 346 คน เครื่องมือ
ที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ แบบสอบถามลักษณะเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ และวิเคราะห์
ข้อมูลโดยใช้ ค่าความถ่ี ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าดัชนี PNIModified ผลการวิจัย
พบว่า 1) กรอบแนวคิดการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนโดยใช้
สถานการณ์จ าลองประกอบไปด้วย 1.1 สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน 3 ด้าน 1.2 
ทฤษฎีบุคลิกภาพ 4 ลักษณะ 1.3 ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารโรงเรียน 6 กลุ่ม 1.4 ขอบข่ายการ
บริหารโรงเรียน 4 ด้าน 1.5 กรอบการประเมินสมรรถนะ 4 ระดับ 2) การออกแบบและพัฒนา
สถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมินสมรรถนะทักษะและด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนนั้นได้
ออกแบบตามแนวคิดการพัฒนาสถานการณ์จ าลอง 5 ขั้นตอน โดยใช้ประเด็นสมรรถนะและทักษะ
ด้านคนของผู้บริหารที่มีค่าความต้องการจ าเป็น (PNIModified) สูงที่สุดคือ ประเด็นความเข้าใจและ
ตระหนักในตนเองและผู้อ่ืนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารตัวแทนชุมชนภายใต้งานการพัฒนา
หลักสูตร การออกแบบเนื้อหาและแขนงทางเลือกของสถานการณ์จ าลองประกอบไปด้วย  5 ตัวละคร 
3 ฉากการตัดสินใจ และมี 4 ทางเลือกในทุกๆการตัดสินใจ ท าให้มีทางเลือกทั้งสิ้น 420 ทางเลือก 
ก่อนการใช้สถานการณ์จ าลองผู้ถูกประเมินจะต้องผ่านการทดสอบความรู้และความเข้าใจในความ
แตกต่างของคนตามแนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ 4 ลักษณะ 
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บทคั ดย่อ ภาษาอังกฤษ 

# # 5584227927 : MAJOR EDUCATIONAL ADMINISTRATION 
KEYWORDS: PEOPLE SKILLS AND COMPETENCIES/ COMPETENCY ASSESSMENT/ SCHOOL 
STAKECHOLDERS/ SIMULATION 

SUEBSAKUL NARINTARANGKUL NA AYUDHAYA: The Development of 
Simulation for Assessing People Skills and Competencies of School 
Administrators. ADVISOR: PROF. PRUET SIRIBANPITAK, Ph.D., CO-ADVISOR: 
PIYAPONG SUMETTIKOON, Ph.D. {, 288 pp. 

The purpose of this research were 1) to develop the framework of using simulation to assess people skills and 

competencies of school administrators 2) to design and develop a simulation for assessing people skills and competencies of school 

administrators. The research approach using in this study was Research and Development (R&D).  To design and develop 

simulation, the research also aims to identify the current and desired states and priority needs of people skills and competencies 

used by school administrators in managing stakeholders under four areas of educational administration tasks. The samples of the 

study were 346 secondary school directors under Office of the Basic Education Commission. (OBEC) The research instrument used 

in this study was a five level rating scaled questionnaire.  The collected data was analyzed by using frequency distribution, 

percentage, mean, standard deviation, and PNI
Modified

 The research finding showed that 1) the framework of using simulation to 

assess people skills and competencies of school administrators consists of 1.1 People Skills and Competencies in three elements. 

1.2 Personality Theory in four styles 1.3 Six groups of school stakeholders 1.4 Four areas of School Administration Tasks 1.5 Four 

levels of competency assessment 2). The design and development of simulation for assessing people skills and competencies of 

school administrators was based on the five steps of simulation development framework.  The simulation content was based on 

the highest need of people skills and competencies elements used by school administrators in managing stakeholders resulted 

from PNI
Modified

 which is “self & social awareness” of school administrator in managing “local/ community representatives” when 

working on the “curriculum development” tasks.  On designing the simulation content and branching stories, the simulation consists 

of five actors, three decision trigger scenes and four choices in each scene. Thus, the accumulated alternatives in the simulation 

program are 420 choices totally.  Before entering the simulation, the assessee must complete the KNOW test that aims to measure 

the knowledge on people style based on the personality theory 
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บทท่ี 1 
บทน า 

ความส าคัญของการวิจัย 

ประเทศจะมีความเจริญรุ่งเรืองได้คนต้องมีคุณภาพ ซึ่งการพัฒนาคนในชาติให้มีคุณภาพเกิด
จากการศึกษาที่มีคุณภาพ (UNESCO, 2004) และการศึกษาที่มีคุณภาพส่วนหนึ่งเกิดจากสถาบันและ
สถานศึกษาที่มีคุณภาพด้วยเช่นกัน ในงานวิจัยหลายๆเรื่องทั้งในและต่างประเทศ ส่วนใหญ่มีข้อสรุปที่
คล้ายคลึงกันว่าความส าเร็จของโรงเรียนนั้นเกิดขึ้นได้จากความสามารถทางการบริหารของผู้น า
โรงเรียน เช่นเดียวกันกับความส าเร็จขององค์กรในภาคธุรกิจโดยทั่วไปที่ส่วนส าคัญเกิดมาจาก
ความสามารถของผู้น าองค์กร ดังนั้น ในองค์กรต่างๆ ทั้งในภาครัฐและเอกชนต่างได้ให้ความส าคัญกับ
การก าหนดสมรรถนะและทักษะซึ่งเชื่อมโยงจากกลยุทธ์องค์กรเพ่ือน าไปสู่เกณฑ์ในการสรรหา 
คัดเลือก พัฒนาและวางแผนเส้นทางสายอาชีพของผู้น าองค์กรเหล่านั้น (Tovey, 1994) 

ในความเป็นจริงแม้จะมีการก าหนดสมรรถนะและทักษะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียน
หรือองค์กรต่างๆไว้อย่างชัดเจนแต่กระบวนการคัดเลือกเพ่ือให้ได้มาซึ่งผู้บริหารที่มีสมรรถนะและ
ทักษะตามที่ก าหนดไว้ยังคงเป็นปัญหาที่เกิดขึ้นในหลายๆองค์กรทั้งในภาคราชการและภาคธุรกิจ 
เหตุผลส าคัญประการหนึ่งคือสมรรถนะทางการบริหารบางอย่างอาจไม่สามารถถูกวัดและประเมินได้
โดยเครื่องมือหรือวิธีการในแบบเดียวได้ทั้งหมด ดังที่เห็นได้จากการศึกษาของเดวิด  แมคเคิลแลนด์ 
(David C. McClelland) นักจิตวิทยาแห่งมหาวิทยาลัยฮาววาร์ดเมื่อปี ค.ศ.1960 ซึ่งกล่าวถึง
ความสัมพันธ์ระหว่างผลงานที่ดีเลิศของพนักงาน (Excellent Performer) ในองค์กรกับระดับทักษะ
ความรู้ ความสามารถ โดยอธิบายว่าการวัด IQ ยังไม่เหมาะสมในการท านายความสามารถหรือ
สมรรถนะของบุคคลได้ โดยการวัดดังกล่าวเป็นลักษณะการประเมินความเข้าใจและการคิดวิเคราะห์
ในรูปแบบของพุทธิพิสัย (Cognitive) มากกว่าการประเมินสมรรถนะในลักษณอ่ืนๆที่เกี่ยวข้องกับ
บุคคลและการตอบสนองตามสถานการณ์ ได้แก่ การท างานเป็นทีม ประสานสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
การจูงใจ และการแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง เป็นต้น  

จากการศึกษาข้อมูลที่ได้จากการสังเคราะห์สมรรถนะที่เป็นองค์ประกอบส าคัญของผู้บริหาร
ในโรงเรียนและองค์กรทั่วไปทั้งในและต่างประเทศ พบว่าสมรรถนะและทักษะที่เป็นองค์ประกอบ
ส าคัญอันดับต้นๆทางการบริหารได้แก่ กลุ่มสมรรถนะและทักษะด้านคน (People Skills and 
Competencies Cluster) โดยมีสมรรถนะการท างานเป็นทีม (Teamwork) เป็นสมรรถนะที่ถูก
กล่าวถึงเป็นอันดับแรก สอดคล้องกับสมรรถนะที่ได้ถูกระบุในการศึกษาของ National Research 
Council of The National Academies (2011) แห่งประเทศสหรัฐอเมริกาว่าการประเมินทักษะใน
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กลุ่มประสานสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Interpersonal Skills Cluster) ซึ่งประกอบด้วยสมรรถนะการ
ท างานเป็นทีม (Teamwork) ทักษะทางสังคม (Social Skill) การรับรู้และการปรับตัวกับวัฒนธรรม 
(Cultural Sensitivity)  การจัดการกับความแตกต่าง (Dealing with Diversity) การสื่อสารที่ซับซ้อน 
(Complex Communication) นั้นเป็นกลุ่มสมรรถนะที่ส าคัญและไม่อาจใช้วิธีการประเมินในแบบ
พุทธิพิสัย (Cognitive) โดยเพียงวิธีเดียว ทั้งนี้เพราะสมรรถนะในกลุ่มประสานสัมพันธ์ระหว่างบุคคล
นั้นเป็นการผสมผสานทักษะและองค์ประกอบหลายๆอย่างรวมกัน อาทิ ทัศนคติ (Attitude)พฤติกรรม 
(Behavior) กระบวนการคิดหรือพุทธิพิสัย (Cognitive) นอกจากนี้ยังรวมถึงความรู้ทางด้านการ
ปฏิบัติตัวในสังคม ความสามารถในการแก้ปัญหาที่เกี่ยวกับความคาดหวังทางสังคมและการโต้ตอบ
อย่างเหมาะสม ดังนั้นสมรรถนะดังกล่าวจึงมีความเหมาะสมกับการประเมินด้วยวิธีการใช้สถานการณ์
เพ่ือการตัดสินใจ (Situational Judgment Test)  หรือด้วยวิธีการใหม่ผ่านการประยุกต์ใช้เทคโนโลยี
สารสนเทศที่มีความซับซ้อนมากขึ้นอย่างเช่น สถานการณ์จ าลองในคอมพิวเตอร์ (Computer 
Simulations) จากข้อค้นพบดังกล่าวท าให้มีความเป็นไปได้ที่การพัฒนาเครื่องมือสถานการณ์จ าลอง
เพ่ือการประเมินสมรรถนะในกลุ่มสมรรถนะและทักษะด้านคน (People Skills and Competencies 
Cluster) ของผู้เข้าสมัครสอบในต าแหน่งผู้อ านวยการและรองผู้อ านวยการโรงเรียนในสังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) จะถูกน ามาศึกษาและพัฒนาต่อไป ทั้งนี้เพ่ือใช้เป็น
ส่วนประกอบในการพิจารณาคัดเลือก รวมถึงการพัฒนาศักยภาพผู้บริหารโรงเรียนในอนาคตจะเป็น
การสร้างนวตกรรมให้กับการบริหารการศึกษาทางด้านการบริหารงานบุคคลและเป็นประโยชน์ต่อการ
พัฒนาการศึกษาของชาติในระยะยาว 

จากการศึกษาในลักษณะของการวิจัยเชิงประจักษ์ (Empirical study)  จากบทเรียน 40 ปี
ในอดีต พบว่าความสามารถทางการบริหารและภาวะผู้น ามีผลอย่างมากต่อผลสัมฤทธิ์ทางการศึกษา
และผลลัพธ์ที่ต้องการของสถานศึกษา (Hallinger, 2011) ความเป็นผู้น าที่มีคุณภาพเพ่ือน าพา
สถานศึกษาไปสู่เป้าหมายและผลสัมฤทธิ์ทางการศึกษาของผู้เรียนจึงเป็นสิ่งส าคัญทีสุดประการหนึ่งซึ่ง
ผู้น าที่มีคุณภาพเหล่านั้นเกิดขึ้นได้จากการคัดสรรและเตรียมการเพ่ือพัฒนาอย่ างมีระบบและมี
ประสิทธิภาพ ส าหรับโรงเรียนบางแห่งในสหรัฐอเมริกาและแคนาดาเมื่อสิบห้าปีที่ผ่านมาก็มีปัญหาใน
การดึงดูดผู้บริหารโรงเรียน (Principal) ที่มีคุณภาพให้อยู่กับโรงเรียนหรือสถานศึกษา จึงได้มีการ
ท าการศึกษาและน าเสนอแนวทางในการดึงดูดผู้น าที่มีคุณภาพเหล่านั้นโดยหนึ่งในนั้นก็คือ การมุ่งเน้น
ไปในเรื่องการเตรียมการเพ่ือสร้างภาวะผู้น าของผู้บริหารสถานศึกษาเพ่ือการปรับปรุงการเรียนรู้ของ
นักเรียน (Jacobson, 2005)   

ในการบริหารจัดการทางด้านการศึกษาเพ่ือเตรียมผู้บริหารโรงเรียนของสหรัฐอเมริกานั้น ใน
ตั้งแต่ในอดีต ได้มีการคัดเลือกผู้บริหารจากอันดับความสามารถในเรื่องการสอนเป็นประเด็นแรกแต่
ครูผู้ ได้รับการคัดเลือกจะต้องได้รับการเตรียมตัวในเรื่ องทักษะการบริหาร ทักษะความเป็น
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ผู้บังคับบัญชา และทักษะอ่ืนๆที่จ าเป็นทางด้านบริหารก่อนจะได้รับการแต่งตั้งให้เป็นผู้บริหาร
โรงเรียน ซึ่งกระบวนการการเตรียมตัวส าหรับผู้บริหารเหล่านั้นมีหลักสูตรและโปรแกรมหลากหลาย
ถึง 500 โปรแกรมทั่วประเทศ โดยหลักสูตรและโปรแกรมเหล่านั้นถูกก าหนดขึ้นมาเพ่ือให้ตอบโจทย์ 
มาตรฐาน 6 ประการของการเป็นผู้บริหารโรงเรียนภายใต้กฎหมาย No Child Left Behind (NCLB) 
ของประเทศสหรัฐอเมริกา (Jacobson, Johansson, & Day, 2011)  

นอกจากนี้ในการศึกษาของมหาวิทยาลัยเวอร์จิเนียประเทศสหรัฐอเมริกาในหัวข้อ Using 
Competencies to Improve School Turnaround Principal Success (Steiner and Hassel, 
2011) ได้อธิบายการน าสมรรถนะมาเป็นส่วนในการคัดเลือกและพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน พบว่าการ
ใช้สมรรถนะเพ่ือคัดเลือกประเมินและพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนสามารถท านายความส าเร็จในการ
เพ่ิมข้ึนของผลสัมฤทธิ์โรงเรียนได้ โดยหนึ่งในการศึกษาได้ยกตัวอย่างความส าเร็จของประเทศสิงค์โปร์
และสหราชอาณาจักรที่ได้ใช้สมรรถนะเป็นฐานในการจัดการระบบการศึกษาทั้งระบบจนท าให้
สามารถสร้างความส าเร็จให้กับระบบการศึกษาได้อย่างเด่นชัดในระยะเวลา 10 กว่าปีที่ผ่านมา  โดย
การศึกษาชิ้นนี้ได้อ้างถึงผลงานวิจัยของ David McClelland ที่ใช้สมรรถนะเพ่ือท านายความส าเร็จ
ของบุคคลในการท างานมากกว่าการสอบวัดผลทางด้าน IQ หรือผลส าเร็จทางการศึกษา ทั้งนี้สิ่งส าคัญ
ในการวัดสมรรถนะมาจากวิธีการที่เรียกว่า “การสัมภาษณ์เชิงพฤติกรรม” (Behavioral Event 
Interview) ซึ่งเป็นการสังเกตพฤติกรรมและการสัมภาษณ์ประสบการณ์ในอดีตที่เกี่ยวข้องกับ
สมรรถนะไม่ใช่การสอบวัดผล (Steiner & Hassel, 2011) ผลงานวิจัยที่ได้ถูกอ้างถึงชิ้นนี้เป็นงานวิจัย
ชิ้นส าคัญของ David McCelland ได้เผยแพร่ในวารสาร American  Psychologist ในปี 1973 โดย
อธิบายถึงการใช้เครื่องมือหรือแบบทดสอบเพ่ือการวัดผลการเรียนหรือวัดความรู้นั้นไม่สามารถใช้ได้
กับการวัดสมรรถนะและความสามารถในการท างาน ไม่สามารถท านายความส าเร็จของบุคคลใน
เส้นทางสายอาชีพการงานและไม่สามารถท านายความส าเร็จในชีวิตได้ 
 ในบริบทของการศึกษาไทยนั้น จากแนวโน้มของโลกในเรื่องการบริหารทรัพยากรบุคคลทั้ง
จากองค์กรข้ามชาติและองค์กรเอกชนชั้นน าของไทยจะพบว่าองค์กรส่วนใหญ่เหล่านั้นล้วนทุ่มเท
ทรัพยากรและเวลาในการ คัดเลือก ประเมิน อบรม และพัฒนาบุคลากรให้มีความสามารถและความ
พร้อมทางด้านสมรรถนะการบริหารและสมรรถนะที่เกี่ยวข้องกับการสร้างภาวะผู้น าเพ่ือพัฒนา
ผู้บริหารระดับสูงในองค์กรมากกว่าทางด้านเทคนิค สิ่งเหล่านี้เกิดจากแนวคิดที่ว่าผู้บริหารระดับสูง
ควรมีความสามารถในการบริหารภาพกว้างและการพัฒนาการโค้ชผู้บริหารระดับกลางให้สามารถน า
พาองค์กรไปสู่เป้าหมายที่ต้องการ ในระบบการบริหารการศึกษาก็ควรเป็นในลักษณะเดียวกัน 
ผู้บริหารต้องมีคุณลักษณะที่ส่งผลต่อความมีประสิทธิผลของการจัดการศึกษาโดยเฉพาะอย่างยิ่ง
ผู้บริหารโรงเรียนซึ่งถือว่าเป็นผู้น าในการจัดการศึกษาในระดับปฏิบัติการและมีบทบาทส าคัญในการ
จัดการให้งานบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ ผู้บริหารโรงเรียนจึงต้องมีสรรถนะและคุณลักษณะที่ เอ้ือต่อการ
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จัดการศึกษา (ธีระ รุญเจริญ, 2545) ดังนั้นจึงมีความจ าเป็นและความเร่งด่วนของการปฏิรูปการศึกษา
ให้เป็นรูปธรรมและก้าวข้ามความขัดแย้งทางด้านการเมืองควรมีระบบในการบริหารจัดการเรื่องการ
เลื่อนและโยกย้ายต าแหน่งเพ่ือก าจัดความทุจริต ความไม่ยุติกรรม ความไม่มีความสามารถ โดยให้เน้น
ที่ความซื่อสัตย์และความมีประสิทธิภาพในการท างานมากกว่า (วิทยากร  เชียงกูล, 2556) 

เมื่อมองกลับมายังระบบการบริหารการศึกษาไทยในเรื่องการคัดเลือกและการพัฒนา
ผู้บริหารสถานศึกษาให้เป็นผู้น าที่มีประสิทธิภาพนั้น มีความคาบเกี่ยวกันระหว่างหน่วยงานในเรื่อง
กระบวนการ ระบบ เครื่องมือ ในการสรรหาและคัดเลือกครูหรือผู้บริหารโรงเรียน อาทิ คุรุสภา 
คณะกรรมการบริหารงานบุคคลของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา  (ก.ค.ศ. ) 
คณะอนุกรรมการบริหารงานบุคคลของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา (อ.ก.ค.ศ.) ส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา (สพท.) ซึ่งอาจส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพและความรวดเร็วของกระบวนการเพ่ือให้ได้มาซึ่งผู้บริหารสมรรถนะสูงตามสภาพสังคม
ยุคใหม่ที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ดังนั้นการให้ความส าคัญต่อการสรรหา คัดเลือกและวิเคราะห์
สมรรถนะของผู้น าสถานศึกษาโดยการพัฒนาเครื่องมือเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่ใช้สนับสนุนการตัดสินใจเพ่ือ
การสรรหา คัดเลือกและสอดคล้องกับมาตรฐานสมรรถนะการเป็นผู้บริหารโรงเรียนส าหรับผู้บริหาร
การศึกษาในระดับเขตหรือระดับชาติจึงเป็นเรื่องที่มีความจ าเป็นส าหรับการพัฒนาการศึกษาไทยใน
อนาคต 

ข้อมูลจากการสอบวัดผลเพ่ือคัดเลือกผู้บริหารสถานศึกษาในอดีตที่ผ่านมายังพบว่ามีความ
ยากง่ายไม่เท่ากันในแต่ละปีเพราะการออกข้อสอบจากสถาบันหรือหน่วยงานที่แตกต่างกันอาจมีความ
ยากง่ายที่แตกต่างกันตามไปด้วย ดังที่ได้เห็นจากการสอบคัดเลือกผู้บริหารโรงเรียนในระดับ 
ผู้อ านวยการและรองผู้อ านวยการในปี 2555 ซึ่งข้อสอบอาจมีแนวทางที่แตกต่างไปจากในอดีตขึ้นอยู่
กับสถาบันที่ออกข้อสอบจึงท าให้เกิดปัญหาบางอย่างตามมาคือ มีผู้สอบผ่านการคัดเลือกเป็นผู้บริหาร
สถานศึกษาจ านวน 1,300 คนจากผู้สมัครสอบทั้งสิ้น 15,000 คน หรือคิดเป็นเพียงไม่ถึง 10% ของผู้
เข้าสอบทั้งหมด ในขณะที่มีอัตราว่างที่บรรจุได้ 2,170 ต าแหน่งจึงท าให้เกิดปัญหาขาดแคลนผู้บริหาร 
คือมีต าแหน่งผู้บริหารสถานศึกษาในระดับผู้อ านวยการและรองผู้อ านวยการสถานศึกษาที่ยังไม่
สามารถหาผู้ไปบรรจุและแต่งตั้งได้จ านวนถึง 800 ต าแหน่ง ทั้งนี้ปัญหาดังกล่าวอาจเกิดขึ้นจาก 3 
ปัจจัย คือ (มติชนรายวัน, 2555)  

1. ปัจจัยข้อสอบ: เป็นข้อสอบแข่งขัน จึงต้องมีความยากระดับหนึ่งเพ่ือคัดผู้ที่มีความรู้

ความสามารถและสมรรถนะถึงจริงๆ  
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2. การสอบแบบอิงมาตรฐาน : การท าข้อสอบได้มากหรือน้อยขึ้นอยู่กับผู้สอบ โดย

ผู้สอบต้องใช้ความรู้ความสามารถและประสบการณ์ส่วนตัวที่มีอยู่ ซึ่งกรอบหลักสูตร 

ก าหนดให้มีทั้งแนวคิด ทฤษฎี และภาคปฏิบัติ  

3. การกวดวิชา: การสอบครั้งนี้ มีการติวและกวดวิชากันมาก ฉะนั้นเมื่อติวไม่ตรงกับ

ข้อสอบก็อาจจะต้องผิดหวัง การที่สอบผ่านไม่ผ่านสะท้อนว่าผู้บริหารหวังพ่ึงกวด

วิชากันมากทั้งที่ควรศึกษาด้วยตนเอง เพราะการพ่ึงกวดวิชาก็ไม่รู้ว่าจะติวกันถูกทิศ

ถูกทางหรือไม่   

จากปัญหาดังกล่าวข้างต้นท าให้ผู้วิจัยมองเห็นถึงปัญหาของการสอบเพ่ือคัดเลือกผู้บริหาร
สถานศึกษาโดยเฉพาะอย่างยิ่งการสอบวัดสมรรถนะซึ่งมีความเป็นนามธรรมค่อนข้างสูง เพราะหากมี
การวัดเฉพาะความรู้หรือความจ าในสมรรถนะทางการบริหารเพียงอย่างเดียว จึงไม่อาจท าให้มั่นใจได้
ว่าบุคลากรที่ผ่านการสอบคัดเลือกเหล่านั้นมีพฤติกรรมในสมรรถนะที่พึงประสงค์ตามเจตนารมณ์ของ
การก าหนดสมรรถนะส าหรับผู้บริหารสถานศึกษาหรือไม่ ส าหรับในบางองค์กรหรือหน่วยงานที่ได้น า
แนวคิดสมรรถนะมาใช้แล้วก็ยังประสบปัญหาการติดกับดักการประเมินสมรรถนะที่วางอยู่บน
ความรู้สึกนึกคิดของคนแต่ละคนซึ่งยากที่จะหาจุดอ้างอิงร่วมกัน เพราะถึงแม้จะมีการก าหนดกรอบ
หรือแบบการประเมินไว้ดีเพียงใดแต่ผู้ที่ท าการประเมินขาดความเข้าใจในการเก็บรวบรวมและ
วิเคราะห์ข้อมูลเชิงพฤติกรรมเพ่ืออ้างอิงกับตัวสมรรถนะที่ก าหนดก็อาจท าให้การประเมินสมรรถนะ
ขาดความแม่นย ามีอคติและไม่น่าเชื่อถือ จนท้ายที่สุดจะท าให้ผู้ที่น าไปปฏิบัติขาดศรัทธาในการน า
สมรรถนะไปปฏิบัติ (ศิริรัตน์ พิริยธนาล์ย & จุฑา เทพหัสดิน ณ อยุธยา, 2553) จนบางครั้งจะส่งผลให้
เป็นลักษณะท าการประเมินแบบขอไปที หรือประเมินโดยไม่สนใจความหมายแต่อาศัยความรู้สึกใน
ภาพรวมของตนเอง 
 ความส าเร็จของการศึกษาไทยในอนาคตส่วนหนึ่งขึ้นจึงอยู่กับการสรรหาและคัดเลือกให้ได้มา
ซึ่งผู้บริหารโรงเรียนพันธ์ใหม่ ซึ่งมีความสามารถและสมรรถนะในการบริหารจัดการและการตัดสินใจ
มากกว่าในอดีตเพราะยุคนี้เป็นยุคโลกาภิวัตน์และเป็นสังคมและเศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge-
based Society and Economy) ซ่ึงมีการเปลี่ยนแปลงที่เป็นไปอย่างรวดเร็วการจัดและบริหาร
การศึกษาก็เช่นเดียวกันจ าเป็นต้องปรับเปลี่ยนแนวทางในการด าเนินการเพ่ือท าให้การศึกษาบรรลุ
เป้าหมายที่วางไว้ ผู้บริหารโรงเรียนจึงต้องมีความเป็นมืออาชีพจึงจะสามารถท าให้การศึกษาบรรลุ
ความส าเร็จได้อย่างดีมีประสิทธิภาพ (ธีระ รุญเจริญ, 2545) ดังนั้นจึงเห็นได้ว่าปัจจัยหนึ่งที่ส าคัญมาก
ในการพัฒนาศักยภาพของโรงเรียนและคุณภาพการศึกษาของนักเรียนคือ ความสามารถในการ
บริหารและการตัดสินใจของผู้บริหารโรงเรียน สอดคล้องกับแนวทางที่คณะกรรมการบริหารงาน
บุคคลของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา (ก.ค.ศ.) ได้มีข้อก าหนดที่อ้างอิงจากสมรรถนะ
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หลักของส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) ที่ก าหนดให้ใช้เป็นมาตรฐานและแนว
ทางการก าหนดสมรรถนะที่จ าเป็นส าหรับต าแหน่งข้าราชการพลเรือนสามัญต าแหน่งบริหาร 
(ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน , 2553) ส าหรับในเรื่องสมรรถนะหลัก (Core 
Competency) อาทิ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การบริการที่ดี การพัฒนาตนเอง และการท างานเป็นทีม ได้
ถูกก าหนดให้เป็นส่วนหนึ่งของเกณฑ์การสรรหาคัดเลือกผู้บริหารโรงเรียนในสังกัด ส พฐ. ซึ่ง
คณะกรรมการบริหารงานบุคคลของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา  (ก.ค.ศ.) ได้ก าหนดให้ 
สพฐ.ใช้เป็นเกณฑ์ในการสอบและประเมินผู้สมัคร และนอกจากการน าสมรรถนะหลักมาเป็น
ข้อก าหนดในการพิจารณาผู้บริหารโรงเรียนแล้วทาง ก.ค.ศ. ยังได้ก าหนดองค์ประกอบในการพิจารณา
ความสามารถในการบริหารงานในหน้าที่โดยเน้นการวิเคราะห์ การแก้ปัญหาและการตัดสินใจในการ
บริหารงานเป็นหัวข้อหลักหัวข้อที่สองภายใต้ข้อก าหนดทางด้านความรู้ ทักษะและสมรรถนะในการ
สรรหาคัดเลือกผู้บริหารโรงเรียนในสังกัด สพฐ. (ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการครูและบุคลากร
ทางการศึกษากระทรวงศึกษาธิการ, 2555)  

เมื่อสมรรถนะทางการบริหารถูกก าหนดให้เป็นหัวข้อส าคัญในการพิจารณาคัดเลือกผู้บริหาร
โรงเรียนโดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้บริหารโรงเรียนในสังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน  
(สพฐ.) สิ่งจ าเป็นที่ส าคัญไม่แพ้การก าหนดสมรรถนะคือการท าอย่างไรให้ได้มาซึ่งข้อมูลที่เกี่ยวกับ
ระดับความสามารถ (Proficiency Level) ของตัวสมรรถนะที่ก าหนดเหล่านั้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งตัว
สมรรถนะบางเรื่องไม่สามารถใช้วิธีการประเมินในแบบเดียวกัน ยกตัวอย่างเช่น สมรรถนะท่ีมีลักษณะ
ในการเรียนรู้และการแสดงออกในแบบพุทธิพิสัย (Cognitive) จะสามารถใช้การสอบวัดความรู้ ความ
เข้าใจได้ แต่หากเป็นการเรียนรู้และการแสดงออกในแบบจิตพิสัย  (Affective) ผสมร่วมดัวย อาทิ 
สมรรถนะการท างานเป็นทีมหรือสมรรถนะอ่ืนๆในกลุ่มประสานสัมพันธ์ระหว่างบุคคลซึ่งต้อง
แสดงออกถึงความเข้าใจในความแตกต่างของคนและการตอบสนองต่อสิ่งเร้าที่ เกิดขึ้นตาม
สถานะการณ์ ก็เป็นสิ่งจ าเป็นที่จะมีวิธีในการประเมินที่มีลักษณะที่แตกต่างกันออกไป  

จากสภาพความส าคัญในการประเมินสมรรถนะผู้บริหารโรงเรียนที่กล่าวมาแล้วข้างต้น ท าให้
ผู้วิจัยมีความสนใจในการศึกษาแนวทางการประเมินสมรรถนะและทักษะในรูปแบบสถานการณ์
จ าลองและการประยุกต์ให้เทคโนโลยีสารสนเทศที่มีความทันสมัย ทั้งนี้เป็นการมุ่งเน้นสมรรถนะและ
ทักษะด้านคน (People Skills and Competencies) ซึ่งจากการศึกษาพบว่าหนึ่งในสมรรถนะและ
ทักษะด้านคนที่ส าคัญคือ “ความสามารถในการท างานร่วมกับผู้ อ่ืนและการท างานเป็นทีม 
(Collaboration & Teamwork) สอดคล้องกับสมรรถนะ “การท างานเป็นทีม” ซ่ึงระบุให้เป็นหนึ่งใน
สมรรถนะหลักของ สพฐ. ตามเกณฑ์การคัดเลือกผู้บริหารสถานศึกษาในระดับผู้อ านวยการและรอง
ผู้อ านวยการ ผู้วิจัยจึงมีความเห็นว่าการศึกษาสมรรถนะและทักษะด้านคน (People Skills and 
Competencies) หรือเรียกในชื่อที่แตกต่างกันตามยุคสมัยและมุมมองของนักทฤษฎี อาทิ ทักษะ
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มนุษย์ (Human Skills) ทักษะด้านสังคม (Social Skills) และทักษะการสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
(Interpersonal Skills) นั้นเป็นสมรรถนะและทักษะที่ยากแก่การประเมินด้วยวิธีการสอบแบบ
ข้อเขียน แต่มีความเหมาะสมกับการประเมินในรูปแบบใหม่ด้วยเครื่องมือสถานการณ์จ าลองผ่าน
ระบบคอมพิวเตอร์และเหมาะสมส าหรับน ามาออกแบบและพัฒนาเป็นเนื้อหาสถานการณ์จ าลองเพ่ือ
การประเมินสมรรถนะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียนมากที่สุด นอกจากนี้ ยังสามารถให้ข้อมูลที่
เกี่ยวกับสมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียนในเรื่องการท างานเป็นทีมตามข้อก าหนดของ ก.ค.ศ.และ 
สพฐ. โดยสามารถใช้ข้อมูลที่ได้รับจากสถานการณ์จ าลองดังกล่าวเพ่ือประกอบการตัดสินใจในการ
คัดเลือกผู้บริหารสถานศึกษา เพ่ือพัฒนาศักยภาพของผู้บริหาร และเพ่ือเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนา
ภาพรวมของการบริหารการศึกษาของประเทศชาติต่อไปในอนาคต 

 
ค าถามการวิจัย 

1. กรอบแนวคิดการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนโดยใช้

สถานการณ์จ าลองเป็นอย่างอะไร 

2. สถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนควร

เป็นอย่างไร 

 

วัตถุประสงค์การวิจัย 

1. เพ่ือศึกษากรอบแนวคิดการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนโดยใช้

สถานการณ์จ าลอง 

2. เพ่ือออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมินสมรรถนะทักษะและด้านคน

ของผู้บริหารโรงเรียน 

 

นิยามศัพท์เชิงปฏิบัติการ  

 ค าส าคัญที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะทางการ
บริหารของผู้บริหารโรงเรียนมีดังต่อไปนี้ 
สถานการณ์จ าลอง (Simulation) คือ เครื่องมือในการให้ข้อมูลเกี่ยวกับสมรรถนะผ่านการสร้าง
สถานการณ์ที่เลียนแบบสถานการณ์จริงผ่านคอมพิวเตอร์ในรูปแบบของการตัดสินใจผ่านแขนง
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ทางเลือก (Branching Story) และต้นแบบสถานการณ์ลอง (Simulation Prototype) เพ่ือวิเคราะห์
การตอบสนองในลักษณะใดลักษณะหนึ่งของผู้ท าการทดสอบหรือผู้ได้รับการประเมิน 
การพัฒนาสถานการณ์จ าลอง (Simulation Development) หมายถึง การออกแบบและสร้าง
สถานการณ์จ าลองในรูปแบบแขนงทางเลือกผ่านระบบคอมพิวเตอร์ โดยเลือกประเด็นเนื้อหา
สถานการณ์จ าลองจากการเก็บข้อมูลวิจัยตามค่าความต้องการจ าเป็นที่สูงที่สุด 
เนื้อหาสถานการณ์จ าลอง (Simulation Content) หมายถึง ประเด็นหรือเนื้อเรื่องที่จะน ามาใช้
เพ่ือออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลอง ซึ่งรวมถึงแขนงทางเลือก (Branching Story) บทสนทนา 
(Dialog) และต้นแบบสถานการณ์ลอง (Simulation Prototype) โดยเนื้อหาสถานการณ์จ าลองจะถูก
เลือกจากประเด็นที่มีค่าความต้องการจ าเป็นสูงที่สุดที่ค้นพบจากงานวิจัยนี้  
สมรรถนะและทักษะด้านคน (People Skills and Competencies) หมายถึงสมรรถนะและ
ทักษะเกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการคนที่มีลักษณะแตกต่างกันเพ่ือสร้างความเข้าใจและน าไปสู่
เป้าหมายที่วางไว้ ทั้งนี้ สมรรถนะและทักษะด้านคนมีความหมายรวมถึงสมรรถนะและทักษะที่
เกี่ยวข้องกับทักษะด้านสังคม (Social Skill) ทักษะมนุษย์ (Human Skill) ทักษะประสานสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล (Interpersonal Skill) เป็นต้น 
องค์ประกอบสมรรถนะและทักษะด้านคน (People Skills and Competencies Elements) ใน
งานวิจัยนี้สมรรถนะและทักษะด้านคน มีองค์ประกอบส าคัญอยู่ 3 ประการ คือ ความเข้าใจและ
ตระหนักในตนเองและผู้อ่ืน (Self & Social Awareness) ความสามารถในการท างานร่วมกับผู้อ่ืน
และการท างานเป็นทีม (Collaboration & Teamwork) และความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้า
กับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์ (Ability to Adjust Own Style and Relationship Building) 
ผู้บริหารโรงเรียน (School Administrators) หมายถึง ผู้อ านวยการและรองผู้อ านวยการโรงเรียน
ระดับมัธยมศึกษาในสังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของโรงเรียน (School Stakeholders) หมายถึง  

 ผู้บริหารโรงเรียน ซึ่งได้แก่ รองผู้อ านวยการโรงเรียนในด้านต่างๆ ผู้ช่วยผู้อ านวยการ หัวหน้า
ระดับชั้นและหัวหน้ากลุ่มสาระ   

 ครู หมายถึง บุคลากรวิชาชีพซึ่งท าหน้าที่หลักทางด้านการเรียนการสอนและการส่งเสริมการ
เรียนรู้ของผู้เรียนด้วยวิธีการต่างๆ ในโรงเรียน  

 นักเรียน หมายถึง ผู้เรียนในโรงเรียน 

 ผู้ปกครอง หมายถึง บุคคลที่ท าหน้าที่เลี้ยงดูและรับผิดขอบในเรื่องการศึกษาเล่าเรียน ดูแล
ความประพฤติต่างๆ โดยมีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกันทางสายเลือดหรือให้การอุปการะเสมือน
บุพการีให้แก่นักเรียนในโรงเรียน  
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 ชุมชน หมายถึง ผู้น าชุมชนที่เป็นทางการซึ่งได้แก่ นายก อบต. ก านัน ผู้ใหญ่บ้านในชุมชน
ท้องถิ่น และผู้น าชุมชนที่ไม่เป็นทางการซึ่งได้แก่ ผู้รู้ภูมิปัญญา ปราชญ์ชาวบ้าน เป็นต้น 

 ผู้บังคับบัญชา หมายถึง ผู้อ านวยการส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา  
การประเมินสมรรถนะ (Competency Assessment) คือ กระบวนการในการประเมินความรู้ 
ความสามารถ ทักษะ และพฤติกรรมการท างานของบุคคลตามสมรรถนะที่ก าหนดผ่านสถานการณ์
จ าลองเพ่ือให้ได้มาซึ่งข้อมูลในลักษณะรายงานเชิงวิเคราะห์และบรรยาย (Descriptive Report) ไม่ใช่
การตัดสินตามเกณฑ์ในลักษณะการให้คะแนนผ่านหรือไม่ผ่าน   

 

กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 การด าเนินงานวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยมีจุดมุ่งหมายเพ่ือให้ได้มาซึ่งเครื่องมือที่สามารถน าไปใช้ได้
จริงโดยการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศที่มีความพร้อมและทันสมัยส าหรับกระบวนการทางการ
บริหารสมัยใหม่ในอนาคต ดังนั้นกรอบแนวคิดของผู้วิจัยจึงประกอบไปด้วย 
 

สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน    
  ผู้วิจัยได้ท าการศึกษากรอบแนวคิดสมรรถนะและทักษะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียน
จากข้อมูลทั้งภายในประเทศและต่างประเทศ รวมถึงข้อก าหนดในเรื่องสมรรถนะเพ่ือการคัดเลือก
ผู้บริหารสถานศึกษาของคณะกรรมการบริหารงานบุคคลของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา 
(ก.ค.ศ.) ซึ่งเป็นแนวทางที่ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) น าไปใช้เพ่ือการ
คัดเลือกผู้บริหารโรงเรียนในสังกัด นอกจากนี้ยังได้ศึกษาแนวโน้มทักษะและสมรรถนะแห่งศตวรรษที่ 
21 เพ่ือท าให้มั่นใจว่าสมรรถนะที่ท าการศึกษายังเหมาะสมกับบริบทแห่งอนาคต และในส่วนสุดท้าย
ผู้วิจัยได้ศึกษาสมรรถนะและทักษะที่ได้ถูกอ้างอิงในรายงานของ National Research Council of 
The National Academies ว่าเหมาะสมกับการน ามาพัฒนาเป็นเนื้อหาสถานการณ์จ าลองทั้งใน
รูปแบบสถานการณ์เพ่ือการตัดสินใจ (Situational Judgment Tests) หรือในรูปแบบสถานการณ์
จ าลองผ่านระบบคอมพิวเตอร์ (Computer Simulation) ซึ่งจะเป็นแนวทางการพัฒนาสถานการณ์
จ าลองเสมือนจริงต่อไปในอนาคต โดยบทสรุปจากการศึกษาและสังเคราะห์สมรรถนะทางการบริหาร
ของผู้บริหารโรงเรียนพบว่า กลุ่มสมรรถนะและทักษะด้านคน (People Skills and Competencies 
Cluster) ซึ่งมีองค์ประกอบสามด้านที่ส าคัญคือ ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อ่ืน  (Self & 
Social Awareness) ความสามารถในการท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการท างานเป็นทีม (Collaboration 
& Teamwork) และความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์ (Ability to 
Adjust Own Style and Relationship Building) ซึ่งได้ถูกน ามาเป็นกรอบสมรรถะส าหรับการ
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พัฒนาเครื่องมือสถานการณ์จ าลอง ทั้งนี้องค์ประกอบทั้ง 3 สามารถเชื่อมโยงกับแนวคิดในเรื่องทฤษฎี
บุคลิกภาพเพ่ือความเข้าใจใน “ความแตกต่างของบุคลิกภาพของคน”   
 

ทฤษฎีบุคลิกภาพ (DISC Personality Theory)   
 เนื่องจากองค์ประกอบทั้ง 3 เรื่องของสมรรถนะการบริหารของผู้บริหารโรงเรียน ซึ่งเป็น
สมรรถนะในกลุ่มทักษะด้านคน (People Skills Competency Cluster) มีความเชื่อมโยงต่อ
ความสามารถของผู้บริหารในการเข้าใจความแตกต่างของของลักษณะบุคคลไม่ว่าจะเป็น
ผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้ร่วมงาน ผู้ปกครอง ผู้น าชุมชน และบุคคลที่เกี่ยวข้องอ่ืนๆ ท าให้
แนวคิดการบริหารจัดการคนตามบุคลิกภาพที่แตกต่างกันเป็นพ้ืนฐานในการน าไปสู่ความส าเร็จด้าน
การจัดการคน ทีมงาน และการสร้างสัมพันธ์ภาพที่ดีกับุคคลอ่ืน และจากการสังเคราะห์แนวคิดใน
เรื่องแนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ (Personality Theory) พบว่าแนวคิด DISC Personality Style โดย 
William M. Marston (Marston, 1928; Straw, 2002) นั้นมีเหมาะสมกับการน ามาพัฒนาเนื้อหา
สถานการณ์จ าลองมากที่สุด โดยทฤษฎีดังกล่าวได้แยกลักษณะบุคลิกภาพ (Personality Type) ของ
คนออกเป็น 4 ประเภท ซึ่งในแต่ละประเภทจะมีแนวทางในการสื่อสารและบริหารจัดการที่แตกต่าง
กันออกไป  

 D Type: การมีอ านาจเหนือผู้อ่ืน (Dominance) 

 I Type: การมีอิทธิพล (Influence) 

 S Type: การสนับสนุนเกื้อกูล (Supportiveness) 

 C Type: ความรอบคอบละเอียดถื่ถ้วน (Conscientiousness) 
 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารโรงเรียน 
 ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเป็นผู้มีบทบาทที่ส าคัญต่อการพัฒนาโรงเรียนและพัฒนาผู้เรียนเป็นอย่าง
มากดังที่เห็นได้จากการที่ได้ถูกระบุไว้ใน พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 (แก้ไขเพ่ิมเติม 
2545 และ 2553) และประกาศเกณฑ์มาตรฐานการบริหารการศึกษาของคุรุสภาในมาตรฐานการ
ปฏิบัติงานของผู้บริหารสถานศึกษา ในการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของโรงเรียน
ในกลุ่มต่างๆ รวมถึงหน้าที่ของผู้บริหารโรงเรียนในการค านึงถึงผลกระทบต่างๆที่อาจมีต่อผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียของโรงเรียน นอกจากนี้ จากการศึกษาความหมายของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องกับการ
บริหารโรงเรียนจากนักวิชาการและองค์กรทางการศึกษาทั้งในและต่างประเทศท าให้ ผู้วิจัยสรุปกลุ่ม
ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารโรงเรียนที่ผู้บริหารโรงเรียนต้องใช้ความสามารถและทักษะ
ทางการบริหารเพ่ือบริหารจัดการและประสานประโยชน์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเหล่านั้นไว้ทั้งสิ้น 6 
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กลุ่มโดยค านึงถึงบริบทที่เกี่ยวข้องกับการศึกษาและสภาพความเป็นจริงของไทยได้แก่ ผู้บริหาร
โรงเรียน ครู นักเรียน ผู้ปกครอง ชุมชน และกลุ่มผู้มีอ านาจทางการศึกษาซึ่งในบริบทของการบริหาร
การศึกษาของไทยนั้นหมายถึงผู้อ านวยการส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา  

 
ขอบข่ายการบริหารโรงเรียน 
 ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พุทธศักราช 2542 แก้ไข
เพ่ิมเติม (ฉบับที่ 2) พุทธศักราช 2545 และ (ฉบับที่ 3) พุทธศักราช 2553 แบ่งการบริหารออกเป็น 4 
ด้าน คือ (1) การบริหารวิชาการ (2) การบริหารงบประมาณ (3) การบริหารงานบุคคล และ (4) การ
บริหารทั่วไป โดยผู้วิจัยจะน ากรอบการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้านมาเป็นแนวทางในการเก็บข้อมูลเพ่ือ
ออกแบบเนื้อเรื่องของสถานการณ์จ าลองให้สอดคล้องกับบริบทและความจ าเป็นของการบริหา ร
โรงเรียนอย่างแท้จริง 
 

กรอบการประเมินสมรรถนะ 
 ผู้วิจัยได้ท าการศึกษากรอบแนวคิดการประเมินสมรรถนะรวมถึงเครื่องมือในการประเมิน
สมรรถนะที่สามารถใช้เป็นกรอบแนวคิดในการออกแบบสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะ
และทักษะด้านคนโดยน าแนวคิดของ George E. Miller (Miller, 1990; Reinert, 2013) ในเรื่องปิรา
มิดการประเมินสมรรถนะมาเป็นแนวทางในการออกแบบวิจัยในครั้งนี้ โดย Miller ได้แยกประเภท
ของการประเมินตามกลุ่มสมรรถนะไว้ 4 ประเภท ซึ่งกลุ่มการประเมินในกลุ่มที่ 2 และ 3 คือ KNOWS 
HOW และ SHOWS HOW เป็นกลุ่มที่สอดคล้องกับแนวทางการประเมินสมรรถนะทักษะด้านคน 
(People Skills Competency Cluster) เพราะเป็นเรื่องการประยุกต์ความรู้ เ พ่ือตัดสินใจใน
สถานการณ์ต่างๆและการแสดงพฤติกรรมเพ่ือตอบสนองกับสถานการณ์ที่เกิดขึ้น นอกจากนี้การ
ประเมินในรูปแบบสถานการณ์จ าลองยังถูกระบุว่าเป็นแนวทางที่เหมาะสมส าหรับกลุ่มดังกล่าวด้วย
เช่นกัน 
 

กรอบการออกแบบและพัฒนาสถานกาณ์จ าลอง  
ผู้วิจัยได้ท าการศึกษาแนวคิดการออกแบบสถานการณ์จ าลองทางการบริหารโดยอ้างอิง

แนวคิดของผู้เชี่ยวชาญในการอออกแบบและสร้างสถานการณ์จ าลอง 3 คนคือ Clark Aldrich 
(2009), David & Sande (2006) และ Huge Hunter (2013) และได้ใช้แนวคิดหลักเพ่ือการพัฒนา
สถานการณ์จ าลองจาก Huge Hunter โดยมีองค์ประกอบดังนี้ 

 เริ่มต้นด้วยความคิดว่าต้องการท าอะไร (Start with an idea)   

 การสร้างแขนงทางเลือก (Build Branching Stories)  
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 การก าหนดกฎเกณฑ์ (Build the rules) 

 การสร้างต้นแบบสถานการณ์จ าลอง (Build the prototype) 

 การทดสอบและแก้ไขปรับปรุง (Test and iterate) 

อนึ่งการพัฒนาสถานการณจ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนจะเป็นรูปแบบของการพัฒนาแขนงทางเลือก (Branching Story) และต้นแบบสถานการณ์
จ าลองในกระบวนการวิจัยและพัฒนา (Research and Development) โดยสามารถน าไปสู่การ
พัฒนาสถานการณ์จ าลองโดยใช้ เทคโนโลยีขั้นสู งขึ้น อาทิ Computer Simulation, Virtual 
Simulation, Highly Interactive Virtual Environment ไปได้ในอนาคต 
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ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย 

การประเมินสมรรถนะและทักษะดา้นคนของผู้บริหารโรงเรยีน  

ทฤษฎีบุคลิกภาพ (DISC Personality Theory) (Marston, 

1928) & (Staw, 2002)  

DISC Personality Types 
o D Type: การมีอ านาจเหนือผู้อื่น (Dominance) 
o I Type: การมีอิทธิพล (Influence) 
o S Type: การสนับสนุนเกื้อกูล (Supportiveness) 
o C Type: ความรอบคอบละเอียดถ่ืถ้วน (Conscientiousness) 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบรหิารโรงเรยีน 

กรอบการประเมินสมรรถนะ Miller’s Pyramid of Assessment 
Framework (Miller, 1990 และ Reinert, 2013) 

DOES   
(ลงมือท า) 

Show how  
(แสดงพฤติกรรม) 

Know how  
(รู้ว่าท าอย่างไร) 

Know  
(มีความรู้) 

สมรรถนะและทักษะดา้นคนของผู้บริหารโรงเรียน    
o ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อื่น  

(Self & Social Awareness)   

o ความสามารถในการท างานร่วมกับผู้อื่นและการท างานเป็นทีม 
(Collaboration & Teamwork)  

o ความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อื่นและการสร้างสัมพันธ์ 
(Ability to Adjust Own Style and Relationship Building)   

 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบรหิารโรงเรยีน 
o ผู้บริหารโรงเรียน 
o ครู 
o นักเรียน 

 
ขอบข่ายการบริหารโรงเรียน (พ.ร.บ. การศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542, 

2545, 2553) 

1. การบริหารวิชาการ   
2. การบริหารงบประมาณ 
3. การบริหารงานบุคคล  
4. การบริหารทั่วไป    

การพัฒนาสถานการณ์จ าลอง 
(Aldrich 2004, David & Sande 2006, 

Hunter 2013) 
o เริ่มต้นด้วยความคิดว่าต้องการท าอะไร       
 (Start with an idea)   
o การสร้างแขนงทางเลือก   
 (Build Branching Stories)  
o การก าหนดกฎเกณฑ์  
 (Build the rules) 
o การสร้างต้นแบบสถานการณ์จ าลอง  
 (Build the prototype) 
o การทดสอบและแก้ไขปรับปรุง  
 (Test and iterate) 

สถ
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ริห

าร
ขอ

งผ
ู้บร

ิหา
รโ

รง
เรีย
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o ผู้ปกครอง 
o ชุมชน 
o ผู้มีอ านาจบังคับบัญชา  
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ประชากร  
ประชากรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ได้แก่ ผู้อ านวยการโรงเรียนระดับมัธยมศึกษาในสังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) ซึ่งในปัจจุบันมีจ านวนโรงเรียนทั้งสิ้น 2,537  แห่งหรือ
จ านวนผู้อ านวยการโรงเรียนจ านวน 2,537  คน   
กลุ่มตัวอย่าง  
กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ ผู้อ านวยการโรงเรียนระดับมัธยมศึกษาในสังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) จ านวน 346 คน กลุ่มตัวอย่างดังกล่าวได้มาโดยการสุ่ม
แบบง่าย (Simple Random Sampling)  
วิธีการการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ 
 การตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือใช้วิธีการตรวจสอบจากผู้เชี่ยวชาญโดยใช้ดัชนีความสอดคล้อง 

IOC ระหว่างองค์ประกอบสมรรถนะและเนื้อหา  
 ผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 7 คน ตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหาและพิจารณาความเหมาะสมของ

แบบสอบถาม โดยก าหนดเกณฑ์การคัดเลือกผู้ทรงคุณวุฒิ คือ ผู้ที่มีความรู้หรือประสบการณ์และ
มีผลงานวิชาการท่ีเกี่ยวข้องทาง ด้านบริหารการศึกษา ด้านทรัพยากรบุคคล ด้านวิจัย 

การเก็บรวบรวมข้อมูล 
 เป็นการศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์ของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคน
ของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในสถานการณ์ที่เกี่ยวกับขอบข่ายการบริหาร
โรงเรียน โดยใช้วิธีการสอบถามความคิดเห็นของผู้อ านวยการโรงเรียนระดับมัธยมศึกษาในสังกัด
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) ท าการเก็บข้อมูลผ่านแบบสอบถามและน า
ข้อมูลที่ได้รับมาวิเคราะห์เพ่ือการออกแบบและพัฒนาเนื้อหา  (Content) และแขนงทางเลือก 
(Branching Story) ของสถานการณ์จ าลอง  
ขอบเขตการสร้างสถานการณ์จ าลอง 
 การสร้างเนื้อหาสถานการณ์จ าลองในงานวิจัยในครั้งนี้ไม่อาจสามารถสร้าง เนื้อหาของ
สถานการณ์ได้ทุกประเด็น (Scenario) ผู้วิจัยจะท าการจัดล าดับความต้องการจ าเป็น (Priority) เพ่ือ
การพัฒนาต้นแบบ (Prototype) เฉพาะสถานการณ์จ าลองที่ถูกระบุจากการเก็บข้อมูลว่าเป็นเรื่องที่มี
ความต้องการจ าเป็นและมีส าคัญต่อการบริหารโรงเรียนมากที่สุด โดยเรื่องที่ยังไม่ระบุว่าเป็นงานที่มี
ส าคัญมากที่สุดจะถูกจัดล าดับเพ่ือน าเสนอเป็นข้อมูลในการพัฒนาเป็นแขนงทางเลือก (Branching 
Story) ในงานวิจัยครั้งต่อไป 
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ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

1. ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ) และหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง สามารถใช้
สถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน โดย
เป็นเครื่องมือที่ให้ข้อมูลประกอบการตัดสินใจในการคัดเลือกและพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนโดย
ไม่เกิดความเสี่ยงหรือผลกระทบใดๆ ต่อการบริหารสถานศึกษาจริง 

2. ผู้บริหารหน่วยงานทางการศึกษา ผู้บริหารโรงเรียน ผู้บริหารองค์กร สามารถใช้เครื่องมือใน
การประเมินตนเองและเป็นข้อมูลในการพัฒนาสมรรถนะและทักษะด้านคน ซึ่งส่งผล
ผลสัมฤทธิ์ที่ดีขึ้นของโรงเรียนและต่อการพัฒนาการศึกษาของไทย 

3. คณะกรรมการบริหารงานบุคคลของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา  (ก.ค.ศ.) 
ส านักงานส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน หน่วยงานเกี่ยวกับการบริหารและ
พัฒนาบุคคลกร สามารถใช้เป็นเครื่องมือต้นแบบเพ่ือให้ข้อมูลทางด้านสมรรถนะและทักษะ
ด้านคนของผู้บริหารในสภานการณ์ต่างๆ ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาผู้น าในหน่วยงาน 
สถาบัน องค์กร ซึ่งจะเป็นประโยชน์กับประเทศชาติต่อไปในอนาคต 
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บทท่ี 2 
เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 

 การพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียน
มีองค์ประกอบที่ผู้วิจัยต้องท าการศึกษาในหลายๆด้าน อาทิ แนวคิด หลักการ กฏ ระเบียบ กรอบ
แนวคิดสมรรถนะทางการบริหารที่จ าเป็นส าหรับผู้บริหารโรงเรียน แนวคิดการพัฒนาสถานการณ์
จ าลอง ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารโรงเรียน เนื้อหาสถานการณ์จ าลอง ซึ่งผู้วิจัยขอแยกข้อ
การศึกษางานเอกสารที่เกี่ยวข้องไว้ดังต่อไปนี้  

2.1 แนวคิดทฤษฎีที่เก่ียวข้องกับสมรรถนะทางการบริหาร  
2.2 แนวคิดทฤษฎีที่เก่ียวข้องกับสมรรถนะและทักษะด้านคน 
2.3 แนวคิดท่ีเกี่ยวกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารโรงเรียน 
2.4 ขอบข่ายการบริหารโรงเรียน 
2.5 แนวคิดการคัดเลือกและประเมินสมรรถนะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียน 
2.6 แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลอง 
2.7 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
2.1 แนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะและทักษะทางการบริหาร  

2.1.1 ความหมายของสมรรถนะและทักษะ 

สมรรถนะ 
 แนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะเกิดขึ้นจากการน าเสนอบทความทางวิชาการของเดวิด  แมคเคิล
แลนด์ (David C. McClelland) นักจิตวิทยาแห่งมหาวิทยาลัยฮาววาร์ดเมื่อปี ค.ศ.1960 ซึ่งกล่าวถึง  
ความสัมพันธ์ระหว่างคุณลักษณะที่ดีของบุคคล (Excellent Performer) ในองค์กรกับระดับทักษะ
ความรู้  ความสามารถ  โดยกล่าวว่า  การวัด IQ และการทดสอบบุคลิกภาพ  ยังไม่เหมาะสมในการ
ท านายความสามารถ  หรือสมรรถนะของบุคคลได้  เพราะไม่ได้สะท้อนความสามารถที่แท้จริงออกมา
ได้ (เทื้อน  ทองแก้ว, 2550) โดยในบทความที่ David McCelland ได้เขียนลงใน วารสาร American  
Psychologist ในปี 1973 นั้นประเด็นหลักคือการอธิบายถึงการใช้เครื่องมือหรือแบบทดสอบเพ่ือการ
วัดผลการเรียนหรือวัดความรู้ ว่าไม่สามารถใช้ได้กับการวัดทักษะและความสามารถในการท างาน
รวมถึงไม่สามารถท านายความส าเร็จของบุคคลในเส้นทางสายอาชีพการงาน การท าแบบทดสอบ
สามารถใช้ได้กับการวัดความรู้ของเด็กเพ่ือท านายความส าเร็จทางการเรียน แต่ไม่ว่าจะเป็นคะแนน
สอบที่สูงหรือเกรดที่ดีในโรงเรียนก็ไม่สามารถท านายความส าเร็จในชีวิตได้ตัวอย่างเช่น เมื่อมีเด็กผิวด า
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คนหนึ่ งท าแบบทดสอบ Miller Analogies Test เ พ่ือสมัครเข้าเรียนในระดับปริญญาโทของ
มหาวิทยาลัยฮาวาร์ด แต่ผลของคะแนนสอบออกมาอยู่ในระดับค่อนข้างต่ า แต่ในขณะที่ชายคนนี้มี
ผลงานการเขียนบทความในฐานะนักข่าวในระดับมหาวิทยาลัยที่ดีซึ่งแสดงถึงความสามารถในการคิด
และการเขียนออกมาได้อย่างเป็นรูปธรรม แต่ในที่สุดชายผิวด าคนนั้นกลับถูกปฏิเสธที่จะรับเข้าศึกษา
ต่อในมหาวิทยาลัย สิ่งเหล่านี้แสดงให้เห็นถึงความเชื่อของคนกับเครื่องมือในการท าสอบมากกว่า
ผลงานในการท างานจริง (McClelland, 1973)  
 ในปี ค.ศ.1970  US State Department  ได้ติดต่อบริษัท McBer ซึ่งแมคเคิลแลนด์เป็น
ผู้บริหารอยู่เพ่ือให้หาเครื่องมือชนิดใหม่ที่สามารถท านายผลการปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่ได้อย่าง
แม่นย าแทนแบบทดสอบเก่าซ่ึงไม่สัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานเนื่องจากคนได้คะแนนดีแต่กลับ
ปฏิบัติงานไม่ประสบผลส าเร็จ  จึงต้องเปลี่ยนแปลงวิธีการใหม่  (เทื้อน  ทองแก้ว, 2550) แมคเคิล
แลนด์ได้สร้างแนวคิดและสร้างแบบประเมินแบบใหม่สองแบบที่เรียกว่า Criterion Samples เป็น
การศึกษาแบบเปรียบเทียบกลุ่มคนที่มีผลงานยอดเยี่ยมกับกลุ่มปานกลางเพ่ือท าความเข้าใจว่าอะไร
คือความแตกต่างที่มีผลต่อการประสบความส าเร็จที่แท้จริงและแบบที่สองคือ Behavioral  Event  
Interview (BEI) เป็นเครื่องมือการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง (Structural Interview) เพ่ือท าความ
เข้าใจความคิด พฤติกรรม ความรู้สึกที่อยู่เบื้องหลังการกระท าของบุคคลที่ประสบความส าเร็จในงาน
นั้นๆ ซ่ึงเป็นการมุ่งเน้นที่คุณลักษณะของบุคคลมากกว่าลักษณะงาน (HayGroup, 2003) 
 แนวคิดเรื่องสมรรถนะมักจะถูกอธิบายด้วยโมเดลภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg Model) ซึ่งอธิบาย
สิ่งที่อยู่เบื้องหลังและส่งผลต่อพฤติกรรมของมนุษย์แต่ละคนโดยมีส่วนที่เห็นได้ง่ายและพัฒนาได้ง่ าย
คือส่วนที่อยู่ เหนือน้ า หรือองค์ความรู้และทักษะต่างๆ (Knowledge and Skills) ที่บุคคลมีอยู่  
ในขณะที่ส่วนใหญ่ที่ใหญ่กว่าและมองเห็นได้ยากอยู่ใต้ผิวน้ าได้แก่  แรงผลักดันเบื้องลึก (Motives) 
ลักษณะนิสัย (Traits) ภาพลักษณ์แห่งตน (Self-Image) และบทบาทที่แสดงออกต่อสังคม (Social 
Role) ซึ่งส่วนที่อยู่ใต้น้ านี้จะมีผลอย่างมากต่อพฤติกรรมในการท างานของบุคคลและเป็นส่วนที่พัฒนา
ได้ยาก (ชูชัย สมิทธิไกร, 2550)  
 David McClelland (1993) ได้ให้ค าจ ากัดความค าว่า“สมรรถนะ” (Competency) ไว้ว่า 
สมรรถนะ คือ บุคลิกลักษณะที่ซ่อนอยู่ในตัวบุคคลซึ่งสามารถผลักดันให้บุคคลเหล่านั้นสร้างผลการ
ปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ในงาน (ชูชัย สมิทธิไกร, 2550)  
 HayGroup ให้ความหมาย สมรรถนะ คือ คุณลักษณะที่แฝงอยู่ภายในของบุคคลซึ่งท าให้เขา
สามารถแสดงผลการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศออกมาภายใต้ บทบาท งาน สถานการณ์ที่ได้ก าหนดโดย
แนวคิดเรื่องสมรรถนะมักมีการอธิบายด้วยโมเดลภูเขาน้ าแข็ง  (Iceberg Model) ซึ่งอธิบายว่าความ
แตกต่างระหว่างบุคคลเปรียบเทียบได้กับภูเขาน้ าแข็งโดยมีส่วนที่เห็นได้ง่ายและพัฒนาได้ง่ายคือส่วน
ที่ลอยอยู่เหนือน้ านั่นคือองค์ความรู้และทักษะต่างๆที่บุคคลมีอยู่และส่วนใหญ่ที่มองเห็นได้ยากอยู่ใต้
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ผิวน้ าได้แก่แรงจูงใจอุปนิสัยภาพลักษณ์ภายในและบทบาทที่แสดงออกต่อสังคมส่วนที่อยู่ใต้น้ านี้มีผล
ต่อพฤติกรรมในการท างานของบุคคลอย่างมากและเป็นส่วนที่พัฒนาได้ยาก  (HayGroup, 2003) 
 Richard Boyatzis (1982) ซึ่ ง เ ป็ นหนึ่ ง ในคณะวิ จั ย ของ  David McClelland ที่ ช่ ว ย
วางรากฐานเกี่ยวกับแนวคิดเรื่อง Competency ได้ให้ความหมายของสมรรถนะไว้ คือ กลุ่มของ
ความสามารถที่มีอยู่ในตัวบุคคลซึ่งก าหนดพฤติกรรมของบุคคลเพ่ือให้บรรลุถึงความต้องการของงาน
ภายใต้ปัจจัยสภาพแวดล้อมขององค์กรและท าให้บุคคลมุ่งมันไปสู่ผลลัพธ์ที่ต้องการ (ชูชัย สมิทธิไกร, 
2550) 
 Risser (1998 อ้างถึงใน ชวนพิศ สิทธิธาดา, 2552) ในบทความเรื่อง competency-based 
pay the next model for salary management โดยกล่าวว่า โดยทั่วไปเข้าใจกันว่าสมรรถนะ
คล้ายกันกับทักษะแต่มีความหมายที่กว้างกว่านั้นคือเป็นทักษะที่สัมพันธ์กับอาชีพ 
 ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2548) ได้ให้ค าจ ากัดความเก่ียวกับสมรรถนะว่า
เป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เป็นผลมาจากความรู้ทักษะความสามารถและคุณลักษณะอื่นๆที่ท าให้
บุคคลสามารถสร้างผลงานได้โดดเด่นกว่าเพ่ือนร่วมงานอ่ืนๆในองค์กร  (ส านักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือน, 2548)  
 
ทักษะ 
 ความหมายของทักษะมีการให้ค านิยามไว้ในลักษณะแคบลงและมุ่งเน้นไปในเรื่องความ
ช านาญในการปฏิบติงานมากกว่าเมื่อเปรียบเทียบกับความหมายของสมรรถนะ ทั้งนี้นักวิชาการและ
นักทฤษฎีได้มีค าอธิบายไว้แตกต่างกันไป  
 สุธาสินี  ศรีวิชัย (2557) ให้ความหมายของทักษะ (Skill) ว่าเป็นการกระท าหรือพฤติกรรมที่
แสดงออกให้เห็นถึงความคล่องแคล่ว ความช านาญและถูกต้องชัดเจน หรือความช านาญเพ่ือให้บรรลุ
วัตถุประสงค์อย่างใดอย่างหนึ่ง 
 กังวล เอ่ียมส าอางค์ (2526) ให้ความหมายของทักษะว่าเป็นความช านาญ ในการท าเรื่องใด
เรื่องหนึ่งซึ่งบุคคลแสดงออกได้อย่างถูกต้องเหมาะสมเป็นที่ยอมรับของคนทั่วไป 
 ถวิล หนูสง (2530) ให้ความหมายของทักษะ คือ การที่บุคคลกระท าสิ่งหนึ่งสิ่งใดได้อย่าง
ช านาญ คล่องแคล่ว ว่องไว ถูกต้อง เหมาะสม โดยแสดงออกมาทางร่างกาย สติปัญญา และเป็นที่
ยอมรับของคนท่ัวไป 
 ภุชงค์ ช านาญกิจ (2537) ได้ให้ความหมายของทักษะ คือ ความสามารถในการปฏิบัติงานได้
อย่างช านาญ คล่องแคล่ว ถูกต้องและเหมาะสมเพ่ือให้การด าเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
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 Hampton (2002) อธิบายถึงความหมายของสมรรถนะ (competency) และทักษะในการ
ปฏิบัติงาน (Practical Skill) ว่าสามารถใช้ทดแทนกันได้เมื่ออยู่ในสภาพแวดล้อมแห่งการเรียนรู้และ
พัฒนา 
  Boyatzis (1982) ได้ระบุให้ทักษะเป็นองค์ประกอบส่วนหนึ่งของสมรรถนะที่ท าให้บุคคล
สามารถปฏิบัติงานได้ และในบางกรณีทักษะถูกใช้แทนเสมือนสมรรถนะ  
 Spencer and Spencer (1993 อ้างถึงใน Vichita และ Jintawee, 2006) อธิบายสมรรถนะ
ว่ามี 5 แบบ ซึ่งประกอบด้วย 1. แรงจูงใจ (Motives) 2. คุณลักษณะ (Traits) 3.ทัศนคติ (Attitude) 
4.ความรู้ (Knowledge) และ 5.ทักษะ (Skills) ซึ่งสมรรถนะในแบบทักษะและความรู้จะสามารถ
สังเกตุเห็นได้ง่ายท่ีสุดและสามารถพัฒนาได้ง่ายที่สุดด้วยเช่นกัน  
 Marvin D. Dunnette. (1976 อ้างถึงใน ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2553) 
ได้อธิบายความหมายของทักษะไว้คือ ขีดความสามารถที่จ าเป็นในการปฏิบัติงานต่างๆ  ที่พัฒนามา
จากการสั่งสมประสบการณ์และการฝึกฝน โดยทักษะจะสะท้อนออกมาจากการกระท า ของบุคคล ว่า
ปฏิบัติกิจกรรมต่างๆ ได้ดีเพียงใด เช่น การใช้งานเครื่องจักรกล การติดต่อสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ 
การใช้ภาษา ฯลฯ เป็นต้น  
 ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2553) อธิบายความหมายของทักษะไว้ คือการ
น าความรู้มาใช้ในการปฏิบัติงานจนเกิดความช านาญและคล่องแคล่ว ซึ่งส านักงาน  ก.พ. ก าหนดให้
ส่วนราชการระบุทักษะความเชี่ยวชาญที่ต้องการในแต่ละต าแหน่ง/ลักษณะงานตามนิยามของ 
Dunnette, M. (1976)  
 ดังนั้นจากแนวคิดและความส าคัญเกี่ยวกับสมรรถนะและทักษะข้างต้นท าให้สามารถสรุปได้
ว่าสมรรถนะคือ ความรู้ ทักษะ คุณลักษณะ ความสามารถ ของบุคคลที่อยู่ภายใน เป็นปัจจัยที่ท าให้
บุคคลนั้นประสบความส าเร็จในบทบาทหน้าที่ใดหน้าที่หนึ่งโดยไม่ยึดติดกับผลการศึกษาหรือผลการ
สอบ ในขณะที่การให้ค าจ ากัดความของทักษะจะแคบและเน้นไปในเรื่อง  ความสามารถในการน า
ความรู้และประสบการณ์มาใช้ในการปฏิบัติงานได้อย่างช านาญและเหมาะสมกับบทบาทหน้าที่ ซึ่ง
สามารถสังเกตุเห็นได้ง่ายและถูกพัฒนาได้   
 

2.1.2 สมรรถนะทางการบริหารส าหรับผู้บริหารโรงเรียน 

 คุณลักษณะและสมรรถนะส าหรับผู้บริหารโรงเรียนได้น ามาใช้เป็นเกณฑ์ในการพิจารณาเพ่ือ
คัดเลือกผู้บริหารโรงเรียน โดยเฉพาะอย่างยิ่งส าหรับผู้บริหารโรงเรียนในสังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) ตามประกาศของส านักงานคณะกรรมการข้าราชการครู
และบุคลากรทางการศึกษาท่ี ศธ 0206.6/ว7 ลงวันที่ 9 มีนาคม พ.ศ.2555 ซึ่งมีผลบังคับใช้ตั้งแต่วันที่ 
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1 มกราคม 2555 มีคุณลักษณะและสมรรถนะเหล่านั้นเป็นกรอบสมรรถนะที่มีความจ าเป็นส าหรับ
ผู้บริหารโรงเรียนในปัจจุบัน  

ผู้วิจัยมีความสนใจเพ่ือท าความเข้าใจกรอบแนวคิดสมรรถนะส าหรับผู้บริหารทั้งใน
สถาบันการศึกษาและองค์กรต่างๆ ที่ได้มีการศึกษาในประเทศและต่างประเทศ ทั้งนี้เพ่ือท าการศึกษา
สมรรถนะที่จ าเป็นส าหรับผู้บริหารโรงเรียนส าหรับงานวิจัยในครั้งนี้  ผู้วิจัยได้แยกการศึกษาออกเป็น 
4 แนวทางคือ 1) การศึกษากรอบแนวคิดสมรรถนะทางการบริหารส าหรับผู้บริหารตามข้อก าหนดของ
ส านักงานคณะกรรมการบริหารงานบุคคลของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา  (ก.ค.ศ.) 2) 
การศึกษากรอบแนวคิดสมรรถนะทางการบริหารส าหรับผู้บริหารโรงเรียนในประเทศ 3) การศึกษา
กรอบแนวคิดสมรรถนะทางการบริหารส าหรับผู้บริหารโรงเรียนในต่างประเทศ 4) การศึกษากรอบ
แนวคิดสมรรนะทางการบริหารทั่วไป และท าการสังเคราะห์กรอบแนวคิดสมรรถนะเพ่ือวิเคราะห์
สมรรถนะที่ส าคัญส าหรับผู้บริหารโรงเรียนเพ่ือน ามาเป็นกรอบสมรรถนะส าหรับการออกแบบและ
พัฒนาสถานการณ์จ าลองเสมือนจริงเพ่ือประเมินสมรรถนะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียนใน
ขั้นตอนต่อไป 

1. กรอบแนวคิดสมรรถนะทางการบริหารส าหรับผู้บริหารตามข้อก าหนดของส านักงาน
คณะกรรมการบริหารงานบุคคลของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา (ก.ค.ศ.) 

 ส าหรับแนวคิดเกี่ยวกับคุณลักษณะและสมรรถนะที่ส าคัญของผู้บริหารโรงเรียนนั้น มี
ความส าคัญเป็นอย่างมากต่อการพัฒนาการศึกษาของชาติเพราะคุณลักษณะของผู้บริหารโรงเรียนนี้
จะส่งผลต่อความมีประสิทธิผลของการจัดการศึกษาเพราะถือว่าเป็นผู้น าในการจัดการศึกษาในระดับ
ปฏิบัติการและมีบทบาทส าคัญในการจัดการให้งานบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ ผู้บริหารโรงเรียนจึงต้องมี
สรรถนะและคุณลักษณะที่เอ้ือต่อการจัดการศึกษา (ธีระ, 2545) ส าหรับสมรรถนะและคุณลักษณะ
ของผู้บริหารโรงเรียนนั้นหน่วยงานที่รับผิดชอบโดยตรง ได้แก่ส านักงานคณะกรรมการบริหารงาน
บุคคลของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา (ก.ค.ศ.) และส านักงานคณะกรรมการข้าราชการ
พลเรือน  

ในการสรรหาคัดเลือกข้าราชการครูและบุคลกรทางการศึกษาเพ่ือบรรจุและแต่งตั้งให้ด ารง
ต าแหน่งผู้อ านวยการสถานศึกษานั้น คณะกรรมการบริหารงานบุคคลของข้าราชการครูและบุคลากร
ทางการศึกษา (ก.ค.ศ.) ได้ก าหนดกรอบมาตรฐานความรู้และสมรรถนะเพ่ือให้ สพฐ. ใช้เป็นเกณฑ์ใน
การสอบและประเมินผู้สมัคร ดังต่อไปนี้ 

1.1 ความรู้ทั่วไปและกฎหมายที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานซึ่งมีเนื้อหาสาระที่เกี่ยวข้องกับ
เรื่องดังต่อไปนี้ 

 นโยบายรัฐบาลแผนการบริหารราชการแผ่นดินและวาระแห่งชาติ 
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 สถานการณ์ทางเศรษฐกิจ สังคมและการเมืองของไทยในปัจจุบัน 

 การบริหารยุคใหม่ การบริหารการเปลี่ยนแปลงและทฤษฎีทางการบริหาร  

 หลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง 

 กฎหมายว่าด้วยการศึกษาแห่งชาติ  

 กฎหมายว่าด้วยระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ  

 กฎหมายว่าด้วยสภาครูและบุคลากรทางการศึกษา  

 กฎหมายว่าด้วยระเบียบข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา 

 กฎหมายว่าด้วยระเบียบวิธีปฏิบัติราชการทางปกครอง 

 กฎหมายว่าด้วยข้อมูลข่าวสารของราชการ 

 กฎหมายว่าด้วยการจัดการศึกษาส าหรับคนพิการ 

 กฎหมายว่าด้วยคุ้มครองเด็ก  

 กฎหมายว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี  

 กฎหมาย กฎ ระเบียบ หลักเกณฑ์และวิธีการที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับส่วนราชการ
นั้นก าหนด 

1.2 ความสามารถในการบริหารงานในหน้าที่เน้นการวิเคราะห์ การแก้ปัญหาและการ
ตัดสินใจในการบริหารงานในหน้าที่ดังนี้ 

 การบังคับบัญชาข้าราชการครูและบุคลกรทางการศึกษาในสถานศึกษาให้เป็นไป
ตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ นโยบายและวัตถุประสงค์ของสถานศึกษา 

 การวางแผนพัฒนาการศึกษา ประเมินและจัดท ารายงานเกี่ยวกับกิจการของ
สถานศึกษา 

 การจัดท าและพัฒนาหลักสูตรสถานศึกษา กระบวนการเรียนรู้และการวัด
ประเมินผล 

 การส่งเสริมและจัดการศึกษาให้ผู้เรียนทุกกลุ่มเป้าหมาย 

 การจัดท าระบบประกันคุณภาพการศึกษา 

 การบริหารงบประมาณ การเงิน และทรัพย์สิน 

 การวางแผนการบริหารงานบุคล การสรรหา การบรรจุ แต่งตั้ง การเสริมสร้าง
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน วินัย การรักษาวินัย การด าเนินการทางวินัย การ
ออกจากราชการ การอุทธรณ์และการร้องทุกข์ 

  การจัดท ามาตรฐานและภาระงานของข้าราชการครูและบุคลากรในสถานศึกษา 
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 การส่งเสริมสนับสนุนข้าราชการครูและบุคลกรทางการศึกษาให้มีการพัฒนา
อย่างต่อเนื่อง 

 การประสานความร่วมมือกับชุมชนและท้องถิ่นในการระดับทรัพยากรเพ่ือ
การศึกษาและให้บริการด้านวิชาการแก่ชุมชน 

 การจัดระบบควบคุมภายในสถานศึกษา 

 การจัดระบบการดูแลช่วยเหลือนักเรียน นักศึกษา 
1.3 ข้อก าหนดสมรรถนะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียนในเกณฑ์การสอบคัดเลือก 

 ข้อก าหนดในเรื่องสมรรถนะทางการบริหารเป็นส่วนหนึ่งของการให้คะแนนจ านวน 50
คะแนนจาก 100  ในหัวข้อความสามารถในการบริหารงานในหน้าที่มุ่งเน้นไปในเรื่อง การวิเคราะห์ 
แก้ปัญหา การตัดสินใจในการบริหารงาน ซึ่งเป็นข้อก าหนดตามประกาศของส านักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาที่ ศธ 0206 .6/ว7 ลงวันที่ 9 มีนาคม พ.ศ.2555 ซึ่งมีผล
บังคับใช้ตั้งแต่วันที่ 1 มกราคม 2555 เป็นต้นไป และเพ่ือการน าแนวทางดังกล่าวไปปฏิบัตินั้นพบว่า
ส านักพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาซึ่งอยู่ภายใต้ สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น
พ้ืนฐาน (สพฐ.) ได้พัฒนารายละเอียดแบบประเมินสมรรถนะครู โดยอ้างอิงค าอธิบายตัวสมรรถนะ
จาก ก.พ. ซึ่งได้แก่สมรรถนะ (ส านักพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาข้ันพ้ืนฐาน, 2553)  

o การมุ่งผลสัมฤทธิ์* คือความมุ่งมั่นจะปฏิบัติหน้าที่ราชการให้ดีหรือให้เกินมาตรฐาน อาจ
เป็นผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมาของตนเองหรือเกณฑ์วัดผลสัมฤทธิ์ที่ส่วนราชการก าหนด
ขึ้น อีกทั้งยังหมายรวมถึงการสร้างสรรค์พัฒนาผลงานหรือกระบวนการปฏิบัติงานตาม
เป้าหมายที่ยากและท้าทายชนิดที่อาจไม่เคยมีผู้ใดสามารถกระท าได้มาก่อน 

o การบริการที่ดี* คือความตั้งใจและความพยายามของข้าราชการในการให้บริการต่อ
ประชาชนข้าราชการหรือหน่วยงานอื่นๆท่ีเกี่ยวข้อง 

o การพัฒนาตนเอง คือการศึกษาค้นคว้าหาความรู้ติดตามและแลกเปลี่ยนเรียนรู้องค์
ความรู้ใหม่ๆ ทางวิชาการและวิชาชีพมีการสร้างองค์ความรู้และนวัตกรรมเพ่ือพัฒนา
ตนเองและพัฒนางาน 

o การท างานเป็นทีม* คือ ความตั้งใจที่จะท างานร่วมกับผู้ อ่ืนเป็นส่วนหนึ่งของทีม
หน่วยงานหรือส่วนราชการโดยผู้ปฏิบัติมีฐานะเป็นสมาชิกไม่จ าเป็นต้องมีฐานะหัวหน้า
ทีมรวม ทั้งมีความสามารถในการสร้างและรักษาสัมพันธภาพกับสมาชิกในทีม 

o การวิเคราะห์และสังเคราะห์ คือความสามารถในการท าความเข้าใจสิ่งต่าง ๆแล้วแยก
ประเด็นเป็นส่วนย่อย ตามหลักการหรือกฎเกณฑ์ที่ก าหนดสามารถรวบรวมสิ่งต่างๆ 
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จัดท าอย่างเป็นระบบ เพ่ือแก้ปัญหา หรือพัฒนางานรวมทั้ง สามารถวิเคราะห์องค์กร
หรืองานในภาพรวมและด าเนินการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ 

o การสื่อสารและการจูงใจ คือความสามารถในการพูดเขียนสารสื่อสาร โต้ตอบในโอกาส
และสถานการณ์ต่างๆ ตลอดจนสามารถชักจูงโน้มน้าวให้ผู้อ่ืน เห็นด้วย ยอมรับ คล้อย
ตามเพ่ือบรรลุจุดมุ่งหมายของการสื่อสาร 

o การพัฒนาศักยภาพบุคลากร คือความสามารถในการให้ค าปรึกษา แนะน าและช่วย
แก้ปัญหาให้แก่เพ่ือน ร่วมงานและผู้เกี่ยวข้องมีส่วนร่วมในการพัฒนา บุคลากรปฏิบัติตน
เป็นแบบอย่างรวมทั้งส่งเสริมสนับสนุนและ ให้โอกาสผู้ร่วมงานได้พัฒนาในรูปแบบต่างๆ 

o การมีวิสัยทัศน์ คือความสามารถในการก าหนดวิสัยทัศน์ทิศทาง หรือแนวทาง การ
พัฒนาองค์กร ที่เป็นรูปธรรมเป็นที่ยอมรับ และเป็นไปได้ในทางปฏิบัติการยอมรับ
แนวคิด/วิธีการใหม่ ๆ เพื่อ การพัฒนางาน 

o ภาวะผู้น า คือการที่ผู้น าให้ความช่วยเหลือเกื้อกูลแก่ผู้ตามเพ่ือให้เกิดขวัญและแรงจูงใจ
ในระดับที่สูงขึ้นผู้น าสามารถท าให้ผู้ตามเกิดแรงดลใจในการท างานและพยายามท างาน
ให้ได้มากกว่าที่คาดหวังไว้ 
*สมรรถนะหลักท่ีอ้างอิงจากส านักงาน ก.พ. 

2. กรอบแนวคิดสมรรถนะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียนในประเทศ 

 ส าหรับการศึกษเกี่ยวกับเรื่องกรอบสมรรถนะส าหรับผู้บริหารโรงเรียนประเทศไทยนั้นได้มี
งานวิจัยและการศึกษาที่เก่ียวข้องดังต่อไปนี้ 
 ชวนพิศ สิทธิธาดา (2552) ในการศึกษารูปแบบสมรรถนะของผู้บริหารสถานศึกษาขั้น
พ้ืนฐานที่มีประสิทธิผลท าการศึกษาองค์ประกอบสมรรถนะของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานที่มี
ประสิทธิผลและน าเสนอรูปแบบสมรรถนะของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานที่มีประสิทธิผล โดยท า
การสังเคราะห์องค์ประกอบของสมรรถนะของผู้บริหารสถานศึกษาจากกงานวิจัยและการศึกษาของ
นักวิชาการเพ่ือก าหนดเป็นตัวแปรและองค์ประกอบสมรรถนะในการวิจัย โดยใช้กลุ่มตัวอย่างคือ 
สถานศึกษาที่ผ่านการประเมินคุณภาพภายนอกของ สมศ. ระหว่างปี 2544-2548 จ านวน 223 
โรงเรียน ผู้ให้ข้อมูลคือ ผู้บริหารสถานศึกษา ครูผู้สอนและคณะกรรมการสถานศึกษาข้ันพื้นฐานทั้งสิ้น 
669 คน ซึ่งได้ข้อสรุปว่า องค์ประกอบสมรรถนะของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานที่มีประสิทธิผล 
ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบคือ สมรรถนะด้านวิชาชีพ สมรรถนะด้านภาวะผู้น า สมรรถนะด้านหน้า
ที่ สมรรถนะด้านบุคคล สมรรถนะด้านการบังคับบัญชา โดยในแต่ละองค์ประกอบประกอบด้วยตัว
แปรทั้งสิ้น 36, 19, 12, 11 ตัวแปรตามล าดับ  
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  สุรวุฒิ ยัญญลักษณ์ (2550) ในการศึกษาการพัฒนาสมรรถนะเพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลของ
องค์กรข้าราชการครูและบุคลกรทางการศึกษาในสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ซึ่งพบว่าสมรรถนะหลัก
ส าหรับข้าราชการครูแอละบุคลากรทางการศึกษาทุคนและสมรรถนะในงานส าหรับแต่ละกลุ่มงาน คือ 
สมรรถนะหลัก (Core Competency) ซึ่ งประกอบด้ วย การมุ่ งผลสัมฤทธิ์  (Achievement 
Motivation) การบริการที่ดี (Service Minded) การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (Expertise) 
ความกล้าหาญทางจริยธรรม (Integrity) ความร่วมแรงร่วมใจ (Teamwork and Cooperation) และ
กลุ่มสมรรถนะในงาน ซึ่งประกอบด้วย สมรรถนะประจ ากลุ่มงานที่มีอยู่ร่วมกันทุกกลุ่มงาน 3 
สมรรถนะคือ การท างานเป็นทีม (Teamwork) การมุ่งเน้นผู้เรียน (Student Orientation) และ
ความรู้ในสายวิชาชีพ (Technical Knowledge) 
 พัชมณ เทียนศรี (2547) ได้ท าการศึกษาสมรรถนะการบริหารจัดการของผู้บริหาร
สถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานในฐานะนิติบุคคล เขตพ้ืนที่การศึกษาสิงห์บุรีพบว่าสมรรถนะการบริหารจัดการ
ของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานตามทัศนะของกลุ่มตัวอย่างซึ่งได้แก่กลุ่ม ผู้บริหารสถานศึกษา
ผู้ช่วยผู้บริหารสถานศึกษาประธานกรรมการสถานศึกษาซึ่งด ารงต าแหน่งในปีงบประมาณ  2548 
จ านวน 201 คนในภาพรวมอยู่ในระดับมากและเมื่อพิจารณาเป็นรายด้านพบว่าด้านการบริหารงาน
งบประมาณและด้านการบริหารทั่วไปด้านการบริหารงานวิชาการและด้านการบริหารงานบุคคลตาม
ทัศนะของกลุ่มตัวอย่างมีสมรรถนะอยู่ในระดับมากเช่นเดียวกัน และเมื่อวิเคราะห์ไปยังสมรรถนะย่อย
ในแต่ละด้านได้พบอีกว่า 1) ด้านการบริหารงานวิชาการนั้น สมรรถนะย่อยในเรื่อง การจัดระบบ
ประกันคุณภาพการศึกษาและมาตรฐานการศึกษามีความส าคัญสูงสุด 2) ด้านการบริหารงบประมาณ
นั้น สมรรถนะด้านการจัดการงานเอกสารทางการเงินอย่างโปร่งใสมีความส าคัญสูงสุด  3) สมรรถนะ
ด้านบริหารงานบุคคลนั้น สมรรถนะย่อยในเรื่อง การส่งเสริมให้ข้าราชการครูและบุคลากรทางการ
ศึกษามีความก้าวหน้าในวิชาชีพมีความส าคัญสูงสุด 4) ด้านการบริหารทั่วไปนั้น สมรรถนะด้านการ
จัดระบบบริหารงานและพัฒนาสถานศึกษามีความส าคัญสูงสุด 
 ชัยพงษ์ กองสมบัติ (2548) ในงานวิจัยเรื่อง สมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียนเอกชนในจังหวัด
หนองคาย โดยผลการศึกษาพบว่า ผู้บริหารโรงเรียนเอกชนจังหวัดหนองคายมีความคิดเห็นเกี่ยวกับ
สมรรถนะของผู้บริหารด้านความสามารถในการปฏิบัติงาน 3อันดับแรกได้แก่ (1) มีความมุ่งมั่นในการ
ปฏิบัติงานที่มุ่งเน้นคุณภาพ (2) เป็นผู้น าในการเปลี่ยนแปลงในทางที่ดี 3) มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์
ในการปฏิบัติงาน 
 พเยาว์  สุดรัก (2553) ในงานวิจัยเรื่องศึกษาสมรรถนะหลักของผู้บริหารสถานศึกษาที่ส่งผล
ต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา ปทุมธานี เขต 1 
พบว่า สมรรถนะหลัก 2 ตัวแปรที่ส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ .01 ได้แก่ สมรรถนะการพัฒนาตัวเอง และสมรรถนะการท างานเป็นทีม 
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  เกื้อ กระแสโสม (2547) ในการศึกษาเรื่องการพัฒนาการรับรองผู้ประเมินภายนอกตาม
แนวคิดที่เน้นสมรรถภาพส าหรับการประเมินสถานศึกษา พบว่า สมรรถภาพที่จ าเป็นของผู้ประเมิน
ภายนอกส าหรับการประเมินสถานศึกษาในระดับการศึกษาขั้นพ้ืนฐานในกลุ่มสมรรถภาพด้านทักษะ
ซึ่งประกอบด้วย 1) การวางแผนการประเมินสถานาศึกษา 2) การด าเนินการประเมินสถานศึกษา 3) 
การสรุปผลการประเมิน 4) การสื่อสารและสร้างสัมพันธ์ 5) การคิดเชิงตรรกะและการคิดวิเคราะห์ 6) 
การท างานเป็นทีม  
 บุญมี เณรยอด (2546) ในการศึกษาเกี่ยวกับการบริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน : วิถีและวิธี
ไทยสมรรถภาพ พบว่า สมรรถภาพที่จ าเป็นของผู้บริหารโรงเรียนต่อการปฏิรูปการศึกษา คือ 1) การ
สร้างศรัทธาให้แก่ครูและผู้ร่วมงาน 2) การท างานเป็นทีม 3) เป็นผู้น าทางวิชาการ 4) มีวิสัยทัศน์ 5) 
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 6) มนุษย์สัมพันธ์ที่ดี 7) ความสามารถในการบริหาร 8) กล้าตัดสินใจและ
รับผิดชอบ 9)  ซื่อสัตย์ โปร่งใส10) เป็นผู้ประสานงานที่ดี 11) เป็นนักประชาธิปไตย 12) เป็นผู้
สามารถอ านวยความสะดวกและสนับสนุน 13) เป็นแบบอย่างท่ีดี 
 นภาเดช บุญเชิดชู และ บุญมี เณรยอด (2553) ในการศึกษาเรื่องรูปแบบการพัฒนา
สมรรถนะผู้บริหารโรงเรียนตามมาตรฐานวิชาชีพทางการศึกษา ได้มีข้อค้นพบว่า สมรรถนะที่ส าคัญ
ของผู้บริหารโรงเรียนตามมตรฐานวิชาชีพทางการศึกษา มีจ านวนทั้งสิ้น 20 สมรรถนะ ซึ่งแยก
ออกเป็น 4 กลุ่มคือ  

1) กลุ่มสมรรถนะหลัก ได้แก่ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การปฏิบัติงานร่วมกับทีม การใช้ภาวะผู้น า 
การสื่อสารและจูงใจ การพัฒนาความเชี่ยวชาญทางวิชาชีพ การคิดเป็น 

2) กลุ่มสมรรถนะด้านการบริหารจัดการได้แก่ การบริหารเชิงกลยุทธ์ การจัดระบบการ
ปฏิบัติงาน การบริหารการเปลี่ยนแปลง การบริหารจัดการความรู้ในองค์การการบริหารจัดการอย่าง
ประกันคุณภาพ 

3) กลุ่มสมรรถนะตามต าแหน่งงาน ได้แก่ การบริหารงานวิชาการการบริหารบุคคลการ
บริหารการเงินและงบประมาณการบริหารงานทั่วไป 

4) กลุ่มสมรรถนะตามคุณลักษณะบุคคล ได้แก่ การมีจริยธรรมและจรรยาบรรณในวิชาชีพ
การมีมนุษยสัมพันธ์การมีจิตบริการการมีเจตคติเชิงบวกต่อบุคคลและสถานการณ์การมีคุณลักษณะที่
เป็นแบบอย่างท่ีด ี

 
3. กรอบแนวคิดสมรรถนะและทักษะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียนในต่างประเทศ 

การศึกษาของมหาวิทยาลัย Florida Gulf Coast University ในเรื่องสมรรถนะของผู้น า
สถานศึกษาแห่งรัฐฟอริด้า (Florida Principle Competency) โดยได้สรุปสมรรถนะของผู้น า
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สถานศึกษาไว้ 19 สมรรถนะซึ่งได้แก่  1) มีความรับผิดชอบในบทบาทและสร้างแนวคิดใหม่ๆ 2) มี
ความมั่นใจและกล้าตัดสินใจ 3) ยึดมั่นในพันธกิจของโรงเรียน 4) การประสานสัมพันธ์ระหว่างบุคคล  
5) การคน้หาข้อมูล 6) การสร้างแนวคิดใหม่7) ความยืดหยุ่นด้านแนวคิด 8)การท างานร่วมกัน 9) การ
โน้มน้าวใจ 10) ค านึงถึงภาพพจน์ 11) การมีเทคนิคการปรับตัวเข้ากับผู้อ่ืน12) มุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์13) 
การควบคุมการบริหาร 14) การพัฒนาบุคลากร 15) การบริหารองค์กร 16) การมอบหมายงาน 17) 
ความสามารถในการน าเสนอ 18)การสื่อสารด้วยการเขียน 19) ความเข้าใจในองค์กร (Valesky, 
2008) 

ข้อก าหนดเกี่ยวกับสมรรถนะที่จ าเป็นส าหรับผู้น าทางการศึกษาแห่งรัฐฟลอริด้า Florida 
Department of Education (2008) ได้ระบุสมรรถนะส าคัญเพ่ือการคัดเลือกผู้สถานศึกษา ซึ่ง
ประกอบด้วยกลุ่มสมรรถนะ 10 สมรรถนะ ซึ่งได้แก่ 1 ) ความเป็นผู้น าทางการศึกษา 2) การบริหาร
สภาพแวดล้อมการเรียนรู้ 3) การเรียนรู้-ความรับผิดชอบ-และการประเมิน 4) ความสามารถทาง
เทคโนโลยี 5) การพัฒนาบุคลากร 6) การมีจริยธรรมของผู้น า 7) กลยุทธ์การตัดสินใจ 8) ความเป็น
หุ้นส่วนกับชุมชนและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 9) การเข้าใจความแตกต่าง 10) การมีวิสัยทัศน์ 

การศึกษาในเรื่องสมรรถนะผู้น าโรงเรียนในรัฐนิวยอร์ค Growing Tomorrow’s Leaders 
Today: Preparing Effective School Leaders in New York State (New York State Education 
Department, 2008) ประกอบด้วยสมรรถนะที่ส าคัญ 9 สมรรถนะซึ่ งได้แก่ 1 ) รู้และเข้าใจ
ความหมายของความเป็นผู้น าและสิ่งที่ผู้น าจ าเป็นต้องมี 2) มีวิสัยทัศน์ส าหรับโรงเรียนและท าการ
สื่อสารให้ผู้อ่ืนได้รับรู้เข้าใจอย่างสม่ าเสมอ 3) สื่อสารได้อย่างชัดเจนและมีประสิทธิภาพ 4)ให้ความ
ร่วมมือและประสานงานกับผู้อ่ืน 5) มีความอุตสาหะและมองการณ์ไกล 6) สนับสนุน พัฒนาและดูแล
บุคลากร 7) มีความรับผิดชอบและท าให้ผู้อ่ืนรับผิดชอบในหน้าที่ 8 ) เรียนรู้และหมั่นฝึกฝนตนเอง
อย่างสม่ าเสมอ 9) กล้าเผชิญหน้ากับความเสี่ยง 

สมาคมครูใหญ่โรงเรียนประถมศึกษาแห่งชาติประเทศสหรัฐอเมริกา (National Association 
of Elementary School Principals, 2012) ได้ก าหนดสมรรถนะหลัก (Core Competency) ของ
ครูใหญ่ในโรงเรียนระดับท้องถิ่น ระดับมลรัฐ และระดับชาติไว้ ดังนี้  1) การมุ่งเน้นผู้เรียนเป็น
ศูนย์กลาง  2) ก าหนดมาตรฐานและความคาดหวังของผลสัมฤทธิ์ของผู้เรียนที่สูง 3) แสวงหาเนื้อหา
และการสอนที่ท าให้ผู้เรียนมีผผลสัมฤทธิ์ที่สูงเกินมาตรฐาน 4) สร้างวัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้อย่าง
ต่อเนื่อง 5) การใช้ข้อมูลเพื่อการวิเคราะห์ตัดสินใจและวัดความก้าวหน้า 5) สร้างความร่วมมือระหว่าง
ชุมนเพ่ือผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนและการพัฒนาของผู้เรียน 

มูลนิธิ KIPP เพ่ือการสร้างเครือข่ายทางการศึกษาแห่งชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา ซึ่งได้
ก่อตั้งในปี 2000 โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือพัฒนาความรู้ ความสามารถและทักษะของเด็กนั กเรียนใน
โรงเรียนของรัฐที่ด้อยโอกาสผ่านกิจกรรมและกระบวนการพัฒนาด้านต่างๆ ซึ่งรวมถึงการพัฒนา
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ทักษะและสมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียนและบุคลากรภายในโรงเรียน ซึ่งหนึ่งในรูปแบบดังกล่าวคือ
การพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษาผ่าน KIPP Leadership Competency Model  ซึ่งประกอบด้วย
สมรรถนะทางการบริหารดังนี้ (KIPP Foundation, 2009) 1) การมุ่งผู้เรียน (Student Focus) 2) 
การมุ่ งผลสั มฤทธิ์ (Achievement Orientation) 3) การ เ รี ยนรู้ อย่ า งต่ อ เนื่ อ ง  (Continuous 
Learning)4) การคิดเชิงวิพากษ์และการแก้ปัญหา (Critical Thinking and Problem Solving) 5) 
การตัดสินใจ (Decision-Making)6) การวางแผนและน าไปปฏิบัติ (Planning and Execution)7) 
การบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder Management) 8) การสื่อสาร (Communication) 9) 
การเข้าใจผลกระทบและอิทธิพล (Impact and Influence) 10) ความตระหนักในตัวอง (Self-
Awareness) 11) เข้าใจวัฒนธรรม (Cultural Competence) 12) การก าหนดทิศทาง (Direction-
setting) 13) การเป็นผู้น าทีม (Team Leadership) 14) การบริหารผลการปฏิบัติงาน(Performance 
Management) 15) การพัฒนาบุคลากร (Talent Development) 16) ความเป็นผู้น าทางวิชาการ
(Instructional Leadership) 17) การบริหารงานและทรพัยากร (Operational Management) 

การศึกษาของมณฑลออนทาริโอแห่งประเทศแคนาดา (Ontario Ministry of Education, 
2007) ในเรื่องปัจจัยแห่งความส าเร็จของผลสัมฤทธิ์การศึกษาของนักเรียนพบว่าภาวะผู้น า 
(Leadership) มีความส าคัญเป็นอันดับสองรองจากการสอน (Teaching) ดังนั้นกระทรวงการศึกษา
แห่งมลรัฐออนทาริโอจึงได้ก าหนดกรอบสมรรถนะของครูใหญ่และผู้ช่วยครูใหญ่ (Ontario 
Leadership Frameworks for Principal) ซึ่งประกอบด้วยสมรรถนะต่อไปนี้ 1) การก าหนดทิศทาง 
2) การสร้างสัมพันธ์ภาพและการพัฒนาบุคลากร 3) การพัฒนาองค์กร 4) การเป็นผู้น าทางวิชาการ 5) 
การมีความรับผิดชอบ  

คู่มือสมรรถนะผู้บริหารสถานศึกษาของ Pennsylvania Department of Education, 
Bureau of Adult Basic and Literacy Education ได้อธิบายถึงสมรรถนะที่จ าเป็นส าหรับผู้บริหาร
สถานศึกษา ซึ่งได้แก่ (Commonwealth of Pennsylvania, 2002) 1) ความรับผิดชอบในงานและ
ผลลั พ ธ์  (Customer Results and Program Accountability) 2) ร ะบบกา ร เ รี ย นก า รสอน 
(Instructional System) 3) ภาว ะผู้ น า แ ล ะกา รปรั บป รุ ง อย่ า ง ต่ อ เนื่ อ ง  (Leadership and 
Continuous Improvement) 4) การพัฒนาความเป็นมืออาชีพ (Professional Development) 5) 
การมีปฏิสัมพันธ์และการเข้าถึงชุมชน (Community Interaction and Outreach)  

มาร์ช (Marsh, 2000 อ้างถึงใน ชวนพิศ สิทธิธาดา, 2552) ได้ศึกษาสมรรถนะและกลยุทธ์
ส าหรับครูใหญ่ในอนาคต พบว่า ครูใหญ่ที่มีภาวะผู้น าแห่งศตวรรษท่ี 21 ควรมีสมรรถนะดังนี้ 1) การ
น าทางเพ่ือมุ่งไปสู่การเป็นผู้น า  2) การก าหนดกรอบปัญหาที่แท้จริง 3) การมุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ที่ดีที่สุด
และคงทน 4) การพัฒนาการคิดและวางแผนเชิงกลยุทธ์ที่ส าคัญ 5 ) การปรับวัฒนาธรรมและ
โครงสร้างเพ่ือการท างานร่วมกันที่มีพลัง 6) เชื่อมโยงการสนับสนุนด้านบริหารเพ่ือให้เกิดการปรับ
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โครงสร้างองค์กรและการท างาน 7) ขยายการจัดการเรียนการสอนเพ่ือให้มุ่งไปสูงการได้รับผลลัพธ์
ใหม่ๆ 8) สร้างความสามารถแบบมืออาชีพและการเรียนในการสื่อสารที่มุ่งเน้นผลลัพธ์ 

Eichinger and Lombardo (2003)  ในการศึกษาสมรรถนะอ านวยการสถานศึกษา พบว่าผู้
ที่จะได้รับการคัดเลือกอ านวยการสภานศึกษาต้องมีสมรรถนะ12 สมรรถนะ ดังนี้1) การแก้ปัญหาและ
คุณภาพการตัดสินใจ (Decision quality and problem solving) 2) การก าหนดทิศทางให้ผู้ อ่ืน 
(Directing others) 3) การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Drive for results) 4) ความสามารถในหน้าที่หรือด้าน
เทคนิค (Functional/Technical skills)  5) ความซื่อสัตย์และน่าเชื่อถือ (Integrity and trust)  6) 
การมีมนุษย์สัมพันธ์ (Interpersonal skills) 7) ความกล้าบริหารจัดการ (Managerial courage) 8) 
การบริหารและการวัดผลงาน (Managing and measuring work) 9) การมีวิสัยทัศน์และเป้าประสงค ์
(Managing vision and purpose) 10) การจู ง ใจผู้ อ่ื น  (Motivating others) 11) การจั ดล าดั บ
ความส าคัญ (Priority setting)  และ 12) การเห็นคุณค่าของความแตกต่าง (Valuing diversity) 

 
4. กรอบแนวคิดสมรรถนะทางการบริหารของผู้บริหารทั่วไป  

อาภรณ์ ภู่วิทยาพันธุ์ (2548) น าเสนอสมรรถนะทางการบริหารว่าหมายถึงทักษะในการ
บริหารควบคุมงานซึ่งเกี่ยวข้องกับระบบการจัดการในการบริหารงานให้มีประสิทธิภาพ ซึ่งสมรรถนะ
ในหมวดการบริหารประกอบด้วย 37 สมรรถนะดังนี้ 1) การคิดวิเคราะห์ 2) การบริหารงบประมาณ 
3) การวางแผนกลยุทธ์ 4) การพัฒนาเส้นทางสายอาชีพ 5) การบริหารการเปลี่ยนแลง 6) การโค้ช
และพัฒนาผู้อ่ืน 7) การคิดเชิงมโนทัศน์ 8) การบริหารความขัดแย้ง 9) การให้ค าปรึกษา 10) การ
บริหารต้นทุน 11) การตัดสินใจ 12) การมอบหมายงาน 13) การพัฒนาบุคลากร 14) การเสริมพลัง 
15) การติดตาม 16) การคาดการณ์ล่วงหน้า 17) การให้และรับฟังข้อมูลสะท้อนกลับ 18) การก าหนด
เป้าหมาย 19) การมีอิทธิพล 20) การสร้างนวัตกรรม 21) ความเป็นผู้น า 22) การบริหารคนและผล
ปฏิบัติงาน 23) การสร้างเครือข่าย 24) การวางแผนและจัดองค์กร 25) การน าเสนอ 26) การ
แก้ปัญหา 27) ทักษะการถามค าถานและรับฟัง 28) การคิดอย่างเป็นเหตุผล 29) การสร้าง
ความสัมพันธ์และความร่วมมือ30) การบริหารทรัพยากร 31) การให้รางวัล 32) การคิดเชิงกลยุทธ์ 
33) การคิดอย่างเป็นระบบ 34) การสร้างทีม 35) การเป็นผู้น าทีม 36) การบริหารเวลา 37) การมี
วิสัยทัศน์ 

เกริกเกียรติ ศรีเสริมโชค (2546 อ้างถึงใน อนันต์ พันนึก, 2554) ได้ให้อธิบายถึงสมรรถนะ 7 
ด้าน ส าหรับผู้บริหารคือ 1) การวางแผน 2) การวางแผนกลยุทธ์ 3) การคิดในเชิงวิเคราะห์ 4) การ
แก้ปัญหาและการตัดสินใจ 5) การบริหารคนและ 6) การบริหารการเปลี่ยนแปลงและ 7) การบริหาร
ความขัดแย้ง 

http://www.microsoft.com/education/WW/Training/Competencies/Pages/problem_solving.aspx
http://www.microsoft.com/education/WW/Training/Competencies/Pages/directing_others.aspx
http://www.microsoft.com/education/WW/Training/Competencies/Pages/drive_for_results.aspx
http://www.microsoft.com/education/WW/Training/Competencies/Pages/integrityandtrust.aspx
http://www.microsoft.com/education/WW/Training/Competencies/Pages/interpersonal_skill.aspx
http://www.microsoft.com/education/WW/Training/Competencies/Pages/managerial_courage.aspx
http://www.microsoft.com/education/WW/Training/Competencies/Pages/managing_and_measuring_work.aspx
http://www.microsoft.com/education/WW/Training/Competencies/Pages/managing_vision_and_purpose.aspx
http://www.microsoft.com/education/WW/Training/Competencies/Pages/motivating_others.aspx
http://www.microsoft.com/education/WW/Training/Competencies/Pages/priority_setting.aspx
http://www.microsoft.com/education/WW/Training/Competencies/Pages/valuing_diversity.aspx
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Spencer & Spencer (1993 อ้างถึงใน ชวนพิศ สิทธิธาดา, 2552) ได้กล่าวถึงสมรรถนะของ
ผู้บริหารโดยแบ่งออกเป็น 6 กลุ่มได้แก่ 1) กลุ่มการกระท าและผลสัมฤทธิ์ ประกอบด้วยสมรรถนะ
ทั้งสิ้น 4 เรื่อง คือ 1.1 การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 1.2 การเอาใจใส่ต่อระเบียบ คุณภาพและความถูกต้อง 1.3 
ความคิดริเริ่ม 1.4 การแสวงหาข่าวสาร 2) กลุ่มการช่วยเหลือและบริการ ประกอบด้วยสมรรถนะ 3 
สมรรถนะซึ่งได้แก่ 2.1 การเข้าใจด้านประสานสัมพันธ์ระหว่างบุคคล  2.2 การมุ่งบริการลูกค้า 3) 
กลุ่มการใช้อิทธิพลและผลกระทบประกอบด้วยสมรรถนะ 4 สมรรถนะ คือ 3.1 การใช้อิทธิพลและ
ผลกระทบ 3.2 ความตระหนักในองค์กร 3.3 การสร้างสัมพันธภาพ 4 ) กลุ่มบริหารจัดการ 
ประกอบด้วยสมรรถนะ 4 สมรรถนะ คือ 4.1 การมุ่งพัฒนาผู้อ่ืน 4.2 การชี้น าในการใช้อ าสาจที่มีอยู่
และการยืนกราน 4.3 การให้ความร่วมมือและการท างานเป็นกลุ่ม 4.4 ภาวะความเป็นผู้น ากลุ่ม 5 ) 
กลุ่มการรู้คิด ซึ่งประกอบด้วยสมรรถนะ 3 สมรรถนะ คือ 5.1 การคิดวิเคราะห์ 5.2 การคิดรวบยอด 
5.3 ความช านาญในทางการบริหารจัดการ วิชาชีพ เทคนิค 6 ) กลุ่มประสิทธิผลส่วนตน ซึ่ง
ประกอบด้วยสมรรถนะ 4 สมรรถนะ คือ 6.1 การควบคุมตนเอง 6.2 ความมั่นใจในตนเอง 6.3 ความ
ยืดหยุ่น 6.4 ความมุ่งม่ันต่อองค์กร  

ส าหรับกรอบแนวคิดสมรรถนะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียนภายในประเทศนั้น ผู้วิจัย
ได้ใช้ข้อมูลจากตารางสังเคราะห์ในเรื่องรูปแบบสมรรถนะของผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานที่มี
ประสิทธิผล (ชวนพิศ สิทธิธาดา, 2552) ตารางสังเคราะห์สมรรถนะทางบริหารตามแนวคิดของ
องค์การและนักวิชาการเพ่ือน าไปสู่การก าหนดเป็นสมรรถนะผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (อนันต์ 
พันนึก, 2554) และตัวแบบสมรรถนะจากการศึกษาในเรื่องรูปแบบการพัฒนาสมรรถนะของผู้บริหาร
โรงเรียนตามมาตรฐานวิชาชีพทางการศึกษา(นภาเดช บุญเชิดชู และบุญมี เณรยอด , 2553) ซึ่งมี
จ านวนทั้งสิ้น 22 สมรรถนะ เพ่ือเป็นข้อมูลในการวิเคราะห์สมรรถนะทางการบริหาร โดยผู้วิจัยได้
แบ่งกลุ่มสมรรถนะออกเป็น 4 กลุ่มตามประเภทของสมรรถนะและทักษะที่คล้ายคลึงกันและใช้ตัว
สมรรถนะกลุ่มดังกล่าวเพ่ือเปรียบเทียบกับสมรรถนะที่มีการกล่าวถึงของนักวิชาการอ่ืนๆทั้งในและ
ต่างประเทศ ซึ่งจะได้น าเสนอในตารางสังเคราะห์สมรรถนะของผู้บริหารสถานศึกษาดังต่อไปนี้ 
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จากการสังเคราะห์สมรรถนะส าหรับผู้บริหารและผู้บริหารสถานศึกษาพบว่ามีนักทฤษฏี 
นักวิชาการ สถาบันและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการศึกษาทั้งในและต่างประเทศที่กล่าวถึงและให้
ความส าคัญกับกลุ่มสมรรถนะและทักษะด้านคน (People Skills and Competencies Cluster) 
โดยเป็นกลุ่มสมรรถนะที่มีการกล่าวถึงเป็นอันดับหนึ่ง ซึ่งประกอบด้วยสมรรถนะที่ส าคัญ คือ การ
ท างานเป็นทีม การพัฒนาบุคลากร การสร้างและรักษาความสัมพันธ์ การแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง 
และการสื่อสารจูงใจ นอกจากนี้ยังเห็นได้ว่าสมรรถนะในเรื่องการท างานเป็นทีมยังเป็นหนึ่งใน
สมรรถนะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียน (ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน, 2553) 
และเป็นสมรรถนะภายในกลุ่มสมรรถนะและทักษะด้านคน (People Skills and Competencies 
Cluster) มีความส าคัญต่อผู้บริหารโรงเรียนที่ต้องมีความยืดหยุ่นในการปรับตัวและการมีปฏิสัมพันธ์
เข้ากับผู้อ่ืนเพ่ือน าไปสู่ผลสัมฤทธิ์ทางการศึกษาของนักเรียนและโรงเรียน สอดคล้องกับผลการวิจัย
ของ อนันต์ พันนึก (2554) ในการศึกษาเรื่องการวิจัยและพัฒนาโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะผู้บริหาร
สถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ซึ่งพบว่าสมรรถนะเรื่องการท างานเป็นทีมมีความสอดคล้องและถูกน ามาใช้
เป็นกรอบในพัฒนาโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะผู้บริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน นอกจากนี้ยังสอดคล้อง
กับสมรรถนะหลักซึ่งเป็นข้อก าหนดส าหรับข้าราชการในระดับบริหารของส านักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือน (2552) และข้อก าหนดของส านักงานคณะกรรมการบริหารงานบุคคลของ
ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา (สถาบันพัฒนาครู คณาจารย์และบุคลากรทางการศึกษา, 
2552)  ในเรื่องการท างานเป็นทีมอีกด้วย 

 
2.2 แนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะและทักษะด้านคน  

2.2.1 แนวคิดสมรรถนะและทักษะด้านคน 

 ข้อมูลจากการสังเคราะห์สมรรถนะผู้บริหารสถานศึกษาข้างต้น พบว่ากลุ่มสมรรถนะและ
ทักษะด้านคน (People Skills and Competencies Cluster) มีความส าคัญต่อผู้บริหารโรงเรียนโดย
เมื่อท าการสังเคราะห์และวิเคราะห์มุมมองจากนักวิชาการและนักทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะและ
ทักษะด้านคนท าให้พบว่าประเด็นในเรื่อง “ความเข้าใจความแตกต่างของบุคลิกภาพของคน” เป็น
ประเด็นหลักหลักที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะและทักษะด้านคนและสามารถน ามาใช้เพ่ือออกแบบการ
ประเมินและพัฒนาผู้น าได้ ดังเช่นการศึกษาของ Ghalandari (2012) ในงานวิจัย Investigation of 
the Effect of Management Skills (Technical, Human and Cognitive) on Productivity of 
Human Resources ซึ่งพบว่ามีความสัมพันธ์โดยตรงระหว่างทักษะมนุษย์ (Human Skills) และ
ผลลัพธ์ทางด้านทรัพยากรมนุษย์ของผู้บริหารอย่างมีนัยส าคัญ โดย Ghalandari ได้อธิบายทักษะ
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มนุษย์ไว้คือ เป็นทักษะเกี่ยวกับคน (People Skills) หมายถึงความรู้และทักษะที่ท างานเกี่ยวข้องกับ
คน ความเข้าใจในความแตกต่างของคน เป็นทักษะที่จะช่วยให้ผู้น าสามารถใช้ในการท างานกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือนร่วมงานและผู้บังคับบัญชาเพ่ือมุ่งสู่เป้าหมายขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ซึ่งข้อมูลดังกล่าวยังมีความสอดคล้องกับแนวคิดจากนักทฤษฎีและนักวิชาการอีกหลายคนดังต่อไปนี้  

Robert Katz (1955) อ้างถึงใน Northouse (2015) ในบทความเรื่อง Skil ls  of an 
Effective Administratior ได้แบ่งกลุ่มทักษะส าหรับผู้บริหารไว้ 3 กลุ่มคือ กลุ่มทักษะด้านความคิด
รวบยอด (Conceptual Skills) กลุ่มทักษะด้านมนุษย์ (Human Skills) และกลุ่มทักษะด้านเทคนิค 
(Technical Skills) โดยอธิบายไว้ว่า ทักษะมีความแตกต่างจากคุณลักษะณะ (Traits) เพราะทักษะ
เป็นสิ่งที่ผู้บริหารสามารถสามารถพัฒนาไปสู่เป้าหมายได้ ในขณะที่คุณลักษณะเป็นสิ่งที่ติดตัวของ
ผู้บริหารแต่ละคน ทั้งนี้ Katz ได้ให้ความหมายของทักษะด้านมนุษย์ (Human Skills) คือ เป็นความรู้
และความสามารถที่จะท างานร่วมกับผู้อ่ืน มีความแตกต่างจากทักษะทางเทคนิค (Technical Skills) 
ซึ่งเป็นทักษะที่เกี่ยวข้องกับการท างานหรือสิ่งของเครื่องมือต่างๆ ทักษะด้านมนุษย์เป็น “ทักษะ
เกี่ยวกับคน” จะท าให้ผู้น าหรือผู้บริหารสามารถท างานกับผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือนร่วมงาน และ
ผู้บังคับบัญชาได้อย่างมีประสิทธิภาพเพ่ือบรรลุเป้าหมายขององค์กร ทักษะด้านมนุษย์จะท าให้
ผู้บริหารช่วยให้สมาชิกภายในทีมสามารถท างานร่วมกันเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายของทีม ส าหรับ Katz 
แล้วทักษะด้านนี้เป็นการสร้างให้เกิดความตระหนักในตนเองเมื่อปัญหาต่างๆ และในเวลาเดียวกันมี
ความตระหนักในมุมมองของผู้อ่ืนไปพร้อมๆกัน การมีทักษะด้านมนุษย์จะท าให้ผู้บริหารนั้นสามารถ
ปรับแนวคิดของตนเองให้เขากับผู้อ่ืนได้ สามารถสร้างให้เกิดบรรยากาศแห่งความไว้ใจซึ่งจะส่งผลให้
บุคคลที่เกี่ยวข้องรู้สึกมั่นคงและสบายใจในการท างาน โดยสรุป ทักษะด้านมนุษย์ (Human Skills) 
คือ ความสามารถในการเข้ากับบุคคลอ่ืนในบทบาทหน้าที่เพ่ือการท างาน  

นอกจากนี้ Robert Katz ยังได้น าเสนอแนวคิดในเรื่องความจ าเป็นของทักษะทั้ง 3 ด้านต่อ
ระดับชั้นของผู้บริหารในองค์กรไว้ดังนี้ (Northouse, 2015)  
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ภาพที่ 2 ทักษะด้านการบริหารที่มีความจ าเป็นต่อระดับชั้นของผู้บริหารในองค์กร 

ที่มา: ประยุกต์จาก Skills of an Effective Administratior by R. L. Katz, 1955, Harvard Business Review  
 

จากภาพที่ 2 Katz ได้แสดงให้เห็นว่าทักษะด้านมนุษย์ (Human Skills) ส าหรับผู้บริหารไม่
ว่าจะเป็นผู้บริหารชั้นต้นจนถึงผู้บริหารระดับสูงต่างมีความจ าเป็นที่จะต้องมีทักษะด้านมนุษย์ระดับที่
สูงเท่ากัน ซึ่งความแตกต่างของผู้บริหารในแต่ละระดับอาจอยู่ที่จ านวนผู้ใต้บังคับบัญชาและความ
ซับซ้อนของปัญหา 

Drake and Roe (1986) ได้พัฒนาแนวคิดต่อจาก Katz โดยเสนอทักษะที่จ าเป็น ในการ
บริหารสถานศึกษา 5 ทักษะ ซึ่งได้แก่ ทักษะด้านความคิดรวบยอด (Conceptual Skills) ทักษะด้าน
มนุษย์ (Human Skills) ทักษะด้านเทคนิค (Technical Skills) ทักษะด้านการสอน (Instructional 
Skills) และ ทักษะด้านความคิดเชิงพุทธิพิสัย (Cognitive) โดยทักษะมนุษย์ (Human Skills) ยังคงมี
ความส าคัญเช่นเดียวกันตามแนวคิดของ Katz ซึ่ง Drake และ Roe ได้ให้ค าอธิบายไว้ คือ เป็น
ความสามารถในการปฏิบัติงานและใช้ดุลยพินิจเกี่ยวกับ การท างานร่วมกับบุคคลอ่ืนและการรู้จัก
บริหารจัดการคน ซึ่งหมายรวมถึงทักษะในการสร้างแรงจูงใจ การเข้าใจความแตกต่างระหว่างบุคคล
และสามารถสร้างความร่วมมือระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชาและผู้ร่วมงานได้อย่างดี 

Harris (1985) ได้น าแนวคิดของ Katz มาขยายความเพ่ิมเติม โดยอธิบายทักษะด้านมนุษย์ 
(Human Skills) ไว้คือ การเข้าอกเข้าใจ การสังเกตุ การรู้จักสัมภาษณ์ การรู้จักน าการอภิปราย 
สามารถสะท้อนความรู้สึกและความคิด การมีส่วนร่วมในการอภิปราย การแสดงบทบาทสมมติได้  

Sergiovanni (1984) ได้ระบุถึงทักษะผู้บริหารโรงเรียน 7 ประการ คือ ทักษะด้านการเป็น
ผู้น า ทักษะด้านมนุษย์สัมพันธ์ ทักษะด้านการบริหารงานบุคคล ทักษะด้านเทคนิค ทักษะด้าน
การศึกษา ทักษะด้านการสร้างความคิด และทักษะการประเมินผล โดย Sergiovanni ได้อธิบาย



 

 

35 

ทักษะด้านการมนุษย์สัมพันธ์ คือ เป็นความสามารถในการปรับตัวเข้ากับบุคคลต่างๆ งรวมถึงทักษะ
ในการติดต่อระหว่างบุคคล ทักษะการประสานงาน การจูงใจ การสร้างขวัญและก าลังใจ ความเข้าใจ
ในการท างานของทีม การจูงใจให้สมาชิกภายในทีมท างานร่วมกัน 

Wiles (1955) ได้ระบุทักษะทางการบริหารที่จ าเป็นส าหรับผู้บริหาร คือ ทักษะความเป็นผู้น า 
(Leadership Skill) ทักษะมนุษย์สัมพันธ์ (Human Relation Skill) ทักษะกระบวนการกลุ่ม (Group 
Process Skill) ทักษะการบริหารงานบุคคล  (Personal Administration Skill) และทักษะการ
ประเมินผล (Evaluation Skill) โดย Wiles ได้อธิบายความหมายของทักษะมนุษยสัมพันธ์ (Human 
Relation Skill) คือ การที่ผู้บริหารโรงเรียนรู้จักสร้างแรงจูงใจในการท างานของครูในโรงเรียนด้วยการ
แสดงออกถึงความเอาใจใส่ในความแตกต่างของบุคลิกภาพ (Respect the personality) ของครูและ
บุคลากรในโรงเรียน ซึ่งหมายถึงการเข้าใจในประเด็นปัญหาของคนแต่ละคนอย่างจริงใจทั้งเรื่องราว
ภายในโรงเรียนและนอกโรงเรียน มีการรับฟังความคิดเห็นและข้อเสนอแนะต่างๆ สร้างกิจกรรมเพ่ือ
ส่งเสริมความร่วมมือและความสัมพันธ์ระหว่างกัน ทั้งนี้เพราะปัญหาของครูที่เกิดข้ึนนอกโรงเรียนย่อม
ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการสอนและส่งผลต่อตัวนักเรียนอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ 

Hersey and Blanchard (1993) อธิบายความหมายของทักษะมนุษย์ว่า เป็นความสามารถ
และการตัดสินใจในการปฏิบัติงานร่วมกับผู้อ่ืน รวมถึงความเข้าใจ การจูงใจและการใช้ภาวะผู้น าที่มี
ประสิทธิภาพ  

Bovee (1993) ได้อธิบายทักษะมนุษย์ว่าเป็นทักษะด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเพราะ
เป็นที่ยอมรับกันแล้วว่าผู้บริหารจะท างานได้ดีหรือไม่นั้นขึ้นอยู่กับผู้ร่วมงานรอบข้างและการสื่อสารที่
มีประสิทธิภาพภายในกลุ่ม ดังนั้นไม่ว่าจะเป็นผู้บริหารในระดับใดก็จ าเป็นต้องมีทักษะด้านมนุษย
สัมพันธ์เป็นอย่างดีเพราะผู้บริหารต้องอาศัยการท างานของคนทั้งภายในและภายนอกองค์กรเพ่ือ
ผลักดันให้งานบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย 

Alfonso, Firth, and Neville (1981) ไดอ้ธิบายถึงความหมายทักษะมนุษยคือ ความสามารถ
ในการเข้ากับคนหรือการมีมนุษยสัมพันธ์ สามารถท างานร่วมกับผู้อื่นได้ สามารถจูงใจคนให้เกิดความ
ร่วมมือกันท างาน ท าให้กลุ่มยอมรับการเปลี่ยนแปลง ทักษะนี้เกิดจากการมีความเห็นอกเห็นใจ ความ
ตระหนักในตนเองและผู้อื่น การยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคคล 

Delong and Hill แ ห่ ง  Harvard Business School ใ น  Handbook for Teaching 
Leadership (Snook, Nohria, & Khurana, 2011) ได้ท าการศึกษาล่าสุดในเรื่องการพัฒนาหลักสูตร
เกี่ยวกับภาวะผู้น าและพฤติกรรมองค์กร (Leadership and Organizational Behavior) จาก
การศึกษาพบว่าหลักสูตรดังกล่าวได้ให้ความส าคัญกับ 5 หัวข้อหลัก ซึ่งเป็นผลมาจากงานวิจัย 
Leadership and Learning, 1992 พบว่า สมรรถนะและทักษะด้านคนในเรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคล การท างานเป็นทีม การสร้างทีม การจัดการกับปัญหาของบุคคลและพนักงาน มีความส าคัญ
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มากที่สุดและต้องถูกเน้นย้ าเพื่อเพิ่มระดับทักษะและสมรรถนะของผู้บริหารให้เร็วที่สุด ดังนั้น 2 หัวข้อ
ของหลักสูตรการพัฒนาภาวะผู้น าและพฤติกรรมองค์กรของ Harvard Business School จึงมุ่งเน้น
ไปที่ 1) การน าทีม (Leading Team)  ซึ่งรวมไปถึงการเข้าใจสไตล์ของผู้น าและบทบาทสมาชิกภายใน
ทีม การเข้าใจวัฒนธรรมของทีมและผลกระทบของสไตล์ต่างๆที่มีผลต่อทีม 2)  การส่งเสริม
ค ว ามสั ม พัน ธ์ ร ะห ว่ า งบุ ค คลภ าย ในที ม ให้ มี ป ร ะสิ ท ธิ ภ าพ  (Enhancing Interpersonal 
Effectiveness) หมายถึงการสร้างความสัมพันธ์ภายในทีมระหว่างหัวหน้าและลูกน้อง ระหว่างสมาชิก
ภายในทีมด้วยกัน โดยความท้าทายของหัวข้อที่ 2 คือ การเข้าใจในความแตกต่างของบุคคลภายในทีม 
ให้ความใส่ใจในการสื่อสารและการบริหารคนในรูปแบบที่แตกต่างกันเพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่ต้องการ 

ภิญโญ สาธร (2526) อธิบายว่า ในการบริหารการศึกษาผู้บริหารจะต้องมีความช านาญหรือ
ความสามารถในทางมนุษย์สัมพันธ์ (Human Relation Competence) หมายถึง ความสามารถใน
การเข้ากับคน รู้ว่าจะท างานร่วมกับผู้อ่ืนได้อย่างไร และมีเข้าใจแนวคิดหรือทฤษฏีเกี่ยวกับพฤติกรรม
ต่างๆ ของมนุษย์ 

วินัย เกษมเศรษฐ (2521 อ้างถึงใน สุนีย์ จิตรเนื่อง 2526) ให้ความเห็นว่าในการบริหาร
การศึกษาผู้บริหารจะต้องมีความรู้ที่ว่าด้วยพฤติกรรมมนุษย์ (Human Behavior) และ ทักษะการ
ครองตน (Human-Managerial Skill) ได้แก่ทักษะในการกระตุ้นหรือจูงใจให้ท างานตามหน้าที่และ
ความรับผิดชอบ การติดต่อประสานงาน การรู้จักประนีประนอมและการสร้างขวัญ 

พนัส หันนาคินทร์ (2524) ได้กล่าวถึงทักษะที่จ าเป็นในการบริหารงานให้ราบรื่น ซึ่งหนึ่งใน
ทักษะนั้นได้แก่ ทักษะในด้านมนุษยสัมพันธ์ (Human Relations Skills) หมายถึงการรู้จักสร้าง
สัมพันธภาพระหว่างบุคคลทั้งภายในและภายนอกองค์กร รู้จักดึงความสามารถที่อยู่ในตัวครูแต่ละคน
ให้เป็นประโยชน์ต่อการด าเนินการของโรงเรียน 

Cheetham and Chivers (1996) ได้น าเสนอกรอบแนวคิดส าหรับการประเมินบุคลากรทาง
การแพทย์ในภาพที่ 3 โดยแสดงให้เห็นถึงความส าคัญและความเชื่อมโยงของสมรรถนะและทักษะที่
แตกต่างกันแต่เป็นองค์ประกอบที่บุคคลกรทางการแพทย์จ าเป็นต้องมีซึ่งองค์ประกอบของกรอบ
แนวคิดดังกล่าวได้แก่ 
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ภาพที่ 3 กรอบแนวคิดส าหรับการประเมินบุคลากรทางการแพทย์ ของ Cheetham and Chivers 
ที่มา: Provisional (1996) model of professional competence by Graham Cheetham and Geoff Chivers, Journal of 

European Industrial Training 22/7 (1998) 
 

จากกรอบแนวคิดของ Cheetham and Chivers แสดงให้เห็นว่าองค์ประกอบสมรรถนะใน
กลุ่มบุคคลและพฤติกรรม ซึ่งมีองค์ประกอบย่อย 2 กลุ่มได้แก่ 1) กลุ่มทักษะสังคมและอาชีพ (Social/ 
Vocational) และ  2) กลุ่ มการประสานสั ม พันธ์กับสายอาชีพ อ่ืน  (Intraprofessional) เป็ น
องค์ประกอบที่มีการอธิบายถึงทักษะการประสานสัมพันธ์ระหว่างบุคคล การควบคุมอารมณ์และการ
รับรู้ถึงความแตกต่างของคนซึ่งเป็นสมรรถนะและทักษะส าคัญประการหนึ่งที่มีผลต่อความส าเร็จใน
บทบาทหน้าที่ของบุคลากรทางการแพทย์ ทั้งนี้บุคลากรทางการแพทย์จะต้องมีผ่านการประเมินใน
สมรรถนะ/ทักษะข้างต้นก่อนที่จะสามารถประกอบอาชีพซึ่งมีกระทบผลต่อสุขภาพและชีวิตของคน
โดยทั่วไปได้ 

นอกจากนี้ในการศึกษาทักษะส าหรับศตวรรษที่ 21 มีความส าคัญส าหรับความก้าวหน้าใน
หน้าที่การงานและการประสบความส าเร็จในเส้นทางสายอาชีพโดยเครือข่ายองค์กรความร่วมมือเพ่ือ
ทักษะการเรียนรู้ในศตวรรษที่ 21 (Trilling & Fadel, 2009) ภายใต้กรอบการเรียนรู้ส าหรับศตวรรษ
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ที่ 21 (Framework for 21st Century Learning) ประกอบดัวยกลุ่มทักษะทั้งสิ้น 4 หมวด ได้แก่ 
หมวดทักษะชีวิตและอาชีพ (Life and Career Skills) หมวดทักษะการเรียนรู้และนวัตกรรม 
(Learning and Innovation Skills) หมวดทักษะด้านสารสนเทศสื่อและเทคโนโลยี (Information, 
Media, and Technology Skills) และหมวดสาระวิชาหลักและทักษะเพ่ือการด ารงชีวิตในศตวรรษที่ 
21 (Core Subjects and 21st Century Themes) 

 

 
ภาพที่ 4 กรอบการเรียนรู้ส าหรับศตวรรษท่ี 21 โดย Partnership for 21 Century Skills 

ที่มา: P21 Framework Definitions Publication date: December, 2009 
 
ทั้งนี้ในแต่ละหมวดจะประกอบด้วยทักษะและสมรรถนะที่แตกต่างกันออกไป ส าหรับหมวด

ทักษะการเรียนรู้และนวัตกรรมนั้นมีสมรรถนะที่ส าคัญซึ่งสอดคล้องกับข้อมูลการสังเคราะห์สมรรถนะ
ผู้บริหารสถานศึกษาอันได้แก่ “สมรรถนะการประสานความร่วมมือและการสื่อสาร” โดยแบ่งเป็น 2 
ประเด็น คือ  

1) การประสานความร่วมมือกับผู้อ่ืน (Collaboration with others) 

 การแสดงออกถึงความสามารถในการท างานกับทีมงานที่มีความหลากหลายอย่าง
นับถือซึ่งกันและมีประสิทธิภาพ  

 แสดงออกถึงความยืดหยุ่นและความตั้งใจในการให้ความช่วยเหลือผ่านการประณี
ประนอมที่จ าเป็นเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน 

 รับผิดชอบร่วมกันเพ่ือให้เกิดความร่วมมือและประสานงานกันภายในทีมในเรื่องการ
ท างานรวมถึงเห็นถึงคุณค่าของการมีส่วนร่วมของคนภายในทีม 

2) การสื่อสารอย่างชัดเจน (Communicate Clearly)  

http://www.p21.org/about-us/p21-framework
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 แสดงออกถึงความคิดได้อย่างชัดเจนผ่านทางค าพูด การเขียน และการใช้ทักษะการ
สื่อสารทางอวัจนภาษา (Non-verbal) ในรูปแบบและเนื้อหาแตกต่างกันไป 

 มีประสิทธิภาพทางการรับฟังที่สามารถตีความหมายในเรื่องความรู้ ค่านิยม ทัศนคติ
และความสนใจได้ 

 สามารถใช้การสื่อสารเพ่ือวัตถุประสงค์ในเรื่องต่างๆ อาทิ การให้ข้อมูล การสอน 
การจูงใจ การโน้มน้าว 

 ใช้สื่อและเทคโนโลยีหลากหลายและรู้วิธีการประเมินความเหมาะสมในเรื่อง
ประสิทธิภาพของผลกระทบที่ได้จากครื่องมือต่างๆ 

 สื่อสารได้อย่างมีประสิทธิภาพภายใต้สภาพแวดล้อมที่แตกต่างกัน 
 จ ากกา รศึ กษ าล่ า สุ ดนี้ จั ด ท า โ ด ย  National Research Council of The National 
Academies แห่งประเทศสหรัฐอเมริกา (Koenig, 2011) ในการท าการประเมินทักษะแห่งศตววษที่ 
21 เพ่ือหาความเชื่อมโยงของทักษะแห่งศตวรรษที่ 21 กับความส าเร็จในอนาคตผ่านการท าสัมนาเชิง
ปฏิบัติการ 3 ครั้ง ครั้งแรกในปี ค.ศ. 2007 เพื่อท าการวิจัยในเรื่องทักษะที่จ าเป็นส าหรับการท างานใน
ศตวรรษที่ 21 ครั้งที่สองในปี ค.ศ. 2009 เพ่ือค้นหาความต้องการของทักษะที่ค้นพบในปี 2007 กับ
เป้าหมายของการปฏิรูปการศึกษาทางวิทยาศาสตร์ อาทิ ความต้องการทักษะของครูสายวิทยาศาสตร์
ยุคใหม่เพ่ือการสอนนักเรียนยุคใหม่เป็นต้น และครั้งที่สามในปี 2011 เพ่ือประเมินทักษะแห่งศตวรรษ
ที่ 21 ที่ได้ท าการศึกษามาในการสัมนาเชิงปฏิบัติการในสองครั้งแรกโดยในครั้งที่สามนี้ทักษะแห่ง
ศตวรรษท่ี 21 ได้จัดหมวดหมู่ออกเป็น 3 กลุ่ม (3 Clusters) คือ  

1. กลุ่มทักษะทางด้านความคิด (Cognitive Skills) 
2. กลุ่มทักษะทางด้านการประสานสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Interpersonal Skills) 
3. กลุ่มทักษะภายในตัวบุคคล (Intrapersonal Skills) 

ข้อสรุปที่ได้จากการศึกษาผ่านการสัมนาเชิงปฏิบัติการทั้งสามครั้งพบว่า ทักษะในกลุ่มที่ 2 
หรือกลุ่มทักษะการประสานสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Interpersonal Skills Cluster) ประกอบด้วย
สมรรถนะการท างานเป็นทีม (Teamwork) ทักษะทางสังคม (Social Skill) การรับรู้และการปรับตัว
กับวัฒนธรรม (Cultural Sensitivity)  การจัดการกับความแตกต่าง (Dealing with Diversity) การ
สื่อสารที่ซับซ้อน (Complex Communication) เป็นกลุ่มทักษะที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จของใน
การท างาน สอดคล้องกับการศึกษาของ Stephen Fiore แห่ง University of Central Florida  
หนังสือของ Dale Carnegie เรื่อง How to win friends and influence people และ ทักษะแห่ง
ศตวรรษที่ 21 โดย Partnership for 21 Century Skills โดย Fiore ได้อธิบายว่าทักษะการประสาน
สัมพันธ์ระหว่างบุคคล  (Interpersonal Skills) นั้นเป็นการผสมผสานทักษะและองค์ประกอบหลายๆ



 

 

40 

อย่างรวมกัน อาทิ ทัศนคติ (Attitudinal) พฤติกรรม (Behavioral) กระบวนการคิดหรือพุทธิพิสัย 
(Cognitive) นอกจากนี้ยังรวมถึงความรู้ทางด้านการปฏิบัติตัวในสังคม ความสามารถในการแก้ปัญหา
ที่เกี่ยวกับความคาดหวังทางสังคมและการโต้ตอบอย่างเหมาะสม  ดังนั้นในการประเมินสมรรถนะใน
กลุ่มการประสานสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Interpersonal Skills Cluster) จึงต้องค านึงถึงองค์ประกอบ
ดังกล่าวให้ครบถ้วน (ทัศนคติ พฤติกรรม กระบวนการคิดหรือพุทธิพิสัย)  

Fiore ได้อธิบายว่าการประเมินสมรรถนะในกลุ่มการประสานสัมพันธ์ระหว่างบุคคล   
(Interpersonal Skills Cluster) ซึ่งรวมถึงการท างานเป็นทีม ทักษะทางสังคมและการประสานความ
ร่วมมือนั้นอาจไม่สามารถท าได้โดยการใช้การประเมินในแบบพุทธิพิสัย (Cognitive) เพราะไม่สามารถ
สร้างมาตรฐานร่วมกันในการประเมินทักษะในการตอบสนองจากบริบทและสถานการณ์ที่แตกต่างกัน
ในการประเมินการท างานเป็นทีมนั้น Fiore ได้อ้างงานวิจัยของ Kantrowitz (2005) และ Loughry, 
Ohland, Moore (2007) ว่าสามารถใช้วิธีการเก็บข้อมูลการประเมินด้วยวิธีการตอบแบบสอบถาม 
(Questionnaire) จากตัวเอง บุคคลรอบข้างและผู้ที่เกี่ยวข้องได้ แต่ให้พึงระวังในเรื่องทัศนคติของผู้
สังเกตพฤติกรรมและผู้ตอบแบบสอบถาม นอกจากนี้ Fiore ได้กล่าวถึงการประเมินอีกประเภทคือ 
การทดสอบโดยใช้สถานการณ์เพ่ือการตัดสินใจ (Situational Judgment Test) ซึ่งจัดให้มีทางเลือก
ของสถานการณ์ที่หลากหลายตามแนวทางการตอบสนองที่อาจเกิดขึ้นได้จริง เป็นการประเมินการ
ท างานเป็นทีมในเรื่องการแก้ปัญหาความขัดแย้ง การสื่อสาร การประสานงาน โดยจากการศึกษาของ 
Steven และ Campion (1999) ได้ยืนยันความสอดคล้องของผลจากการทดสอบโดยใช้สถานการณ์
เพ่ือการตัดสินใจ (Situational Judgment Test) กับผลที่ได้จากการประเมินผ่านแบบสอบถามโดย
ตัวเองและบุคคลรอบข้าง (Koenig, 2011) 

บทสรุปจาการสัมนาเชิงปฏิบัติการในเรื่องวิธีการและปัญหาการประเมินสมรรถนะในกลุ่ม
ทักษะการประสานสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Interpersonal Skills Cluster) นั้น ได้มีการน าเสนอ
แนวทางใหม่เพ่ือการประเมินทักษะในกลุ่มนี้โดยเป็นการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศที่ มีความ
ซับซ้อนอย่างเช่น สถานการณ์จ าลองในคอมพิวเตอร์ (Computer Simulations) เพ่ือท าให้เกิดการ
ตอบสนองระหว่างบุคคลเสมือนจริงบนเหตุการณ์สมมติที่เป็นมาตรฐานเดียวกัน การออกแบบ
สถานการณ์จ าลองอาจสร้างให้เกิดเหตุการณ์ตามบทที่ออกแบบเอาไว้ล่วงหน้าหรือการสร้างตัวละคร
สมมติ (Avatars) สามารถตอบสนองในบริบทของสถานการณ์ตามบทที่วางไว้ก็ได้ นอกจากนี้ Fiore 
ได้อธิบายด้วยว่าสถานการณ์จ าลองดังกล่าวยังสามารถท าให้เห็นถึงการตอบสนองทางอารมณ์ 
(Emotional Response) ออกมาให้เห็นได้อีกด้วย 

จากแนวคิดที่ ได้จาก Robert Katz , Graham Cheetham and Geoff Chivers ทักษะ
ส าหรับศตวรรษที่ 21 จาก Partnership for 21 Century Skills โดย Trilling and Fadel (2009) 
และผลการศึกษาจาก National Research Council of The National Academies โดย Koenig 
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(2011) ท าให้ผู้วิจัยเห็นถึงการให้ความส าคัญกับกลุ่มสมรรถนะและทักษะด้านคน (People Skills 
and Competencies Cluster) โดยเรียกชื่อสมรรถนะ/ทักษะดังกล่าวในชื่อที่แตกต่างกัน อาทิ ทักษะ
ด้านคน (People Skills) ทักษะมนุษย์ (Human Skills) ทักษะสังคม (Social Skills) สมรรถนะการ
ประสานความร่วมมือกับผู้อ่ืน (Collaboration with others) และทักษะการประสานสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคล (Interpersonal Skills) เป็นกลุ่มสมรรถนะและทักษะที่สามารถพัฒนาเป็นสถานการณ์จ าลอง
ได้อย่างเหมาะสมที่สุด ทั้งนี้ผู้วิจัยได้ท าการสังเคราะห์องค์ประกอบร่วมของแนวคิดในกลุ่ มสมรรถนะ
และทักษะด้านคน (People Skills and Competencies Cluster) เพ่ือเป็นกรอบในการออกแบบ
สถานการณ์จ าลองไว้ดังต่อไปนี้ 

 

ตารางที่ 2 การสังเคราะห์องค์ประกอบร่วมของกลุ่มสมรรถนะทักษะด้านคน (People Skills 
Competencies Cluster) 
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ความสามารถในการ
ท างานร่วมกับผู้อืน่
และการท างานเป็น
ทีม (Collaboration 
& Teamwork) 

/ / / / / / / / / / / / / / / 15 

ความเข้าใจและ
ตระหนกัในตนเอง
และผู้อืน่ (Self & 
Social Awareness) 

/ / / / / /  / / / / / /   11 

ความสามารถในการ
ปรับตัวเองให้เข้ากับ
ผู้อื่นและการสร้าง
สัมพันธ ์(Ability to 
Adjust Own Style 
and Relationship 
Building) 

/ / / / /  / / / / / /   / 11 

สร้างบรรยากาศแห่ง
ความไว้ใจ (Building 
Trust) 

/               1 
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รว
ม 

การจงูใจและสร้าง
ขวัญก าลังใจ 
(Building 
Motivation) 

   / / /  /      /  5 

การควบคุมอารมณ์ 
(Emotional 
Control) 

         /      1 

ก าหนดเป้าหมาย
ร่วมกัน 
(Common Goal) 

/          /     2 

การรับรู้และปรับตัว
กับวัฒนธรรม 
(Cultural 
Sensitivity) 

        /   /    1 

การสือ่สาร 
(Communication) 

   /   /  /  / /    5 

การสังเกตแุละ
สัมภาษณ ์
(Observed and 
Interviewed) 

  /             1 

การสะทอ้น
ความรู้สกึและ
ความคิด  

  /             1 

การประณีประนอม 
(Compromising) 

             /  1 

 
จากการสังเคราะห์องค์ประกอบร่วมของกลุ่มสมรรถนะและทักษะด้านคน (People Skills 

and Competencies Cluster) พบว่าองค์ประกอบที่ส าคัญของทักษะด้านคนที่ส าคัญได้แก่  
ความสามารถในการท างานร่วมกับผู้ อ่ืนและการท างานเป็นทีม  (Collaboration & Teamwork) 
ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อ่ืน (Self & Social Awareness) และ ความสามารถในการ
ปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์ (Ability to Adjust Own Style and Relationship 
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Building)  โดยทั้ง 3 องค์ประกอบดังกล่าวข้างต้นสามารถเชื่อมโยงกัน โดยใช้แนวคิดความเข้าใจใน 
“ความแตกต่างของบุคลิกภาพของคน” เพ่ือเป็นกรอบในการออกแบบสถานการณ์จ าลองต่อไป 

ส าหรับในงานวิจัยครั้งนี้  ผู้วิจัยได้ให้ความหมายและค าอธิบายขององค์ประกอบทั้ง 3 
ดังต่อไปนี้  

1. ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อ่ืน (Self & Social Awareness) หมายถึง ความ
เข้าใจและตระหนักในลักษณะบุคลิกภาพของตนเอง และความเข้าใจและตระหนักในบุคลิกภาพและ
ลักษณะความเป็นตัวตนของบุคคลอื่น 

2. ความสามารถในการท างานร่วมกับผู้ อ่ืนและการท างานเป็นทีม  (Collaboration & 
Teamwork) หมายถึง การสร้างความร่วมมือและประสานงานกันกับบุคคลอื่นที่มีบุคลิกภาพที่เหมือน
หรือแตกตา่งกับตนเองเพ่ือให้งานบรรลุวัตถุประสงค์ตามที่วางไว้ 

3. ความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์  (Ability to Adjust 
Own Style and Relationship Building) หมายถึง มีความยืดหยุ่นและสามารถปรับเปลี่ยนวิธีการ
สื่อสารเพื่อสร้างและรักษาสัมพันธ์กับบุคคลอ่ืนได้อย่างเหมาะสม 

 
2.2.2 สมรรถนะการท างานเป็นทีม 

จากข้อค้นพบในเรื่องความส าคัญของกลุ่มสมรรถนะและทักษะด้านคน (People Skills and 
Competencies Cluster) ซึ่งมีค าจ ากัดความที่ครอบคลุมสมรรถนะอ่ืนๆที่ต้องอาศัยการมีปฏิสัมพันธ์
กันระหว่างมนุษย์ ผู้วิจัยพบว่าหนึ่งในสมรรถนะที่อยู่ภายใต้กรอบสมรรถนะและทักษะด้านคนและเป็น
ข้อก าหนดของส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2553) และส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (2556b) ได้แก่สมรรถนะการท างานเป็นทีม (Teamwork) ผู้วิจัยจึงได้ศึกษา
ความหมายและความส าคัญของสมรรถนะการท างานเป็นทีมต่อการบริหารเพ่ิมเติม ทั้งนี้เพ่ือให้แน่ใจ
ว่าสมรรถนะดังกล่าวสามารถอยู่ภายใต้กลุ่มสมรรถนะและทักษะด้านคน (People Skills 
Competency Cluster) และสอดคล้องกับประเด็นที่ต้องการศึกษาในเรื่อง ความเข้าใจใน “ความ
แตกต่างของบุคลิกภาพของคน”   

ในการคัดเลือกผู้บริหารโรงเรียน สมรรถนะทางการบริหารเป็นองค์ประกอบส่วนส าคัญของ
การพิจารณาสอบคัดเลือกผู้บริหารโรงเรียน ซึ่งคิดเป็น 50 คะแนนจากคะแนนเต็มทั้งหมด 200 
คะแนน ของการสอบแบบปรนัยทั้งหมด สมรรถนะทางการบริหารประกอบด้วย สมรรถนะหลัก
ทางการบริหาร 4 สมรรถนะของข้าราชการพลเรือนที่ก าหนดโดยส านักงานคณะกรรมการข้าราชการ
พลเรือน (2553) ซึ่งได้แก่ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การบริการที่ดี การพัฒนาตนเองและการท างานเป็นทีม 
นอกจากนี้ยังมีสมรรนะทางการบริหารที่เกี่ยวกับผู้บริหารโรงเรียนโดยตรงอีก 5 สมรรถนะ คือ การ
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วิเคราะห์และสังเคราะห์ การสื่อสารและการจูงใจ การพัฒนาศักยภาพบุคลากร การมีวิสัยทัศน์ ภาวะ
ผู้น า (ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษากระทรวงศึกษาธิการ, 2555)  

หนึ่งในสมรรถนะทางการบริหารที่เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการคนเพ่ือให้เกิดผลลัพธ์ที่ดี
ที่สุดให้กับสถานศึกษาคือ การท างานเป็นทีม ซึ่งเห็นได้จากความเห็นจากนักวิชาการหลายๆคนที่ให้
แสดงความคิดเห็นในเรื่องความส าคัญของการท างานเป็นทีมท่ีมีต่อการประสบความส าเร็จขององค์กร 
อาทิ สุเมธ งามกนก (2550) ในงานวิจัยเรื่องการสร้างทีมงาน ในวารสารศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัย
บูรพา ได้มีบทสรุปคือ “การท างานเป็นทีมท าให้สมาชิกเกิดการเรียนรู้ร่วมกันและเห็นแบบอย่างใน
การท างานของเพ่ือนร่วมงาน ท าให้สถานศึกษามีบุคลากรที่มีคุณภาพเพ่ิมขึ้นและจะช่วยพัฒนา
สถานศึกษาให้เจริญก้าวหน้าต่อไป” 

อัยนา เพ็ชรทองค า (2545) ในการศึกษาสภาพปัญหาการท างานเป็นทีมของผู้บริหารและครู
ในโรงเรียนประถมศึกษาเอกชนที่ได้รับรางวัลพระราชทาน ได้มีบทสรุปของงานวิจัยไว้คือสิ่งที่ผู้บริหาร
และครูในโรงเรียนประถมศึกษาเอกชนที่ได้รับรางวัลพระราชทานส่วนใหญ่มีคือ ลักษณะที่มีผลต่อการ
ท างานเป็นทีมในด้านการโน้มน้าวครูให้ท างานเต็มความรู้ความสามารถ การสร้างทัศนคติในการ
ท างาน การร่วมกันแสวงหาวิธีการท างานให้ส าเร็จ 

ช่อฉัตร บุญเฉลิม (2552) ในงานวิจัยหัวข้อพฤติกรรมการท างานเป็นทีมของผู้บริหาร
สถานศึกษาในสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาฉะเชิงเทรา เขต 1 พบว่าลักษณะการท างานเป็นทีม
เป็นวิธีการท างานที่ดีที่สุดโดยผู้บริหารสถานศึกษาส่วนใหญ่ให้ความส าคัญอยู่ในระดับมาก โดยการ
แก้ไขปัญหาต่างๆจะเกิดจากการปรึกษาหารือกับผู้ที่เกี่ยวข้อง ดังนั้นทักษะการท างานเป็นทีมจึงเป็น
คุณสมบัติที่ส าคัญของผู้บริหารและสมาชิกในองค์กร  

พเยาว์  สุดรัก (2553) ในการศึกษาสมรรถนะหลักของผู้บริหารสถานศึกษาที่ส่งผลต่อการ
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของโรงเรียนสังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาปทุมธานีเขต 1 พบว่า
สมรรถนะการท างานเป็นทีมของผู้บริหารสถานศึกษาส่งผลต่อสภาพการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 

สุนันทา เลาหนันทน์ (2549) ได้แสดงความเห็นว่า การท างานเป็นทีมมีความส าคัญต่อ การ
ท างานในองคก์ารเป็นอย่างมาก ไม่เพียงแต่ทีมงานจะช่วยท าให้วัตถปุระสงคข์องหนว่ยงานบรรลุ
เป้าหมายเท่านั้น แต่ทีมงานยังจะเป็นองคป์ระกอบที่มีอิทธิพลต่อบรรยากาศการท างานของหนว่ยงาน
นั้นอีกด้วย  

ธนวัฒน์ ภมรพรอนันต์ (2552) ในการศึกษาการท างานเป็นทีมและการสร้างโมเดลการ
ฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาการท างานเป็นทีมของพนักงานบริษัท โตโยต้า เค. มอเตอร์ พบว่าองค์ประกอบ
การท างานเป็นทีมประกอบด้วย การสร้างทีมงานและกระบวนการท างานเป็นทีม โดยเทคนิคในการ
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พัฒนาทีมงานคือการให้ค าปรึกษาและการใช้จิตวิทยาในการบริหารทีมเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการ
ท างาน 

Tarricone and Luca (2002) ในงานวิจัยเรื่อง Successful Teamwork: A Case Study 
ได้กล่าวในบทสรุปไว้ว่า “มีความสัมพันธ์อย่างมากระหว่างความส าเร็จของงานกับองค์ประกอบของ
การท างานเป็นทีม” 

Kim and Jang (2008) จากมหาวิทยาลัย Washington State University ได้ท าวิจัยใน
หัวข้อเรื่อง ผลกระทบของประเภทลักษณะบุคคลิกของคนต่อผลงานของทีมในโครงการทีมวิศวกรรม
วั ส ดุ  (The Effect of Personality Type on Team Performance in Engineering Materials 
Team Projects) ได้ผลสรุปจากงานวิจัยว่า “การที่ทีมงานประกอบด้วยคนที่มีบุคลิกภาพที่แตกต่าง
กันจะส่งผลต่อผลงานของทีมที่สูงขึ้น ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับปัจจัยในเรื่องความสามารถของผู้น าในการบริหาร
จัดการบุคคลในทีมที่มีความหลากหลายเหล่านั้น” 

Maxwell (2001) ในหนังสือ The 17 Indisputable Laws of Teamwork ได้ให้ความส าคัญ
กับการสร้างทีมโดยหนึ่งในกฎ 17 ข้อ คือ กฎแห่งความเป็นปัจเจกบุคคล (The Law of the Niche) 
คือ การให้ความส าคัญกับคุณค่าของทุกๆคนภายในทีมซึ่งมีลักษณะและความสามารถท่ีแตกต่างกัน 
ดังนั้นผู้บริหารจึงต้องมีความสามารถในการวิเคราะห์และเข้าใจความแตกต่างของสมาชิกภายในทีม
เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการท างานให้กับองค์กร 

ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2553) ให้ความหมายของการท างานเป็นทีมไว้  
คือ ความตั้งใจที่จะท างานร่วมกับผู้อ่ืนเป็นส่วนหนึ่งของทีมหน่วยงานหรือส่วนราชการโดยผู้ปฏิบัติมี
ฐานะเป็นสมาชิกไม่จ าเป็นต้องมีฐานะหัวหน้าทีมรวมทั้งความสามารถในการสร้างและรักษา
สัมพันธภาพกับสมาชิกในทีม นอกจากนี้ ส านักงาน กพ ยังได้อธิบายรายละเอียดของการท างานเป็น
ทีมไว้ว่า สมรรถนะการท างานเป็นทีม หมายถึง ความตั้งใจอย่างแท้จริงที่จะร่วมมือกับผู้อ่ืน เป็นส่วน
หนึ่งของทีมและท างานร่วมกัน ดังนั้น ค าว่าทีม อาจไม่จ าเป็นต้องเป็นทีมที่ตั้งอย่างเป็นทางการ แต่
เป็นบุคคลที่มีระดับต าแห่น่งแตกต่างกันและมาจากส่วนงานต่างๆ ที่มาท างานร่วมกัน  บทบาทของ
การท างานเป็นทีมคือกรบริหารจัดการกลุ่ม สนับสนุนกลุ่ม แก้ไขและประสานความขัดแย้งและการจูง
ใจผู้อื่น 

ส าหรับองค์ประกอบของสมรรถนะการท างานเป็นทีมในความหมายของส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐานที่ได้ก าหนดในคู่มือการประเมินสมรรถนะครู ปี พ.ศ. 2553 
(ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน , 2553) คือการให้ความร่วมมือช่วยเหลือ สนับสนุน
เสริมแรงให้ก าลังใจแก่เพ่ือนร่วมงาน การปรับตัวเข้ากับผู้อ่ืนหรือทีมงาน แสดงบทบาทการเป็นผู้น า
หรือผู้ตามได้อย่างเหมาะสมในการท างานร่วมกับผู้อ่ืน เพ่ือสร้างและด ารงสัมพันธภาพของสมาชิก 
ตลอดจนเพ่ือพัฒนาการจัดการศึกษาให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย ประกอบด้วยตัวบ่งชี้ 5 ประการ 
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ได้แก่ 1) การให้ความร่วมมือช่วยเหลือและสนับสนุนเพ่ือนร่วมงาน 2) การเสริมแรงให้ก าลังใจเพ่ือน
ร่วมงาน 3) การปรับตัวเข้ากับกลุ่มคนหรือสถานการณ์ที่หลากหลาย 4) การแสดงบทบาทผู้น าหรือผู้
ตาม 5) การเข้าไปมีส่วนร่วมกับผู้อ่ืนในการพัฒนาการจัดการศึกษาให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย 

นอกจากนี้ ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐานยังได้พัฒนาแบบฟอร์มส าหรับการ
ประเมินสมรรถนะผู้บริหารสถานศึกษาโดยผู้ใต้บังคับบัญชาและการประเมินตนเองในเรื่องการท างาน
เป็นทีม โดยมีองค์ประกอบในการพิจารณาอยู่ด้วยกัน 2 ประการพร้อมกับองค์ประกอบย่อยอีก 9 
ประการ (ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน, 2556a) ได้แก่ 

 ความสามารถในการวางแผนเพ่ือการปฏิบัติงานเป็นทีม 
o การมีส่วนร่วมในการวางแผนร่วมกับผู้อ่ืน 
o การรับฟังความคิดเห็นของผู้อื่น 
o การยอมรับข้อตกลงของทีมงาน 
o การตัดสินใจบนพ้ืนฐานของข้อมูล 

 ความสามารถในการปฏิบัติงานร่วมกัน 
o ความเต็มใจให้ความร่วมมือในการปฏิบัติงาน 
o ความรับผิดชอบในการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ของตน 
o การปฏิบัติตนเป็นผู้น า หรือผู้ตามได้เหมาะสมกับบทบาท 
o ความร่วมมือกับทีมงานในการแก้ปัญหาการปฏิบัติงาน 
o การสนับสนุนให้ก าลังใจ ยกย่อง ให้เกียรติผู้อ่ืนในโอกาสที่เหมาะสม  

จากค าจ ากัดความของสมรรถนะดังกล่าวประกอบกับค าอธิบายความหมายของการท างาน
เป็นทีม ท าให้เห็นได้ว่าสมรรถนะการท างานเป็นทีมมีองค์ประกอบในการให้ความร่วมมือ การสร้าง
สัมพันธ์ การสนับสนุนช่วยเหลือเพ่ือนร่วมทีม การวางแผนและตัดสินใจร่วมกัน การแก้ไขข้อขัดแย้ง 
การน าพาทีมสู่เป้าหมาย โดยเฉพาะอย่างยิ่งในความหมายของส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น
พ้ืนฐาน (สพฐ.) ที่ได้แยกองค์ประกอบส าคัญไว้สองประการซึ่งหนึ่งในนั้นคือ “ความสามารถในการ
ปฏิบัติงานร่วมกัน” ดังนั้นอาจกล่าวได้ว่าทักษะของผู้บริหารที่ส าคัญในการแสดงออกถึงสมรรถนะการ
ท างานเป็นทีมได้ดีคือ ความเข้าใจในลักษณะความแตกต่างของแต่ละบุคคลภายในทีมรวมถึง
ความสามารถในการบริหารจัดการคนในแต่ละประเภทได้อย่างเหมาะสมทั้งนี้เพ่ือสร้างให้เกิดความ
ร่วมมือและเกิดการปฏิบัติงานร่วมกันเพ่ือมุ่งสู่เป้าหมายของทีม ดังนั้นจึงสรุปได้ว่าสมรรถนะการ
ท างานเป็นทีมมีความเชื่อมโยงกับสรรมถนะทักษะด้านคนมาและเป็นส่วนหนึ่งในองค์ประกอบของ
ทักษะด้านคนในเรื่องความสามารถในการท างานร่วมกับผู้อื่นและการท างานเป็นทีม (Collaboration 
& Teamwork) 
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2.2.3 แนวคิดทฤษฏีบุคลิกภาพ    

แนวคิดส าคัญในเพ่ือใช้ในการวิเคราะห์และประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคน (People 
Skills and Competencies) ตามองค์ประกอบที่ได้ถูกกล่าวถึงมาแล้วข้างต้น ได้แก่ 1) ความเข้าใจ
และตระหนักในตนเองและผู้อื่น (Self & Social Awareness) 2) ความสามารถในการท างานร่วมกับ
ผู้อื่นและการท างานเป็นทีม (Collaboration & Teamwork) และ 3) ความสามารถในการปรับตัวเอง
ให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์ (Ability to Adjust Own Style and Relationship Building)  
คือ แนวคิดในเรื่องบุคลิกภาพ (Personality Theory) ของบุคคลที่มีความแตกต่างกัน ทั้งนี้เพ่ือสร้าง
ให้เกิดความเข้าใจในความแตกต่าง การจัดการและตอบสนองต่อบุคคลอ่ืนที่บุคลิกภาพที่หลากหลาย
และภายใต้สถานการณ์ที่แตกต่างกันซึ่งเป็นปัจจัยที่ท าให้เกิดทักษะด้านคนและการท างานเป็นทีมที่มี
ประสิทธิภาพและสามารถลดความขัดแย้งเพ่ือบรรลุไปสู่เป้าหมายที่วางไว้ 

Ward (2012) ในหนังสือ Personality Style at Work ได้อธิบายไว้ว่า การเข้าใจในเรื่อง
บุคลิกภาพ เป็นสิ่งส าคัญที่จะท าให้เราสามารถเลือกทางเลือกในการแสดงออกของพฤติกรรมตนเองได้
อย่างมีสติ ท าให้สามารถสร้างความสัมพันธ์และเกิดการตอบสนองอย่างเหมาะสมระหว่างตนเองกับ
หัวหน้า เพ่ือนร่วมงาน สมาชิกภายในทีม หรือแม้แต่สมาชิกในครอบครัวและลดความเป็นไปได้ที่จะ
เกิดความไม่เข้าใจระหว่างกัน นอกจากนี้หากสมาชิกภายในทีมสามารถใช้ความรู้ในเรื่องบุคลิกภาพ 
ของคนโดยเฉพาะอย่างยิ่งรู้ว่าคนในแต่ละสไตล์จะแสดงออกถึงความไว้ใจในทีมงานหรือสมาชิกภายใน
ทีมในวิธีการที่แตกต่างกันออกไปก็จะท าให้เกิดการท างานที่ราบรื่นและมีประสิทธิภาพ สามารถ
หลีกเลี่ยงความขัดแย้งที่อาจเกิดข้ึนในสถานการณ์ที่กดดันได้  

West (2012) นักวิชาการและศาสตราจารย์ทางด้านจิตวิทยาองค์กรแห่งมหาวิทยาลัย 
Lancaster University ได้อธิบายโดยอ้างถึงงานวิจัยว่าภายในทีมที่ประกอบด้วยสมาชิกที่มีความ
หลากหลายทางด้านบุคลิกภาพ หากมีการผสมผสานและบริหารจัดการได้อย่างเหมาะสมจะท าให้ทีม
ท างานได้อย่างดีที่สุด ส่งผลต่อผลการสัมฤทธิ์และเป้าหมายของทีม นอกจากนี้ยังได้กล่าวถึงทักษะที่
ส าคัญส าหรับการท างานเป็นทีมซึ่งได้แก่ ทักษะทางสังคม อาทิ การฟัง การพูด การให้ความร่วมมือ 
ความตระหนักในการประสานสัมพันธ์ระหว่างบุคคล   

Levi (2013) ศาสตร าจ า ร ย์ ท า งด้ า น จิ ต วิ ท ย าแห่ ง  California Polytechnic State 
University และผู้เชี่ยวชาญเกี่ยวกับการสร้างทีมให้กับองค์กร ได้กล่าวไว้ว่าสมาชิกภายในทีมแต่ละ
คนอาจมีบุคลิกภาพ ที่ต่างกัน บางคนอาจชอบการแข่งขัน บางคนอาจชอบท างานแบบร่วมมือกันและ
บางคนอาจมองผลประโยชน์ส่วนตนเป็นที่ตั้ง ซึ่งความแตกต่างกันนี้จะท าให้สมาชิกภายในทีมมอง
ปัญหาและตีความข้อมูลและสถานการณ์ที่ก าลังเผชิญที่แตกต่างกันซึ่งอาจส่งผลต่อเป้าหมายของทีม 
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De Janasz, Dowd, and Schneider (2009) ได้อธิบายความหมายและความส าคัญของการ
บริหารความแตกต่าง (Managing Diversity) ไว้ว่าเป็นการควบคุมอ านวยการ การประสานงานและ
การจัดการความแตกต่างของคนเพ่ือสร้างให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรที่สามารถท าให้บุคคลในองค์กร
แสดงศักยภาพออกมาได้อย่างเต็มที่ในขณะเดียวกันก็สามารถน าพาองค์กรไปสู่เป้าหมายได้ในเวลา
เดียวกัน โดยอธิบายองค์ประกอบของความแตกต่างของคนไว้หลายประการ  อาทิ ความแตกต่างใน
กลุ่มทางสังคม (Social-Category Difference) ความรู้  (Knowledge) ทักษะ (Skills)  ค่านิยม 
(Values) ความเชื่อ (Beliefs) และบุคลิกภาพ (Personality)    

Cardona (2006) แห่ง University of Navara ได้น าเสนอรายงานการศึกษาในความส าคัญ
ของบุคลิกภาพ  (Personality) ต่อการท างานร่วมกันของบุคคลที่มีความแตกต่างกันไว้ว่า การท างาน
เป็นทีมเพ่ือสร้างให้เกิดผลลัพธ์และน าไปสู่เป้าหมายที่ต้องการนั้นมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่สมาชิก
ภายในทีมจะต้องมีความสัมพันธ์ระหว่างกันอย่างเหมาะสม ทั้งนี้เพราะสมาชิกในทีมแต่ละคนล้วนมี
บุคลิกภาพ เฉพาะตัวที่แตกต่างกันซึ่งมีผลต่อการดึงศักยภาพ ความสามารถ และทักษะของตนออกมา
ในการท างาน ดังนั้นการประสานสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกภายในทีมโดยการสร้างความเข้าใจในความ
แตกต่างและสามารถประสานความแตกต่าง จึงเป็นสิ่งจ าเป็นที่จะท าให้ทีมมุ่งไปสู่เป้าหมายที่วางไว้  
ในทางตรงกันข้าม ถ้าหากสมาชิกภายในทีมใช้ความถนัดและบทบาทหน้าที่ของตนในแบบที่ต่างคน
ต่างอยู่โดยไม่สนใจเพ่ือนร่วมทีมคนอ่ืนๆ ถึงแม้จะท างานได้แต่ไม่ได้เรียกว่าการท างานเป็นทีม แต่เป็น
ในลักษณะการท างานในสายการผลิตที่มุ่งเน้นงานของตนโดยไม่สนใจใคร  ทั้งนี้การท างานในลักษณะ
ดังกล่าวในระยะยาวจะไม่สร้างให้เกิดประสิทธิภาพได้สูงสุดเพราะไม่มีใครที่จะสนใจปัญหาในภาพรวม
ของทีมหรือปัญหาที่ส่งผลต่อคนอ่ืนภายในทีม Cardona ได้สรุปในการศึกษาไว้ว่า บุคลิกภาพ 
(Personality) เป็นสิ่งที่มีความส าคัญที่สุดสิ่งหนึ่งของการสร้างให้เกิดการท างานระหว่างกันของ
สมาชิกภายในทีมอย่างมีประสิทธิภาพ ทั้งนี้ยังครอบคลุมถึงความสามารถในการมีอิทธิพลต่อบทบาทที่
สมาชิกในทีมแสดงออกมาในการท างานอีกด้วย 

จากความส าคัญของกลุ่มสมรรถนะและทักษะด้านคน (People Skills and Competencies) 
และปัจจัยในเรื่องบุคลิกภาพท าให้ผู้วิจัยมีความสนใจที่จะน าแนวคิดที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคนตาม
ทฤษฎีบุคลิกภาพ (Personality Theory) เป็นองค์ประกอบส าคัญของกลุ่มสมรรถนะทักษะด้านคน
เพ่ือเป็นแนวทางในการพัฒนาเนื้อหาสถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมินสมรรถนะทางการบริหาร
ของผู้บริหารโรเรียน ซึ่งแนวคิดและทฤษฎีบุคลิกภาพมีแนวคิดส าคัญดังดังต่อไปนี ้

1) ทฤษฎีบุคลิกภาพ (Personality Theory) ที่เรียกว่า DISC ตามแนวคิดของ William 
Moulton Marston (Marston, 1928) ได้มีการพัฒนาแนวคิดต่อเนื่อง โดยในช่วงทศวรรษที่ 1920  
DISC ได้ใช้เพ่ือการประเมินตนเอง โดยมีการจัดแบ่งพฤติกรรมออกเป็น 4 ด้าน DISC ย่อมาจากค า 4 
ค าท่ีมีนิยามดังนี ้(วาจาสิทธิ์ ลอเสรีวานิช, 2553)  
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Dominance  : เกี่ยวกับการควบคุม อ านาจ และการแสดงหรือปกป้องสิทธิ์ 
Influence  : เกี่ยวกับสถานการณ์ทางสังคมและการสื่อสาร 
Steadiness  : เกี่ยวกับความอดทน ความไม่ย่อท้อ และการคิดอย่างถี่ถ้วน 
Conscientiousness : เกี่ยวกับระบบ แบบแผน และการจัดการ 

DISC ในปัจจุบันมีหลากหลายรูปแบบ มีแบบทดสอบที่ให้ท าทั้งแบบออนไลน์ ซอฟแวร์ หรือกระดาษ 
ผลการทดสอบจะช่วยให้ผู้ได้รับการประเมินได้ส ารวจพฤติกรรมและความชอบใน 4 มิติดังกล่าว 

จากการพัฒนาแนวคิดต่อเนื่องจาก Marston บริษัทอินส์เคป (Inscape) ได้เป็นหนึ่งใน
สถาบันที่พัฒนาเครื่องมือ DISC และน าไปสู่การใช้ในองค์กรต่างๆอย่างแพร่หลายโดมีการน าไปใช้จริง
กับผู้บริหาร พนักงานบริษัทและบุคคลทั่วไปเป็นจ านวนมากกว่า 40 ล้านคนและได้มีการตีพิมพ์
หลักการ DISCค าอธิบายพร้อมแนวคิดการน าไปใช้ในการบริหารส าหรับผู้น าที่ต้องบริหารคนและ
ทีมงานในหนังสือ The 4 Dimensional Manager (Straw, 2002) นอกจากนี้ในประเทศไทยยังมีการ
น าเครื่องมือที่มาจากแนวคิดทฤษฎีข้างต้นมาใช้ในการสรรหาคัดเลือก การพัฒนาบุคคลกร การพัฒนา
เส้นทางสายอาชีพ กันอย่างแพร่หลายในภาคธุรกิจโดยเฉพาะอย่างยิ่งส าหรับการพัฒนาผู้น า  

2) ทฤษฎีบุคลิกภาพ (Personality Theory) ที่ เรียกว่า Myers-Briggs Type Indicator 
(MBTI) ของ Katharine Cook BriggsและIsabel Briggs Myers ทั้งสองเป็นแม่และลูกกัน โดยได้น า
ทฤษฎีของ Carl Gustav Jung เป็นนักจิตวิทยาชาวสวิส (1815-1961) ในเรื่องความแตกต่างของ
บุคลิกภาพของคนในแต่ละประเภทมาก าหนดเป็นเครื่องมือแบบสอบถามเพ่ือจ าแนกความแตกต่าง
ของบุคลิกภาพและพฤติกรรมของบุคคลโดยมีการน ามาใช้กับบุคคลทั่วโลกมาแล้วมากกว่าล้านคนใน
ระยะเวลากว่า 60ปี  (Myers, 2005) เครื่องมือเหล่านี้ไม่ใช่แบบทดสอบเพ่ือวัดค าตอบ “ถูก” หรือ 
“ผิด ” แต่เป็นค าถามที่ใช้เพ่ือวิเคราะห์ความแตกต่างของลักษณะคนซึ่งเป็นการอธิบายถึงจุดเด่นและ
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จุดด้อยของคนในแต่ละประเภทซึ่งไม่ได้หมายถึงว่าใครจะเก่งหรือดีกว่าใคร ทั้งนี้ได้แบ่งกลุ่มคน
ออกเป็น 4 กลุ่ม หรือ 16 กลุ่มย่อย ดังต่อไปนี้ (เทอดทูน ไทศรีวิชัย, 2555) 

 การหันเข้าหาคน -คนจ าพวกหนึ่งมักหันเข้าหาคนอ่ืนหรือโลกภายนอก 
(Extraversion) ส่วนคนอีกพวกหนึ่งมักหันเข้าหาตัวเอง (Introversion) 

 การรับข้อมูล -คนจ าพวกหนึ่งถนัดการรับรู้ด้วยประสาทสัมผัส (Sensing) แต่อีก
พวกหนึ่งรับรู้ด้วยการหยั่งรู้ (Intuition) 

 การประเมินสถานการณ์ -คนจ าพวกหนึ่งตัดสินด้วยความคิด (Thinking) 
ในขณะที่อีกพวกหนึ่งตัดสินด้วยความรู้สึก (Feeling)        

 การด าเนินชีวิต -พวกหนึ่งชอบความเป็นระบบและชอบรวบรัด (Judging) อีก
พวกหนึ่งปล่อยไปตามธรรมชาติและเปิดทางเลือกไว้เสมอ (Perceiving) 

โดยประกอบด้วยประเภทของลักษณะคนทั้งหมด 16 กลุ่มย่อย คือ 

 
3) แนวคิด Enneagram เอ็นเนียแกรมหรือนพลักษณ์ คือ บูรณาการของภูมิปัญญาโบราณ 

ใช้ในการศึกษาบุคลิกภาพ ของบุคคล โดยแบ่งคนออกเป็น ๙ ประเภท ท าให้เข้าใจตนเองและผู้อ่ืน
อย่างลึกซึ้ง น าไปสู่การพัฒนาตนเอง เข้าใจในความแตกต่างของเพ่ือนมนุษย์ และช่วยพัฒนาท าให้
ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกันและการสร้างทีม (กาลจักร, 2553)   

Enneagram มาจากภาษากรีกแปลว่ารูปดาวที่มี 9 จุด เป็นการแสดงกระบวนการพัฒนาของ
สิ่งต่างๆที่เกิดข้ึนจากจุดเริมต้นจนถึงจุดสิ้นสุด Enneagram เป็นที่รู้จักของคนในตะวันตกโดย จอร์จ 
อิวานโนวิช เกอร์ดจีฟฟ์ และลูกศิษย์ของเขาได้ท าการศึกษาเพ่ิมเติมในศาสตร์นี้ต่อมา (Palmer, 
1988)   
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รูปแบบลักษณ์ทั้ง 9 ของ Enneagram 
1) คนสมบูรณ์แบบ (The Perfectionist/ Reformer) 
2) ผู้ให้ (The Giver) 
3) นักแสดง (The Performer) 
4) คนโศกซึ้ง (The Tragic Romantic) 
5) นักสังเกตุการณ์ (The Observer) 
6) นักปุจฉา (The Davil’s Advocate) 
7) นักลิ้มชิมรส (The Epicure) 
8) เจ้านาย (The Boss) 
9) นักไกล่เกลีย (The Mediator) 

 

ตารางที่ 3 การสังเคราะห์แนวคิดการบริหารคนตามบุคลิกภาพ   
 

ประเด็นปรียบเทียบ DISC MBTI Enneagram 
พัฒนาโดยนักทฤษฏีและเกิดขึ้นจากงานวิจัยเชิง
วิชาการ 

/ / - 

เป็นเครื่องมือการประเมิน / / - 
สะดวกรวดเร็วไมต่้องใช้ระยะเวลานานในการสรุป / / - 
มีความง่ายในการใช้งานและท าความเข้าใจ / - / 
ใช้ส าหรับการสนับสนุนส่งเสริมการท างานเป็นทีม / / / 
ใช้ส าหรับการบริหารตามสถานการณ ์ / / / 
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ประเด็นปรียบเทียบ DISC MBTI Enneagram 
สไตล์มีความมั่นคงไม่เปลี่ยนแปลง เป็นมาโดยก าเนิด / / / 
สไตล์มีความยืดหยุ่นสามารถควบรวมกับสไตล์อื่นๆได้ / - / 
การตีความไม่จ าเป็นต้องใช้ผู้เชี่ยวชาญ - - / 
มีความเป็นอิสระของอค์ประกอบภายในทฤษฏ ี / - / 

*ข้อมูลการสังเคราะห์มาจาก Style Theory Comparison White Paper โดย Garry Jordan, PhD, บทความเรื่อง

ความแตกต่างระหว่างเอ็นเนียแกรมกับ DISC MBTI โดย วาจาสิทธิ์ ลอเสรีวานิช , ผลการศึกษาเรื่อง MBTI 
Instrument Highlights: A DiSC Comparison โดย Psychometrices Canada, การศึกษาเรื่อง 4 Quadrant 
Personality Models: The Quick Way To Improve Team Communications โ ด ย  Steve Wille และกา ร
เปรียบเทียบทฤษฎีบุคลิกภาพ โดย Prof.Dr.Gerald D Golves, 2015) 

 
จากตารางการสังเคราะห์แนวคิดที่เกี่ยวกับการบริหารคนตามสไตล์ ผู้วิจัยจึงได้มุ่งเน้นการ

ออกแบบเนื้อหาสถานการณ์จ าลองโดยอ้างอิงแนวคิด DISC ของ William M. Marston ซึ่งได้ถูก
พัฒนาต่อโดยบริษัทอินส์เคปเนื่องจากมีความง่ายต่อการเข้าใจมีการศึกษาและมีการเก็บข้อมูลอย่าง
ต่อเนื่องในลักษณะการวิจัยและเป็นหนึ่งในเครื่องมือที่แพร่หลายในองค์กรทั้งภาครัฐและเอกชนใน
ปัจจุบันอนึ่งการออกแบบเนื้อหาเกี่ยวกับสถานการณ์จ าลองในครั้งนี้มิได้เป็นการท าการทดสอบ
เครื่องมือหรือการพัฒนาแบบทดสอบเพ่ือวัดสไตล์ของบุคคล แต่เป็นการน าแนวคิดดังกล่าวเพ่ือแสดง
ให้เห็นถึงความเข้าใจความแตกต่างของสไตล์ในแต่ละบุคคลและสามารถบริหารจัดการบุคคลต่างๆ
ภายในทีมและบุคคลที่เกี่ยวข้องได้อย่างเหมาะสมตามสถานการณ์ 

 
2.2.4 ทฤษฎีบุคลิกภาพในแบบ DISC 

ในประเทศไทยนอกเหนือจากมีการใช้แนวคิดและทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC (DISC 
Personality Theory) อย่างแพร่หลายในการคัดเลือกและพัฒนาผู้น าองค์กรในภาคธุรกิจแล้ว แนวคิด 
DISC ยังได้ถูกน ามาใช้ในระบบราชการด้วยเช่นกัน แนวคิด DISC ได้ถูกบรรจุอยู่ในหลักสูตร โครงการ
พัฒนานักบริหารระดับสูงส าหรับผู้บริหารส่วนราชการในหัวข้อบุคลิกภาพและการบริหารคน โดย
สถาบันพัฒนาข้าราชการพลเรือน ส านักงาน ก.พ. ทั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือ สร้างความพร้อมให้กับผู้น า
ในระยะเปลี่ยนผ่านการเข้าสู่ต าแหน่งประเภทบริหารและเสริมสร้างศักยภาพความเป็นเลิศด้านภาวะ
ผู้น าและการบริหารเพ่ือสนับสนุนให้การบริหารราชการเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ  และเกิด
สัมฤทธิผลสูงสุด (ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2552)  นอกจากนี้จากการศึกษาใน
การน าแบบประเมินบุคลิกภาพ DISC เพ่ือใช้ในการคิดเลือกพนักงานที่มีแนวโน้มจะเป็นบุคคลที่มี
ประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นการผสมผสานแนวคิดการเลือกอาชีพด้วยตนเอง (Self-Direct 
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Search ของ Holland กับแนวคิด 7 Habits โดย Steven R. Covey พบว่าการน าแนวคิดดังกล่าว
มาใช้ในการสรรหาและคัดเลือกท าให้กระบวนการมีความเป็นระบบและมีมาตรฐาน และสามารถ
คัดเลือกกลุ่มคนที่มีลักษณะสอดคล้องกับความต้องการตามสายอาชีพที่แตกต่างกันได้ชัดเจนขึ้น 
(อภิชญา ก าจรวิพุธ & อาภาพรรณ ทัศนแสงสูรย์, 2554) 

ทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC (DISC Personality Theory) เกิดจากการศึกษาของ William M. 
Marston (1928) อาจารย์คณะจิตวิทยาแห่งมหาวิทยาลัยโคลัมเบียและมหาวิทยาลัยนิวยอร์คโดย
ตี พิม พ์ ในหนั งสื อ  Emotions of Normal People ในปี  1928  โดย ในช่ ว งแรก  Marston ได้
ท าการศึกษารูปแบบของภาวะอารณ์ปกติ (Normal Emotion) ของมนุษย์ ซึ่งมีลักษณะที่แตกต่างกัน
ไปของแต่ละบุคคลโดย Marston ได้ท าการศึกษาถึงเรื่องจิตส านึก (Consciousness) ของมนุษย์ที่มี
ผลต่อลักษณะการกระท าที่แสดงออกมา อาทิ หากบุคคลมีความตระหนักในจิตส านึกตนเองสูงจะมี
แนวโน้มที่จะแสดงออกพฤติกรรมทางอารมณ์ออกมาช้ากว่าบุคคลที่มีความตระหนักในจิตส านึกน้อย
กว่า ซึ่งหากมีสิ่งเร้าทางอารมณ์ (Emotion Stimulus) เข้ามากระทบซึ่งอาจจะเป็นในทางบวกหรือ
ลบก็ตาม บุคคลนั้นก็จะสามารถควบคุมการตอบสนองในจังหวะที่เหมาะสม  ทั้งนี้หากมีสิ่งเร้าต่างๆ
เข้ามามากเกินไปและมีความจ าเป็นต้องใช้ความตระหนักในจิตส านึกมากก็อาจส่งผลให้บุคคลนั้นเกิด
ความเหนื่อยล้าได้อย่างมากเช่นเดียวกัน  

จากการศึกษาของ Marston ในช่วงแรกนั้นท าให้สรุปได้ว่าลักษณะของคนที่มีความแตกต่าง
กันในการตระหนักเรื่องจิตส านึกของตนเอง จะมีผลการแสดงออกทางพฤติกรรมต่อสิ่งเร้าที่เข้ามา
กระทบที่แตกต่างกัน ซึ่งอาจหมายถึงความสามารถในการควบคุมอารมณ์ตนเองโดยผ่านการ
กลัน่กรองทางความคิดก่อนการแสดงออกใดๆต่อสิ่งเร้าต่างๆที่เข้ามานั่นเอง 

ในช่วงที่สองของการศึกษาของ Marston ซึ่งเป็นจุดเชื่อมโยงเข้ามาสู่แนวคิด DISC คือ การ
ก าหนดลักษณะความสัมพันธ์ของความรู้สึกที่ดีกับตัวเอง (Tonic Impulse) และความรู้สึกที่แย่กับ
ตัวเอง (Phasic Impulse) โดยการตอบสนองของ Tonic ต่อปัญหา ความกดดัน ความยุ่งยากและ
ความเครียดจะท าให้มนุษย์สามารถสร้างสมดุลและกลับมามีความรู้สึกที่ดี มีก าลังใจที่จะต่อสู่กับ
ปัญหาต่อไป โดย Tonic จะส่งผลต่อทั้งสภาพร่างกายและสภาพจิตใจไปพร้อมๆกัน ในทางตรงกันข้าม 
Phasic จะเป็นการท าให้เกิดความรู้สึกแย่ ถูกกดดัน ขาดความมุ่งมั่นและท้อแท้ ซึ่งจะส่งผลให้ร่างกาย
และอารมณ์ขาดความสมดุล ทั้งนี้ภาวะทางอารณ์ดังกล่าวเกิดขึ้นเองอย่างรวดเร็วภายในระบบ
ประสาทส่วนกลาง (Central Nervous System)  

Marston ได้เสนอแนวคิดต่อเนื่องโดยอธิบายถึง Motor Self และ Motor Stimuli ไว้
ดังต่อไปนี้  Motor Self หรือความเป็นตัวตนที่มีความพอใจ (Pleasant) ในสิ่งที่ตนเองเป็นและ
แสดงออกในวิธีการที่ตนเองต้องการ สิ่งเหล่านั้นอาจเกิดจากการสร้าง Tonic Impulse ที่มากขึ้น  
ส่วน Motor Stimuli คือสิ่งที่ขัดขวางความเป็นตัวตนท าให้สิ่งต่างๆท าให้ไม่พอใจ (Unpleasant) ไม่
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เป็นไปตามที่ตนเองอยากให้เป็น ซึ่งสิ่งเหล่านั้นอาจเกิดจากการเพ่ิมขึ้นของ Phasic Impulse ดังนั้น 
Marston จึงได้ก าหนดลักษณะของสถานการณ์ข้ึนในสองรูปแบ คือ ภาวะสิ่งเร้าอยู่ใต้ความเป็นตัวตน 
(Inferior) ซึ่งหมายถึงภาวะการณ์ที่  Motor Stimuli มีน้อยกว่าหรืออยู่ ใต้ Motor Self และอีก
สถานการณ์คือ ภาวะขาดความเป็นตัวตนหรือสิ่งเร้าอยู่ เหนือความเป็นตัวตน (Superior) คือ
ภาวะการณ์ที่ Motor Stimuli มีมากกว่าหรืออยู่เหนือ Motor Self 

 

Inferior = Motor Self > Motor Stimuli 

 

Superior = Motor Self < Motor Stimuli 
 
 

จากแนวคิดข้างต้น William Marston จึงได้วาด วงล้ออารมณ์แห่งความสัมพันธ์ระหว่าง 
Motor Self และ Motor Stimuli (ภาพที่ 5) เพ่ือแสดงให้เห็นถึงการควบคุมตนเองของบุคคลจากสิ่ง
เร้าภายนอก โดยในรูปที่ 1 ตัวอักษร D I S C เป็นตัวแทนของรูปแบบ Motor Self โดยเครื่องหมาย 
+ หมายถึงการเพ่ิมขึ้นของพลังด้าน Self ในการตอบสนองต่อสิ่งเร้า ในขณะที่ (d) (i) (s) (c) คือ 
รูปแบบของสิ่งเร้า (Motor Stimulus) ที่กระตุ้นให้เกิดการตอบสนอง 

 

 

ภาพที่ 5 วงล้ออารมณ์ (Emotion Circle) 
ที่มา: Emotions of Normal People (1928) by William Marston  
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ความหมายของแต่ละอักษร (Marston, 1928:102-112) 

 D คือการมีอ านาจเหนือผู้อ่ืน (Dominance) เป็นการเอาชนะของ Motor self ต่อ Motor 

Stimulus หรือแรงกระตุ้นให้เกิดความรู้สึกที่แย่กับตัวเอง (Phasic) เป็นการใช้อ านาจที่
ตนเองมีเพ่ือควบคุมลักษณะอารมณ์ที่มาจากภายนอกรวมถึงการจัดการกับอุปสรรคจาก
สภาพแวดล้อมภายนอก โดยค าอธิบายโดยรวมของ Dominance คือลักษณะบุคลิกที่ 
“ความก้าวร้าว” (Aggressive)  และ “ความมีความตั้งใจมุ่งมั่นอย่างแรงกล้า” (Strong-
Willed) 

 I คือ การจูงใจและชักน า (Inducement) เป็นการชักชวนและจูงใจให้ท าบางสิ่งบางอย่าง

ในลักษณะที่เป็นมิตรและไม่มีพิษภัยเพ่ือเอาชนะ Motor Stimulus โดยปราศจากความ
ขัดแย้งและสามารถไปในทิศทางเดียวกันได้ในที่สุด จุดมุ่งเน้นที่ส าคัญของ Inducement ก็
คือความเป็นมิตร (Friendliness) ในการจูงใจ 

 S  คือ การยอมจ านน (Submission) เป็นการยอมลดพลังของ Motor Self เพ่ือสร้าง

ความสมดุลและยอมรับสิ่งเร้าหรือ Motor Stimulus ที่เข้ามากกระท าและมีอ านาจ
เหนือกว่าดังนั้นสิ่งที่สร้างความพอใจ (Pleasant) ให้กับ Motor Self ในท้ายที่สุดคือความ
ปราศจากความขัดแย้งและเห็นอกเห็นใจซึ่งกันและกัน 

 C  คือ การปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ (Compliance) เป็นการยอมปฏิบัติตามหรือปรับแนวทาง

ให้สอดคล้องกับสิ่งเร้าหรือ Motor Stimulus ที่มีอ านาจหรือพลังที่มากกว่าซึ่งขึ้นอยู่กับ
ลักษณะของวิธีการไม่ใช่เกิดจากอารมณ์ 

 
ภาพที่ 6 วงล้อสี (Colour Circle) 

ที่มา: Emotions of Normal People (1928) by William Marston 
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ส าหรับภาพที่ 6 เป็นการอธิบายจุด ที่ปรากฏอยู่ในภาพที่ 5 โดยแทนค่าสี น้ าเงิน (Blue) แดง 
(Red) เหลือง (Yellow) เขียว (Green) ด้วยลักษณะความเป็นตัวตน Dominance, Inducement, 
Submission และ Compliance และเป็นการแสดงถึงลักษณะการตอบสนองต่อสิ่งเร้าที่เข้ามา
ยกตัวอย่างเช่น  

o สีน้ าเงิน (Blue) คือการตอบสนองแบบความเป็น Dominance  
o สีผสมน้ า เงินและแดง  (Blue & Red) คือการตอบสนองที่มีรูปแบบหลักเป็น 

Dominance และการตอบสนองรองเป็น Inducement  
o สีม่วง (Purple) คือ คือการตอบสนองที่มีรูปแบบที่ผสมผสานแบบเท่ากันระหว่าง 

Dominance และ Inducement 
o สีผสมแดงและน้ า เงิน  (Red & Blue) คือการตอบสนองที่มีรูปแบบหลักเป็น 

Inducement และการตอบสนองรองเป็น Dominance 
จากแนวคิดดังกล่าวท าให้เห็นว่า Marston ได้พยายามอธิบายว่าบุคคลแต่ละคนอาจมีลักษณะ

ของสไตล์การตอบสนองต่อสิ่งเร้าหรือ Motor Stimulus ที่แตกต่างกันซึ่งอาจเกิดจากการผสมผสาน
ของความเป็นตัวตนหรือ Motor Self ที่ไม่เหมือนกันได้ถึง 16 รูปแบบหลัก ซึ่งได้อธิบายรายละเอียด
เพ่ิมเติมในหนังสือ Emotions of Normal People และต่อมาได้มีนักทฤษฎี นักวิชาการ ที่ปรึกษาได้
น าผลงานของ William Marston มาพัฒนาต่อโดยเฉพาะอย่างยิ่งการพัฒนาแบบทดสอบและ
ค าอธิบายในรูปแบบรายงานที่มีความชัดเจนและเข้าใจง่ายส าหรับบุคคลทั่วไปที่ต้องการศึกษาในเรื่อง
การบริหารคน การบริหารทีมและการสื่อสารระหว่างบุคคล 

ในปี ค.ศ. 2002 บริษัทที่ปรึกษา อินส์เคป ซึ่งเป็นบริษัที่ได้พัฒนาค าถาม ค าอธิบายและการ
พัฒนาผู้น าผ่านแนวคิด DISC ของ Marston ภายใต้แนวคิดที่ว่าบุคคลแต่ละบุคคลมีไสตล์ทั้งในการ
ด าเนินชีวิตการท างานที่แตกต่างกันดังนั้นหากใช้แนวทางในการบริหารคนที่เหมือนกันอาจได้ผลลัพธ์
หรือการตอบสนองที่มีความแตกต่างกันทั้งในด้านบวกและด้านลบ เพราะคนส่วนใหญ่มักจะใช้แนว
ทางการท างานในสไตล์ที่เป็นธรรมชาติของตัวเองซึ่งมีความถนัดและคุ้นเคย สิ่งเหล่านั้นเกิดขึ้นมาจาก
กรรมพันธุ์ พ้ืนฐานการเลี้ยงดูหล่อหลอมจากครอบครัว การศึกษาและประสบการณ์ที่ผ่านมา ซึ่งสิ่ง
เหล่านี้จะส่งผลให้ตัดสินคนอ่ืนจากมุมมองหรือสไตล์ของตนเองมากกว่าการพยายามเข้าใจความ 
แนวคิดในเรื่อง DISC จึงท าให้ผู้ศึกษาได้เข้าใจตนเองโดยแยกตัวเองออกมาจากสถานการณ์ที่ก าลัง
เผชิญและเรียนรู้เกี่ยวกับสไตล์ของตนเองและบุคคลรอบข้าง  

ตามแนวคิดของ DISC นั้นได้แยกลักษณะสไตล์พ้ืนฐานของมนุษย์ออกเป็น 4 ประเภทตามการ
ใช้ความคิด ความรู้สึก การลงมือกระท า การค้นหาสไตล์จึงไม่ใช่การสอบและไม่มีค าตอบที่ถูกหรือผิด 
สอบผ่านหรือสอบตก และไม่ได้เป็นการท านายความส าเร็จในอนาคตในชีวิตหรือหน้าที่การงานใดๆ
ทั้งสิ้น DISC เป็นเครื่องมือที่ช่วยให้บุคคลท าความเข้าใจตัวเองให้ดีขึ้น โดยค าถามจะมีทั้งหมด 24 ข้อ 
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เพ่ือรวมคะแนนความแตกต่างของสไตล์หลักและสไตล์รองของผู้ท าการประเมินโดยสไตล์ได้ถูกแบ่ง
ออกเป็น 4 สไตล์คือ (Straw, 2002)   

1) Dominance: คือการมีอ านาจเหนือผู้ อ่ืน เป็นการแสดงออกถึงความเป็นตัวเอง ความตรง 

พฤติกรรมที่มีความแน่วแน่และเด็ดขาดมีลักษณะเด่นที่ส าคัญ 4 ประการคือ  

 การมุ่งเน้นผลส าเร็จ (Goal achievement) สิ่งที่ส าคัญที่สุดของสไตล์ D คือ การบรรลุผล
ตามเป้าหมาย ไม่ต้องการให้ใครบอกว่าต้องท าอะไร คนในสไตล์นี้จะก าหนดมาตรฐานที่สูง 
ก าหนดกฎเกณฑ์ด้วยตัวเอง มักจะรู้สึกเสมือนผู้ชนะเมื่อสามารถท างานได้ส าเร็จตาม
เป้าหมาย 

 การแสดงออกที่แน่วแน่และเด็ดขาด (Acting decisively) เป็นความรู้สึกมั่นใจว่าตนเอง
สามารถท าสิ่งใดๆให้ประสบความส าเร็จได้อย่างรวดเร็ว จะไม่อดทนกับงานหรือโครงการที่ใช้
เวลามากและล่าช้า หากสิ่งต่างๆไม่เดินหน้าไปอย่างราบรื่นอย่างที่ตั้งใจคนสไตล์นี้อาจเข้า
ควบคุมสถานการณ์ด้วยตนเอง มักจะไม่ค่อยสนใจกับความเสี่ยงมากนักเพราะคิดแล้วว่า
ความเสี่ยงมักจะให้ผลตอบแทนที่ดี 

 ชัยชนะ (Winning) ชอบการแข่งขัน ต้องการแข่งเพ่ือเอาชนะ 

 ความตรงไปตรงมา (Directness) บางครั้งคนในสไตล์นี้อาจพูดจาตรงไปตรงมาไม่รักษาน้ าใจ  
มักจะภูมิใจที่ตัวเองเป็นคนพูดตรงประเด็นไม่อ้อมค้อม ในบางสถานการณ์คุณจะเป็นคนที่ไม่
อดทนกับคนไม่ไม่มีความสามารถหรือคนที่ไม่ชอบการเปลี่ยนแปลง 
 

สไตล์ D 
วิธีการสร้างแรงจูงใจ  สามารถควบคุมสภาพแวดล้อมในการท างาน 

 สามารถก าหนดให้คนอ่ืนท างานอย่างไร 

 มีโอกาสและความท้าทายใหม่ๆ 

 โอกาสในความก้าวหน้า 

วิธีการท าลาย
แรงจูงใจ 

 ถูกถามค าถาม หรือ ถูกใช้อ านาจเหนือตน 

 ถูกจ ากัดความรับผิดชอบ 

 ถูกจ ากัดทรัพยากรในการท างาน 

 การควบคุมดูแลอย่างใกล้ชิด 

สภาพแวดล้อมท่ีชอบ  มีอิสระในการตัดสินใจสิ่งต่างๆ 

 การท างานท่ีรวดเร็ว 

 การท างานท่ีเน้นผลลัพธ์ 
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สไตล์ D 
สิ่งที่ไม่ชอบ  คนท่ีดูอ่อนแอและนุม่นวล 

 งานประจ า ซ้ าซาก สถานการณ์ที่ท านายได้ 

 ถูกบริหารจัดการแบบลงรายละเอียด 
วิธีการพัฒนาตัวเอง  แทนท่ีจะบอกเฉพาะผลลัพธ์หรือบทสรุปให้อธิบายว่าท าอย่างไรด้วย 

 ให้ความส าคัญหรือให้เครดิตกับความพยายามของคนอ่ืน 

 ใช้เวลาให้มากข้ึนเพื่อคิดถึงผลกระทบต่างๆก่อนลงมือท า 
วิธีการสังเกตเมื่อD
ก าลังสื่อสาร 

 เสียงดัง  

 มั่นใจ เชื่อมั่น 

 ขัดจังหวะ 

 ตรงไปตรงมา 

 ไม่รู้จักเหนื่อย 

 เป็นทางการ 

 ชอบซักถาม อยากรู้ อยากเห็น 

 ขวานผ่าซาก 
วิธีการสังเกตเมื่อ D 
ท างานกับคุณ 

 มักจะต้องการควบคุม 

 ต้องการก าหนดกฎเกณฑ์ 

 ขอท างานคนเดียว 

 อาจไม่อดทน 

 เป็นผู้ที่ต้องการแข่งขัน 

วิธีการสังเกตเมื่อ D 
เผชิญกับงาน ปัญหา 
การเปลีย่นแปลง 

 ถามค าถามที่ข้ึนต้นด้วย “อะไร” 

 เป็นคนท่ีมุ่งเป้าหมาย 

 มองหาปัญหาเพื่อแก้ไข 

 ริเริ่มการเปลี่ยนแปลง 

 มีความแน่วแน่ 
 

2) Influence: คือการโน้มน้าวชักจูง เป็นผู้แสดงออกถึงความมองโลกในแง่ดี และมีพฤติกรรม

ชอบการออกสังคมมีลักษณะเด่นที่ส าคัญ 3 ประการคือ  

 การสื่อสาร (Communication) เป็นผู้ที่ชอบอยู่กับคน สร้างความสัมพันธ์กับคนรอบข้าง 
เป็นผู้สร้างเครือข่ายความสัมพันธ์ใหม่ๆ ชอบหาโอกาสที่จะแบ่งปันความคิดและความ
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เรื่องราวที่น่าตื่นเต้น คนรอบข้างมักจะชอบให้มีคนสไตล์นี้อยู่ด้วยเพราะเป็นผู้ที่สื่อสารพูดคุย
ได้ง่ายและมีสีสันอยู่ตลอดเวลา 

 การมีส่วนร่วม (Participation)เป็นผู้ที่มีส่วนร่วมอย่างกระตือรือร้นภายในกลุ่ม และถึงแม้จะ
ชอบให้เป็นที่สนใจแต่ไม่ได้หมายความว่าที่คนสไตล์นี้จะชอบเป็นผู้น ากลุ่ม  เป็นผู้ให้
ความรู้สึกท่ีอบอุ่นกับคนอ่ืน 

 คิดในแง่บวก (Thinking positively) เป็นคนที่มองโลกในแง่บวก มองเห็นข้อดีของคนและ
สถานการณ์ต่างๆที่ก าลังเผชิญ 

 

สไตล์ I 
วิธีการสร้างแรงจูงใจ  การที่ได้สนทนากับบุคคลอื่น 

 การที่ได้รับความเห็นสะท้อนกลับ (Feedback) ทันท ี

 การได้รับค าช่ืนชมแบบน่าตื่นเต้น 

 การได้รับการตอบสนองทางความรู้สึก 
วิธีการท าลาย
แรงจูงใจ 

 เพื่อนร่วมงานท่ีเก็บตัวหรือไม่เป็นมิตร 

 ตารางงานท่ีกระช้ันชิด 

 การมองโลกในแง่ร้าย 

 งานท่ีซ้ าซาก จ าเจและงานท่ีต้องลงรายละเอียด 

สภาพแวดล้อมท่ีชอบ  การท างานท่ีรวดเร็ว 

 การให้ความช่ืนชมและความเห็นสะท้อนกลับเชิงบวก (Positive Feedback and 
Recognition) 

 มีความหลากหลายและมีความคิดสร้างสรรค์ 

สิ่งที่ไม่ชอบ  ความขัดแย้ง 

 ความไม่เห็นพ้องตามกัน 

 รายละเอียด หรือ งานท่ีต้องท าซ้ าๆ 

 การท างานคนเดียว  

วิธีการพัฒนาตัวเอง  พัฒนาทักษะด้านการบริหารเวลา 

 อยู่กับความเป็นจริงเมื่อต้องประเมินคนและสถานการณ์ 

 ควบคุมการตอบสนองแบบทันทีทันใด 

วิธีการสังเกตเมื่อ I 
ก าลังสื่อสาร 

 เข้ากับคนได้ง่าย 

 เป็นมิตร 

 มีความกระตือรือร้น 
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สไตล์ I 
 ไม่เป็นทางการ 

 ชักชวน จูงใจ 

 มีเสน่ห์ 
วิธีการสังเกตเมื่อ I 
ท างานกับคุณ 

 ดูมีความสุขในการสร้างความร่วมือและเก่งที่จะท า 

 ชอบให้ลงมติ 

 ท าให้คนอ่ืนๆรู้สึกตื่นเต้น 

 สรรหาคนเพื่อท ากิจกรรม 
วิธีการสังเกตเมื่อ I 
เผชิญกับงาน ปัญหา 
การเปลีย่นแปลง 

 ถามค าถามที่ข้ึนต้นด้วย “ใคร” 

 ขอให้ได้ท างานกับคน 

 น าเสนอความคิดใหม่ๆ 

 ยินยอมกับการเปลี่ยนแปลงท่ีจ าเป็น (หากคนอ่ืนๆเห็นด้วย) 
 

3) Supportiveness: คือการให้ความสนับสนุนเป็นการแสดงออกถึงความเห็นอกเห็นใจผู้อื่นและ

ให้ความร่วมมือมีลักษณะเด่นที่ส าคัญ 4 ประการคือ  

 การให้ความช่วยเหลือผู้อ่ืน (Helping others) มีความต้องการที่จะท าให้สิ่งต่างๆง่ายขึ้นและ
ดีขึ้นส าหรับคนอื่นๆ เป็นผู้ฟังที่ดีและคนอ่ืนๆก็เชื่อมั่นในคนสไตล์นี้ เป็นผู้ที่ให้ความส าคัญกับ
เชื่อถือจากคนอ่ืนและให้เวลาส าหรับเรื่องราวต่างๆ  เป็นบุคคลที่มีความอบอุ่นและเห็นอก
เห็นใจผู้อ่ืน 

 การเป็นพวกเดียวกัน (Fitting in) ไม่ชอบความขัดแย้ง มักจะหลีกเลี่ยงความขัดแย้งเมื่อ
สามารถท าได้ 

 ท างานหลักฉาก (Working behind the scenes) ไม่ชอบยืนอยู่ข้างหน้า ชอบท างานยากๆ
ให้ง่ายขึ้น มักจะช่วยเหลืออย่างเงียบๆเพ่ือให้ปัญหาหมดไป ช่วยให้คนอ่ืนประสบความส าเร็จ
คือความเป้าหมายและความส าเร็จของคนสไตล์นี้ 

 การอนุรักษ์รักษา (Preservation) มักจะคิดทบทวนสิ่งต่างๆไปมาก่อนการเปลี่ยนแปลง เป็น
ผู้ที่ให้ความส าคัญกับอดีตและยึดถือสิ่งที่ท ามาในอดีตมากกว่าการทดลองสิ่งใหม่ๆที่ยังไม่
สามารถยืนยันได้ว่าเป็นสิ่งที่ดีท่ีสุด 
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สไตล์ S 
วิธีการสร้างแรงจูงใจ  ได้ท างานร่วมกันกับคนอื่น 

 มีการก าหนดของเขตความรับผิดชอบและอ านาจหน้าที่อย่างชัดเจน 

 ให้การบริการที่ดี 

 ความมั่นคงในการงาน 

วิธีการท าลาย
แรงจูงใจ 

 การเปลี่ยนแปลที่รวดเร็วและไม่ได้คาดการณ์ไว้ก่อน 

 การแข่งขันและความก้าวร้าว 

 ขาดการสนับสนุนจากหัวหน้าและเพื่อนร่วมงาน 

 การเผชิญหน้า 

สภาพแวดล้อมท่ีชอบ  เป็นขั้นเป็นตอนและคาดเดาได้ 

 มีความกลมเกลียว ไม่เป็นทางการ และเป็นมิตร 
สิ่งที่ไม่ชอบ  สถานการณ์ที่ไม่แน่นอนและคาดเดาไม่ได้ 

 สถานท่ีท างานท่ีไม่เป็นระเบียบ 

วิธีการพัฒนาตัวเอง  ให้ค่อยๆปรับตัวเพื่อให้เป็นคนที่ยืดหยุ่นต่อการเปลี่ยนแปลง 

 เรียนรู้เทคนิคที่สามารถช่วยให้กลายเป็นคนที่มีความเชื่อมั่นและกล้าแสดงความคิดเห็น
แบบตรงไปตรงมา  

วิธีการสังเกตเมื่อ S
ก าลังสื่อสาร 

 เงียบ 

 สุขุม 

 เป็นมิตร 

 ไม่เป็นทางการ 

วิธีการสังเกตเมื่อ S
ท างานกับคุณ 

 มีความอ่อนไหวต่อความต้องการของผู้อื่น 

 แสดงออกถึงความห่วงใยในความเป็นอยู่ของบุคคลอื่น 

 แสดงออกถึงความอดทน 

 ดูเป็นคนง่ายๆ ไม่เรื่องมาก 
วิธีการสังเกตเมื่อ S  
เผชิญกับงาน ปัญหา 
การเปลีย่นแปลง 

 ถามค าถามที่ข้ึนต้นด้วย “อย่างไร” 

 ต้องการได้ท างานกับคนอื่นๆ 

 น าเสนอความคิด 

 ชอบเป็นผู้ตามมากกว่าเป็นผู้น า 

 เก่งในการระบุปัญหา 

 ดูเป็นคนท่ีไม่ชอบการเปลี่ยนแปลง 
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4) Conscientiousness: คือความรอบคอบระมัดระวังเป็นการแสดงออกถึงความห่วงใยและ

พฤตกรรมการแก้ไข มีลักษณะเด่นที่ส าคัญ 4 ประการคือ  

 การท าสิ่งต่างๆให้ถูกต้อง (Do the things right) มีความต้องการที่จะท าให้สิ่งต่างๆให้
ปราศจากข้อผิดพลาด  บุคคลในสไตล์นี้ให้ความส าคัญกับความความไว้ใจและความน่าเชื่อถือ    

 การวางแผนล่วงหน้า (Planning ahead) เมื่อรู้เป้าหมาย คนสไตล์นี้จะใช้เวชาในการวางแผน
วิธีการที่ดีที่สุดเพ่ือให้เดินไปถึงเป้าหมาย มักจะใช้ข้อเท็จจริงและตัวเลขในการวางแผน 
บ่อยครั้งที่สามารถชี้ให้เห็นถึงปัญหาที่ยังมาไม่ถึง 

 คิดอย่างถี่ถ้วน (Thinking clearly) ให้ความสนใจกับรายละเอียดบางอย่างที่คนอ่ืนอาจ
มองข้ามไป 

 ความเป็นส่วนตัว (Privacy) ชอบท างานคนเดียว หรือกับคนบางคนท่ีไว้ใจ 
 

สไตล์ C 
วิธีการสร้างแรงจูงใจ  ต้องการเป็นผู้ถูกต้องเสมอ 

 วิธีการที่เป็นระบบ มีตรรกะ 

 รางวัลส าหรับความถูกต้องและคุณภาพ  

 ได้รับความเห็นสะท้อนกลับแบบเฉพาะเจาะจง (Specific Feedback) 
วิธีการท าลาย
แรงจูงใจ 

 กฎและความคาดหวังที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา 

 ไม่มีเวลาในการหาและวิเคราะห์ข้อมูล 

 ถูกบังคับให้ต้องเข้าสังคม 

 ขาดการควบคุมเรื่องคุณภาพ 
สภาพแวดล้อมท่ีชอบ  เวลาและทรัพยากรเพียงพอท่ีท าให้บรรลุมาตรฐาน 

 การรักษาระยะห่าง การท างานแบบธุรกิจและมุ่งงานเป็นส าคัญ 
สิ่งที่ไม่ชอบ  ถูกวิจารณ์ โดยเฉพาะเมื่อไม่สามารถควบคุมอะไรต่างๆได้ 

 ไม่มีเวลาในการประเมินผลกระทบที่จะเกิดขึ้น 

 การใช้อารมณ์ในสถานการณ์ต่างๆ 

 การเปิดเผยข้อมูลส่วนตัว 
วิธีการพัฒนาตัวเอง  เปิดตัวเองเพื่อยอมรับความแตกต่างของคนอ่ืนๆ 

 เมื่อถูกคนอ่ืนพูดถึงผลงานของตน ให้นึกเสียว่าเป็นการให้ความช่วยเหลือเท่าน้ัน 

 พยายามท าตัวสบายๆ ปล่อยวางมากขึ้น ไม่มีใครที่จะท าอะไรถูกต้องทั้งหมดได้
ตลอดเวลา 
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สไตล์ C 
วิธีการสังเกตเมื่อ C
ก าลังสื่อสาร 

 ระมัดระวัง 

 รักษาระยะห่าง 

 มีความเป็นส่วนตัว 

 เป็นทางการ 

วิธีการสังเกตเมื่อ C
ท างานกับคุณ 

 ชอบการท างานเพียงล าพัง 

 อาจไม่ค่อยมีความอดทน 
วิธีการสังเกตเมื่อ C  
เผชิญกับงาน ปัญหา 
การเปลีย่นแปลง 

 ถามค าถามที่ข้ึนต้นด้วย “ท าไม” 

 ต้องการท าให้งานมีขั้นตอนอย่างเรียบร้อย 

 ชอบความเป็นโครงสร้าง  

 มองหารายละเอียด 

 ต้องการให้ทุกสิ่งทุกอย่างส าเร็จอย่างถูกต้อง 

 มองเห็นปัญหา 

 มีความรับผิดชอบ 

 ต้องการเก็บรักษาสิ่งต่างๆไว้ให้เหมือนที่เคยเป็น 

  
นอกจากสไตล์หลักทั้ง 4 แล้ว ลักษณะสไตล์ของแต่ละบุคคลอาจมีความแตกต่างกันหรือ

คล้ายกันขึ้นอยู่กับส่วนผสมของสไตล์ที่ไม่เหมือนกันได้อีกด้วย ใน DISC คนส่วนใหญ่มักจะมีลักษณะ
หลายรูปแบบอยู่ในตัวตน แต่จะมีรูปแบบแบบหนึ่งที่สูงกว่ารูปแบบอ่ีนๆ ดังนั้นในฐานะผู้บริหารไม่ว่า
จะเป็นในองค์กรประเภทใด มีความจ าเป็นที่ต้องเข้าใจและบริหารบุคลกรภายในทีมงาน หน่วยงาน 
หรือ องค์กรให้เหมาะสมกับสถานการณ์และความเป็นปัจเจกบุคคล และในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน
จะสามารถท าให้เกิดการแสดงออกถึงรูปแบบที่แตกต่างกันออกไป 

นอกจากนี้ ในงานวิจัยปัจจุบันได้มีการศึกษาเกี่ยวกับการน าแนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC 
เพ่ือการประเมินและพัฒนาทักษะด้านคนของผู้น าองค์กร โดยหนึ่งในการศึกษานั้นได้แก่การศึกษาของ 
Jeffrey Sugerman ในเรื่องการใช้  โมเดล DISC เ พ่ือการพัฒนาประสิทธิภาพในการสื่อสาร 
Sugerman (2009) ขององค์กรระดับโลกแห่งหนึ่งในประเทศแคนนาดา โดย พบว่า การพัฒนาทักษะ
ด้านคนโดยการประยุกต์ใช้ทฤษฎี DISC ในการบริหารคนของผู้บริหารระดับกลางโดยสร้างความ
ตระหนักและเข้าใจในเรื่องความแตกต่างของบุคลิกภาพและการสื่อสาร จะท าให้ผู้บริหารมีแนวโน้มที่
จะประสบความส าเร็จในหน้าที่การงานที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความขัดแย้งและการสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพ ซึ่งท าให้องค์กรมีการเติบโตมากขึ้นและสามารถปรับตัวเข้ากับความท้าทายด้าน
เศรษฐกิจได้ดีแม้ในยามที่คับขัน   
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เพ่ือให้เข้าใจในกระบวนการค้นคว้าข้อมูลให้ดียิ่งขึ้น ผู้วิจัยขอสรุปในภาพที่ 7 เพ่ืออธิบาย
กระบวนการการวิเคราะห์และสังเคราะห์สมรรถนะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียนในภาพทั่วไป
จนได้มาซึ่งสมรรถนะทักษะด้านคนซึ่งเป็นสมรรถนะที่ส าคัญและสอดคล้องกับแนวทางในการน าไป
พัฒนาสถานการณ์จ าลอง และการใช้แนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC เพ่ือการออกแบบการประเมิน
สมรรถนะทักษะด้านคนในขั้นตอนต่อไป 

 
ภาพที่ 7 สรุปกระบวนการวิเคราะห์และสังเคราะห์สมรรถนะในงานวิจัย 

 
ผู้วิจัยขอสรุปประเด็นที่ได้ท าการศึกษากรอบสมรรถนะและทักษะด้านการบริหารที่มี

ความส าคัญต่อการบริหารของผู้บริหารโรงเรียนโดยได้ศึกษาจากงานวิจัยและการศึกษาที่เก่ียวข้อง ผล
การสังเคราะห์องค์ประกอบสมรรถนะทางการบริหารซึ่งได้ถูกน าเสนอในตารางสังเคราะห์สมรรถนะ
ของผู้บริหารสถานศึกษาพบว่าสมรรถนะและทักษะด้านคน (People Skills and Competencies) 
เป็นกลุ่มสมรรถนะที่ได้ถูกกล่าวถึงมากที่สุด สอดคล้องกับทักษะส าหรับศตวรรษที่ 21 โดยเครือข่าย
องค์กรความร่วมมือเพ่ือทักษะการเรียนรู้ในศตวรรษที่ 21 (Trilling & Fadel, 2009) ในองค์ประกอบ
สมรรถนะการประสานความร่วมมือและการสื่อสาร สอดคล้องกับการศึกษาของ National Research 
Council of The National Academies แห่งประเทศสหรัฐอเมริกา (Koenig, 2011) ที่ท าการ
ประเมินทักษะแห่งศตวรรษที่ 21 เพ่ือหาความเชื่อมโยงของทักษะแห่งศตวรรษที่ 21 กับความส าเร็จ
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ในอนาคต โดยพบว่าทักษะในกลุ่มที่  2 หรือกลุ่มทักษะการประสานสัมพันธ์ ระหว่างบุคคล   
(Interpersonal Skills Cluster) เป็นทักษะที่เกี่ยวข้องกับบุคคลอ่ืนและการท างานเป็นทีม จัดเป็น
หนึ่งในสมรรถนะภายในกลุ่มนี้ ทักษะในกลุ่มนี้มีความส าคัญต่อความส าเร็จของโรงเรียนและการ
ท างาน สอดคล้องกับการศึกษาของ Stephen Fiore แห่ง University of Central Florida  หนังสือ
ของ Dale Carnegie  เรื่อง How to win friends and influence people โดยผู้ท าการศึกษาได้
อธิบายว่ากลุ่มทักษะการประสานสัมพันธ์ระหว่างบุคคล   (Interpersonal Skills Cluster) นั้นเป็น
การผสมผสานทักษะและองค์ประกอบหลายๆอย่างรวมกันซึ่งได้แก่ ทัศนคติ (Attitudinal) พฤติกรรม 
(Behavioral) กระบวนการคิดหรือพุทธิพิสัย (Cognitive) นอกจากนี้ยังหมายรวมถึงความรู้ทางด้าน
การปฏิบัติตัวในสังคม ความสามารถในการแก้ปัญหาที่เกี่ยวกับความคาดหวังทางสังคมและการ
โต้ตอบอย่างเหมาะสม  ดังนั้นในการประเมินสมรรถนะและทักษะในกลุ่มการประสานสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคล  (Interpersonal Skills Cluster) จึงต้องค านึงถึงองค์ประกอบดังกล่าวให้ครบถ้วน (ทัศนคติ 
พฤติกรรม กระบวนการคิดหรือพุทธิพิสัย)  

 เมื่อท าการศึกษาลงไปในรายละเอียดในเรื่องสมรรถนะและทักษะด้านคนจึงพบว่ามี
องค์ประกอบที่ส าคัญ 3 ประการ ได้แก่ ความสามารถในการท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการท างานเป็น
ทีม (Collaboration & Teamwork) ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้ อ่ืน  (Self & Social 
Awareness) และ ความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้ อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์ (Ability to 
Adjust Own Style and Relationship Building) ซึ่งทั้ง 3 องค์ประกอบ สามารถเชื่อมโยงกันโดย
ใช้แนวคิดในเรื่อง “ความแตกต่างของบุคลิกภาพของคน” โดยจากการสังเคราะห์แนวคิดในเรื่อง
ทฤษฏีบุคลิกภาพพบว่าแนวคิด DISC ของ William M. Marston (Marston, 1928) มีความสอดคล้อง
ในการน ามาออกแบบเนื้อหาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนในครั้งนี้ 

 
2.3 แนวคิดท่ีเกี่ยวกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารโรงเรียน  

 ในการบริหารโรงเรียนนั้นผู้บริหารมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องท าความเข้าใจและให้
ความส าคัญกับการบริหารจัดการและการประสานประโยชน์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องกับ
โรงเรียน (School Stakeholders) ทั้งนี้ ได้มีนักวิชาการทั้งในและต่างประเทศได้กล่าวถึงความหมาย
และความส าคัญของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เก่ียวข้องกับโรงเรียนดังต่อไปนี้ 

Freeman (1984) ได้ให้ความหมายของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียไว้ คือ กลุ่มและบุคคลผู้ซึ่งอาจมีผลต่อ
หรือได้รับผลกระทบจากความส าเร็จของภารกิจขององค์กร โดย Freeman ได้เสนอแนวคิดให้องค์กร
สร้างตาราง Matrix เพ่ือท าความเข้าใจในความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียตามระดับผลกระทบที่
อาจเกิดจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในแต่ละกลุ่ม นอกจากนี้ตามทฤษฎีของฟรีแมน หากน าเสนอเป็นระดับ 
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(Layer) โดยพิจารณาจากความใกล้ชิดกับองค์กรสามารถแบ่งได้เป็นสองระดับคือ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ปฐมภูมิ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุติยภูมิ (Freeman, 2010)  
            1) กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียปฐมภูมิ หรือกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียซึ่งเป็นการให้นิยามแบบแคบ 
คือกลุ่มที่อยู่ใกล้ชิดองค์กรมากที่สุด เวลาเกิดผลกระทบกลุ่มนี้ จะได้รับผลกระทบก่อน กลุ่มนี้ได้แก่ 
ลูกค้า ผู้จัดหาวัตถุดิบ พนักงาน เจ้าของเงินทุน และชุมชน  
 2) กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุติยภูมิหรือกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียวงนอก ซึ่งเป็นการนิยามแบบ
กว้าง คือ กลุ่มที่ได้รับผลกระทบในล าดับถัดมาซึ่งได้แก่ รัฐบาล คู่แข่ง ผู้บริโภคที่สนับสนุนองค์กร 
กลุ่มผลประโยชน์พิเศษ และสื่อต่าง ๆ  
 Post Lawrence และ Weber (อ้างถึงใน ธีรพร ทองขะโชค 2556) ให้นิยามผู้มีส่วนได้เสีย
คือบุคคลหรือกลุ่ม ซึ่งมีผลกระทบหรือได้รับผลกระทบจากการตัดสินใจ นโยบาย และการปฏิบัติของ
องค์กร 
 ธีระ รุญเจริญ (2545) ได้อธิบายถึงบทบาทของผู้บริหารสถานศึกษาถึงการบริหารแบบมีส่วน
ร่วม โดยเน้นการมีส่วนร่วมทั้ง ครู บุคลากร พ่อแม่ ผู้ปกครอง ชุมชนและองค์กรต่างๆ 
 สฎายุ ธีระวณิชตระกูล (2553) ได้อธิบายไว้ในการศึกษาการบริหารงานบุคคลทางการศึกษา
ในตอนหนึ่งว่า เครื่องมือที่ส าคัญของประเทศที่ใช้พัฒนาคนคือการศึกษา โดยผู้ที่มีบทบาทเกี่ยวข้อง
กับการศึกษาประกอบไปด้วย ผู้บริหาร ครู ชุมชน ผู้ปกครอง และอ่ืนๆ 
 นพพงษ์ บุญจิตราดุลย์ (2554) ได้กล่าวถึงความส าคัญในการสร้างความสัมพันธ์ของบุคคลที่
เกี่ยวข้องกับการจัดการศึกษาได้แก่ ผู้บริหาร ครู เจ้าหน้าที่ นักเรียน ศิษย์เก่า ผู้ปกครอง สมาคม
ผู้ปกครอง ชุมชน กลุ่มอิทธิพลในชุมชน สมาคมวิชาชีพ ส านั กงานเขตพ้ืนที่การศึกษาและ
คณะกรรมการการศึกษา 
 ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐานโดยส านักนโยบายและแผนการศึกษาขั้น
พ้ืนฐาน (2557) ได้ระบุใน แบบสอบถามความคิดเห็นและข้อเสนอแนะต่อการด าเนินงานของ
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐานถึงประเภทของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารโรงเรียน 
คือ ผู้บริหารโรงเรียน ผู้ปกครอง องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น บริษัท/ห้างร้าน/สถานประกอบการ 
องค์กรศาสนาและหน่วยงานรัฐอ่ืนๆ นอกจากนี้ ข่าวจากส านักงานรัฐมนตรี กระทรวงศึกษาธิการ ที่
136/2557 เรื่องผลการหารือโครงการเร่งด่วนของ ศธ. โดย ดร.สุทธศรี วงษ์สมาน ปลัดกระทรวง
ศึกษาธิการ ปฏิบัติราชการแทนรัฐมนตรีว่าการกระทรวงศึกษาธิการ ได้กล่าวถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของ
โรงเรียนไว้คือ ครู นักเรียน ผู้บริหาร ตัวแทนผู้ปกครอง ผู้แทนหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 
 พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 แก้ไขเพ่ิมเติม 2545 และ 2553 (ส านักงาน
คณะกรรมการกฤษฎีกา, 2542, 2545, 2553) ได้ระบุไว้ในมาตรา 9 ในเรื่องการมีส่วนร่วมของบุคคล 
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ครอบครัว ชุมชน องค์กรชุมชน องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น องค์กรเอกชน องค์กรวิชาชีพ สถาบัน
ศาสนา สถานประกอบการและสถาบันสังคมอ่ืนๆ ในการจัดการศึกษา 
 ส านักงานเลขาธิการคุรุสภา (2556) ได้ออกประกาศเกณฑ์มาตรฐานการบริหารการศึกษาไว้
ในมาตราฐานข้อที่ 2 ภายใต้หัวข้อมาตรฐานการปฏิบัติงานของผู้บริหารสถานศึกษา โดยได้ระบุถึงการ
มีส่วนร่วม การร่วมมือและการค านึงถึงผลกระทบที่จะเกิดขึ้นจากการศึกษากับพัฒนาบุคลากร ผู้เรียน
และชุมชน โดยระบุให้ “ผู้บริหารมืออาชีพแสดงความรัก ความเมตตา และความปรารถนาดีต่อองค์กร 
ผู้ร่วมงาน  ผู้เรียน และชุมชน ด้วยการตัดสินใจในการท างานต่าง ๆ เพ่ือผลการพัฒนาที่จะเกิดขึ้นกับ
ทุกฝ่าย การตัดสินใจของผู้บริหารต้องผ่านกระบวนการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างการกระท ากับ
ผลของการกระท า เนื่องจากการตัดสินใจของผู้บริหารมีผลต่อองค์กรโดยส่วนรวม ผู้บริหารจึงต้อง
เลือกแต่กิจกรรมที่จะน าไปสู่ผลดี ผลทางบวก ผลต่อการพัฒนาของทุกฝ่ายที่เก่ียวข้อง และระมัดระวัง
ไม่ให้เกิดผลทางลบโดยมิได้ตั้งใจ ทั้งนี้เพ่ือน าไปสู่ความไว้วางใจ ความศรัทธา และความรู้สึกเป็นที่พ่ึง
ได้ของบุคคลทั้งปวง” 
 San Antonio and Gamage (2007) ได้ศึกษาเรื่อง Participatory School 
Administration, Leadership and Management for Empowering Educational Stakeholders 
โดยให้ระบุถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของโรงเรียน (School Stakeholders) 5 กลุ่ม ได้แก่ ผู้น าโรงเรียน 
(School Heads) ครู (Teachers) นักเรียน (Students) ศิษย์เก่า (Alumni) พ่อแม่ (Parents) และ
ผู้น าชุมชน (Community Leaders) 
 State of New Jersey, Department of Education ได้จัดท าโปรแกรมการฝึกอบรมและ
ข้อมูลเบื้องต้นส าหรับการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนในหัวข้อส าคัญคือ Four Important Reasons to 
Consult with School Stakeholders (Collins, 2011)  โดยระบุประเภทของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ของโรงเรียนที่ผู้บริหารโรงเรียนต้องค านึงถึงไว้ 12 กลุ่มด้วยกันคือ ศิษย์เก่า เจ้าของธุรกิจ นักเรียน 
ชุมชน ผู้น าชุมชน คู่แข่ง (โรงเรียนอ่ืน) ผู้บริจาคและให้การสนับสนุนโรงเรียน ผู้ควบคุมโรงเรียน 
(เจ้าหน้าที่รัฐ) ผู้ให้บริการ องค์กรวิชาชีพ หุ้นส่วนและผู้สมัครเรียนในอนาคต 
 State of Victoria โ ด ย Department of Education and Early Childhood 
Development (2011) ได้จัดท ากรอบแนวคิด เรื่อง Stakeholder Engagement Framework 
ส าหรับผู้บริหารโรงเรียน ประกอบด้วยประเภทของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholders) ที่ส าคัญดังนี้ 
ตัวแทนของรัฐบาลท้องถิ่นและรัฐบาลกลาง ครูใหญ่และครู ผู้ปกครอง ครอบครัวและนักเรียน องค์กร
ที่เกี่ยวข้องต่างๆ ชุมชนท้องถิ่น ผู้ให้การฝึกอบรมจากสถาบันการศึกษาในระดับอุดมศึกษา ภาคธุกิจ
และอุตสาหกรรม ชุมชนการศึกษาผู้ใหญ่ สหภาพและองค์กรอาชีพ กลุ่มผลประโยชน์ต่างๆ ผู้มีอ านาจ
ทางการศึกษา (เจ้าหน้าที่รัฐ) และหน่วยงานราชการอ่ืนๆ 
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 Ministry of Education  แห่งประเทศสิงค์โปร์ได้ระบุถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการศึกษา 
(Stakeholders in Education) โดยระบุว่าเป็นปัจจัยที่ช่วยให้นักเรียนเรียนรู้ได้ดียิงขึ้นเพ่ือมุ่งไปสู่
การพัฒนาอย่างเต็มศัยภาพ ทั้งนี้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียประกอบไปด้วย นักเรียน พ่อแม่และครอบครัว ครู 
ครูใหญ่ กระทรวงศึกษาฯ ชุมชน ภาคธุรกิจและอุตสาหกรรม สมาคมศิษย์เก่า กลุ่มที่ปรึกษาและ
คณะกรรมการบริหารโรงเรียน ผู้บริหารโรงเรียน ผู้ปกครอง องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น บริษัท/ห้าง
ร้าน/สถานประกอบการ องค์กรศาสนาและหน่วยงานรัฐอื่นๆ 
 
ตารางที่ 4 การสังเคราะห์กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของโรงเรียน   
 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ของโรงเรียน 

ผู้บ
ริห

าร
โร

งเร
ียน

  

คร
ู  

นัก
เรีย

น 
 

ผู้ป
กค

รอ
ง  

ชุม
ชน

ท้อ
งถ

ิ่น 

บุค
ลา

กร
ใน

โร
งเร

ยีน
 

สม
าค

มศ
ิษย

์เก
่า 

สห
ภา

พแ
ลอ

งค
์กร

อา
ชีพ

 

ภา
คธ

ุรก
ิจแ

ละ
อุต

สา
หก

รร
ม 

ผู้ม
ีอ า

นา
จบ

ังค
ับบ

ญัช
า 

คู่แ
ข่ง

 

อง
ค์ก

รศ
าส

นา
 

ธีระ รุญเจรญิ / / / / /   /    / 

สฎายุ ธีระวณิชตระกลู  / / / / /        

นพพงษ์ บุญจิตราดลุย ์ / / / / / / / /  /   

ส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาข้ันพ้ืนฐาน/ 
กระทรวงศึกษาธิการ 

/ / / / /    / /  / 

พระราชบัญญัติการศึกษา
แห่งชาติ พ.ศ. 2542 
2545 และ 2553 

/     / /   / /   / 

คุรุสภา (2556) / / /   /        

Diosdado Antonio 
และ David Gamage 
(2007) 

/ / / / /  /      

State of New Jersey, 
Dept of Education, 
USA. 

/ / / / / / / /  / /  

State of Victoria, Dept 
of Education, 
Australia 

/ / / / /   / / /   
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ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ของโรงเรียน 
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อง
ค์ก

รศ
าส

นา
 

Ministry of Education, 
Singapore 

/ / / / /  /  / /  / 

รวม 10 9 9 10 10 1 4 5 4 5 1 4 

 
 จากการศึกษาความหมายของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องกับการบริหารโรงเรียนจาก
นักวิชาการและองค์กรทางการศึกษาทั้งในและต่างประเทศท าให้ผู้วิจัยสรุปกลุ่มของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ในการบริหารโรงเรียนที่ผู้บริหารโรงเรียนต้องใช้ความสามารถและทักษะทางการบริหารเพ่ือบริหาร
จัดการและประสานประโยชน์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเหล่านั้นไว้ทั้งสิ้น 6 กลุ่มโดยค านึงถึงบริบทที่
เกี่ยวข้องกับการศึกษาและสภาพความเป็นจริงของไทย ซึ่งได้แก่ ผู้บริหารโรงเรียน ครู นักเรียน 
ผู้ปกครอง ชุมชน และกลุ่มผู้มีอ านาจบังคับบัญชาซึ่งในบริบทของการบริหารการศึกษาของไทยนั้น
หมายถึงผู้อ านวยการส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา ทั้งนี้ผู้วิจัยจะท าการออกแบบแบบสอบถามที่
เกี่ยวข้องกับการสร้างสถานการณ์จ าลองตามกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในขั้นตอนต่อไป  
 นอกจากนี้ ผู้วิจัยยังได้ท าการศึกษาแนวคิดที่เกี่ยวกับการมีส่วนร่วมเพ่ิมเติม เพราะเมื่อได้
ข้อมูลเกี่ยวกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องกับการใช้สมรรถนะและทักษะของผู้บริหารโรงเรียนแล้ว 
ปัจจัยในการสร้างให้เกิดการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเหล่านั้นก็เป็นแนวทางที่ส าคัญส าหรับ
การออกแบบเนื้อหาสถานการณ์จ าลองในขั้นตอนต่อไปเช่นกัน ซึ่ งปัจจัยดังกล่าวสามารถสรุปได้
ดังต่อไปนี้ (นรินทร์ชัย พัฒนพงศา, 2547) 
1. ปัจจัยด้านการจัดการ ซึ่งประกอบไปด้วยงานหรือกิจกรรม 7 ประการคือ  

1.1 งานการพัฒนาให้เกิดการมีส่วนร่วมในพันธกิจและเป้าหมาย ซึ่งเป็นงานที่ผู้บริหารต้อง
ท าให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียนั้นมีส่วนร่วมในเป้าหมายและพันธกิจร่วมกัน 

1.2 งานส่งเสริม (ด้วยสื่อหรือวิธีการต่างๆ) ให้เกิดความเข้าใจของการพ่ึงพากัน คือการ
กระจายข้อมูลให้ผู้เกี่ยวข้องทุกคนได้รับทราบ ไม่จ ากัดเฉพาะบุคคลที่ท างานเพียงอย่างเดียว 

1.3 หาความเห็นชอบร่วมกันในงานที่ต้องรับผิดชอบ คือการสร้างความชัดเจนในบทบาท
หน้าที่และความรับผิดชอบของแต่ละฝ่ายเพ่ือป้องกันไม่ให้เกิดการคาดหวังและการเข้าใจผิดใน
ภายหลัง 



 

 

70 

1.4 การสร้างความไว้เนื้อเชื่อใจซึ่งกันและกัน การมีส่วนร่วมจะเกิดขึ้นได้นั้นจะต้องมีความ
เชื่อใจและไว้ใจระหว่างกันทั้งในด้านความสามารถและความน่าเชื่อถือ 

1.5 ลดการแข่งขันกันของแต่ละผ่าย 
1.6 การสร้างให้เกิดผลประโยชน์ร่วมกัน 

2. ปัจจัยด้านการสื่อสาร ซึ่งมีประเด็นที่ส าคัญดังต่อไปนี้ 
 2.1 การสื่อสารเพื่อสร้างให้เกิดความไว้เนื้อเชื่อใจซึ่งกันและกัน 
 2.2 ใช้การสื่อสารแบบมีส่วนร่วม (Participatory Communication) คือการเน้นการสนทนา
แบบมีการโต้ตอบระหว่างบุคคล ซึ่งต้องมีทักษะในการคิด ฟัง และเคารพในความคิดของผู้อื่น 
 2.3 การสื่อสารเพ่ือเข้าถึงบุคคลทั้งกลุ่มที่อาจเสียประโยชน์และคนทั่วไป เพ่ือให้รับรู้ เข้าใจ 
เกิดความรู้สึกเห็นชอบและสนับสนุน 
 2.4 การสื่อสารกับบุคคลนั้น ควรมีความเหมาะสมทั้งในเรื่องการแต่งกาย การวางตัว วิธีการ
สนทนา น้ าเสียง อารมณ์ เพ่ือกระตุ้นให้เกิดการแสดงความคิดเห็นและมีทัศนคติที่ท าได้ (“Can Do” 
attitude) 
 
2.4 ขอบข่ายการบริหารโรงเรียน  

 การบริหารโรงเรียนตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 และที่แก้ไขเพ่ิมเติม 
(ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 (ฉบับที่ 3) พ.ศ. 2553 ที่ได้ก าหนดภารกิจทางการบริหารสถานศึกษาไว้ 4 ด้าน 
คือ (1) ด้านวิชาการ (2) ด้านงบประมาณ (3) ด้านการบริหารงานบุคคล และ (4) ด้านการบริหาร
ทั่วไป โดยมีรายละเอียดของขอบข่ายภารกิจตามกฎกระทรวง การก าหนดหลักเกณฑ์และวิธีการ
กระจายอ านาจการบริหารและการจัดการศึกษา พ.ศ. 2550 ดังนี้ 

 
ด้านการบริหารวิชาการ 

 การพัฒนาหรือการด าเนินการเกี่ยวกับการให้ความเห็นการพัฒนาสาระหลักสูตรท้องถิ่น 

 การวางแผนงานด้านวิชาการ 

 การจัดการเรียนการสอนในสถานศึกษา 

 การพัฒนาหลักสูตรของสถานศึกษา 

 การพัฒนากระบวนการเรียนรู้ 

 การวัดผล ประเมินผล และด าเนินการเทียบโอนผลการเรียน 

 การวิจัยเพื่อพัฒนาคุณภาพการศึกษาในสถานศึกษา 
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 การพัฒนาและส่งเสริมให้เกิดแหล่งเรียนรู้ 

 การนิเทศการศึกษา 

 การแนะแนว 

 การพัฒนาระบบประกันคุณภาพภายในและมาตรฐานการศึกษา 

 การส่งเสริมชุมชนให้มีความเข้มแข็งทางวิชาการ 

 การประสานความร่วมมือในการพัฒนาวิชาการกับสถานศึกษาและองค์การอ่ืน 

 การส่งเสริมและสนับสนุนงานวิชาการแก่บุคคล ครอบครัว องค์การ หน่วยงาน สถาน
ประกอบการ และสถาบันอ่ืนที่จัดการศึกษา 

 การจัดท าระเบียบและแนวปฏิบัติเกี่ยวกับงานด้านวิชาการของสถานศึกษา 

 การคัดเลือกหนังสือ แบบเรียนเพ่ือใช้ในสถานศึกษา 

 การพัฒนาและการใช้สื่อเทคโนโลยีเพ่ือการศึกษา 
 

ด้านบริหารงบประมาณ 

 การจัดท าแผนงบประมาณและค าขอตั้งงบประมาณเพ่ือเสนอต่อปลัดกระทรวง
ศึกษาธิการ หรือเลขาธิการคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐานแล้วแต่กรณี 

 การจัดท าแผนปฏิบัติการใช้จ่ายเงินตามที่ได้รับจัดสรรงบประมาณจากส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาข้ันพ้ืนฐานโดยตรง 

 การอนุมัติการใช้จ่ายงบประมาณที่ได้รับจัดสรร 

 การขอโอนและขอเปลี่ยนแปลงงบประมาณ 

 การรายงายผลการเบิกจ่ายงบประมาณ 

 การตรวจสอบติดตามและรายงานผลการใช้งบประมาณ 

 การตรวจสอบติดตามและรายงานผลการใช้ผลผลิตจากงบประมาณ 

 การระดมทรัพยากรและการลงทุนเพ่ือการศึกษา 

 การปฏิบัติงานอ่ืนใดตามท่ีได้รับมอบหมายเกี่ยวกับกองทุนเพ่ือการศึกษา 

 การบริหารจัดการทรัพยากรเพ่ือการศึกษา 

 การวางแผนพัสดุ 
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 การก าหนดรูปแบบรายการ หรือคุณลักษณะเฉพาะของครุภัณฑ์หรือสิ่งก่อสร้างที่ใช้เงิน
งบประมาณเพ่ือเสนอต่อปลัดกระทรวงศึกษาธิการหรือเลขาธิการคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพ้ืนฐานแล้วแต่กรณี 

 การพัฒนาระบบข้อมูลและสารสนเทศเพ่ือการจัดท าและจัดหาพัสดุ 

 การจัดหาพัสดุ 

 การควบคุมดูแล บ ารุงรักษาและจ าหน่ายวัสดุ 

 การจัดหาผลประโยชน์จากทรัพย์สิน 

 การเบิกเงินจากคลัง 

 การรับเงิน การเก็บรักษาเงิน และการจ่ายเงิน 

 การน าเงินส่งคลัง 

 การจัดท าบัญชีการเงิน 

 การจัดท ารายงานทางการเงินและงบการเงิน 

 การจัดท าหรือจัดหาแบบพิมพ์บัญชี ทะเบียน และรายงาน 
 

ด้านการบริหารงานบุคคล 

 การวางแผนอัตราก าลัง 

 การจัดสรรอัตราก าลังข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา 

 การสรรหาและบรรจุแต่งตั้ง 

 การเปลี่ยนต าแหน่งให้สูงขึ้น การย้ายข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา 

 การด าเนินการเก่ียวกับการเลื่อนขั้นเงินเดือน 

 การลาทุกประเภท 

 การประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 การด าเนินการทางวินัยและการลงโทษ 

 การสั่งพักราชการและการสั่งให้ออกจากราชการไว้ก่อน 

 การรายงานการด าเนินการทางวินัยและการลงโทษ 

 การอุทธรณ์และการร้องทุกข์ 

 การออกจากราชการ 

 การจัดท าระบบและระเบียนประวัติ 
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 การจัดท าบัญชีรายชื่อและให้ความเห็นเกี่ยวกับการเสนอขอพระราชทาน
เครื่องราชอิสริยาภรณ์ 

 การส่งเสริมการประเมินวิทยฐานะข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา 

 การส่งเสริมและยกย่องเชิดชูเกียรติ 

 การส่งเสริมมาตรฐานวิชาชีพและจรรยาบรรณวิชาชีพ 

 การส่งเสริมวินัย คุณธรรมและจริยธรรมส าหรับข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา 

 การริเริ่มส่งเสริมการขอรับใบอนุญาต 

 การพัฒนาข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา 
  

ด้านบริหารทั่วไป 

 การพัฒนาระบบและเครือข่ายข้อมูลสาระสนเทศ 

 การประสานและพัฒนาเครือข่ายการศึกษา 

 การวางแผนการบริหารงานการศึกษา 

 งานวิจัยเพื่อพัฒนานโยบายและแผน 

 การจัดระบบบริหารและการพัฒนาองค์การ 

 การพัฒนามาตรฐานการปฏิบัติงาน 

 การด าเนินงานธุรการ 

 การดูแลอาคารสถานที่และสภาพแวดล้อม 

 การจัดท าส ามะโนผู้เรียน 

 การรับนักเรียน 

 การเสนอความคิดเห็นเกี่ยวกับเรื่องการจัดตั้ง ยุบ รวบหรือเลิกสถานศึกษา 

 การจัดการศึกษาในระบบ นอกระบบและตามอัธยาศัย 

 การระดมทรัพยากรเพ่ือการศึกษา 

 การทัศนศึกษา 

 งานกิจการนักเรียน 

 การประชาสัมพันธ์งานการศึกษา 

 การส่งเสริม สนับสนุนและประสานงานการจัดการศึกษาของบุคคล ชุมชน องค์การ 
หน่วยงานและสถาบันอื่นท่ีจัดการศึกษา 
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 งานประสานราชการกับส่วนภูมิภาคและส่วนท้องถิ่น 

 การรายงานผลการปฏิบัติงาน 

 การจัดระบบการควบคุมภายในหน่วยงาน 

 แนวทางการจัดกิจกรรมเพ่ือปรับเปลี่ยนพฤติกรรมในการลงโทษนักเรียน 
 

2.4.1 ขอบข่ายการบริหารวิชาการ เป็นงานที่ส าคัญและเป็นภารกิจหลักของสถานศึกษาตาม
พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ ซึ่งต้องการให้มีการกระจายอ านาจในการบริหารให้กับสถานศึกษา
เพ่ือให้มีความอิสระ คล่องตัว มีความรวดเร็วในการจัดการศึกษาให้ตรงกับความต้องการของผู้เรียน 
สถานศึกษา ผู้ปกครอง ท้องถิ่น และชุมชน รวมถึงการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม ทั้งนี้
ได้มีผู้ให้ความหมายและความส าคัญกับการบริหารวิชาการไว้ดังต่อไปนี้ 
 กมล ภู่ประเสริฐ (2544) ก าหนดขอบข่ายงานวิชาการ ซึ่งประกอบไปด้วย 1 ) การบริหาร
หลักสูตร ซึ่งได้แก่ การวิเคราะห์หลักสูตรแกนกลางระดับประเทศ การก าหนดมาตรฐานการเรียนรู้ 
การจัดท าหลักสูตรสถานศึกษา การจัดท าหน่วยการเรียนรู้ 2) การจัดการเรียนการสอน ได้แก่ การ
รวบรวม วิเคราะห์ และก าหนดกิจกรรมการเรียนการสอนที่เหมาะสมกับหน่วยการเรียนรู้ 3) งานการ
ประเมินผลการเรียน ได้แก่ การวิเคราะห์มาตรฐานการเรียนรู้ของหน่วยการเรียนรู้รายวิชาและ
กิจกรรมการเรียนการสอน การก าหนดวิธีการและเครื่องมือที่จะต้องใช้ในการวัดและประเมินผลการ
เรียนรู้ การควบคุมดูแล และส่งเสริมให้มีการประเมินผลการเรียน การจัดท าหลักฐานการศึกษาตามที่
หน่วยงานต้นสังกัดก าหนดไว้ การน าผลการประเมินไปใช้ในการแก้ไขข้อบกพร่องของผู้เรียนแต่ละคน 
การก าหนดรูปแบบระยะเวลาการรายงานผลการเรียนรู้  การรายงานผู้ปกครองระหว่างปี และการ
รายงานผลของสถานศึกษาต่อสาธารณะและหน่วยงานต้นสังกัด 4) งานการบริหารการนิเทศภายใน
สถานศึกษา ได้แก่ การท าความเข้าใจเกี่ยวกับการนิเทศภายในที่มีหลักการให้บุคลากรทุกคนร่วมกัน
รับผิดชอบเพ่ือการน าสถานศึกษาไปสู่มาตรฐานการศึกษาร่วมกัน  5) งานการพัฒนาบุคลาการทาง
วิชาการ ได้แก่ การวิเคราะห์ปัญหาร่วมกันเกี่ยวกับความรู้ความสามารถของบุคลากรในสถานศึกษา  
การก าหนดแผนการพัฒนาและการติดตามให้เป็นไปตามที่ก าหนด 6) งานการวิจัยและพัฒนา ได้แก่ 
การท าความเข้าใจและส่งเสริมให้มีการวิจัยในชั้นเรียนเพ่ือพัฒนาการเรียนรู้ของนักเรียน  7) งานการ
บริหารโครงการทางวิชาการอ่ืนๆ ได้แก่ การก าหนดหัวข้อเรื่องทางวิชาการที่เป็นการสนับสนุนงาน
หลักทางวิชาการ การก าหนดแผนและวิธีการด าเนินงานและการควบคุมติดตาม 8) งานการบริหาร
ระบบข้อมูลและสารสนเทศทางวิชาการ ได้แก่ การก าหนดข้อมูลและสารสนเทศทางวิชาการของงาน
บริหารทั้งหมด การรวบรวมข้อมูลและการน าข้อมูลและสารสนเทศไปใช้ 9) งานการบริหารการ
ประเมินผลงานทางวิชาการของสถานศึกษา ได้แก่ การก าหนดหัวข้อประเมินผลงาน การก าหนด
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วิธีการและเครื่องมือในการประเมิน การควบคุมดูแลและส่งเสริมให้มีการด าเนินการประเมิน การ
สรุปผลและการเขียนรายงานประจ าปี 

อุทัย บุญประเสริฐ (2540) ได้ก าหนดขอบเขตของงานวิชาการในโรงเรียนไว้ 6 เรื่อง คือ 1 ) 
หลักสูตรและการน าหลักสูตรไปใช้ให้ประสบผลส าเร็จ 2) การสอน การบริหารการสอนและการ
ปรับปรุงหรือพัฒนาการเรียนการสอนให้มีคุณภาพตามจุดมุ่งหมายของหลักสูตร 3 ) กิจกรรมนักเรียน
และการบริหารกิจกรรมนักเรียน เพ่ือเสริมการเรียนการสอนตามหลักสูตรให้เกิดผลที่สมบูรณ์ยิ่งขึ้น 4) 
สื่อและกิจกรรมการเรียนการสอนและงานห้องสมุด 5) การวัดผลและประเมินผลการศึกษาของตัว
ผู้เรียน 
  หวน พินธุพันธ์ (2528) ไดก้ล่าวว่า “งานวิชาการครอบคลุมเกี่ยวกับหลักสูตร 
แผนการสอน การนิเทศการสอน ตารางสอน สื่อการสอน ห้องสมุด และการประเมินผลการศึกษา” 

ธ ารง บัวศรี (2532) ได้กล่าวถึงขอบข่ายการบริหารงานวิชาการ ได้แก ่1) การจัดหลักสูตร 2) 
การวางแผนการสอน 3) การวัดผล 4) การจัดตารางสอนและ 5) การเตรียมการสอนก่อนเปิดภาค
เรียน 

ชุมศักดิ์ อินทร์รักษ์ (2546) ได้ก าหนดขอบข่ายงานวิชาการไว้ 6 ด้าน ดังนี้ 1) งานหลักสูตร
และการพัฒนาหลักสูตร 2) การบริหารหลักสูตร 3) งานสื่อและนวัตกรรม 4) งานวัดและประเมินผล 
5) งานนิเทศภายใน และ 6) งานส่งเสริมวิชาการ 

ในงานวิจัยฉบับนี้ ผู้วิจัยต้องการน าเนื้อหาเฉพาะเรื่องในงานบริหารวิชาการที่เกี่ยวข้องและ
สอดคล้องกับการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ได้แก่งานต่างๆดังต่อไปนี้ 1) งานพัฒนาหลักสูตร 2) งานจัดการเรียนการสอน และ 3) งานวัดและ
ประเมินผล  

1) งานพัฒนาหลักสูตร หมายถึง การสร้างหลักสูตรใหม่หรือการปรับปรุงหลักสูตรที่มีอยู่ใน
ปัจจุบันให้ดียิ่งขึ้น มีความสอดคล้องกับบริบทหรือความต้องการของผู้เรียน สถานศึกษา ผู้ปกครอง 
ท้องถิ่น ชุมชนและประเทศชาติ ส าหรับรูปแบบการพัฒนาหลักสูตรเพ่ือน าไปใช้ในการออกแบบ
สถานการณ์จ าลองในงานวิจัย ผู้วิจัยได้ใช้แนวคิดทฤษฎีของ ราล์ฟ ไทเลอร์ (Ralph Tyler) ในการ
ออกแบบเนื้อหาสถานการณ์จ าลองในเรื่องการพัฒนาหลักสูตร 

ส าหรับแนวคิดการวางกรอบโครงร่างหลักสูตรของไทเลอร์  ได้ใช้วิธีการที่เรียกว่าเทคนิค
วิธีการทางวิทยาศาสตร์ (Technical – Scientific Models) โดยในปี ค.ศ. 1949 ไทเลอร์ ได้เขียน
หนังสือเกี่ยวกับหลักสูตรและการสอน ชื่อว่า Basic Principles of Curriculum and Instruction 
หลักการพัฒนาหลักสูตรของ ไทเลอร์ เริ่มด้วยการหาค าตอบจากค าถามพ้ืนฐาน  4 ประการคือ 
(Ornstein & Hunkins, 1993)  

ค าถามท่ี 1 จุดมุ่งหมายทางการศึกษาของโรงเรียนคืออะไร  
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ค าถามที่ 2 ประสบการณ์ทางการศึกษาที่ควรจัดเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ทางการศึกษาคือ
อะไร  
ค าถามท่ี 3 จะจัดประสบการณ์ทางการศึกษาเหล่านั้นให้มีประสิทธิภาพได้อย่างไร  
ค าถามท่ี 4 จะรู้ได้อย่างไรว่าบรรลุวัตถุประสงค์  

ค าตอบของค าถาม 4 ข้อนี้ แสดงถึงกระบวนการพัฒนาหลักสูตร 4 ขั้นตอน คือ  
1.1 การก าหนดวัตถุประสงค์ (Identify General Objectives) เป็นการคัดเลือกวัตถุประสงค์

ของหลักสูตร โดยอาศัยแหล่งข้อมูล 3 ทางคือ ข้อมูลทางด้านเนื้อหาวิชา ข้อมูลด้านผู้เรียน และข้อมูล
ทางสั งคม  โดย เรี ยกว่ าวั ตถุประสงค์ชั่ วคราว  (Tentative General Objectives) เมื่ อ เลื อก
วัตถุประสงค์ได้แล้ว ต้องน ามากลั่นกรองโดยใช้เกณฑ์การพิจารณา 2 ด้าน คือ พิจารณาจากปรัชญา
การศึกษาของโรงเรียนปรัชญาทางสังคมและจิตวิทยาการเรียนรู้ วัตถุประสงค์ที่ผ่าน การกลั่นกรอง
แล้ว จะเป็นลักษณะวัตถุประสงค์ที่เจาะจงมากขึ้น ซึ่งไทเลอร์เรียกว่า จุดประสงค์ การเรียนการสอน 
(Instructional Objectives)  

1.2 การเลือกประสบการณ์การเรียนรู้  (Selection of Educational Experiences) โดย
คัดเลือก ให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ หลักการเรียนรู้ และพัฒนาการของผู้เรียน  

1.3 การจัดเรียงล าดับประสบการณ์การเรียนรู้ (Organization of Learning Experiences) 
เป็นการประสบการณ์การเรียนรู้อย่างเป็นระบบ เรียงตามล าดับขั้นตอน ต้องมีเนื้อหาครบทุกด้าน ทั้ง
ด้านความคิด หลักการ ค่านิยม และทักษะ ต้องมีความสัมพันธ์ สอดคล้องกับธรรมชาติของผู้เรียน 
และธรรมชาติของเนื้อหาที่มีความแตกต่างกัน  

1.4 การประเมินผลประสบการณ์การเรียนรู้ (Evaluation of Learning Experiences) เป็น
ขั้นตอนสุดท้ายของการพัฒนาหลักสูตร เนื่องจากเป็นขั้นตอนที่ตรวจสอบว่าประสบการณ์ การเรียนรู้
ที่จัดส าหรับผู้เรียนนั้น บรรลุตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้หรือไม่เพียงใด  

2) งานจัดการเรียนการสอน  หมายถึง การรวบรวม วิเคราะห์ และก าหนดกิจกรรมการเรียน
การสอนที่เหมาะสมกับหน่วยการเรียนรู้ โดยค านึงถึงกิจกรรมที่เน้นผู้เรียนเป็นส าคัญ การเตรียมการ 
และการจัดหาสื่อการเรียนการสอนที่สอดคล้องกับกิจกรรมการเรียนการสอน  การก าหนดวิธีการ
ประเมินผลการเรียนการเรียนรู้หรือรายวิชา การจัดท าแผนการสอน การควบคุมดูแล และส่งเสริมให้มี
การจัดกิจกรรมการเรียนการสอน ตามแผนการสอนหรือแผนการจัดการเรียนรู้ การร่วมกันแก้ปัญหา
ที่เกิดขึ้นระหว่างการเรียนการสอน  (กมล ภู่ประเสริฐ, 2544)  

พิมพันธ์ เดชะคุปต์ (2550: 17-18 อ้างถึงใน คู่มือการจัดการเรียนการสอนที่เน้นผู้เรียนเป็น
ส าคัญ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลสุวรรณภูมิ, 2552) ได้น าเสนอวิธีการออกแบบการเรียนการ
สอนที่เน้นผู้เรียนเป็น ศูนย์กลางตามข้ันตอนดังต่อไปนี้  
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2.1 ก าหนดวัตถุประสงค์หรือจุดประสงค์เชิงพฤติกรรม ซึ่งควรก าหนดให้ครบทั้งด้าน ความรู้ 
(K) กระบวนการ (P) และเจตคติ (A)  

2.2 ก าหนดเนื้อหา/สาระให้สอดคล้องหรือล้อไปกับวัตถุประสงค์เชิงพฤติกรรมในแต่ละ 
วัตถุประสงค์ สาระที่ระบุอาจเป็นข้อเท็จจริง (Fact) มโนทัศน์ (Concept) ค านิยาม / ค าจ ากัดความ 
(Definition) หลักการ (Principle) กฎ (Law) และทฤษฎี (Theory)  

2.3 ก าหนดยุทธศาสตร์การสอนว่า ต้องการใช้หรือเน้นทฤษฎีการเรียนรู้หลักการเรียนรู้ หรือ
แนวคิดใดๆ ที่พิจารณาแล้วเหมาะสมกับเนื้อหา เหมาะสมกับความสามารถผู้เรียน รวมทั้ง บริบทของ
แหล่งที่จัดการเรียนการสอน อาจจัดการเรียนการสอนเน้นครูเป็นศูนย์กลางบ้าง สื่อ  เป็นศูนย์กลาง
บ้างและพยายามจัดเน้นผู้เรียนเป็นศูนย์กลาง ในการจัดการเรียนการสอนนั้นให้เป็น  ประโยชน์ของ
ผู้เรียนเป็นส าคัญหรือเป็นหลัก จากนั้นจึงเลือกใช้รูปแบบการสอน วิธีสอนต่างๆ เทคนิคการสอน หรือ
ใช้แบบผสมผสานด้วยหลากหลายวิธีสอนและเทคนิคการสอนที่เหมาะสมกับ  เนื้อหาและบริบท 
นอกจากนี้ครูยังต้องเตรียม รวมทั้งระบุแหล่งข้อมูลที่เป็นแหล่งเรียนรู้ให้ผู้เรียน  ไปสืบค้นเพ่ือตอบ
ปัญหาที่สงสัยด้วยตนเอง ซึ่งเป็นการเรียนรู้ที่เป็นการสร้างความรู้ใหม่  

2.4 ก าหนดวิธีวัดผลการเรียนรู้ด้วยหลากหลายวิธี ก าหนดเครื่องมือผู้วัด เป็นการวัดผล  ที่
เน้นผู้เรียนเป็นศูนย์กลาง 

3) งานวัดและประเมินผล เป็นวิธีการตรวจสอบสภาพผู้เรียนตามคุณสมบัติหรือ คุณลักษณะ
ของวัตถุประสงค์ที่กาหนดไว้ ซึ่งอาจเป็นไปตามวัตถุประสงค์การสอนหรือการเรียนรู้ ตามแต่จะ
ก าหนด นอกจากนี้ยังเป็นการตรวจสอบประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการจัดการเรียนการสอน 
และช่วยบอกถึงความเหมาะสมหรือความเป็นไปได้ของหลักสูตรที่ได้ด าเนินการอีกด้วย  ซึ่งลักษณะ
และรูปแบบในการวัดและประเมินผลการศึกษาสามารถสรุปได้ดังต่อไปนี้  (มหาวิทยาลัยทักษิณ, 
2551) 

1. ลักษณะและรูปแบบ: ระยะเวลา เป็นการวัดและประเมินผลการศึกษาในลักษณะที่มุ่งเน้น 
ระยะเวลาของกระบวนการจัดการเรียนการสอน ซึ่งสามารถแบ่งได้เป็น 3 ระยะ คือ การวัดและ
ประเมินก่อนเรียน การวัดและประเมินระหว่างเรียน และการวัดและประเมินเมื่อสิ้นสุดการเรียน โดย
ลักษณะและรูปแบบนี้ถือเป็นแกนหลักในการพิจารณา เพราะมีเป้าหมายหรือจุดประสงค์ในแต่ละ
ระยะที่ชัดเจน มีความสอดคล้องกบสภาพการปฏิบัติจริงในการจัดการเรียนการสอน 

2. ลักษณะและรูปแบบ: กลุ่มพฤติกรรม เป็นการวัดและประเมินผลการศึกษาในลักษณะ
มุ่งเน้นตามกลุ่มพฤติกรรมการเรียนรู้ที่เป็นจุดมุ่งหมายของการจัดการศึกษา จ าแนกได้เป็น 3 ลักษณะ
ใหญ่ คือ ด้านพุทธิพิสัย (Cognitive Domain) ด้านเจตพิสัย (Affective Domain) และด้านทักษะ
พิสัย (Psychomotor Domain) ซึ่งลักษณะและรูปแบบนี้เป็นที่นิยมใช้ในการสอบวัดตามจุดประสงค์
การเรียนรู้ที่มีความสอดคล้องกับกระบวนการจัดการเรียนการสอน 
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3. ลักษณะและรูปแบบ: วิธีการสอบ เป็นการวัดและประเมินผลการศึกษาลักษณะที่มุ่งเน้น
วิธีการสอบวัดในการจัดการเรียนการสอน จ าแนกได้ 4 ลักษณะ คือ การสอบปากเปล่า การสอบ
ภาคปฏิบัติ การสอบข้อเขียน และการตรวจประเมินผลงาน 

 
2.4.2 ขอบข่ายการบริหารงบประมาณ เป็นการมุ่งเน้นความคล่องตัว โปร่งใส และสามารถตรวจสอบ
ได้ของระบบการจัดการด้านงบประมาณของโรงเรียน ทั้งนี้เพ่ือให้เกิดผลผลลัพธ์ที่ต้องการและเกิด
ประโยชน์สูงสุดจากทรัพย์สินของสถานศึกษา ซึ่งในงานบริหารงบประมาณนั้นมีผู้ให้ความหมายไว้
ดังต่อไปนี้  
 ณรงค์ สัจพันโรจน์ (2539) ให้ความหมาย การบริหารงบประมาณ ไว้คือ เป็นแผนเบ็ดเสร็จที่
แสดงออกมาในรูปตัวเงินที่แสดงโครงสร้างการด าเนินงานทั้งหมด ในระยะเวลาหนึ่ง แผนนี้รวมถึงการ
การจายงบประมารเพ่ือการบริหารกิจกรรม โครงการ และเป็นค่าใช้จ่าย ตลอดจนทรัพยากรที่จ าเป็น
ในการสนับสนุนการด าเนินงานให้บรรลุตามแผน ซึ่งประกอบด้วยกระบวนการ 3 ขั้นตอน คือ การ
จัดเตรียม การอนุมัติ และการบริหารงบประมาณ 
 วิศิษฎ์ กมลานนท์ (2540) ได้ให้ความหมายการบริหารงบประมาณไว้ว่า เป็นการจัดท า
งบประมาณ จัดท าบัญชี การใช้จ่ายเงินและการควบคุมตรวจสอบด้านการเงินและทรัพย์สิน 
 ภูมิภาคิณศม์ อิสสระยางกูล (2554) การบริหารงบประมาณหมายถึง การตัดสินใจในการ
จัดท าและเสนอของบประมาณ การจัดสรรงบประมาณ การตรวจสอบติดตามและประเมินผลและ
รายงานผลการใช้เงินและผลการด าเนินงาน การระดมทรัพยากรและการลงทุนเพ่ือการศึกษา การ
บริหารการเงิน การบริหารบัญชีและบริหารพัสดุและทรัพย์สิน 
 อุทัย บุญประเสริฐ และ จิราภรณ์ จันทร์สุพัฒน์ (ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติ 
อ้างถึงใน ธีระ รุญเจริญ, 2550) ได้ระบุงานภายใต้ขอบข่ายงานงบประมาณ คือ 1) งานนโยบายและ
แผน 2) งานงบประมาณ ซึ่ งประกอบไปด้วย งานจัดสรรงบประมาณและติดตาม รายงาน
การงบประมาณ 3 ) งานจัดหารายได้และกองทุนโรงเรียน 4) งานการบริหารทรัพย์สินและ
ผลประโยชน์ (ถ้ามี)  

ส าหรับในงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยต้องการน าเนื้อหาเฉพาะเรื่องภายใต้ขอบข่ายงานบริหาร
งบประมาณที่เกี่ยวข้องและสอดคล้องกับการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนใน
การบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมากท่ีสุด ได้แก่ 1) งานจัดท าแผนงบประมาณ 2) งานใช้จ่ายงบประมาณ 
3) งานตรวจสอบติดตามและรายงานผลการใช้ผลผลิตจากงบประมาณ 4 ) งานวางแผน จัดหาและ
บ ารุงรักษาพัสดุ และ 5) งานจัดท าบัญชีการเงินและรายงาน 
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2.4.3 ขอบข่ายการบริหารงานบุคคล การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นภารกิจที่ส าคัญของผู้บริหาร
โรงเรียนเพราะคนเป็นปัจจัยที่ท าให้เกิดความส าเร็จในองค์กร ดังนั้น การบริหารงานบุคคลของ
โรงเรียนจึงมุ่งเน้นให้เกิดความคล่องตัว มีอิสระภายใต้กฎหมายที่ก าหนด เพ่ือให้ครูและบุคลากร
ทางการศึกษามีขวัญและก าลังใจ สามารถท างานได้อย่างเต็มประสิทธิภาพซึ่งจะส่งผลต่ อการพัฒนา
ผู้เรียนเป็นส าคัญ  ทั้งนี้ ได้มีผู้อธิบายกระบวนและกิจกรรมในการบริหารงานบุคคลไว้ดังต่อไปนี้   

นพพงษ์ บุญจิตราดุลย์ (2554) ได้สรุปกระบวนการบริหารงานบุคคลทางการศึกษาไว้ คือ 1) 
การคัดเลือกและสรรหาบุคลากร 2) การธ ารงรักษาบุคลากร 3) การพัฒนาบุคลากร 4) การให้
บุคลากรพ้นจากงาน  
 Castetter and Young (2000) ได้ระบุกระบวนการของการบริหารงานบุคคลทางการศึกษา
ไว้ 11 ขั้นตอน คือ 1) การวางแผนบริหารบุคคล 2) การสรรหา 3) การคัดเลือก 4) การปฐมนิเทศน์ 5) 
การประเมินผลงาน 6) การพัฒนา 7) การให้ค่าตอบแทน 8) การเจรจาต่อรอง 9) การดูแลความ
ยุติธรรมและความปลอดภัย 10) การปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง และ 11) การให้ข้อมูลข่าวสาร   
 Seyfarth (2008) ได้ระบุกระบวนการและขั้นตอนการบริหารงานบุคคลทางการศึกษาไว้ 6 
ขั้นตอน คือ 1) การคัดเลือก 2 การปฐมนิเทศ 3) การพัฒนาบุคลากร 4) การจัดการสถาพแวดล้อมใน
การท างาน 5) การให้ค่าตอบแทน และ 6) นโยบายการจัดการข้อร้องทุกข์ 
 Rebore (2004) ได้ระบุกระบวนการและขั้นตอนการบริหารงานบุคคลทางการศึกษาไว้ 8 
ขั้นตอน คือ 1) การวางแผนบริหารงานบุคคล 2) การสรรหา 3) การคัดเลือก 4) การปฐมนิเทศและ
การน าเข้าสู่หน่วยงานและต าแหน่ง 5) การพัฒนาบุคลากร 6) การประเมินผลงาน 7) การให้
ค่าตอบแทน และ 8) การเจรจาต่อรอง 

ส าหรับในงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยต้องการน าเนื้อหาเฉพาะเรื่องภายใต้ขอบข่ายงานบริหารบุคคลที่
เกี่ยวข้องและสอดคล้องกับการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียมากที่สุด ได้แก่ 1) งานวางแผนและจัดสรรอัตราก าลัง 2) งานสรรหา โยกย้ายและ
บรรจุแต่งตั้ง 3) งานประเมินผลการปฏิบัติงาน 4) งานวินัยและการลงโทษ  และ 5) งานวางแผนและ
พัฒนาบุคลากร 
 
2.4.4 ขอบข่ายการบริหารทั่วไป เป็นงานที่เก่ียวข้องกับหลายๆ ด้านนอกเหนือจากงานที่กล่าวมาทั้ง 3 
ขอบข่ายข้างต้น การบริหารงานทั่วไปเกี่ยวข้องกับการจัดระบบการบริหารองค์กรและการให้บริการ
ด้านต่างๆ เพ่ือสนับสนุนให้โรงเรียนสามารถด าเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพตามเป้าหมายและ
มาตรฐานที่วางไว้ ซึ่งงานต่างๆ นั้นได้แก่ การประสานงานและสนับสนุนให้เกิดการศึกษาในรูปแบบ
ต่างๆ การส่งเสริมกิจกรรมทั้งภายในและภายนอกโรงเรียน การจัดการงานาธุรการและสถานที่ การ
ประชาสัมพันธ์การศึกษา พัฒนาสถานศึกษาให้ประยุกต์ใช้เทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่ๆได้อย่าง
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เหมาะสม สร้างเครือข่ายและการมีส่วนร่วมของบุคคล ชุมชน และองค์กรที่เกี่ยวข้องเพ่ือให้เกิด
ประโยชน์ร่วมกัน ทั้งนี้ ได้มีผู้อธิบายลักษณะงานและกิจกรรมในการบริหารงานทั่วไปไว้ดังต่อไปนี้   
 เอกชัย กี่สุขพันธ์ (2554) ได้ให้ค าอธิบายเกี่ยวกับการบริหารงานทั่วไปในยุคหลังการปฏิรูป
การศึกษาไว้โดยให้ชื่อเป็นงานธุรการและบริหารทั่วไป ซึ่งประกอบไปด้วยงานดังต่อไปนี้ 1) งานสาร
บรรณและเอกสาร 2) งานจัดซื้อ จัดจ้าง 3) งานพัสดุ ครุภัณฑ์ 4) งานศูนย์ข้อมูลข่าวสารของ
สถานศึกษา 5) งานประชาสัมพันธ์ ทั้งนี้ ได้แยกงานอาคารสถานที่และสิ่งแวดล้อม งานสร้าง
ความสัมพันธ์กับชุมชน และงานพัฒนาคุณภาพและมาตรฐานการศึกษาออกจากงานบริหารทั่วไป 
ตามที่ก าหนดไว้ในกฎกระทรวงว่าด้วยการก าหนดหลักเกณฑ์และวิธีการกระจายอ านาจการบริหาร
และการจัดการศึกษา พ.ศ. 2550 

ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (2547 อ้างถึงใน อ านวย, 2556)  ระบุว่า งาน
การบริหารทั่วไป หมายถึง งานการบริหารสถานศึกษาอ่ืนๆ ที่สนับสนุนการบริหารวิชาการ
งบประมาณ การบริหารงานบุคคล ให้บรรลุวัตถุประสงค์ของสถานศึกษา  โดย อ านวย พลรักษา 
(2556) ได้สรุปการบริหารทั่วไปไว้ คือ การบริหารงานอ่ืนๆ เพ่ือส่งเสริมสนับสนุนและ  อ านวยความ
สะดวกในการบริหารงานวิชาการ งบประมาณและ การบริหารงานบุคคลให้บรรลุ เป้าหมายในการจัด
การศึกษาของสถานศึกษา 

อุทัย บุญประเสริฐ และ จิราภรณ์ จันทร์สุพัฒน์ (ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติ 
อ้างถึงใน ธีระ รุญเจริญ, 2550) ได้ก าหนดงานภายใต้การบริหารงานทั่วไปไว้ คือ 1) งานธุรการ 2) 
งานเลขานุการกิจกรรม การสถานศึกษา 3) งานการเงินและการบัญชี 4) งานพัสดุและการจัดจ้างบริ
การ 5) งานอาคารสถานที่ การพัฒนาพ้ืนที่และสิ่งแวดล้อม 6) งานรักษาความปลอดภัยและระบบ
สัญจร 7) งานประชาสัมพันธ์ 8) งานบริการพิเศษ 9) งานบริการอนามัยและโภชนาการ 10) งาน
ระบบการตรวจสอบผลงานและการเงิน และ 10) งานโครงการชุมชนสัมพันธ์ 

ส าหรับในงานวิจัย ผู้วิจัยต้องการน าเนื้อหาเฉพาะเรื่องภายใต้ขอบข่ายงานบริหารทั่วไป ที่
เกี่ยวข้องและสอดคล้องกับการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียมากที่สุด ได้แก่ 1) งานประสานและพัฒนาเครือข่ายการศึกษา 2) งานธุรการ 3) งาน
ดูแลอาคารสถานที่และสภาพแวดล้อม 4 ) งานกิจกรรมนักเรียน 5) งานการประชาสัมพันธ์งาน
การศึกษา และ 6) งานประสานงานกับหน่วยงานราชการ ชุมชน องค์กร สถาบันและหน่วยงานใน
ระดับท้องถิ่น 

จากขอบข่ายทางการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน และองค์ประกอบย่อย ผู้วิจัยจะท าการ
พัฒนาเนื้อหาสถานการณ์จ าลองตามสมรรถนะและทักษะด้านคนภายใต้สถานการณ์ที่เกิดขึ้น โดย
ผู้วิจัยจะท าการเก็บข้อมูลจากผู้บริหารโรงเรียนในประเด็นความต้องการจ าเป็นของขอบข่ายงานทั้ง 4 
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ด้านที่มีความสัมพันธ์กับสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารกลุ่มผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสียของโรงเรียนมากท่ีสุด  

 
2.5 แนวคิดการคัดเลือกและประเมินสมรรถนะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียน  

2.5.1 กระบวนการคัดเลือกผู้บริหารโรงเรียน 

 กระบวนการสรรหาคัดเลือกของภาครัฐนั้นแตกต่างจากในภาคเอกชน โดยในภาครัฐมุ่งเน้น
ในเรื่องของคุณธรรม (Merit System) และกระบวนการมากกว่าการค านึงถึงความรวดเร็วซึ่งใน
ภาคเอกชนจะมองทั้งสองปัจจัยควบคู่กันไป ลักษณะของระบบคุณธรรมดังกล่าวจะมีองค์ประกอบ
ส าคัญ 4 ประการ ได้แก่ (บุญเลิศ ไพรินทร์, 2533 อ้างถึงใน สฎายุ ธีระวณิชตระกูล, 2553) 

 หลักความเสมอภาค (Equality) เปิดโอกาสให้ทุกคนอย่างเท่าเทียมกัน 

 หลักความสามารถ (Competency) ยึดถือความรู้ ความสามารถเป็นหลัก 

 หลักความม่ันคง (Security) มีการคุ้มครองสิทธิ มิให้ถูกกลั่นแกล้ง 

 หลักความเป็นกลางทางการเมือง(Political Neutrality) เป็นอิสระและปราศจากการ

แทรก แทรงทางการเมือง 

 ระบบการสรรหาคัดเลือกบุคลากรครูหรือผู้บริหารโรงเรียนที่กระทรวงศึกษาธิการได้ใช้อยู่ใน
ปัจจุบันมีความสอดคล้องกับแนวคิดดังกล่าว โดยเห็นได้จากการใช้ระบบการสอบวัดความรู้
ความสามารถเป็นหลักเพ่ือเป็นการก าจัดระบบอุปถัมภ์หรือระบบพวกพ้องออกไปนอกจากนี้ยังเป็น
การท าเพ่ือให้ได้บุคคลที่มีความสามารถเข้ามาปฏิบัติงานได้อย่างแท้จริง (สฎายุ ธีระวณิชตระกูล, 
2553) 
 ในการคัดเลือกผู้บริหารโรงเรียนนั้นจะมีกระบวนการตามที่ก าหนดในพระราชบัญญัติ
การศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542และที่แก้ไขเพ่ิมเติม (ฉบับที่ 2 และ 3) ปี พ.ศ. 2545 และ พ.ศ.2553 
กล่าวคือ ให้ส านักงานคณะกรรมการข้าราชาการครูและบุคลากรทางการศึกษา (ก.ค.ศ.) เป็น
หน่วยงานกลางที่ก าหนดและวางระบบ หลักเกณฑ์ วิธีสรรหาและติดตามประเมินผล โดยผู้ที่ต้องน า
หลักเกณฑ์ที่ก าหนดไปปฏิบัติคือ หน่วยงานท้องถิ่นหรือส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษาซึ่งจะต้องเป็น
ผู้ด าเนินการและรายงานผลให้กับ อนุกรรมการ ก.ค.ศ. ท าการพิจารณาอนุมัติต่อไป นอกเหนือจาก
หน่วยงานกลางอย่าง ก.ค.ศ. แล้ว การออกใบอนุญาตประกอบวิชาชีพทางการศึกษาให้กับผู้บริหาร
โรงเรียนยังคงเป็นอ านาจของคุรุสภาซึ่งจะพิจารณาการออกใบอนุญาตจากมาตรฐาน 3 ด้าน คือ 
มาตรฐานความรู้และประสบการณ์วิชาชีพ มาตรฐานการปฏิบัติงาน มาตรฐานการปฏิบัติตน และ
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เพ่ือให้ง่ายต่อความเข้าใจแผนภาพต่อไปนี้จะแสดงถึงความสัมพันธ์ของหน่วยงานในการสรรหา
คัดเลือกผู้บริหารโรงเรียนในสังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) 

 
 

 จากรูปข้างต้นแสดงให้เห็นความเชื่อมโยงของการก าหนดแนวทางและหน่วยงานที่รับผิดชอบ

ในการคัดเลือกนั้น มีความซับซ้อนและให้ความส าคัญกับกระบวนการคัดเลือกเป็นอย่างมากทั้งนี้ไม่

เพียงแต่ใช้การสอบวัดความรู้และสมรรถนะเพียงอย่างเดียว หากแต่ต้องการให้ความส าคัญกับระบบ

คุณธรรมให้เกิดขึ้นกับระบบการบริหารการศึกษาของไทยเป็นอย่างมากอีกด้วยนอกจากการก าหนด

อ านาจหน้าที่ของหน่วยงานต่างๆ ตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติแล้ว สิ่งที่ส าคัญที่สุดประการ

หนึ่งคือ หลักเกณฑ์และกระบวนการสรรหาผู้บริหารสถานศึกษาของไทยซึ่งได้แก่ ผู้อ านวยการ

สถานศึกษาและรองผู้อ านวยการสถานศึกษา 

หลักเกณฑ์และกระบวนการสรรหาข้าราชการครูเพ่ือบรรจุแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งผู้บริหาร
สถานศึกษาของไทย 

การก าหนดหลักเกณฑ์ กระบวนการสรรหาเพ่ือให้ได้มาซึ่งผู้บริหารสถานศึกษานั้นในปัจจุบัน
จะอ้างอิงจากประกาศของส านักงานคณะกรรมการข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาที่ ศธ 
๐๒๐๖.๖/ว๗ ลงวันที่ ๙ มีนาคม พ.ศ.๒๕๕๕ ซึ่งมีผลบังคับใช้ตั้งแต่วันที่ ๑ มกราคม ๒๕๕๕ เป็นต้น
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ไป โดยมีหลักเกณฑ์โดยสรุปดังนี้ (ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา
กระทรวงศึกษาธิการ, 2555) 

 คุณสมบัติของผู้มีสิทธิเข้ารับการสรรหาในต าแหน่งผู้อ านวยการสถานศึกษา แบ่งออกเป็น 2 
กลุ่มคือ 
o คุณสมบัติของกลุ่มท่ัวไป กลุ่มทัว่ไปเป็นกลุม่บุคลากรครูหรือบุคลากรทางการศึกษา

หรือผู้ที่ด ารงต าแหน่งอื่นที่ ก.ค.ศ.เทียบเท่า มีวุฒิการศึกษาไม่ต่ ากว่าปริญญาตรีทาง
การศึกษาหรือทางอ่ืนที่ ก.ค.ศ.ก าหนด เคยด ารงต าแหน่งรองผู้อ านวยการ
สถานศึกษามาไม่น้อยกว่า 1 ปี หรือ รอง/ผู้ช่วย ผอ.เขตพ้ืนที่การศึกษา หรือ 
เจ้าหน้าที่บริหารการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน หรือ ศึกษานิเทศก์ หรือบุคลากรทาง
การศึกษาอ่ืน ซึ่งมีประสบการการบริหารไม่ต่ ากว่าหัวหน้ากลุ่มไม่น้อยกว่า 2 ปี 
ในขณะที่หากเป็นครูจะต้องมีวิทยฐานะไม่ต่ ากว่าครูผู้ช านาญการ และมีใบอนุญาต
ประกอบวิชาชีพผู้บริหารสถานศึกษา 

o คุณสมบัติของกลุ่มประสบการณ์ เป็นกลุ่มที่มีข้อก าหนดพ้ืนฐานคล้ายคลึงกับกลุ่ม
ทั่วไป แต่จะมีข้อก าหนดเพ่ิมเติมในเรื่องของประสบการณ์ที่มากกว่า หรือหากเป็น
ครูจะต้องมีประสบการการบริหารสถานศึกษาในบทบาทของรักษาการผู้อ านวยการ 
หรือหากไม่มีก็จะต้องมีประสบการการเป็นครูในระดับวิทยฐานะไม่ต่ ากว่าครูช านาญ
การพิเศษมาไม่น้อยกว่า 3 ปี และมีใบอนุญาตประกอบวิชาชีพผู้บริหารสถานศึกษา 
ทั้งนี้หากจะพิจารณาถึงแนวคิดและหลักการในการแบ่งผู้สมัครออกเป็นสองกลุ่ม
ข้างต้นจะเห็นได้ว่า ก.ค.ศ. ยังคงให้ความส าคัญกับประสบการณ์ตรงในการท างาน
ด้านต่างๆ รวมถึงระดับวิทยฐานะค่อนข้างมาก แต่ทั้งนี้ก็ยังคงเปิดโอกาสให้ครูที่มี
ความสามารถแต่ยังไม่มีประสบการณ์สามารถเข้ารับการสรรหาได้ควบคู่กันไป   

 การประเมินให้ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน หรือส่วนราชการด าเนินการ
ประเมินกลุ่มทั่วไปและกลุ่มประสบการณ์ ตามวิธีการดังนี้ 
o การประเมินกลุ่มทั่วไป: สอบเฉพาะข้อเขียนแบบปรนัย คะแนนรวม 200 คะแนน 

คิดเป็น ร้อยละ 100  เป็นการสอบข้อเขียนเพียงอย่างเดียวเพ่ือตัดสินการเป็น
ผู้อ านวยการสถานศึกษา 

o การประเมินกลุ่มประสบการณ์: สอบข้อเขียนแบบปรนัย คะแนนรวม 200 คะแนน
คิดเป็นร้อยละ 60 ของคะแนนทั้งหมดและประวัติผลงาน คะแนนเต็ม 100 คะแนน 
คิดเป็นร้อยละ 40 ของคะแนนทั้งหมด 

 เกณฑ์การตัดสิน 
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o เกณฑ์การตัดสินของกลุ่มท่ัวไป: ต้องได้คะแนนรวมสอบข้อเขียนไม่ต่ ากว่าร้อยละ 60 
โดยเรียงล าดับที่ตามคะแนนจากมากไปหาน้อยเท่ากับจ านวนต าแหน่งที่ว่างและที่
คาดว่าจะว่างจากการเกษียณอายุใน 2 ปีงบประมาณ 
 หากคะแนนเท่ากันให้พิจารณาจากคะแนนความสามารถในการบริหารงานใน

หน้าที่ที่สูงกว่าอยู่ในอันดับที่ดีกว่า 
 หากคะแนนยังคงเท่ากันอีกให้พิจารณาจากคะแนนสมรรถนะทางการบริหารที่

สูงกว่าอยู่ในอันดับที่ดีกว่า 
 หากคะแนนยังคงเท่ากันอีกให้พิจารณาจากคะแนนความรู้ทั่วไปและกฎหมายที่

เกี่ยวข้องที่สูงกว่าอยู่ในอันดับที่ดีกว่าหากคะแนนยังคงเท่ากันอีกให้พิจารณาผู้ที่
อาวุโสมากกว่าตามหลักการจัดล าดับอาวุโสในราชการอยู่ในอันดับที่ดีกว่า 

o เกณฑ์การตัดสินของกลุ่มประสบการณ์: ต้องได้คะแนนรวมสอบข้อเขียนและประวัติ
ผลงานไม่ต่ ากว่าร้อยละ 60 โดยเรียงล าดับที่ตามคะแนนจากมากไปหาน้อยเท่ากับ
จ านวนต าแหน่งที่ว่างและที่คาดว่าจะว่างจากการเกษียณอายุใน 2 ปีงบประมาณ 
 หากคะแนนเท่ากันให้พิจารณาจากคะแนนประวัติและผลงานที่สูงกว่าอยู่ใน

อันดับที่ดีกว่า 
 หากคะแนนเท่ากันให้พิจารณาจากคะแนนความสามารถในการบริหารงานใน

หน้าที่ที่สูงกว่าอยู่ในอันดับที่ดีกว่า 
 หากคะแนนยังคงเท่ากันอีกให้พิจารณาจากคะแนนสมรรถนะทางการบริหารที่

สูงกว่าอยู่ในอันดับที่ดีกว่า 
 หากคะแนนยังคงเท่ากันอีกให้พิจารณาจากคะแนนความรู้ทั่วไปและกฎหมายที่

เกี่ยวข้องที่สูงกว่าอยู่ในอันดับที่ดีกว่า 
 หากคะแนนยังคงเท่ากันอีกให้พิจารณาผู้ที่อาวุโสมากกว่าตามหลักการจัดล าดับ

อาวุโสในราชการอยู่ในอันดับที่ดีกว่า 

 วิธีการและกระบวนการการสรรหาคัดเลือกผู้บริหารสถานศึกษาให้ส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาข้ันพ้ืนฐานหรือส่วนราชการ ด าเนินการตามกระบวนการดังต่อไปนี้ 
o ประกาศรับสมัครและด าเนินการสรรหา โดยระบุคุณสมบัติ วิธีการ เกณฑ์การตัดสิน

และอ่ืนๆ ให้ผู้สมัครทราบ ไม่น้อยกว่า 7 วันก่อนวันรับสมัครและให้มีระยะเวลารับ
สมัครไม่น้อยกว่า 7 วัน 

o พิจารณาแต่งตั้งคณะกรรมการหรือคณะอนุกรรมการเพ่ือด าเนินการ 
o ให้ด าเนินการออกข้อสอบ ตรวจกระดาษค าตอบ และประมวลผลการสอบ 
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o ประกาศรายชื่อ ผู้ผ่านการสรรหาตามล าดับที่ แยกเป็น 2 กลุ่ม กลุ่มทั่วไปและกลุ่ม
ประสบการณ์เป็นบัญชีรวม สพฐ. บัญชีเขตพ้ืนที่ประถมศึกษา บัญชีเขตพ้ืนที่
มัธยมศึกษา บัญชีส านักงานการศึกษาพิเศษหรือบัญชีส่วนราชการ แล้วแต่กรณี 

o ด าเนินการเกี่ยวกับการบรรจุและแต่งตั้งผู้ผ่านการสรรหา 
o ให้ อ.ก.ค.ศ. เขตพ้ืนที่การศึกษาหรือ อ.ก.ค.ศ.ส่วนราชการ อนุมัติการบรรจุและ

แต่งตั้งผู้ผ่านการสรรหาที่ขึ้นบัญชีไว้ ซึ่งมีคุณสมบัติและผ่านการพัฒนาตามเกณฑ์
และวิธีการที่ ก.ค.ศ. ก าหนด 

o ส่งส าเนาค าสั่งให้ส านักงาน ก.ค.ศ. ภายใน 7 วัน นับตั้งแต่วันออกค าสั่ง 
o ก าหนดนโยบายหรือแนวทางในการบริหารจัดการในการด าเนินการสรรหาให้มี

มาตรฐาน ประสิทธิภาพและความคุ้มค่า 
o กรณีไม่สามารถด าเนินการตามหลักเกณฑ์และกระบวนการข้างต้นได้ให้เสนอ ก.ค.ศ 

พิจารณา 
2.5.2 แนวทางการประเมินสมรรถนะผู้บริหารโรงเรียนของไทย 

จุดมุ่งหมายของการประเมินสมรรถนะ  

 การประเมินความสามารถโดยทั่วไปนั้นมีการพัฒนามาเป็นเวลานานแล้วตั้งแต่ทศวรรษที่ 
1960 เป็นต้นมา โดยเริ่มจากภาคธุรกิจที่มีความต้องการวิธีการวัดและบริหารผลการปฏิบัติงานที่มี
ประสิทธิภาพและน่าเชื่อถือมากขึ้น ทั้งนี้เพ่ือหาว่าอะไรเป็นปัจจัยที่ท าให้พนักงานมีประสิทธิผลและมี
ความสามารถมากขึ้น ซึ่งแนวทางในยุคแรกๆในประเทศสหรัฐอเมริกาเริ่มจากการเรียนรู้ ในเรื่อง
ความสามารถที่เกิดมาจากการศึกษาของครูและอาจารย์ผ่านเครื่องมือที่เรียกว่า Competency-
Based Education and Training ซึ่งได้รับการสนับสนุนจากกองทุน US office of Education เพ่ือ
ใช้พัฒนาเป็นแบบจ าลองของโปรแกรมการฝึกอบรมให้ครูชั้นประถมศึกษา  นอกจากนี้ยังมีการพัฒนา
แบบจ าลองในการระบุลักษณะของผู้ที่ปฏิบัติงานในแต่ละบทบาทของสายอาชีพโดยเป็นรูปแบบที่ใช้
กันอย่างกว้างขวางและเป็นที่ยอมรับส าหรับการประเมินทักษะและสมรรถนะเชิงนามธรรม (Soft-
Skills/ Soft-Competencies) ซึ่ งรูปแบบดังกล่าวเป็นแนวทางของ McBer Corporation จาก 
Harvard Business School ประเทศสหรัฐอเมริกาและแพร่หลายสู่ประเทศในยุโรปและทั่วโลกใน
เวลาต่อมา โดยจุดมุ่งหมายของการประเมินก็เพ่ือการรวบรวมหลักฐานให้ได้อย่างพอเพียงเพ่ือแสดง
ให้เห็นว่าแต่ละบุคคลสามารถปฏิบัติงานหรือแสดงพฤติกรรมตามมาตรฐานที่ระบุไว้ในบทบาทใด
บทบาทหนึ่งได้มากน้อยอย่างไร  (Fletcher อ้างถึงใน วีรวุธ มาฆะศิรานนท์และวุฒิพงษ์ ยศถาสุโรดม, 
2547) 
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 การประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะเพ่ือการสรรหา การคัดเลือกหรือการพัฒนานั้นล้วนมีสิ่ง
ที่ส าคัญเหมือนๆกันคือความเชื่อถือได้ (Reliability) และความตรง (Validity) ของเครื่องมือและ
กระบวนการซึ่งมีความส าคัญอย่างมากต่อความน่าเชื่อถือ โดยเฉพาะอย่างยิ่งความตรงเชิงท านาย 
(Predictive Validity) หมายถึงการที่ไม่มองเพียงแค่การที่บุคคลที่ถูกประเมินสามารถท าอะไรได้ แต่
สามารถบอกได้ว่าเมื่อต้องอยู่ในสถานการณ์จริงๆนั้นบุคคลนั้นจะ “ท าอะไร” และ “ท าอย่างไร” อีก
ด้วย (ศิริรัตน์ พิริยธนาล์ย & จุฑา เทพหัสดิน ณ อยุธยา, 2553) ดังนั้นจึงเห็นได้ว่าจุดมุ่งหมายของ
การประเมินสมรรถนะที่แท้จริงคือการได้มาซึ่งข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะในตัวบุคคลที่มีความ
น่าเชื่อถือและสามารถท านายพฤติกรรมในอนาคตที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะในการท างานหรือการอยู่
ร่วมในสังคมของบุคคลนั้นๆ 
การประเมินสมรรถนะผู้บริหารโรงเรียนของไทย 

ส าหรับแนวคิดเรื่องการประเมินสมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียนของไทยนั้นผู้วิจัยได้น า
แนวคิดที่ถูกจัดท าโดย สถาบันพัฒนาครู คณาจารย์และบุคลากรทางการศึกษ า ส านักงาน
ปลัดกระทรวงศึกษาธิการ ปี พ.ศ. 2552  ซึ่งได้พัฒนามาจากแนวคิดเรื่องระบบการบริหารจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่ที่มุ่งเน้นการพัฒนาข้าราชการโดยยึดหลักสมรรถนะเป็นฐาน (Competency Based 
Development) เพ่ือให้ข้าราชการมีความรู้ ความสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดย
กระทรวงศึกษาธิการได้ก าหนดยุทธศาสตร์การพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาให้มีการพัฒนา
ตนเองอย่างต่อเนื่อง เพ่ือให้มีสมรรถนะตามความต้องการของต าแหน่งและมาตรฐานวิชาชีพท าให้
สามารถจัดการศึกษาเกิดผลตามมาตรฐานการศึกษาของชาติ  
 สถาบันพัฒนาครู คณาจารย์ และบุคลากรทางการศึกษา ในฐานะหน่วยงานที่มีบทบาทหน้าที่
พัฒนาระบบและมาตรฐานการพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการ จึงได้
ด าเนินการสร้างแบบประเมินสมรรถนะครูและบุคลากรทางการศึกษาขึ้นเพ่ือใช้เป็นเครื่องมือในการ
ตรวจสอบสมรรถนะของครูและบุคลากรทางการศึกษา สังกัดคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานเป็น
รายบุคคล เพ่ือส ารวจสมรรถนะเหมาะสมกับต าแหน่งที่รับผิดชอบ ซึ่งในปัจจุบันมีแบบประเมิน
สมรรถนะหลากหลายประเภทจากหลากหลายหน่วยงานท าให้เกิดความยุ่งยากแก่การวางแผนพัฒนา
บุคลกร ดังนั้น สถาบันพัฒนาครู คณาจารย์ และบุคลากรทางการศึกษร่วมกับผู้ทรงคุณวุฒิของ
หน่วยงานในสังกัดกระทรวงศึกษธิการจึงได้พัฒนารายการประเมินสมรรถนะของครูและบุคลากรทาง
การศึกษาโดยพัฒนารายการประเมินสมรรถนะของครูและบุคลากรทางการศึกษาจ านวน 6 ฉบับ ซึ่ง
ได้แก่  

 แบบประเมินสมรรถนะครูสังกัดคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐานฉบับบูรณาการทดลองใช้ 

 แบบประเมินสมรรถนะครูสังกัดส านักงานคณะกรรมการอาชีวศึกษาฉบับบูรณาการทดลองใช้  
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 แบบประเมินสมรรถนะครูสังกัดส านักงานส่งเสริมการศึกษานอกระบบและการศึกษาตาม
อัธยาศัยฉบับบูรณาการทดลองใช้  

 แบบประเมินสมรรถนะผู้บริหารโรงเรียนฉบับบูรณาการทดลองใช้  

 แบบประเมินสมรรถนะผู้บริหารการศึกษาฉบับบูรณาการทดลองใช้  

 แบบประเมินสมรรถนะศึกษานิเทศนก์ฉบับบูรณาการทดลองใช้  
 ภายหลังจากการทดลองใช้พบว่าแบบประเมินสมรรถนะครูและบุคลากรทางการศึกษาฉบับ
บูรณาการทุกฉบับมีคุณภาพในระดับสูงมากแต่ได้น าผลการประมวลข้อเสนอแนะของกลุ่มทดลองมา
ปรับปรุงในบางรายการประเมิน จนท าให้ได้แบบประเมินสมรรถนะครูและบุคลากรทางการศึกษาที่
สมบูรณ์ทุกฉบับทั้งนี้ผู้วิจัยได้ตั้งข้อสังเกตุส าหรับการพัฒนาเครื่องมือประเมินสมรรถนะผู้บริหาร
โรงเรียนและการน าไปใช้งานจริงของหน่วยงานที่เกี่ยวข้องไว้ว่า การท าการประเมินในลักษณะนี้อาจ
ยังไม่สามารถก าจัดข้อผิดพลาดที่มาจากมนุษย์ (Human Error) หรือความโน้มเอียงของผู้ประเมิน 
(Bias) ต่อผู้ได้รับการประเมินหรือกับสถานการณ์ต่างๆได้  
 

2.5.3 แนวคิดการประเมินสมรรถนะ 

 การประเมินสมรรถนะเป็นกระบวนการเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับระดับสมรรถนะของผู้
ได้รับการประเมินเปรียบเทียบกับมาตรฐานสมรรถนะที่ถูกก าหนดไว้ส าหรับต าแหน่งและบทบาทใด
บทบาทหนึ่งในองค์กร โดย Philip G. Bashook แห่ง University of Illinois at the Chicago ได้
น าเสนอวิธีการประเมินสมรรถนะไว้ 4 ประเภท (Bashook, 2005) คือ 1) การประเมินด้านความรู้ 
(Assessment of Knowledge) 2) การประเมินด้านการตัดสินใจ (Assessment of Decision-
Making) 3) การประเมินด้ านผลการปฏั ติ ง านและคุณลักษณะ (Assessment of Practice 
Performance and Personal Attributes) และ 4) การประเมินทักษะและภารกิจ (Assessment of 
Skills and Tasks) 

1) การประเมินด้านความรู้ (Assessment of Knowledge) หมายถึง การประเมินในเรื่อง
ข้อเท็จจริง แนวคิด หลักการ และการประยุกต์แนวคิดขั้นพ้ืนฐานในรูปแบบของการสอบ 
ซึ่งรูปแบบของการสอบ (Exam Formats) ดังกล่าวได้แก่ ข้อสอบค าถามแบบปรนัย 
(Multiple Choices Questions) ข้อสอบค าถามแบบอัตนัย (Essay Questions) และ
ข้อสอบแบบตอบค าถามสั้น ๆ (Short-Answer Questions) 

2) การประเมินด้านการตัดสินใจ (Assessment of Decision-Making) หมายถึง การ
ประเมินการตัดสินใจในสถานการณ์ที่เกิดขึ้นผู้ได้รับการประเมินจะต้องมีการประยุกต์
ความรู้ที่มีเพ่ือให้สอดคล้องกับสถานการณ์เฉพาะหน้าที่เป็นจริง การประเมินประเภทนี้
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ไม่สามารถท าได้โดยใช้วิธีการการสอบแบบปรนัยโดยทั่วไป ตัวอย่างของการประเมินการ
ตัดสินใจอาจท าได้โดย การใช้กรณีศึกษาเพ่ือการสอบปากเปล่า (Case-Based Oral 
Exams) หรือ การใช้กรณีศึกษาเพ่ือการสอบแบบเจาะประเด็นส าคัญ (Key Features 
Cases) 

3) การประเมินด้านผลการปฏิบั ติ งานและคุณลักษณะ (Assessment of Practice 
Performance and Personal Attributes) หมายถึง การประเมินในลักษณะการสังเกต
พฤติกรรมของผู้ได้รับการประเมินในการมีปฏิสัมพันธ์กับลูกค้าหรือผู้เกี่ยวข้องใน
ช่วงเวลาใดช่วงเวลาหนึ่ง การประเมินในลักษณะนี้อาจท าได้ด้วยวิธี การใช้แบบฟอร์ม
การให้คะแนนที่เป็นมาตรฐาน (Global Rating Form) โดยผู้ประเมินจะค านึงถึงความถี่
ในการแสดงออกของพฤติกรรมและใส่ข้อมูลตัวอย่างพฤติกรรมอีกด้วย การสรุปรายงาน
ของหัวหน้า (Supervisory’s Summary Reports)  การส ารวจความเห็นจากลูกค้าหรือ
ผู้รับบริการ (Client Surveys) การประเมินโดยผู้ตรวจสอบ (Client Record Audits) 
ซึ่งเป็นบุคคลที่ได้รับการอบรมและเชี่ยวชาญในการประเมินและเก็บข้อมูลในด้านต่างๆ 
การประเมินโดยใช้แฟ้มสะสมผลงาน (Portfolios) และ การประเมินโดยวิธี 360 องศา 
(360-Degree Evaluations)  

4) การประเมินด้านทักษะและภารกิจ (Assessment of Skills and Tasks) หมายถึง การ
ประเมินทักษะที่จ าเป็นต้องมีและความสามารถในการปฏิบัติภารกิจที่ได้รับมอบหมายได้
จริง ซึ่งการประเมินในลักษณะนี้มีความจ าเป็นที่ผู้ได้รับการประเมินจะต้องน าเสนอ
วิธีการและแสดงออกถึงทักษะที่มีเมื่ออยู่ในสถานการณ์จริง การประเมินในลักษณะนี้
อาจท าได้ด้วยวิธี การใช้รายการตรวจสอบและมาตรประมาณค่า (Rating Scales and 
Checklist) การท าบทบาทสมมติโดยใช้สถานการณจ าลองผ่านคอมพิวเตอร์ (Role-
Playing Computer Simulations) และ การท าบทบาทสมมติโดยใช้ตัวละครจริง 
(Role-Playing Standardized Patient Examination) 

 Robert A. Roe แห่ง University of Nimegen ประเทศเนเธอร์แลนด์  (Roe, 2002) ได้ให้
กรอบการประเมินสมรรถนะของผู้ประกอบวิชาชีพนักจิตวิทยาไ ว้ โดย Roe ได้สร้างโมเดล 
“Competence Architecture Model” (ภาพที่ 8) เพ่ือเป็นแนวทางในการประเมินสมรรถนะในการ
ประกอบวิชาชีพทาด้านจิตวิทยา ซึ่งแนวคิดของ Roe เกิดขึ้นจากค าถามที่ว่าความเป็นนักจิตวิทยานั้น
ควรให้ความส าคัญกับปัจจัยน าเข้า (Input) หมายถึงสิ่งที่เป็นความรู้ที่ได้รับการสอนเพ่ือการเป็น
นักจิตวิทยา หรือปัจจัยผลผลิต (Output) หมายถึงสมรรถนะที่ได้รับจากการฝึกอบรมเพ่ือให้
นักจิตวิทยาควรแสดงออก ในการประกอบวิชาชีพ โดยบทสรุปจากการศึกษาของ Roe พบว่าทั้งสอง
ปัจจัยมีความส าคัญต่อการประกอบวิชาชีพของนักจิตวิทยา ทั้งนี้หากเลือกมุ่งเน้นปัจจัยใดเพียงอย่าง
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เดียวก็จะท าให้สมรรถนะการประกอบวิชาชีพไม่สมบูรณ์ โดย Roe ได้อธิบายว่าสมรรถนะ 
(Competences) นั้นเกิดขึ้นจากองค์ประกอบที่ เป็นพ้ืนฐานทั้ง  6 ด้านได้แก่ สมรรถนะย่อย 
(Subcompetences) ความรู้  (Knowledge) ทักษะ (Skills) ทัศนคติ (Attitude) ความสามารถ 
(Abilities) บุคลิกภาพเฉพาะบุคคล (Personality Traits) คุณลักษณะอ่ืนๆ (Other Characteristics) 
ดังนั้นการประเมินสมรรนะจึงควรมีวิธีการที่แตกต่างกันเพ่ือการวัดองค์ประกอบพ้ืนฐานทั้ง 6 และน า
ข้อมูลทั้งหมดมาร่วมพิจารณาเพ่ือประเมินสมรรถนะของบุคคลนั้น แนวคิดของ Roe ยังถูกใช้เป็น
แนวทางในการประเมินผู้ประกอบวิชาชีพและบุคลากรในสาขาพฤติกรรมสุขภาพ (Behavioral 
Health) อีกด้วย (Bashook, 2005) 

 
ภาพที่ 8 โมเดล Competence Architecture Model (Roe, 2002) 

ที่มา: European Psychologist, vol 7, Sep, 2002    
 

 George E. Miller (Miller, 1990) ได้ท าการศึกษารูปแบบการประเมินสมรรถนะของ
บุคลากรทางการแพทย์และได้เสนอกรอบแนวคิดปิรามิดการประเมินสมรรถนะในภาพที่ 9 (Miller’s 
Pyramid of Assessment Framework) เพ่ือใช้กับนักศึกษาแพทย์ ซึ่งกรอบแนวคิดดังกล่าวได้ถูก
น ามาใช้จนถึงในปัจจุบัน ผลที่ได้รับจากการประเมินจะถูกน ามาใช้เพ่ือพัฒนานักศึกษาแพทย์โดย
เปรียบเทียบกับความคาดหวังในแต่ละขั้นตอนของการเรียนรู้ในปิรามิด Miller ได้ก าหนดให้การ
ประเมินในขั้นต้นซึ่งเป็นฐานของปิรามิดคือ 
1. การประเมินในเรื่อง KNOWS หรือความรู้ที่ได้รับจากการเรียนเพ่ือให้สามารถท างานในสายอาชีพ

ได้อย่างมีประสิทธิผล หลายๆคนอาจเชื่อว่าการวัดความรู้เพียงอย่างเดียวเป็นสิ่งที่ส าคัญและ
เพียงพอแล้ว แต่ Miller ได้ให้เหตผลว่าความรู้เป็นสิ่งที่ส าคัญอย่างปฏิเสธไม่ได้แต่ความรู้ไม่ใช่ทุก
อย่างในการปฏิบัติงานในอาชีพการแพทย์   
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2. การประเมินในเรื่อง KNOWS HOW หรือรู้ว่าควรใช้ความรู้อย่างไร เป็นการวิเคราะห์ปัญหาและ
น าความรู้ในหลายๆ เรื่องมาวิเคราะห์ สังเคราะห์และเชื่อมโยงเพ่ือหาทางเลือกที่ดีที่สุดในการกับ
ปัญหา ในกระบวนการในขั้นนี้มุ่งเน้นทสมรรถนะและทักษะในด้านการตัดสินใจ (Judgment) 

3. การประเมินในเรื่อง SHOWS HOW หรือการแสดงออกในพฤติกรรมเมื่ออยู่ในสถานการณ์ที่
เฉพาะหน้า เป็นขั้นตอนการประมวลความรู้และความเข้าใจที่ได้รับการฝึกฝนและสามารถแสดง
ออกมาเมื่ออยู่ในสถานการณ์เฉพาะหน้า ซึ่งการประเมินในรูปแบบนี้จ าเป็นต้องมีสถานการณ์และ
การสังเกตุการณ์ของครูหรือผู้เชี่ยวชาญ 

4. การประเมินในเรื่อง DOES หรือการลงมือปฏิบัติงานจริงในการท างานภาคสนามกับผู้ป่วยจริง 
เพราะถึงแม้ว่าผู้ได้รับการประเมินจะแสดงออกถึงพฤติกรรมในด้านต่างๆได้ในขั้นตอนการ
ประเมินก่อนหน้าแต่เมื่อผู้ได้รับการประเมินต้องอยู่ในสถานการณ์จริงซึ่งมีความกดดัน การ
ประเมินในขั้นตอนนี้ (DOES) เป็นการประเมินที่มีความยากมากที่สุดเพราะตัวแปรในด้านต่างๆ
อาจควบคุมได้ยากและมีความแตกต่างกันในแต่ละสถานการณ์ ดังนั้นความตรง (Validity) และ
ความเที่ยง (Reliability) จึงเป็นปัญหาส าคัญของการประเมินในข้ันตอนนี้ 

 
ภาพที่ 9 กรอบแนวคิด Miller’s Pyramid of Assessment Framework (Miller, 1990) 

ที่มา: Academic Medicine, vol 65, No.9, September 1990.    
 

 แนวคิดของ Miller ยังได้ถูกนักวิชาการได้น ามาอ้างอิงและพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เห็นได้จาก
การศึกษาล่าสุดของ Anna Reinert, MD จาก College of Physicians and Surgeons (Reinert, 
2013) ได้อธิบายว่า Miller’s Pyramid of Assessment Framework สามารถอธิบายความแตกต่าง
ของการประเมินในเรื่องพุทธิพิสัย (Cognitive) และเรื่องพฤติกรรม (Behavioral) โดยในการประเมิน 
KNOWS และ KNOWS HOW จะเป็นการประเมินพุทธิพิสัย ในขณะที่การประเมิน SHOWS HOW 
และ DOES เป็นการประเมินพฤติกรรม ทั้งนี้การ Reinert ได้เน้นว่าไม่มีการประเมินใดในแต่ละชั้น
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ของปิรามิด ที่มีความส าคัญมากกว่ากันเพราะสมรรถนะและทักษะที่ดีเลิศมาจากการผสมผสาน
ระหว่างองค์ประกอบในแต่ละชั้นในปิรามิดนั่นเอง   
 Reinert ได้เสนอรูปแบบการประเมินตามกรอบแนวคิดปิรามิดของ Miller เรียงตามล าดับชั้น
และลักษณะการประเมินซึ่งได้แก่ในกลุ่มพุทธิพิสัย (Cognitive) และกลุ่มพฤติกรรม (Behavioral) ไว้
ดังต่อไปนี้ (ภาพที่ 10)  

1) KNOWS: ใช้วิธีการประเมินในรูปแบบการทดสอบ (TEST) ซึ่งอาจเป็นในลักษณะของ
การสอบแบบปรนัย (Multiple Choice Question – MCQ) เป็นการประเมินความรู้ที่
ได้เรียนมา โดยการประเมินในลักษณะนี้เหมาะส าหรับกลุ่มผู้ได้รับการประเมินกลุ่มใหญ่ 
แต่จุดอ่อนของการสอบในลัษณะนี้อาจไม่สามารถระบุได้ว่าผู้ได้รับการประเมินตอบ
ค าถามถูกต้องเพราะความเข้าใจหรือเป็นเพราะการเดาสุ่ม 

2) KNOWS HOW: ใช้วิธีการประเมินในรูปแบบการเขียน (Written Examination) จาก
กรณีศึกษาที่ก าหนดหรือ การท าการสอบผ่านสถานการณ์จ าลองโดยคอมพิวเตอร์ 
(Computer Simulation) โดยการประเมินในลักษณะนี้เป็นการดูว่าผู้ได้รับการประเมิน
สามารถวิเคราะห์ปัญหาจากกรณีศึกษาหรือสถานการณ์ที่ก าหนดและน าความรู้ใน
หลายๆเรื่องที่ได้ศึกษามามาวิเคราะห์ สังเคราะห์และเชื่อมโยงเพ่ือหาทางเลือกที่ดีที่สุด
ได้หรือไม่อย่างไร 

3) SHOWS HOW: ใ ช้ วิ ธี ก า รป ร ะ เ มิ น ใน รู ป แบบ  Objective Structured Clinical 
Encounter ซึ่งเป็นการประเมินทักษะทางคลินิกที่มีความน่าเชื่อถือ โดยผู้ได้รับการ
ประเมินจะต้องแสดงให้เห็นว่าสามารถตอบสนองต่อปัญหาหรือสถานการณ์เฉพาะหน้าที่
ก าลังเกิดขึ้นได้ดีมากน้อยเพียงใด การประเมินในรูปแบบนี้เป็นการประเมินที่ใช้
ทรัพยากรและเวลามาก  

4) DOES: ใช้วิธีการประเมินในรูปแบบ Chart Review ซึ่งเป็นวิธีการประเมินในสิ่งที่ผู้ได้รับ
การประเมินได้ลงมือท าผ่านการตรวจสอบพฤติกรรมที่ปฏิบัติเป็นประจ า การประเมินใน
รูปแบบนี้มักจะใช้ข้อมูลจากเพ่ือนร่วมงาน (Peers) เพ่ือให้ความเห็นว่าสิ่งที่ผู้ได้รับการ
ประเมินได้ท าเป็นประจ านั้นอยู่ในเกณฑ์มาตรฐานหรือไม่อย่างไร  

 ในบทสรุปของการประเมินตามกรอบแนวคิดของ Miller นั้น Reinert ได้สรุปว่าไม่มีรูปแบบ
และเครื่องมือการประเมินสมรรถนะแบบใด้เพียงแบบเดียวที่สามารถตอบโจทย์การประเมินได้ครบทุก
ด้าน การประเมินสมรรถนะจะต้องใช้เครื่องมือหลายๆประเภทประกอบกันเพ่ือให้ข้อมูลในมุมมองที่
แตกต่างกันและมีหลักฐานที่ชัดเจนเพื่อตัดสินระดับความสามารถในสมรรถนะของผู้ได้รับการประเมิน 
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ภาพที่ 10 รูปแบบการประเมินตามกรอบแนวคิด Miller’s Pyramid of Assessment Framework 
(Reinert, 2013) 

ที่มา: College of Physicians and Surgeons, Columbia University, Class of 2013 

  จากกรอบการประเมินสมรรถนะของ Bashook (2005), Roe (2002) และ Miller (1990) 
นั้นท าให้เห็นว่าการประเมินสมรรถนะและทักษะเพ่ือการน าไปใช้การปฏิบัตงานได้จริงนั้น ต้อง
ประกอบด้วยการประเมินที่มีรูปแบบที่หลากหลายและมีความแตกต่างกันเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่รอบด้าน 
ครบถ้วน และสอดคล้องกับลักษณะของสมรรถนะในแต่ละแบบ การประเมินในกลุ่มสมรรถนะด้าน
พุทธิพิสัยมีวิธีการแตกต่างกันกับกลุ่มสมรรถนะทางด้านพฤติกรรมหรือทักษะด้านคน ดังนั้นเพ่ือเป็น
กรอบการวิจัยในการพัฒนาสถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมินสมรรถนะทางการบริหารของ
ผู้บริหารโรงเรียนโดยมุ่งเน้นไปที่สมรรถนะและทักษะด้านคน (People Skills and Competencies) 
ผู้วิจัยจึงใช้กรอบแนวคิด Miller’s Pyramid of Assessment Framework (Miller, 1990 และ 
Reinert, 2013)  เพ่ือเป็นแนวทางในการออกแบบการการประเมินในงานวิจัยในครั้งนี้ 
 

2.5.4 เครื่องมือการประเมินสมรรถนะ  

 เครื่องมือการประเมินสมรรถนะนั้นมีหลากหลายตามความต้องการของผู้ใช้ ทั้งนี้เพ่ือให้ได้
ข้อมูลเครื่องมือที่มีความเชื่อถือได้ (Reliability) และความตรง (Validity) ภายใต้งบประมาณและ
ค่าใช้จ่ายที่เหมาะสมกับบริบทขององค์กร การเลือกใช้เครื่องมือการประเมินสมรรถนะนั้นในบาง
องค์กรอาจใช้หลากหลายรูปแบบร่วมกันเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่น่าเชื่อถือที่สุดถึงแม้จะต้องเสียค่าใช้จ่าย
และงบประมาณมากเพียงใด เพราะการคัดเลือกผู้น าที่ผิดพลาดอาจก่อให้เกิดปัญหาและความเสียหาย
มากกว่าค่าใช้จ่ายในการประเมินมากมายนัก ดังนั้นในหัวข้อต่อไปนี้จะเป็นการน า เสนอเครื่องมือที่ใช้
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ในการประเมินสมรรถนะในแบบต่างๆ  ซึ่งในการวิเคราะห์เครื่องมือการประเมินสมรรถนะนั้น 
นอกจากการวิเคราะห์และสังเคราะห์เครื่องมือที่มีอยู่โดยทั่วไป ผู้วิจัยยังได้อ้างอิงการประเมิน
สมรรถนะในระบบราชการผ่านส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน ซึ่งได้ท าการศึกษาแนว
ทางการประเมินสมรรถนะโดยก าหนดหลักเกณฑ์และวิธีการประเมินสมรรถนะเพ่ือน าไปคิดค านวณ
เป็นคะแนนผลการปฏิบัติงานราชการทั้งนี้ส่วนราชการต่างๆ สามารถมีแนวทางการประเมินและ
วิเคราะห์สมรรถนะที่แตกต่างกันออกไปตามความเหมาะสม (ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพล
เรือน, 2548) เพ่ือเป็นแนวทางการวิเคราะห์และสังเคราะห์จุดแข็งและจุดอ่อนของเครื่องมือในแต่ละ
แบบ โดยสามารถจ าแนกออกเป็นประเภทต่างๆได้ดังต่อไปนี้ 
 
การสังเกตพฤติกรรม (Behavioral Observations) เป็นการประเมินที่ เกี่ยวข้องกับการสังเกต
พฤติกรรมจริงของบุคคลที่แสดงออกในสถานการณ์ต่างๆ หรือผ่านท่าทีการแสดงออกต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่ง
โดยใช้ประสาทหูและตาของผู้ประเมินเป็นส าคัญ (ไอ เอ็ม บุ๊คส์, 2551) ผู้สังเกตุหรือผู้ประเมินต้องท า
ด้วยความซื่อตรงและต้องเกี่ยวข้องใกล้ชิดกับผู้ได้รับการประเมินอย่างเพียงพอที่จะสังเกตุพฤติกรรม
ของผู้ได้รับการประเมินได้ (อานนท์ ศักดิ์วรวิชญ์, 2547 อ้างถึงใน ชูชัย สมิทธิไกร, 2550) ทั้งนี้การ
เก็บข้อมูลพฤติกรรมควรมีเป็นการเก็บหลักฐานอ้างอิงที่ชัดเจน จากงานใด สถานที่ใด วันเวลาใด ซึ่ง
อาจจัดท าให้แบบฟอร์มต่างๆตามความเหมาะสมการประเมินพฤติกรรมนั้นโดยทั่วไปจะใช้แบบ
ประเมินอยู่สองลักษณะโดยเฉพาะอย่างยิ่งการประเมินสมรรถนะที่ใช้ในระบบราชการไทยซึ่งพัฒนา
โดยส านักงาน ก.พ. ซึ่งได้แก่ คู่มือสมรรถนะราชการพลเรือนไทย 2548 (ส านักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือน, 2548)  

แบบที่ 1 แบบประเมินที่ใช้ความถี่หรือแบบปริมาณก าหนดระดับ (Likert Scale) ซึ่งถูกค้น
คิดโดย Renis Likert ในปี ค.ศ. 1932 จากบทความ Archive of Psychology ภายใต้หัวเรื่อง A 
Technique for Measurement of Attitudes ซึ่งต่อมาได้ถูกขยายความในปี 1934 ใน Journal of 
Social Psychology ในขั้นต้น Likert ไม่ได้มีความตั้งใจที่จะพัฒนาการก าหนดระดับแบบใหม่แต่เป็น
การสะท้อนและขยายความรูปแบบการก าหนดระดับแบบเทสโตน (Thurstone Scaling 
Technique) แต่ผลของการค้นคว้ากลับท าให้ค้นพบวิธีใหม่ที่จะใช้เพ่ือวัดทัศนคติหรือพฤติกรรมของ
คนซึ่งความแตกต่างระหว่าง Likert Scale และ Thurstone Scaling Technique ก็คือ Likert Scale 
ไม่จ าเป็นต้องอาศัยการตีความหรือการวินิจฉัยใดๆ (Judgment) ในขณะที่รูปแบบที่สองจ าเป็นต้องใช้ 
(Edmondson, 2005) การประเมินแบบ Likert มีการก าหนดสิ่งที่ต้องการประเมิน คือองค์ประกอบ
ของพฤติกรรมที่แสดงออกในตัวสมรรถนะโดยข้อที่ควรระวังของการประเมินแบบนี้ก็คือ การเลือก
พฤติกรรมที่มีความชัดเจนและเห็นพ้องต้องกันของคนภายในองค์กร นอกจากนี้การประเมินแบบนี้
เป็นการประเมินแบบอัตนัยมาก อาทิ น้อยมาก น้อย ปานกลาง มาก และมากที่สุด ซึ่งในความหมาย
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ดังกล่าวอาจแตกต่างกันในการตีความของแต่ละบุคคลหรืออีกนัยหนึ่งคือ “ค าว่ามาตรฐานของแต่ละ
ระดับในแต่ละพฤติกรรมคืออะไร” (ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2548) ข้อจ ากัดอีก
ประการของการประเมินแบบที่ใช้ความถี่หรือแบบปริมาณก าหนดระดับนี้คือผลของการประเมินอาจ
ผิดพลาดได้ง่ายเนื่องจากพฤติกรรมในการท างานนั้นไม่มีบริบทของงานเป็นตัวก ากับ ดังนั้น อาจท าให้
ข้าราชการระดับต้นมีสมรรถนะของข้าราชการในระดับนักบริหารระดับสูงได้ทั้งๆที่โดยหน้าที่แล้ว
ข้าราชการระดับต้นไม่มีหน้าที่หรือโอกาสที่จะแสดงสมรรถนะของข้าราชการในระดับนักบริหาร
ระดับสูงเนื่องจากมีหน้าที่รับผิดชอบที่แตกต่างกัน (ชาลี ไตรจันทร์, 2551)  

แบบที่ 2 แบบประเมินที่อ้างอิงกับการสังเกตุพฤติกรรมหรือการใช้พฤติกรรมก าหนดระดับ 
(Behaviorally Anchored Rating Scale – BARS) มาตราการประเมินแบบนี้ได้ถูกน าเสนอโดย 
Smith และ Kindall ในปี 1963 หรือภายหลังจากการค้นพบ Likert Scale ถึงสามสิบปี โดยมุ่งเน้น
ไปที่ความน่าเชื่อถือของการแบ่งแบบระดับชั้นโดยการพัฒนารูปแบบ BARS ขึ้นนั้นก็เพ่ือก าจัดความ
ไม่ชัดเจนของมุมมองในเรื่องผลงานและพยายามจัดท าภาษาที่อธิบายระดับชั้นให้มีความชัดเจน 
น่าเชื่อถือได้และถูกต้องเพ่ือให้ผู้ประเมินสามารถตัดสินใจบนพ้ืนฐานเดียวกัน (Landy & Barnes, 
1979) การประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะในรูปแบบนี้มีความจ าเป็นที่จะต้องมีการก าหนด
พจนานุกรมสมรรถนะ (Competency Dictionary) เพ่ือเป็นมาตรฐานระดับสมรรถนะในการประเมิน 
ซี่งจุดอ่อนของรูปแบบนี้ก็คือการก าหนดมาตรฐานพฤติกรรมและการท าความเข้าใจกับพจนานุกรม
สมรรถนะของผู้ประเมิน (ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2548)  
 
การทดสอบ (Test) การทดสอบนั้นเป็นที่นิยมเพราะสามารถให้ข้อมูลเชิงลึกในความสามารถและ
คุณลักษณะบางประการของผู้ได้รับการประเมิน ซึ่งบางครั้งไม่สามารถมองเห็นได้จากการสัมภาษณ์
หรือวิธีการอ่ืน ทั้งนี้รวมไปถึงการให้ข้อมูลเกี่ยวกับความเหมาะสมกับการท างานในองค์กร อาทิ 
ค่านิยม วัฒนธรรมองค์กร ความคาดหวัง ความสามารถ และประเด็นทางการบริหารอื่นๆแต่สิ่งที่ต้อง
ระมัดระวังและค านึงถึงก็คือ ข้อมูลจากการทดสอบไม่ควรถูกน ามาใช้ เพ่ือชี้ถูกหรือผิด ผ่านหรือไม่
ผ่าน รับหรือไม่รับ ส าหรับผู้สมัครนั้นๆ ข้อมูลจากการทดสอบควรเป็นเพียงส่วนประกอบในการ
ตัดสินใจเพ่ือเปรียบเทียบกับผู้สมัครคนอ่ืนๆ หรือเพ่ือใช้เป็นข้อมูลร่วมกับผลการประเมินในรูปแบบ
อ่ืนๆ ด้วย (Matis & Jackson, 2003) ประเภทของการทดสอบหลักๆ สามารถแบ่งได้ดังต่อไปนี้ 

แบบที่ 1 การทดสอบแบบเขียน (Written Tests) คือการท าข้อสอบแบบบรรยายตามโจทย์
ค าถามเพ่ืออธิบายหลักการเหตุผลการท าทดสอบแบบนี้เป็นการเน้นการวัดความรู้การทดสอบแบบ
การเขียนนี้อาจเป็นการให้ผู้ได้รับการประเมินเขียนบรรยายผลการปฏิบัติงานในช่วงเวลาที่ผ่านมา ว่า
ได้ใช้ความรู้ ทักษะและพฤติกรรมอะไร อย่างไร (มหาวิทยลัยเทคโนโลยีราชมงคลพระนคร , 2013) 
หลังจากนั้นผู้ประเมินจะวิเคราะห์พฤติกรรมจากการเรียงความว่าผู้ได้รับการประเมินควรมีสมรรถนะ
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ตัวใด ในระดับใด ข้อพึงระวังส าหรับการประเมินในรูปแบบนี้คือ การที่ผู้ได้รับการประเมินมีทักษะใน
การเขียนแตกต่างกัน บางคนอาจมีทักษะในการเขียนบรรยายดีเยี่ยมท าให้ผู้อ่านมีความเข้าใจและเกิด
ความโน้มเอียงที่จะชื่นชอบผู้ได้รับการประเมินจากวิธีการและลักษณะการเขียนมากกว่าความมีอยู่
ของสมรรถนะที่แท้จริงและในทางตรงข้ามผู้ได้รับการประเมินบางคนอาจต้องการใช้เวลาในการเขียน
มากเพ่ือเรียบเรียงความคิดและค าพูดออกมาเป็นตัวหนังสือในเรียงความ เป็นต้น 

แบบที่ 2 การสอบปากเปล่า (Oral Exams) คือ การทดสอบเพ่ือประมวลความรู้แบบบูรณา
การของผู้ได้รับการประเมินจะต้องตอบค าถามเพ่ือแสดงให้เห็นถึงความรู้ในเรื่องใดเรื่องหนึ่งอย่าง
เพียงพอกับมาตรฐานของผู้ประเมินในบางกรณีจะมีการใช้การสอบปากเปล่าเพ่ือให้โอกาสผู้ได้รับการ
ประเมินได้อธิบายและรับฟังความเห็นของผู้เชี่ยวชาญหรือคณะกรรมการในสาขานั้น  (The Johns 
Hopkins University, 2013)  

แบบที่ 3 การทดสอบเชิงจิตวิทยา (Psychometric Test) เป็นวิธีการที่เป็นที่นิยมไม่เพียงแต่
การประเมินสมรรถนะเท่านั้น ยังเป็นการท าความเข้าใจจุดเข็ง จุดอ่อน บุคลิกภาพ และแรงจูงใจของ
ผู้สมัครได้อีกด้วย ซึ่งประเภทของการทดสอบเชิงจิตวิทยานั้นในปัจจุบันได้ถูกออกแบบไว้อย่าง
หลากหลายตามลักษณะของสมรรถนะและตัวแปรทางด้านพฤติกรรม (Management Study Guide, 
2013)  

แบบที่ 4 การทดสอบวัดความถนัด (Aptitude Test) เป็นการสอบเพ่ือวัดควาสามารถหรือ
ความฉลาดเฉพาะทางเพ่ือการท างานไม่ใช่การทดสอบในความรู้ทั่วไป การทดสอบแบบนี้ไม่ใช่การ
ทดสอบบุคลิกภาพ  (Personality) เพราะการทดสอบวัดความถนัดจะมีค าตอบที่แน่นอนและชัดเจน 
อาทิ การทดสอบเชิงตัวเลข การทดสอบเชิงตรรกะเหตุและผล เป็นต้น (University of York, 2012)  

 
การสัมภาษณ์ (Interview) การสัมภาษณ์โดยทั่วไปเป็นกระบวนการเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่เกี่ยวกับผู้ถูก
สัมภาษณ์เพ่ิมเติมจากกระบวนการประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะในรูปแบบอ่ืนๆ 

แบบที่ 1 การสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง (Structured Interview) เป็นการใช้กลุ่มของค าถาม
มาตรฐานตามสมรรถนะในการถามค าถามผู้สมัครเพ่ือท าให้สามารถมีการเปรียบเทียบข้อมูลได้ง่าย
และสามารถตอบค าถามผู้ที่เกี่ยวข้องได้อย่างมีหลักการและมีเหตุผล และจากการวิจัยพบว่าการใช้
รูปแบบการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง (Structure Interview) จะมีความน่าเชื่อถือได้มากกว่าใน
รูปแบบอ่ืนๆ (Matis & Jackson, 2003) รูปแบบหนึ่งของการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้างที่ได้รับการ
ยอมรับและเป็นที่รู้จักคือ การสัมภาษณ์แบบ Behavioral Event Interview (BEI) ซึ่งถูกพัฒนาโดย 
ศาสตราจารย์ ดร. เดวิด แมคเคิลแลนด์ (David McClelland) แห่งมหาวิทยาลัยฮาวาร์ด ซึ่งได้ท าการ
สังเคราะห์และประยุกต์มาจากแนวคิด Thematic Apperception Test (TAT) ของ ศาสตราจารย์ 
Henry Murray แห่งมหาวิทยาลัยฮาวาร์ดซึ่งเป็นเครื่องมือที่วัดสิ่งที่ขับดันเบื้องลึกของคนที่เรียกว่า 
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“Needs” (ศิริรัตน์ พิริยธนาล์ย & จุฑา เทพหัสดิน ณ อยุธยา, 2553) และเครื่องมือที่เรียกว่า Critical 
Incident Technique ของศาสตราจารย์ J.C. Flanagan ซึ่ง CIT นั้นเป็นเครื่องมือที่สร้างขึ้นอย่าง
เป็นวิทยาศาสตร์ ประกอบด้วยกลุ่มของกระบวนการเพื่อสังเกตพฤติกรรมของมนุษย์ในวิธีต่างๆเพ่ือให้
สามารถจับพฤติกรรมและลักษณะเฉพาะของมนุษย์ ทั้งนี้เพ่ือให้ได้มาซึ่งข้อมูลที่จะสามารถท านายการ
กระท าของบุคคลนั้นๆได้ในอนาคต (Flanagan, 1954) ซึ่งการสัมภาษณ์แบบ Behavioral Event 
Interview (BEI) นั้นจะให้ได้ผลดีมากในการค้นหาสมรรถนะที่มีอยู่ในตัวคน อีกทั้งได้มีการศึกษา
ยืนยันเปรียบเทียบประสิทธิผลกับวิธีการอ่ืนมาแล้วมากมายหลายครั้ง จึงเป็นผลงานชิ้นที่ส าคัญของ 
ศาสตราจารย์ ดร. เดวิด แมคเคิลแลนด์ (ศิริรัตน์ พิริยธนาล์ย & จุฑา เทพหัสดิน ณ อยุธยา, 2553)  

แบบที่ 2 การสัมภาษณ์เชิงพฤติกรรม (Behavioral Interview) เป็นการสัมภาษณ์โดย
มุ่งเน้นการเจาะลึกที่ประสบการณ์ของผู้ถูกสัมภาษณ์โดยให้ยกตัวอย่างประสบการณ์ที่เฉพาะเจาะจง 
สิ่งที่ผู้ถูกสัมภาษณ์ได้กระท าหรือแก้ปัญหาในสภานการณ์นั้นๆ รูปแบบการสัมภาษณ์แบบนี้อยู่ภายใต้
แนวคิดที่ว่า ประสบการณ์ในอดีตจะเป็นตัวบ่งชี้ที่ดีส าหรับการกระท าในอนาคต การให้คะแนนจะมี
การกระท าภายหลังการสัมภาษณ์ (Matis & Jackson, 2003) ผู้ท าการสัมภาษณ์จะมุ่งหาตัวอย่าง
ประสบการณ์และข้อมูลที่เก่ียวข้องโดยไม่ท าการประเมินหรือให้คะเนนในระหว่างสัมภาษณ์   

แบบที่ 3 การสัมภาษณ์เชิงสถานการณ์ (Situational Interview) เป็นลักษณะหนึ่งของการ
สัมภาษณ์แบบมีการวางแผนแต่จะมีสถานการณ์ให้และมีชุดของค าถามที่ออกแบบไว้เพ่ือหาค าตอบ
จากที่ก าหนดไว้ ค าถามที่ถามจะเกี่ยวข้องกับงานและสมรรถนะที่ต้องการค้นหาโดยผู้สัมภาษณ์จะ
วิเคราะห์สิ่งที่ผู้ถูกสัมภาษณ์จะกระท ารวมถึงพฤติกรรมภายใต้สถานการณ์ที่ก าหนด (Dessler, 2000)  

แบบที่ 4 การจัดรูปแบบการสัมภาษณ์ (Interview Administration) เป็นการออกแบบการ
สัมภาษณ์ผู้ถูกสัมภาษณ์ตามลักษณะการเก็บข้อมูลในสมรรถนะหรือลักษณะข้อมูลที่ต้องการ ลักษณะ
รูปแบบการสัมภาษณ์มีดังนี้ (Dessler, 2000)   

แบบที่ 5 การสัมภาษณ์แบบตัวต่อตัว (One-on-One Interview) เป็นการสัมภาษณ์ระหว่าง
ผู้สัมภาษณ์และผู้ถูกสัมภาษณ์โดยตรง 

แบบที่ 6 การสัมภาษณ์แบบมีการวางแผนตามล าดับ (Structural Sequential Interview) 
คือมีการจัดวางขั้นตอนการสัมภาษณ์จากผู้สัมภาษณ์คนที่แรกไปจนคนสุดท้ายโดยแต่ละคนอาจมี
ค าถามเหมือนหรือต่างกันตามวัตถุประสงค์การสัมภาษณ์ 

แบบที่ 7 การสัมภาษณ์แบบเป็นคณะกรรมการ (Panel Interview) คือการที่ผู้ถูกสัมภาษณ์
จะเข้าสัมภาษณ์กับคณะกรรมการหลายท่าน ซึ่งจะท าให้ผู้ถูกสัมภาษณ์ไม่ต้องเสียเวลาหลายรอบและ
คณะกรรมการก็สามารถเก็บข้อมูลในมุมมองที่ต่างภายในระยะเวลาที่เหมาะสม 

แบบที่ 8 การใช้คอมพิวเตอร์ในการสัมภาษณ์ (Computer Selection Interview) เป็น
รูปแบบใหม่ที่การสัมภาษณ์ไม่ต้องใช้คนในการสัมภาษณ์ แต่ระบบคอมพิวเตอร์จะออกแบบในการให้



 

 

97 

ค าถามแบบตอบสนอง (Interactive) กับผู้ถูกสัมภาษณ์ทางด้าน ค าพูด รูปภาพและการเขียนตามแต่
สถานการณ์ แนวคิดเบื้องต้นในเรื่องดังกล่าวคือการถามค าถามแบบเป็นชุดค าถามกับผู้ถูกสัมภาษณ์
และมีการบันทึกการตอบสนองในแต่ละค าถามเก็บไว้เพ่ือให้เจ้าหน้าที่เป็นผู้ประเมินและให้คะแนนใน
เวลาต่อมา นอกจากจะเป็นค าถามในลักษณะพ้ืนฐานอาทิ ข้อมูลส่วนตัว การศึกษา ประสบการณ์
ความรู้และทัศนคติต่อการท างาน โดยมีตัวเลือกให้ผู้สัมภาษณ์ได้เลือกแล้ว ยังมีรูปแบบการใช้
คอมพิวเตอร์ในอีกรูปแบบซึ่งเป็นการวัดความสามารถของผู้ถูกสัมภาษณ์ในลักษณะสภานการณ์
จ าลองซึ่งถูกเรียกว่า “ระบบการสัมภาษณ์โดยใช้คอมพิวเตอร์ช่วยเหลือ (Computer-Aided 
Interview)” ซึ่งเป็นการออกแบบการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้ถูกสัมภาษณ์กับสถานการณ์จ าลองอาทิ 
การพูดคุยและแก้ปัญหาของลูกค้าในแต่ละรูปแบบ ทั้งนี้ ระบบจะเก็บข้อมูลปฏิกริยาการตอบสนองไม่
ว่าจะเป็นน้ าเสียง ระยะเวลาในการตอบสนองสีหน้า (ผ่านการบันทึกวีดีโอ) เพ่ือท าการประเมินและให้
คะแนนในภายหลัง จากผลการวิจัยโดย รายงานของเกรทวอเตอร์ซึ่งเป็นธนาคารที่ได้ทดลองใช้
“ระบบการสัมภาษณ์โดยใช้คอมพิวเตอร์ช่วยเหลือ (Computer-Aided Interview)” ปรากฏว่าผู้ที่
ผ่านการสัมภาษณ์โดยระบบดังกล่าวมีตัวเลขน้อยลง 26% ที่จะลาออกหรือถูกไล่ออกเมื่อถูกจ้างงาน
จริงในระยะเวลา 90 วันแรกของการท างาน 

 
การใช้ข้อมูลประวัติการท างานและผลการปฏิบัติงาน (Biographical Data & Performance 
Appraisal) เป็นข้อมูลพ้ืนฐานท าให้เข้าใจว่าผู้ได้รับการประเมินเคยผ่านงาน มีประสบการณ์จริง
ทางด้านใดมาบ้าง และเมื่อเข้าใจข้อมูลพ้ืนฐานดังกล่าวแล้ว การเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานใน
ปัจจุบันรวมถึงในอดีต ซึ่งแบ่งออกเป็น 1) ผลการปฏิบัติงานในเนื้องาน (Task Performance) ซึ่งจะ
เกี่ยวข้องกับทักษะความรู้ความสามารถ 2) พฤติกรรมนอกเหนือจากหน้าที่  (Contextual 
Performance) คือพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร อาทิ การช่วยเหลือทีมงาน ทั้งนี้หากน า
ข้อมูลทั้งหมดมาพิจารณาจะท าให้เมื่อท าการวิเคราะห์สมรรถนะต่างๆ เป็นไปอย่างเหมาะสม (อานนท์ 
ศักดิ์วรวิชญ์, 2547 อ้างถึงใน ชูชัย, 2550) ยกตัวอย่างเช่น หากมีการวิเคราะห์สมรรถนะการท างาน
เป็นทีมโดยใช้วิธีการประเมินอ่ืนๆ ออกมีได้ดีมากแต่ข้อมูลเกี่ยวกับพฤติกรรมนอกเหนือจากหน้าที่ 
ออกมาเป็นลบและมีปัญหากับหน่วยงานข้างเคียงรวมถึงเพ่ือนร่วมงาน ก็อาจท าให้ต้องกลับไป
พิจารณาการวิเคราะห์สมรรถนะใหม่อีกครั้ง เป็นต้น 
 
การท ากรณีศึกษา (Case Study) เป็นการให้สถานการณ์และข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะท่ีต้องการ
วัดรวมถึงลักษณะปัญหาทางตรงหรือทางอ้อมทั้งนี้เพ่ือให้ผู้ได้รับการประเมินต้องใช้วิสัยทัศน์ความคิด 
การวิเคราะห์ ความละเอียดถี่ถ้วนในมุมมองทุกๆด้านของปัญหาเพ่ือค าตอบของปัญหาและแนวปฏิบัติ
อย่างมีเหตุผล (Management Study Guide, 2013) 
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การท ากิจกรรมในตระกร้า (In Basket) เป็นการให้ข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับการท างานประจ าวัน อาทิ 
จดหมาย บันทึก ค าสั่ง ข้อร้องเรียน และข้อมูลอื่นๆซึ่งผู้ได้รับการประเมินจะต้องตัดสินใจเลือกจัดการ
งานแต่ละอย่างตามล าดับความส าคัญ กิจกรรมดังกล่าวจะมีข้อจ ากัดทางด้านเวลา เพราะถ้าหากเลือก
ท างานอย่างใดอย่างหนึ่งมากเกินไปหรือละเอียดเกินไปก็จะท าให้มีผลกระทบต่องานที่เหลือ 
นอกจากนี้ ผู้ ได้รับการประเมินจะต้องให้ เหตุผลที่ตนเองเลือกท าหรือไม่ท างานที่ก าหนด 
(Management Study Guide, 2013) 
 
การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคคลแบบ 360 องศา (360 Degree Feedback) เป็นการประเมิน
โดยใช้เครื่องมือแบบสอบถามมาตราส่วนประมาณค่า : Rating Scale หรือแบบมาตรประมาณค่าเชิง
พฤติกรรม: BARS (มหาวิทยลัยเทคโนโลยีราชมงคลพระนคร, 2013)  โดยเป็นการรับฟังความเห็นจาก
รอบด้าน อาศัยผู้เกี่ยวข้อง รับรู้การปฏิบัติงานของบุคคล ในงานหรือในต าแหน่งเป้าหมาย ซึ่งได้
ผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา ลูกค้า เพ่ือนร่วมงาน การประเมินตนเอง เป็นต้น   

การประเมินในแบบ 360 องศานี้เป็นที่รู้จักกันในทศวรรษที่ 1930 โดยเชื่อว่าการประเมิน
จากแหล่งข้อมูลที่มีความหลากหลายจะเชื่อถือได้และท านายผลได้ดีกว่าแหล่งข้อมูลเดียว (Latham & 
Weley, 1994 อ้างถึงใน พยัต 2555) ดังนั้นข้อดีของการประเมินในลักษณะนี้ คือท าให้รับรู้มุมมองที่
แตกต่างและครอบคลุมจากคนรอบข้างซึ่งจะมีความยุติธรรมมากกว่าการประเมินในแบบเดิม (อานนท์ 
ศักดิ์วรวิชญ์, 2547 อ้างถึงใน ชูชัย, 2550) แต่ในด้านข้อควรระวังของการประเมินในรูปแบบนี้ก็คือ 
การตอบค าถามต้องไม่ซับซ้อนและยาวเกินไป ต้องสร้างความม่ันใจให้กับผู้ประเมินในการปกปิดข้อมูล
ของผู้ให้ข้อมูล ต้องมีการติดตามผลและแสดงให้เห็นถึงประโยชน์จากการให้ข้อมูลของผู้ประเมิน 
นอกจากนี้ยังต้องค านึงถึงความเหนื่อยล้าของผู้ให้ข้อมูลเพราะพนักงานหนึ่งคนอาจต้องให้ข้อมูลใน
การประเมินกับผู้ได้รับการประเมินหลายคนทั้งในหน่วยงานของตนเองและนอกหน่วยงาน และที่เป็น
ความเห็นของ (Kaplan, 1993) ก็คือ พนักงานบางคนอาจรู้สึกไม่พอใจที่ได้รับข้อมูลย้อนกลับในเชิง
ลบหรือรุนแรงซึ่งอาจสร้างบรรยากาศในการท างานในเชิงลบและขาดความไว้วางใจกันในการท างาน 
จนอาจน าไปสู่การประเมินเพ่ือการ “ล้างแค้น” กับผู้ที่ไม่ชอบหรือไม่พอใจ (พยัต, 2555) สุดท้ายเป็น
ผลจากงานวิจัยจากมหาวิทยาลัย The University of Southern Maine ซึ่งได้สรุปข้อเสียของ
เครื่องมือการประเมินแบบนี้คือ ใช้เวลาและทรัพยากรค่อนข้างมากจนไม่สามารถด าเนินการได้ใน
สภาพการท างานในลักษณะปกติได้ (Schilling, 2012) 

 
การแสดงออกให้เห็น (Return Demonstrations) เป็นการที่ให้ผู้ได้รับการประเมินต้องแสดงออกถึง
ทักษะที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะเพ่ือให้ผู้ประเมินสามารถสังเกตุเห็นได้ การประเมินประเภทนี้อาจ



 

 

99 

เกิดขึ้นในสถานการณ์จริงหรือสถานการณ์สมมติที่จัดท าขึ้นก็ได้  (Lancaster General College, 
2013) 

 
การยกตัวอย่างเหตุการณ์ (Exemplars) เป็นการยกตัวอย่างเรื่องราวที่เกี่ยวข้องกับประสบการณ์หรือ
สถานการณ์ที่ผู้ได้รับการประเมินเคยประสบเจอรวมถึงทางเลือกการตัดสินใจที่ผู้ได้รับการประเมิน
ต้องเลือกในเวลานั้นด้วยเหตุผลอะไร การยกตัวอย่างเหตุการณ์อาจแสดงออกมาโดยการเขียนหรือเล่า
ให้ฟังก็ได ้(Lancaster General College, 2013) 

 
การสนทนาภายในกลุ่ม (Discussion Groups) คือการให้แต่ละบุคคลทีอยู่ภายในกลุ่มได้แลกเปลี่ยน
ความคิดเห็น กลยุทธ์ในการจัดการกับปัญหา ภายใต้สถานการณ์หรือปัญหาที่ มอบให้ โดยผู้สังเกตุ
การณ์จะเป็นผู้จดบันทึกการแสดงออกของพฤติกรรมแต่ละคน  (Lancaster General College, 
2013) ทั้งนี้เพ่ือประเมินสมรรถนะหรือประเด็นที่ก าหนดไว้ ยกตัวอย่างเช่น การให้โอกาสผู้อ่ืนมีส่วน
ร่วม สร้างสมดุลในการน าเสนอความคิดและการรับฟังผู้อ่ืน รับรู้ความรู้สึกของผู้อ่ืน รู้ว่าเมื่อไหร่ควร
พูด เมื่อไหร่ควรฟัง รับผิดชอบในงานของตนและกลุ่ม มุ่งมั่นในผลส าเร็จ และการแสดงออกถึงความ
มั่นใจในการท างาน เป็นต้น (Lender, 2002)  

 
การน าเสนอ (Presentation) ผู้ได้รับการประเมินจะต้องน าเสนอค าตอบ ข้อมูลและความคิดเห็นใน
รูปแบบที่เป็นทางการให้กับคณะกรรมการ หรือเพ่ือนร่วมกลุ่ม การน าเสนอแบบนี้จ าเป็นที่ผู้ได้รับการ
ประเมินจะต้องมีความรู้ในเรื่องๆนั้นและสามารถประยุกต์แนวคิดทฤษฎีในการสนับสนุนแนวคิดของ
ตน โดยส่วนใหญ่การทดสอบด้วยวิธีนี้จะไม่มีค าตอบที่ถูกหรือผิด การตัดสินจะอยู่ที่วิธีการคิดและ
เหตุผลเพื่อการสนับสนุนความคิดของตน 
การสร้างแบบจ าลอง/ สถานการณ์จ าลอง (Mock up Event/ Simulations) การสร้างแบบจ าลอง
หรือสถานการณ์จ าลองคือการสร้างสภาพเหตุการณ์และสภาพแวดล้อมเสมือนโลกแห่งความจริง
เพ่ือให้เกิดการท างานหรือการปฏิบัติงานจริงในสถานการณ์สมมติ องค์ประกอบที่ส าคัญในแบบจ าลอง
หรือสถานการณ์จ าลองอาจประกอบด้วย การจ าลองภัยพิบัติหรือสถานการณ์ที่เลวร้าย การฝึกซ้อม 
การท าการส ารวจผลกระทบ การตรวจสอบสถานะทางการเงิน การตรวจสอบความพร้อมของ
เครื่องจักรเป็นต้น  (Lancaster General College, 2013)  

ส าหรับค าจ ากัดความของ “สถานการณ์จ าลอง” นั้นได้มีนักวิชาการให้ความหมายไว้ คือ 
โครงสร้างของสภาพแวดล้อม เป็นนามธรรมในรูปแบบกิจกรรมชีวิตจริงกับเป้าหมายที่ต้องการไปถึง 
สถานการณ์จ าลองเพ่ือการศึกษาจะท าให้ผู้เล่นสามารถฝึกฝนในลักษณะของการใช้ทักษะในโลกแห่ง
ความจริง (Aldrich, 2009b) เกมส์สถานการณ์จ าลองเป็นการรวมเอาเกมส์การแข่งขัน การร่วมมือ 
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การมีส่วนร่วมและกติกาเข้าด้วยกันนอกจากนี้ยังขึ้นอยู่กับการจัดสภาพแวดล้อมระหว่างการเล่นด้วย 
(Glavao, 2543 อ้างถึงในหทัยนันท์  ตาลเจริญ, 2550) ส าหรับบางคนสถานการณ์จ าลองเป็นทั้งศิลป์
และวิทยาศาสตร์ เป็นศิลป์เพราะมีความต้องการความละเอียดอ่อนในการวิเคราะห์และเลียนแบบ
ระบบและสามารถพัฒนาโดยใช้เวลาและประสบการณ์ และเป็นวิทยาศาสตร์เพราะต้องมีกฎและ
หลักการที่ต้องท าตาม (Banks, Carson, Nelson อ้างถึงใน P. Sá Silva ,2011)  

นอกจากนี้แนวคิดสถานการณ์จ าลองในปัจจุบันยังครอบคลุมไปถึงแนวคิดการพัฒนา
ความสามารถทางการบริหารและความเป็นผู้น าขององค์กรชั้นน าในหลายๆ ประเทศทั้งในยุโรปและ
สหรัฐอเมริกา มีการพัฒนาแนวคิดการท าสถานการณ์จ าลองเสมือนจริงเพ่ือให้นักการศึกษาและบุคคล
ทั่วไปสามารถฝึกฝนและพัฒนาทักษะของตนในสถานการณ์จ าลองที่เสมือนจริงภายใต้สภาพแวดล้อม
ที่ปลอดภัย (Safe Environment) แนวคิดดังกล่าวเกิดขึ้นภายหลังจากการใช้แบบจ าลองเพ่ือการ
เรียนรู้และพัฒนานักบินของสายการบินต่างๆ มานานหลายปี ในแนวทางของการจ าลองการบิน 
(Flight Simulation) นั้นเป็นการฝึกทักษะและสร้างประสบการณ์ที่เสมือนจริงให้กับนักบินภายใต้
สภาพแวดล้อมที่ปลอดภัยหากเกิดการตัดสินใจที่ผิดพลาด นอกจากนี้รูปแบบดังกล่าวยังสามารถ
ทดสอบนักบินในกรณีฉุกเฉินและยามคับขันซึ่งเหตุการณ์ดังกล่าวอาจไม่เคยเกิดขึ้นจริง ทั้งนี้เพ่ือเป็น
การประเมินการตัดสินใจและการควบคุมอารมณ์ของนักบินและเพ่ือให้มั่นใจว่าเมื่อนักบินส าเร็จการ
ฝึกอบรม ผ่านการสอบและการประเมิน จะสามารถดูแลชีวิตของผู้โดยสารและทรัพย์สินของสายการ
บินได้อย่างดีที่สุด (Business Smart International, 2011)  

 
การประเมินผ่านศูนย์การประเมิน (Assessment Center) เป็นสถานที่หรือสถานการณ์ที่ผู้ได้รับการ
ประเมินจะถูกส่งตัวเข้าไป ระยะเวลาอาจอยู่ระหว่าง 2 วันถึง 3 วัน โดยอาจเข้าร่วมกันกับผู้ได้รับการ
ประเมินอีกจ านวนหนึ่งเพ่ือท าภาระกิจทางการบริหารในหลายๆด้าน ผู้ได้รับการประเมินจะต้อง
ตัดสินใจและแสดงออกถึงสมรรถนะต่างๆที่ได้ออกแบบไว้ส าหรับสถานการณ์ต่างๆ ในระหว่างการท า
กิจกรรมจะมีผู้สังเกตุการณ์หรือผู้เชี่ยวชาญคอยเก็บข้อมูลเพ่ือท าการประเมินและให้ข้อมูลสะท้อน
กลับเมื่อสิ้นสุดการประเมินในศูนย์ รูปแบบของศูนย์การประเมินนั้นอาจมีการออกแบบแตกต่างกันไป
ขึ้นอยู่กับลักษณะของสมรรถนะหรือบทบาทของผู้เข้าร่วมกิจกรรม ทั้งนี้อาจมีการน าเครื่องมือในการ
ประเมินต่างๆ มาใช้ร่วมกัน อาทิ การทดสอบ การสัมภาษณ์ การน าเสนอ การท ากิจกรรมในตระกร้า 
กรณีศึกษา การใช้แบบวัดทางจิตวิทยาและอ่ืนๆ (Dessler, 2000) ข้อดีของการประเมินแบบนี้คือผล
การประเมินมีความเที่ยงและความเชื่อถือได้สูงเพราะใช้เทคนิคร่วมกันหลายวิดี ใช้คนหลายคนช่วยกัน
ประเมิน ส่วนข้อจ ากัดก็คือเสียค่าใช้จ่ายสูงและใช้เวลามาก (มหาวิทยลัยเทคโนโลยีราชมงคลพระนคร
, 2013) 
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จากการน าเสนอเครื่องมือการประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะทั้งหมดนั้น ผู้วิจัยได้ท าการสังเคราะห์
คุณสมบัติของเครื่องมือแต่ละประเภทได้ในตารางต่อไปนี้ 
 
ตารางที่ 5 การสังเคราะห์คุณสมบัติของเครื่องมือการประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะ 

 

เคร่ืองมือ ความเชื่อถือได้ 
(Reliability) และ

ความตรง (Validity) 
ของข้อมูลมีสูง 

สะดวกและ
ประหยดัเวลา 

ประหยดั
ค่าใช้จ่าย 

เหมาะกับ
การประเมิน

ผู้น า/ 
ผู้บริหาร  

ไม่ขึ้นอยู่กับ
ความเชี่ยวชาญ
ของผู้ประเมิน

แต่ละคน 
 

การสังเกตพฤติกรรม 
(Behavioral 
Observations) 

/  / /  

การทดสอบ (Test)   / / /  / 
การสัมภาษณ์ (Interview)  / / /  
การใช้ข้อมูลประวัติการ
ท างานและผลการ
ปฏิบัติงาน (Biographical 
Data & Performance 
Appraisal) 

 / / / / 

การท ากรณีศึกษา (Case 
Study) 

 / / /  

การท ากจิกรรมในตระกร้า 
(In Basket) 

 /  / / 

การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของบุคคลแบบ 
360 องศา (360 Degree 
Feedback) 

/   / / 

การแสดงออกให้เห็น 
(Return 
Demonstrations) 

 / /   

การยกตวัอย่างเหตุการณ์ 
(Exemplars) 

/ / / /  

การสนทนาภายในกลุ่ม 
(Discussion Groups) 

 / / /  

การน าเสนอ 
(Presentation) 

 / /   
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เคร่ืองมือ ความเชื่อถือได้ 
(Reliability) และ

ความตรง (Validity) 
ของข้อมูลมีสูง 

สะดวกและ
ประหยดัเวลา 

ประหยดั
ค่าใช้จ่าย 

เหมาะกับ
การประเมิน

ผู้น า/ 
ผู้บริหาร  

ไม่ขึ้นอยู่กับ
ความเชี่ยวชาญ
ของผู้ประเมิน

แต่ละคน 
 

แบบจ าลอง/ สถานการณ์
จ าลอง (Mock up Event/ 
Simulations) 

/ /  / / 

การประเมินผ่านศูนย์การ
ประเมิน(Assessment 
Center) 

/ /  /  

 

 จากตารางการสังเคราะห์ลักษณะของเครื่องมือการประเมินสมรรถนะแต่ละชนิด ผู้วิจัยได้ใช้
แนวคิดหลักส าหรับการประเมินสมรรถนะผู้บริหารตามแนวทางของส านักงาน ก .พ. ที่ได้อธิบายแนว
ทางการประเมินสมรรถนะ รวมถึงจากแนวทางในการสรรหาและคัดเลือกผู้มีศักยภาพสูงในองค์กร
ข้ามชาติหลายๆแห่งในประเทศไทย โดยใช้มุมมองในการสังเคราะห์เครื่องมือจาก 4 มิติ ซึ่งได้แก่ มิติ
ความน่าเชื่อถือของเครื่องมือ โดยมีองค์ประกอบสองส่วนคือ ความเชื่อถือได้ (Reliability) และความ
ตรง (Validity) ของข้อมูล มิติด้านความสะดวกและการประหยัดเวลามิติด้านงบประมาณและ
ค่าใช้จ่ายมิติด้านความเหมาะสมกับการน ามาใช้กับผู้น าหรือผู้บริหาร  และสุดท้ายคือมิติด้านความ
ยาก/ง่ายในการใช้งาน ซึ่งบางครั้งอาจต้องใช้ความเชี่ยวชาญของบุคคลเพ่ือท าการประเมินหรือตีความ 
เป็นต้น จากการสังเคราะห์เครื่องมือการประเมินสมรรถนะทั้งหมดท าให้พบว่าเครื่องมือที่มีคุณสมบัติ
ครอบคลุมประเด็นหลักมากที่สุด 4 อันดับแรกและเหมาะสมส าหรับการใช้เป็นเครื่องมือในการ
ประเมินสมรรถนะผู้บริหารได้แก่ เครื่องมือแบบจ าลอง/ สถานการณ์จ าลอง (Mock up Event/ 
Simulations) การใช้ข้อมูลประวัติการท างานและผลการปฏิบัติ งาน (Biographical Data & 
Performance Appraisal) การทดสอบ (Test) และ การยกตัวอย่างเหตุการณ์ (Exemplars) อนึ่ง 
การประเมินพฤติกรรม (Behavioral Observations) ยังคงเป็นแนวทางที่ส าคัญที่สุดและเป็น
เครื่องมือหลักที่เชื่อถือได้ส าหรับการให้ข้อมูลเกี่ยวกับสมรรถนะของผู้ได้รับการประเมินดังที่ได้มีการ
อ้างอิงในเอกสาร คู่มือการปรับใช้สมรรถนะในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ปี พ.ศ. 2548 โดย
ส านักงาน ก.พ. หากแต่ข้อจ ากัดที่เกี่ยวกับการสังเกตพฤติกรรมที่ส าคัญที่สุดคือ ระยะเวลาในการใช้
เพ่ือเก็บข้อมูลและความเข้าใจในรูปแบบวิธีการประเมิน ซึ่งท าให้การประเมินในแบบนี้ยังไม่ตอบโจทย์
ทั้งหมดในเรื่องของระยะเวลาและความรวดเร็ว  
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 ดังนั้นผู้วิจัยจึงต้องการศึกษาและพัฒนาเครื่องมือที่มีความเหมาะสมในทุกมิติส าหรับการ
น ามาใช้เป็นส่วนประกอบในการให้ข้อมูลเกี่ยวกับสมรรถนะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียนโดย
อ้างอิงแนวทางการประเมินในรูปแบบสถานการณ์จ าลองโดยประยุกต์ใช้เทคโนโลยีสมัยใหม่ในการ
ออกแบบแขนงทางเลือก (Branching Story) เพ่ือให้สอดคล้องและสามารถพัฒนาต่อไปเป็นโปรแกรม
สถานการณ์ผ่านระบบคอมพิวเตอร์ (Computer Simulation Program) หรือโปรแกรมสถานการณ์
จ าลองเสมือนจริง (Virtual Simulation Program) ได้ในอนาคต ทั้งนี้ผู้วิจัยยังมีความเชื่อมั่นกับ
แนวคิดการใช้เครื่องมือการประเมินหลายรูปแบบเพ่ือให้ได้มาซึ่งข้อมูลสมรรถนะของผู้บริ หารที่
สมบูรณ์และน่าเชื่อถือที่สุด 
 
2.6 แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลอง 

2.6.1 ความเป็นมาของสถานการณ์จ าลอง 
สถานการณ์จ าลองในยุคแรก 

หากย้อนกลับไปก่อนหน้าการพูดถึงสถานการณ์จ าลอง ในยุคเริ่มต้นในปี 1930 ได้มีการพูด
ถึงการแสดงบทบาทสมมติเ พ่ือการเรียนรู้ โดย Johan Huizinga  ในหนังสือ Homo Ludens 
(Huizinga, 1950) ว่าการเล่น (Play) คือ การสร้างบทบาทสมมติที่อยู่เหนือกรอบความเป็นจริงในชีวิต
มนุษย์ที่เผชิญอยู่ในปัจจุบัน อาจสร้างสรรค์ออกมาได้เหนือความมีเหตุผลและเป็นการกระตุ้นให้ก้าว
ข้ามข้อจ ากัดของความคิดและความเป็นจริงในปัจจุบัน นอกจากนี้ยังช่วยให้เกิดการพัฒนาทักษะของ
คนและสิ่งมีชีวิตต่างๆได้อีกด้วย ยกตัวอย่างเช่น การเล่นกันของลูกสุนัขเป็นเหมือนการเรียนแบบ
ทักษะในการอยู่รอดของลูกสุนัขในอนาคต การเล่นกันของเด็กคือการเรียนรู้ข้อจ ากัดในลักษณะทาง
ร่างกายเพ่ือการพัฒนาการและการเจริญเติบโตเป็นต้น Huizinga โดยแบ่งลักษณะของการเล่น (6 
characteristics of play) ไว้ 6 ประการคือ  

o ความสมัครใจ (Voluntary) เป็นรูปแบบของความอิสระในการเล่นไม่ใช่การบังคับ 
o การแกล้งท า (Pretend)การกระท าในบทบาทท่ีไม่ใช่สิ่งปกติที่เกิดขึ้นในชีวิตจริง 
o ความมุ่งมั่นและทุ่มเท (Immersive) การแสดงบทบทอย่างจริงจังและทุมเทความ

ตั้งใจ 
o การมีเวลาที่จ ากัด (Play out) การเล่นมีเวลาที่จ ากัด มีเวลาเริ่มต้นและเวลาสิ้นสุด  
o มีข้อก าหนด (Rules) การเล่นต้องมีข้อตกลง ข้อก าหนดและค าสั่งในการเล่น 
o การเข้ากลุ่มและสังคม (Social) การเล่นเป็นการสร้างกลุ่มของสังคมในการเล่นและ

แสดงบทบาทที่แตกต่างกันตามลักษณะของการเล่น 
จากการอธิบายค าจ ากัดความของการเล่นในยุคแรกนั้นสามารถครอบคลุมการอธิบายของ

การเล่นในแต่ละแบบได้เป็นอย่างดี อาทิ การเล่นไพ่ การเล่นเกมส์เศษฐี การเล่นวีดีโอเกมส์ การเล่น
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เกมส์ในงานปาร์ตี้ ถึงแม้ว่า Huizinga จะไม่ได้ใช้ค าอธิบายว่าเกมส์ในเวลานั้น แต่ได้ให้ค าจ ากัดความ
ไว้ว่าเป็น “รูปแบบของการเล่นในระดับที่สูงขึ้น” (Higher Form of Play) ซึ่งหมายถึงการแข่งขันเพื่อ
บางสิ่งบางอย่างหรือการเป็นตัวแทนของบางสิ่งบางอย่างนั่นเอง (David & Sande, 2006) 

แนวคิดในเรื่องการพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการเรียนรู้และการศึกษานั้นในสหรัฐอเมริกา
ได้มีการศึกษาและวิจัยมานานกว่า 40 ปี หรือตั้งแต่ประมาณปี ค.ศ.1969 และมีการรวบรวมงานวิจัย
และงานวิชาการผ่านการตีพิมพ์ในเอกสาร The Guide to Simulation/ Games for education 
and Training มาตั้งแต่ปี 1973 จนถึงการตีพิมพ์ครั้งที่ 4 ในปี 1980 ซึ่งเป็นการรวบรวมแนวทางการ
พัฒนาสถานการณ์จ าลองในลักษณะต่างๆ ในหลากหลายแนวทาง อาทิ เกมส์และสถานการณ์จ าลอง
ในการสื่อสาร เกมส์การใช้ทรัพยากรที่ดิน เกมส์สถานการณ์จ าลองผ่านคอมพิวเตอร์ การใช้
สถานการณ์จ าลองในทางสังคมศาสตร์ เกมส์สถานการณ์จ าลองทางเศรษฐศาสตร์ สถานการณ์จ าลอง
ทางการบริหารการศึกษา และอ่ืนๆ (Cleaves & Horn, 1980)  

เกมส์และสถานการณ์จ าลองในระยะแรกนั้นยังเป็นไปในรูปแบบการท าเป็นลักษณะการใช้
ข้อมูลและเอกสารเพ่ือการเรียนรู้มากกว่าการใช้คอมพิวเตอร์ในการช่วยสร้างโจทย์หรือสถานการณ์
จ าลอง ทั้งนี้เพราะในระยะแรกนั้นเทคโนโลยีสารสนเทศยังคงอยู่ในระยะเริ่มต้น ดังนั้นการออกแบบ
เกมส์สถานการณ์จ าลองจึงเน้นไปใน 4 รูปแบบคือ รูปแบบการจ าลองบทบาท (Role-Playing 
Models) รูปแบบการแก้ปัญหา (Problem-Solving Models) รูปแบบการต่อรอง (Bargaining 
Model) รูปแบบการเข้าใจกระบวนการ (Process Models) นอกจากนี้ยังคงผสมผสานระหว่าง
บทบาทของผู้สอนการเตรียมการ การควบคุมดูแล และการสรุปสาระส าคัญของการเรียนรู้ เป็นต้น 
(Cleaves & Horn, 1980) 

การออกแบบสถานการณ์จ าลองผ่านระบบคอมพิวเตอร์ในยุคแรกนั้น จะเป็นในรูปแบบ
ตัวหนังสือ (Text Format) และมีการใส่ข้อก าหนด (Criteria) ไว้ในโปรแกรม ตัวอย่างของเกมส์
สถานการณ์จ าลองผ่านระบบคอมพิวเตอร์ในยุคแรกนั้นได้แก่ โปรแกรมโอเรกอน (Oregon) ซึ่งเป็น
การสร้างสถานการณ์จ าลองของการเดินทางตามเส้นทางจากรัฐโอเรกอนไปถึงรัฐมิซซูรี่ในช่วงทศวรรษ
ที่ 1850s โดยมีโจทย์คือให้ผู้เล่นสามารถอยู่รอดได้ในระยะทาง 2,000 ไมล์ด้วยการใช้จ่ายเงินอย่าง
ฉลาด ซึ่งเป็นการออกแบบการเรียนการสอนในรายวิชาประวัติศาสตร์และสังคมศึกษาของระดับ
ประถมศึกษาและมัธยมศึกษาตอนต้น  นอกจากนี้ยังมีเกมส์สถานการณ์จ าลองที่เกี่ยวข้องกับ
การศึกษาอย่าง “Critical Incidents” หรืออีกชื่อหนึ่งคือ “Simulated Incident in Teaching” ซึ่ง
เป็นสถานการณ์จ าลองเพ่ือการฝึกอบรมครูในรื่องการแก้ปัญหามนุษย์สัมพันธ์ในห้องเรียน โดยแนวคิด
ที่ใช้มาจาก Transactional Analysis (TA) ซึ่งผู้เรียนจะต้องมีการอ่านและเรียนรู้ในเรื่องดังกล่าวมา
ก่อน เกมส์สถานการณ์จ าลองนี้จะมีทางเลือกอยู่ 22 ทางในเหตุการณ์ที่จะเกิดในห้องเรียนเพ่ือให้ผู้
เล่นเลือกท่ีจะตอบสนองตามความคิดของตน ทั้งนี้แนวทางดังกล่าวจะค่อนข้างเป็นในลักษณะของการ
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เรียนการสอนในแบบบทบาทสมมติ (Role-Playing) มากกว่าการสถานการณ์จ าลอง (Cleaves & 
Horn, 1980) 
สถานการณ์จ าลองในยุคกลาง 

การพัฒนายุคต่อมานั้นได้มีการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์เข้ามาช่วยในการออกแบบ
สถานการณ์จ าลองให้เสมือนจริงมากขึ้นโดยเฉพาะอย่างยิ่งในลักษณะงานที่มีความเสี่ยงสูง อาทิ งาน
ด้านการทหาร งานด้านการแพทย์และงานสายวิทยาศาสตร์ (ชีววิทยาศาสตร์และชีวะวิศวกรรม) และ
ธุรกิจสายการบิน ทั้งนี้เพราะค่าใช้จ่ายในการพัฒนาสถานการณ์จ าลองเสมือนจริงทางคอมพิวเตอร์นั้น
ต้องใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัยและมีค่าใช้จ่ายสูงท าให้ยังไม่ค่อยมีการแพร่หลายมากนัก รูปแบบของ
สถานการณ์จ าลองในยุคนี้จะถูกแบ่งเป็นสองลักษณะคือ สถานการณ์จ าลองผ่านระบบคอมพิวเตอร์
เพียงอย่างเดียว ยกตัวอย่างเช่น สถานการณ์จ าลองในการพยากรณ์อากาศ และลักษณะการเชื่อมโยง
ระหว่างระบบคอมพิวเตอร์กับการท างานจริง ยกตัวอย่างเช่น สถานการณ์จ าลองทางการทหาร 
สถานการณ์จ าลองการบิน (Silva et al., 2011) 
สถานการณ์จ าลองในยุคปัจจุบัน 

ในยุคปัจจุบันซึ่งมีการพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศไปเป็นอย่างมากทั้งในการพัฒนาซอฟแวร์ 
ฮาร์ดแวร์และการรับส่งข้อมูล (3G หรือ 4G) รวมทั้งค่าใช้จ่ายในการใช้เทคโนโลยีดังกล่าวก็ลดลงจาก
ในอดีตเป็นอย่างมาก ท าให้การใช้เทคโนโลยีเพ่ือเป็นเครื่องมือในการพัฒนาผู้เรียนเพ่ือตอบค าถาม 
“ถ้าหากว่า” (What if) และเป็นการทดสอบแนวคิดต่างๆ ก่อนน าไปปฏิบัติจริงจึงมีความเป็นไปได้
และมีความแพร่หลายมากขึ้น  (Silva et al., 2011) ทั้งนี้ ได้คลอบคลุมไปถึงแนวคิดการพัฒนา
ความสามารถทางการบริหารและความเป็นผู้น าขององค์กรชั้นน าในหลายๆ ประเทศทั้งในยุโรปและ
สหรัฐอเมริกา มีการพัฒนาแนวคิดการท าสถานการณ์จ าลองเสมือนจริงเพ่ือให้นักการศึกษาและบุคคล
ทั่วไปสามารถฝึกฝนและพัฒนาทักษะของตนในสถานการณ์จ าลองที่เสมือนจริงภายใต้สภาพแวดล้อม
ที่ปลอดภัย (Safe Environment) แนวคิดดังกล่าวเกิดขึ้นภายหลังจากการใช้แบบจ าลองเพ่ือการ
เรียนรู้และพัฒนานักบินของสายการบินต่างๆ มานานหลายปี ในแนวทางของการจ าลองการบิน  
(Flight Simulation) นั้นเป็นการฝึกทักษะและสร้างประสบการณ์ที่เสมือนจริงให้กับนักบินภายใต้
สภาพแวดล้อมที่ปลอดภัยหากเกิดการตัดสินใจที่ผิดพลาด นอกจากนี้รูปแบบดังกล่าวยังสามารถ
ทดสอบนักบินในกรณีฉุกเฉินและยามคับขันซึ่งเหตุการณ์ดังกล่าวอาจไม่เคยเกิดขึ้นจริง ทั้งนี้เพ่ือเป็น
การประเมินการตัดสินใจและการควบคุมอารมณ์ของนักบินและเพ่ือให้มั่นใจว่าเมื่อนักบินส า เร็จการ
ฝึกอบรม ผ่านการสอบและการประเมิน จะสามารถดูแลชีวิตของผู้โดยสารและทรัพย์สินของสายการ
บินได้อย่างดีที่สุด (Business Smart International, 2011) 
สถานการณ์จ าลองส าหรับการศึกษา 
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ในปัจจุบันมหาวิทยาลัยชั้นน าอย่างฮาวาร์ดโดยคณะบริหารธุรกิจ (Harvard Business 
School) ได้มีการพัฒนาการใช้แบบจ าลองเสมือนจริงผ่านทางอินเตอร์เน็ตเพ่ือท าการสอนและ
ประเมินนักการศึกษา (Educator) และผู้บริหารทั่วไปในการที่จะน าหลักสูตรต่างๆไปใช้ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพสูงสุด ทั้ งนี้ ในเว็ปไซด์ของมหาวิทยาลัยฮาวาร์ดที่ชื่อว่า  “Harvard Business 
Publishing for Educators” หรือ ส านักพิมพ์ธุรกิจฮาร์วาดเพ่ือนักการศึกษา  ได้พัฒนาหลักสูตร
สถานการณ์จ าลองออนไลน์ไว้อยู่ 15 หลักสูตร โดยแยกออกเป็น 5 หมวด คือ หมวดความเป็นเจ้าของ
ธุรกิจ (Entrepreneurship) หมวดการเงิน (Finance) หมวดการตลาด (Marketing) หมวดปฏิบัติการ
และบริการ (Operations and Service Management) หมวดพฤติกรรมองค์กร (Organization 
Behavior) และหมวดกลยุทธ์ (Strategy)  โดยแนวคิดของผู้วิจัยและออกแบบสถานการณ์จ าลองของ
มหาวิทยาลัยฮาวาร์ดหลายๆท่านนั้นได้ให้ข้อคิดเห็นไว้ว่า การเรียนรู้ผ่านสถานการณ์จ าลองนั้นเป็น
การท้าทายนักเรียนให้ท าการวิเคราะห์ข้อมูลที่มีอยู่และท าการตัดสินใจที่ส าคัญเพ่ือแก้ปัญหาจาก
โจทย์ทางธุรกิจ  ในขณะที่มุมมองอีกด้านหนึ่งบอกว่าการสร้างสถานการณ์จ าลองเป็นเหมื อนกับ 
“วีดีโอ-เกมส์”  มากกว่า  ในความเป็นจริงแล้วการออกแบบสถานการณ์จ าลองที่ดีที่สุดนั้นควรท าให้
นักเรียนได้ทดลองแนวคิดและผลลัพธ์ที่หลากหลายและท้ายสุดคือมีความสามารถในการประยุกต์ใช้
หลักการต่างๆ เข้ากับสถานการณ์จริงได้ (Austin, 2013)  

สถานการณ์จ าลองจะกระตุ้นความมีส่วนร่วมของนักเรียนเพราะนักเรียนจะเล่นในบทบาทที่
ก าหนดไม่ใช่เพียงแค่การอ่านหรือการวิเคราะห์ การตัดสินใจของนักเรียนจะมีผลกระทบต่อผู้อ่ืนและ
ผลลัพธ์ นอกจากนี้ยังเป็นการสร้างให้เกิดความกระตือรือร้นระหว่างนักเรียนมากกว่าการเรียนรู้แบบ
ทางเดียว หรือการเรียนรู้จากกรณีศึกษา (Case Study) ซึ่งเป็นแนวทางที่ค่อนข้างโบราณ การเรียนรู้
ผ่านสถานการณ์จ าลองไม่เพียงแต่จะท าให้นักเรียนรู้จักการตัดสินใจหลายๆอย่างภายในเวลาเดียวกัน
แล้ว ยังเป็นการบังคับให้ผู้เรียนต้องท าการสังเคราะห์และผสมผสานแนวคิดที่ตนเองได้อ่านหรือเรียน
มาเพ่ือให้เหมาะสมกับสถานการณ์และสภาพแวดล้อมในขณะนั้น การเรียนรู้จากสถานการณ์จ าลอง
แตกต่างอย่างสิ้นเชิงกับการเรียนรู้ในห้องเรียน นักเรียนไม่จ าเป็นต้องเตรียมตัวมากแต่จะเป็นการ
ทดสอบว่าผู้เรียนเข้าใจในสิ่งที่เรียนได้มากน้อยอย่างไรภายใต้ความเป็นตัวตนของผู้เรียน (Austin, 
2013) 

2.6.2 สถาบันและหน่วยงานเพ่ือการพัฒนาสถานการณ์จ าลอง 

นอกจากการพัฒนารูปแบบสถานการจ าลองเพ่ือการเรียนรู้ในมหาวิทยาลัยอย่างฮาวาร์ด แล้ว
ในปัจจุบันยังมีสมาคม สถาบันที่จัดตั้งขึ้นเพ่ือท าการวิจัยและแลกเปลี่ยนความรู้ระหว่างกันในเรื่องนี้
อยู่หลายแห่งซึ่งได้แก่ 
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1) สถาบันสถานการณ์จ าลองและเกมส์ (Simulation & Gaming (S&G): An International 
Journal of Theory, Practice and Research)  ซึ่งเป็นผู้จัดท าวารสารทฤษฎีการปฏิบัติและการ
วิจัยที่เกี่ยวกับสถานการณ์จ าลองและเกมส์ ซึ่ง S&G จะครอบคลุมในภาพกว้างของเรื่อง สถานการณ์
จ าลอง (simulation) สถานการณ์จ าลองผ่านทางคอมพิวเตอร์ (computerized simulation) 
สถานการณ์จ าลองผ่านทางอินเตอร์เน็ต (internet simulation) เกมส์ (Games) เกมส์ในรูปแบบ
สถานการณ์จ าลอง(simulation/gaming) เกมส์แบบจริงจัง (Serious Games) เกมส์เพ่ือการศึกษา  
(educational games) เกมส์เ พ่ือการฝึกอบรม  (Training Games) เกมส์ผ่านทางอินเตอร์เน็ต 
(Internet Games) แบบจ าลองการน านโยบายไปปฏิบัติ (Policy Exercises)   แบบจ าลองการ
วางแผน (Planning Exercise)  สถานการณ์จ าลองเสมือนจริง (Virtual Reality) ทฤษฎีเกมส์ (Game 
Theory) เกมส์ส าหรับการศึกษา (Education Games) และอ่ืนๆ อีกมากมาย  

2) สมาคม ISAGA (International Simulation and Gaming Association) ซึ่งเป็นสถาบัน
ระหว่างประเทศที่เป็นชุมชนของการท าสถานการณ์จ าลองและเกมส์ที่ถูกจัดตั้งขึ้นมาอย่างยาวนาน
มากกว่า 40 ปี  ซึ่งประกอบด้วยรูปแบบการจัดการสถานการณ์จ าลองและเกมส์ที่หลากหลายตั้งแต่
การน านโยบายไปปฏิบัติจนถึงการมีเทคโนโลยีในการโต้ตอบ (Interactive Technologies) เป้าหมาย
ของสมาคมคือเป็นที่รวบรวมบุคลากรมืออาชีพจากทั่วโลกและจากหลากหลายบทบาทหน้าที่ในการ
ท าวิจัย ออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองและเกมส์รวมถึงรูปแบบอื่นๆที่เกี่ยวข้อง อาทิ การเก็บ
ข้อมูลเพื่อการท าวิจัย การให้ค าปรึกษา การเรียนการสอนวิธีการและเทคนิคซึ่งครอบคลุมในเรื่องเกมส์
สถานการณ์จ าลอง เกมส์การบริหารและการน านโยบายไปปฏิบัติ สถานการณ์จ าลองผ่านระบบ
คอมพิวเตอร์ ISGA ได้ร่วมมือกับ S&G ในการจัดงานประชุมนานาชาติ (International Symposium) 
และการแลกเปลี่ยนความรู้ระหว่างกันอย่างมากตลอดมาเป็นเวลากว่า 40 ปี 

3) สมาคมสถานการณ์จ าลองและเกมเพ่ือการเรียนรู้แห่งประเทศไทย (Thai Simulation 
and Gaming Association) เป็นการรวมตัวของนักวิชาการ นักเรียน ครู นักฝึกอบรม นักวิจัยและ
กลุ่มคนที่มีความสนใจในเรื่องสถานการณ์จ าลองในประเทศไทย โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือสร้างให้เกิด
ชุมชนแห่งการแลกเปลี่ยนความรู้ประสบการณ์ในเรื่องสถานการณ์จ าลอง เกมส์ การแสดงบทบาท
สมมติ เกมส์แบบจริงจัง การทดลองวิธีการเรียนรู้การพัฒนาและการประเมิน สมาคมจะมีการจัด
ประชุมสัมมนาทุกๆปีเพ่ือน าเสนอผลงานและร่วมแลกเปลี่ยนความคิดเห็นเพ่ือสร้างและพัฒนาองค์
ความรู้ในเรื่องสถานการณ์จ าลองและเกมส์ในประเทศไทย  

นอกจากนี้ยังมีบริษัทเอกชนที่พัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการเรียนรู้ออกมาในรูปแบบ
บริการออนไลน์ อีกมากมาย อาทิ  
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o อินดัสเทรียลมาสเตอร์ (Industrial Master) ซึ่งรูปแบบสถานการณ์จ าลองได้ถูกจัดท าใน

แบบเว็ปเซิร์ฟเวอร์  (Webserver-based Simulation) และใช้งานบนอินเตอร์เน็ต ซึ่งสามารถ

ออกแบบให้สามารถเล่นแบบผู้เล่นคนเดียว (Single User) หรือหลายคนได้ (Multiple User) ผู้เล่น

หรือผู้เรียนสามารถเข้าระบบ ณ ที่ใดในโลกก็ได้และการโต้ตอบในการเล่นจะเป็นในแบบเวลาจริง 

(Real Time) 

o โกล์เบิลบิสเนสเกมส์ (Global Business Game) พัฒนาสถานการณ์จ าลองทางธุรกิจบน 

คอมพิวเตอร์ (Computer-based Business Simulation) โดยสามารถให้ผู้เรียนพัฒนา ด าเนินการ

และบริหารกลยุทธ์ทางธุรกิจแบบครบวงจร ผู้เรียนจะได้เรียนรู้การบริหารบริษัทระหว่างประเทศและ

ต้องแข่งขันกับเพื่อนที่ร่วมเล่นในสถานการณ์จ าลองด้วย 

o สถานการณ์จ าลองทางด้านการบริหารการศึกษาที่พัฒนาเพ่ือการเรียนการสอนของ

มหาวิทยาลัยฟอริดา กัลฟ์ โดย ศาตราจารย์ โทมัส วาเลสกี้ (Florida Gulf Coast University by 

Professor Thomas Valesky) ซึ่งได้พัฒนาสถานการณ์จ าลองในรูปแบบของวิดีโอคลิป ผู้เรียน

สามารถตัดสินใจเลือกตอบสนองตามความคิดของตนต่อปัญหาในแต่และรูปแบบ ซึ่งในสามรูปแบบจะ

เป็นปัญหาที่เกี่ยวกับเด็กนักเรียนขโมยของ ปัญหาเกี่ยวกับปัญหาระหว่างครูในโรงเรียน และปัญหา

การทะเลาะกันของเด็กพิเศษกับเด็กปกติในห้องเรียน โดยการออกแบบสถานการณ์ต่างๆจะเป็นไป

ตามทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง นอกจากนี้ยังแนะน าให้ผู้สอนท าการท าการถามค าถาม พูดคุยและให้มีการ

ถกเถียงกันภายหลังจากการได้ทดสอบในสถานการณ์จ าลองแล้ว ทั้งนี้เพ่ือให้เป็นการสรุปภาพรวม

ตามบริบทของท้องถิ่นในแต่ละโรงเรียน (Valesky, 2008)  

 จากข้อมูลข้างต้นท าให้เห็นการพัฒนาและแนวโน้มของการน ารูปแบบสถานการณ์จ าลอง
มาใช้ส าหรับการพัฒนาผู้บริหารหรือผู้น าองค์กรได้อย่างชัดเจนยิ่งขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งเมื่อค านึงถึง
เทคโนโลยีสารสนเทศที่มีการพัฒนาอย่างต่อเนื่องท าให้การประยุกต์ใช้กับการสร้างสถานการณ์จ าลอง
เป็นไปได้เสมือนจริงและมีความคุ้มค้าในการลงทุน นอกจากนี้การตระหนักและให้ความส าคัญมากขึ้น
ของผู้บริหารองค์กรต่างๆ ในความจ าเป็นที่ผู้น าในอนาคตกับความรู้และการทดลองปฏิบัติในเรื่อง
ธุรกิจและการบริหาร (Business-Smart International, 2011) ในช่วงระยะเวลาไม่กี่ปีที่ผ่านมาการ
ใช้สถานการณ์จ าลองได้รับความนิยมมากขึ้นเป็นอย่างมากโดยเฉพาะการก้าวข้ามข้อจ ากัดในการ
เรียนรู้   จากการศึกษาบทความและทฤษฎียังพบข้อสนับสนุนในการใช้สถานการณ์จ าลองเพ่ือการ
เปลี่ยนพฤติกรรมของมนุษย์ได้ การให้โอกาสผู้บริหารที่จะได้ทดลอง ทดสอบแนวคิดและข้อสมมติฐาน 
และที่ส าคัญที่สุดคือการได้เรียนรู้จากข้อผิดพลาดภายใต้สภาพแวดล้อมที่ไร้ความเสี่ยง  (Risk-Free 
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Environment)   จากข้อมูลพบว่ามากว่า 60% ของบริษัทในสหรัฐอเมริกาเคยใช้สถานการณ์จ าลอง
ในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่ง รูปแบบสถานการณ์จ าลองที่ประสบผลส าเร็จนั้นจ าเป็นต้องได้รับการ
ออกแบบอย่างเหมาะสมที่จะเป็นส่วนส าคัญในการปฏิรูปองค์กรไปสู่ความส าเร็จได้  (Bertsche, 
Crawford, & Macadam, 1996) นอกจากนี้ในทางบริหารการศึกษา ยังมีตัวอย่างของการพัฒนา
สถานการณ์จ าลองเพ่ือการพัฒนาผู้น าสถานศึกษาในเรื่องการตัดสินใจ ในรูปแบบกรณีศึกษโดยใช้
ลักษณะวิดีโอ อินเตอร์แอคทีฟ ซึ่งแนวทางการตัดสินใจต่างๆสามารถอ้างอิงทฤษฎีเพ่ือประยุกต์เข้ากับ
บริบทของท้องถิ่นได้อย่างเหมาะสม 

 
2.6.3 ความหมายและค าจ ากัดความของสถานการณ์จ าลอง 

ส าหรับค าจ ากัดความของ “สถานการณ์จ าลอง” นั้นได้มีนักวิชาการให้ความหมายไว้ใกล้เคียง
กัน คือ โครงสร้างของสภาพแวดล้อม เป็นนามธรรมในรูปแบบกิจกรรมชีวิตจริงกับเป้าหมายที่ต้องการ
ไปถึง สถานการณ์จ าลองเพ่ือการศึกษาจะท าให้ผู้เล่นสามารถฝึกฝนในลักษณะของการใช้ทักษะในโลก
แห่งความจริง (Aldrich, 2009b) เกมส์สถานการณ์จ าลองเป็นการรวมเอาเกมส์การแข่งขัน การ
ร่วมมือ การมีส่วนร่วมและกติกาเข้าด้วยกันนอกจากนี้ยังขึ้นอยู่กับการจัดสภาพแวดล้อมระหว่างการ
เล่นด้วย (Glavao 2543 อ้างในหทัยนันท์ 2550) ส าหรับบางคนสถานการณ์จ าลองเป็นทั้งศิลป์และ
วิทยาศาสตร์ เป็นศิลป์เพราะมีความต้องการความละเอียดอ่อนในการวิเคราะห์และเลียนแบบระบบ
และสามารถพัฒนาโดยใช้เวลาและประสบการณ์ และเป็นวิทยาศาสตร์เพราะต้องมีกฎและหลักการที่
ต้องท าตาม (Banks, Carson, Nelson อ้างใน P. Sá Silva et al., 2011) 

จากการศึกษาในเรื่องสถานการณ์จ าลองและเกมส์ท าให้พบค าส าคัญและความหมายที่
แตกต่างกันซึ่งอาจท าให้เกิดความสับสนได้หากผู้ศึกษาไม่ท าความเข้าใจในแต่ละค าให้อย่างแท้จริง 
ดังนั้นจึงมีการพัฒนากรอบแนวคิดในเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างส าคัญเหล่านั้นซึ่งประกอบด้วย โลก
เสมือนจริง (Virtual Worlds) ห้องเรียนเสมือนจริง (Virtual Classrooms) เกมส์จริงจัง (Serious 
Games) เกมส์ในห้องเรียน (Class Games) เกมส์ภายใต้กรอบ (Frame Games) กิจกรรมกลุ่ม 
(Group Challenges) และสถานการณ์จ าลองเพ่ือการศึกษา (Educational Simulations) ดังต่อไปนี้ 
(Aldrich, 2009b) 
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ภาพที่ 11 แผนภาพแสดงความสัมพันธ์ของการตอบสนองอย่างรวดเร็วในสภาพแวดล้อมเสมือนจริง 
(HIVEs) โลกเสมือนจริง (Virtual Worlds) เกมส์ (Games) และสถานการณ์จ าลองเพ่ือการศึกษา 

(Educational Simulations) 
ที่มา: Learning Online with Games, Simulations, and Virtual World by Clark Aldrich (2009) 

 

สถานการณ์จ าลองเพ่ือการศึกษา  (Educational Simulations): คือโครงสร้างของสภาพแวดล้อม 
เป็นนามธรรมในรูปแบบกิจกรรมชีวิตจริงกับเป้าหมายที่ต้องการไปถึง สถานการณ์จ าลองเพ่ือ
การศึกษาจะท าให้ผู้เล่นสามารถฝึกผนในลักษณะของการใช้ทักษะในโลกแห่งความจริงภายใต้การให้
ค าแนะน าและการให้ความคิดเห็นสะท้อนกลับ (Feedback) ซึ่งไม่กระทบต่อกระบวนการหรือบุคคล
ที่มีอยู่จริง  
โลกเสมือนจริง (Virtual World): คือ สภาพแวดล้อมในรูปแบบสามมิติ (3-D) โดยผู้เล่นจากสถานที่
แตกต่างกันสามารถเข้ามาเจอกันได้ในเวลาพร้อมๆกัน ภายใต้สภาพแวดล้อมของโลกเสมือนจริงผู้เล่น
สามารถสังเกตและแสดงออกถึงท่าทางและอารมณ์ซึ่งเปรียบเสมือนผู้เล่นก าลังอยู่ในโลกอีกโลกหนึ่ง
จริงๆ 
เกมส์จริงจัง (Serious Games): คือ การสร้างประสบการณ์ที่สามารถมีการโต้ตอบได้อย่างง่ายๆและ
สนุกสนานเพ่ือสร้างให้เกิดความผูกพันและตั้งใจในขณะเดียวกันก็สร้างความตระหนักในเรื่องที่เรียนรู้ 
เมื่อเปรียบเทียบกับสถานการณ์จ าลองเพ่ือการศึกษาซึ่งมีความท้าทายของประสบการณ์และมีการ
พัฒนาทักษะและความสามารถอย่างตั้งใจ (Aldrich, 2009) เกมส์จริงจัง อาจหมายถึง เกมส์ที่มี

สถานการณ์จ าลอง
เพ่ือการศึกษา 

(เช่น เครื่องจ าลองการบิน) 

กิจกรรม 
กลุ่ม 

เกมส์ภายใต้
กรอบ 

เกมส์ 
จริงจัง 

เกมส์ใน 
ชั้นเรียน 

ห้องเรียนเสมือนจริง 
การตอบสนองอยา่งรวดเร็วใน
สภาพแวดล้อมเสมือนจริง 

 
โลกเสมือนจริง/ สภาพแวดล้อมออนไลน์ที่มี

ผู้เล่นคงอยู่อย่างต่อเนื่อง (MMO) 

โครงสร้างพ้ืนฐาน 
Infrastructure 

สื่อ  
(Media) 

การจ าลอง
สถานการณ ์
(SIM) 
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วัตถุประสงค์เพ่ือใช้ในการศึกษาและพัฒนามากกว่าเพ่ือสร้างความสนุกสนาน  (David & Sande, 
2006) สิ่งที่น่าเป็นห่วงส าหรับเกมส์จริงจังคือ การออกแบบเพ่ือการศึกษาและพัฒนาความรู้อย่าง
ระมัดระวังอาจท าให้ไม่มุ่งเน้นความสนุกสนานและความเพลิดเพลินเป็นอันดับแรก กระนั้นก็มิได้
หมายความว่าเกมส์จริงจังไม่ควรมีสิ่งเหล่านั้น (Clark Abt อ้างใน David & Sande, 2006) 

เกมส์จริงจังจะไม่เน้นในเรื่องการโค้ชหรือการให้ความช่วยเหลือจากภายนอก ความน่าสนใจ
ของเกมส์จริงจังนี้จะเกิดขึ้นจากค าพูดแบบปากต่อปากจากผู้ที่ชื่นชอบในการเล่นเอง หากจะ
ยกตัวอย่างความแตกต่างระหว่างเกมส์จริงจังกับสถานการณ์จ าลองเพ่ือการศึกษาก็จะเห็นได้จากการ
เปรียบเทียบของ “เครื่องจ าลองการบิน” (Flight Simulator) กับ “เกมส์ซิมซิตี้” (SIM City) ส าหรับ
เครื่องจ าลองการบินนั้นมีวัตถุประสงค์เพ่ือการเรียนรู้ของนักบินฝึกหัดในการประยุกต์ใช้ความรู้ ทักษะ
เมื่ออยู่ในสถานการณ์จริง มีการออกแบบสถานการณ์ต่างๆเพ่ือการเรียนรู้และการฝึกฝนของนักบิน
ฝึกหัด ดังนั้นในการออกแบบสถานการณ์จ าลองการบินนั้นจึงถูกออกแบบจากคุณลักษณะ สมรรถนะ
ที่จ าเป็นในการบินเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่ต้องการคือสามารถบินไปสู่จุดหมายด้วยความปลอดภัยของ
ผู้โดยสารและเครื่องบิน ผู้เล่นจะได้รับการโค้ช การให้ความคิดเห็นสะท้อนกลับ และค าแนะน าเพ่ือให้
เกิดการพัฒนาและเรียนรู้อย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด  ในขณะที่การเล่นเกมส์จริงจังอย่างซิมซิตี้ผู้เล่น
สามารถเล่นและตัดสินใจได้ด้วยตัวเองไม่มีสิ่งถูกหรือผิดในการเล่น ผู้เล่นจะมีความสนุกสนานในการ
เล่น ดังนั้นประเด็นหลักของการเล่นเกมส์จริงจังก็คือสิ่งที่“ผู้เล่นอยากท า” ในเกมส์ ในขณะที่
สถานการณ์จ าลองเพ่ือการศึกษานั้นประเด็นหลักก็คือสิ่งที่ท่านอยากให้“คุณหมอที่รักษาท่านควรท า”
ในสถานการณ์จริง (Aldrich, 2009b)  
เกมส์ภายใต้กรอบ (Frame Game): คือเกมส์ในลักษณะเดียวกันกับเกมส์จริงจังแต่จะเป็นการน า
กรอบของวิชาการแบบดั้งเดิมเข้ากับรูปแบบการเรียนรู้ที่น่าสนใจ อาทิ การเรียนรู้ในรูปแบบเกมส์โชว์ 
เกมส์ในชั้นเรียน (Class Games): หรือเรียกอีกอย่างว่ากิจกรรมในชั้นเรียน (Class Activity) คือการ
สร้างกิจกรรมสั้นๆ เพ่ือให้นักเรียนเกิดความตั้งใจหรืออยากเรียนรู้ เป้าหมายของกิจกรรมหรือเกมส์ใน
ชั้นเรียนคือเพ่ือเป็นการละลายพฤติกรรม (Ice Breaker) เป็นการท าให้ทราบความรู้ ณ ปัจจุบันของ
นักเรียน ท าให้นักเรียนได้ฝึกฝนผ่านโครงสร้างพื้นฐานที่มีอยู่ 
กิจกรรมกลุ่ม (Group Challenge): คือกิจกรรมที่คนในกลุ่มต้องร่วมกันท างานเพ่ือให้บรรลุ
เป้าประสงค์ที่วางเอาไว้ โดยทั่วไปสมาชิกในกลุ่มจะต้องรับผิดชอบในบทบาทที่แตกต่างกันออกไป มี
การค้นหาทางออกมากกว่าเพียงการประยุกต์ใช้เพียงอย่างเดียว 
ห้องเรียนเสมือนจริง (Virtual Classroom): คือการวางโครงสร้างพ้ืนฐานส าหรับชั้นเรียนหรือการ
ประชุมในรูปแบบที่เกิดขึ้นในเวลาเดียวกัน มีการเชื่อมโยงเสียง สไลด์การน าเสนอ เนื้อหา แผนภาพ 
และอ่ืนๆ ห้องเรียนเสมือนจริงจะอยู่ในรูปแบบการตอบสนองอย่างทันทีและรวดเร็ว ซึ่งในปัจจุบันได้
กลายเป็นพื้นฐานของการเรียนรู้แบบทั่วไปและการเรียนรู้ผ่านเกมส์และสถานการณ์จ าลอง 
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2.6.4 องค์ประกอบในการพัฒนาและออกแบบสถานการณ์จ าลอง 

1. การออกแบบสถานการณ์จ าลอง 
จากการศึกษาของผู้เชี่ยวชาญในการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองในต่างประเทศท าให้

ผู้ วิจัยพบว่า องค์ประกอบของการออกแบบสถานการณ์จ าลอง ( Simulation Elements) มี
หลากหลายขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์และรูปแบบของสถานการณ์จ าลองนั้นๆ โดยส่วนใหญ่ของการ
ออกแบบสถานการณ์จ าลองจะมีองค์ประกอบที่ส าคัญอยู่ 3 ปัจจัยคือ (Aldrich, 2009b) 

 
ภาพที่ 12 รูปแสดงความคาบเกี่ยวกันขององค์ประกอบในการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลอง 

ที่มา: Learning Online with Games, Simulations, and Virtual World by Clark Aldrich (2009) 

1. องค์ประกอบสถานการณ์จ าลอง (Simulation Elements) ซึ่ งจะเชื่อมโยงไปยัง
เป้าหมายของการเรียนรู้ (Learning Goal) ส่วนประกอบดังกล่าวได้แก่ 

o เป็นเหตุการณ์หรือสถานการณ์ในชีวิตจริง (Real-Life Actions) ซึ่งจะมีผลต่อ
การเชื่อมโยงและการใช้งานของอุปกรณ์ต่างๆ อาทิ แท่นพิมพ์ เมาส์ และอ่ืนๆ
เพ่ือสร้างปฏิสัมพันธ์และการตอบสนองต่อสถานการณ์จ าลอง 

o ผลของการกระท าจะมีผลกระทบเชื่อมโยงกับสิ่งต่างๆที่ก่ียวข้องกัน อาทิ แผนที่ 
ตึก ชุมชน บุคคล และแม้แต่กระบวนการทางเคมีต่างๆ 

o ระบบจะสามารถให้ผลและข้อมูลสะท้อนกลับต่อผู้เรียนหรือผู้ท าการทดสอบ 
2. องค์ประกอบเกมส์ (Games Elements) เป้าหมายของเกมส์มีความแตกต่างจาก

สถานการณ์จ าลองกล่าวคือเกมส์จะมุ่งเน้นเพ่ือให้เกิดความสนุก เพลิดเพลิน สร้างแรงจูงใจให้ผู้เล่น
อยากเล่นเกมส์ต่อไป ดังนั้นองค์ประกอบของเกมส์จึงขึ้นอยู่กับความสวยงานของภาพ ความเสมือน

Simulation

PedagogyGame
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จริง ความยิ่งใหญ่ ความผสมผสานระหว่างความยากและง่ายและการได้รับรางวัลในเกมส์ใน
หลากหลายลักษณะ อาทิ ชัยชนะ การผ่านด่าน เครื่องมือ อาวุธ ความสามารถ รูปลักษณ์ เครื่องแต่ง
กาย และเงินเป็นต้น องค์ประกอบของเกมส์ (Game Elements) จะเป็นสิ่งที่สร้างให้เกิดความ
พยายาม ความตั้งใจ และความผูกติดกับเกมส์ที่เล่น ดังนั้นอาจกล่าวได้ว่าองค์ประกอบของเกมส์ที่
ส าคัญนั้น ได้แก่ 

o ความสวยงาม น่าเล่น ความเหมือนจริง 
o ความผสมผสานระหว่างความยากและง่ายในการเล่น 
o รางวัลที่ได้รับจากการเล่น 
o ระยเวลาที่เหมาะสมในการเล่น 

3. องค์ประกอบของการสอน (Pedagogical Elements) หมายถึงเทคนิคและองค์ประกอบ
เพ่ือสร้างให้เกิดประสบการณ์การเรียนรู้และเพ่ือให้ผู้เรียนสามารถใช้เวลาในการเรียนได้อย่างคุ้มค่า 
ซึ่งอาจเรียกว่าเป็น “ตัวช่วย” เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็ว อาทิ การเลือกระดับการเรียนรู้
และความยากง่าย ค าอธิบาย วิธีการเล่น การบอกใบ้ แผนผัง คู่มือ ตารางข้อมูล ข้อมูลพ้ืนฐานหรือ
ข้อมูลอ้างอิง โค้ชหรือผู้ช่วยรวมถึงความสามารถในการกลับไปเล่นใหม่ได้ ส าหรับประโยชน์ ของ
องค์ประกอบของการสอน (Pedagogical Elements) นั้นในเชิงการเรียนรู้แบบผ่านประสบการณ์ 
(Educational Experience)จะช่วยให้ผู้เรียนให้ 

o รู้ว่าควรท าอย่างไรในการเรียนรู้ 
o หลีกเลี่ยงพฤติกรรมการคิดไปเอง  
o เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างการกระท าและผลของการกระท าได้รวดเร็ว 
o ก้าวข้ามความสับสนเพื่อไปให้ถึงค าตอบที่ต้องการได้ 
o ทดลองทางเลือกท่ีแตกต่าง 
o ประยุกต์ใช้บทเรียนเข้ากับชีวิตจริง 

 ในทางกลับกันข้อเสียขององค์ประกอบของการสอนอาจเกิดขึ้นได้หากมีการให้ความ
ช่วยเหลือผู้ เล่นมากเกินไปหรือน้อยเกินไป ดังนั้นองค์ประกอบของการสอน (Pedagogical 
Elements) จึงเปรียบเสมือนผู้สอนที่ฉานฉลาด (Wise Instructor) ในการสังเกตุ ให้ความเห็น 
ชี้ให้เห็นความเชื่อมโยงและรู้ว่าเมื่อไหร่ควรจะพูดอะไรหรือไม่พูดอะไร ส าหรับในการออกแบบ 
Simulation ส่วนใหญ่นั้นองค์ประกอบของการสอน (Pedagogical Elements) จะเป็นในรูปแบบ
ของเอกสารแนะน าและคู่มือก่อนการใช้งาน 

การออกแบบความสัมพันธ์ขององค์ประกอบทั้ง 3 เป็นสิ่งส าคัญส าหรับการพัฒนาโปรแกรม
สถานการณ์จ าลอง ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับการให้น้ าหนักและจุดมุ่งหมายของการใช้สถานการณ์จ าลองนั้นๆ 
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องค์ประกอบทั้ง 3 มีบทบาทและคุณค่าที่แตกต่างกันแต่เมื่อน ามาประกอบกันจะส่งเสริมให้
สถานการณ์ลองประสบความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ที่วางไว้ 

 
2. การออกแบบเนื้อหาสถานการณ์จ าลอง 

นอกเหนือจากความส าคัญขององค์ประกอบในการออกแบบสถานการณ์จ าลองแล้ว
องค์ประกอบในการออกแบบเนื้อหา (Content Design Elements) ของสถานการณ์จ าลองก็มี
ความส าคัญมากไม่แพ้กันเพราะนอกจากจะเป็นการสร้างความเชื่อมโยงของสมรรถนะที่ต้องการเข้า
กับทฤษฎีที่เกี่ยวข้องแล้ว ยังเป็นการสร้างความเสมือนจริงของสถานการณ์จ าลองเพ่ือให้ผู้ใช้งานมีการ
ตอบสนองกับสถานการณ์และให้ข้อมูลได้อย่างตรงไปตรงมาตามตัวตนที่แท้จริงผู้วิจัยได้ท าการศึกษา
แนวทางของผู้เชี่ยวชาญและนักทฤษฎีทั้งในประเทศและต่างประเทศพบว่า มีผู้ศึกษาในเรื่องดังกล่าว
ค่อนข้างจ ากัดเนื่องจากเป็นการใช้เทคโนโลยีที่เป็นปัจจุบันและส่วนใหญ่ท าการศึกษาและพัฒนาเพ่ือ
วัตถุประสงค์ทางธุรกิจ ดังนั้นการศึกษาในเชิงลึกจากตัวอย่างที่แท้จริงจึงเป็นสิ่งที่ท าค่อนข้างยาก
เนื่องจากผู้ท าการศึกษาและพัฒนาสถานการณ์จ าลองไม่ต้องการเปิดเผยข้อมูลดังกล่าว 

ผู้วิจัยจึงมุ่งศึกษาแนวคิดการพัฒนาเนื้อหาสถานการณ์จ าลองจากหนังสือและงานเอกสารที่
สามารถเผยแพร่ได้จากนักวิชาการและผู้เชี่ยวชาญ 3 คน ได้แก่  Clark Aldrich (2004, 2009) Huge 
Hunter (2013) และ David Michael & Sande Chen (2006) ทั้งนี้ ผู้วิจัยจะท าการวิเคราะห์และ
สังเคราะห์แนวคิดดังกล่าวเพ่ือความเหมาะสมกับการออกแบบเนื้อหาสถานการณ์จ าลองในบริบท
ทางการบริหารการศึกษาและสมรรถนะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียนเป็นขั้นตอนต่อไป   

Aldrich (2003, 2009b) ได้อธิบายองค์ประกอบของการออกแบบเนื้อหาสถานการณ์
จ าลอง โดยแยกออกเป็น 2 ระดับคือ 1) ระดับการพัฒนาเนื้อหาเบื้องต้นซึ่งเป็นแนวทางพ้ืนฐานใน
การออกแบบเนื้อหาสถานการณ์จ าลองและ 2) ในระดับเนื้อเรื่องของสถานการณ์จ าลองซึ่งหากท าการ
ออกแบบสถานการณ์จ าลองที่เกี่ยวกับภาวะผู้น า (Leadership) จะมีองค์ประกอบย่อยอยู่ 4 เรื่องซึ่ง
ได้แก่ พลังอ านาจ (Power) ความคิด (Idea) ความเครียด (Tension) งานที่รับผิดชอบ (Work) เป็น
ต้น 
1. ระดับเนื้อหาเบื้องต้น (Primary Colors of Content) โดยรวมแล้วมีแนวทางการออกแบบเนื้อหา

สถานการณ์จ าลองไว้อยู่ 3 แนวทาง ซึ่งควรผสมผสานทั้งสามแนวทางให้เหมาะสมกับความ
ต้องการหรือผลลัพธ์ที่คาดหวังจากสถานการณ์จ าลองนั้นๆ ทั้งสามแนวทางในการออกแบบเนื้อหา
สถานการณ์จ าลองได้แก่ 

1.1 เนื้อหาเชิงเส้นตรง (Linear Content) เป็นลักษณะของการออกแบบเนื้อหาโดย
เนื้อเรื่องจะขึ้นอยู่กับทางเลือกที่ผู้เล่นเป็นผู้ตัดสินใจว่าจะเลือกทางเลือกใดในแต่ละจุดตัดสินใจหรือ 
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Trigger ซึ่งในจุดเริ่มต้นผู้เล่นจะเริ่มต้นจากจุดเดียวกัน มีข้อมูลต่างๆเหมือนกัน เมื่อเลือกทางเลือกใน
แต่ละจุดตัดสินใจผลต่อจากนั้นจะน าพาผู้เล่นเข้าสู่สถานการณ์และการตอบสนองที่แตกต่างกัน ทั้งนี้
เนื่องหาเชิงเส้นตรงอาจแยกองค์ประกอบได้ดังต่อไปนี้ (Aldrich, 2009b) 

 Branching Story: แขนงทางเลือกส าหรับการเดินเนื้อเรื่องเป็นส่วนหนึ่ง
ของการสร้างสถานการณ์จ าลองเพ่ือการศึกษา (Educational Simulation) และเป็นรูปแบบย่อย
ของเนื่อหาเชิงเส้นตรงที่สร้างทางเลือกมากกว่า 1 ทางเลือกให้ผู้เล่นต้องท าการตัดสินใจ หรืออีกนัย
หนึ่งคือเป็นการสร้างกลุ่มของการตัดสินใจและทางเลือกในการเดินเรื่อง ซึ่งอาจมีทางเดินที่แตกต่าง
กันและเกิดผลลัพธ์ทีแตกต่างกันขึ้นอยู่กับการเลือกของผู้เล่น และหลายๆครั้งเกิดขึ้นจากคุณลักษณะ
และการโต้ตอบระหว่างผู้เล่นกับตัวละครในสถานการณ์จ าลอง  

 

ภาพที่ 13 รูปแสดงถึงโครงสร้างเนื้อเรื่องแบบแขนงทางเลือก (Branching Story Structure) 
 

 Interactive Spreadsheet/Diagram: แผนผังการมีปฏิสัมพันธ์เป็นการ
ออกแบบสถานการณ์จ าลองให้มีชีวิต แผนผังดังกล่าวสร้างความต่อเนื่องของแนวคิด ความสัมพันธ์
และรูปแบบ แผนผังการมีปฏิสัมพันธ์เป็นลักษณะของการประยุกต์สถานการณ์ให้เข้ากับชีวิตจริงผู้เล่น
อาจได้รับข้อมูลสะท้อนกลับ (Feedback) ทันทีภายหลังจากการตัดสินใจเลือกสิ่งใดสิ่งหนึ่ง และ
สถานการณ์จ าลองอาจด าเนินต่อไปในทางเลือกท่ีมีมากตั้งแต่ 3-20 ทางเป็นต้น  

 Dialog System: เป็นลักษณะการโต้ตอบการสนทนาของผู้เล่นกับตัวละคร
ที่มีลักษณะ (Character) ที่แตกต่างกัน ซึ่งชนิดของระบบการสนทนาเชิงเส้นตรง (Linear Dialog 
Systems) ประกอบด้วย 4 ประเภทคือ  

- ประเภทการโต้ตอบโดยอัตโนมัติ ซึ่งเป็นลักษณะของการให้ข้อมูล
ตอนเริ่มต้น หรือภายหลังจากการโต้ตอบในสถานการณ์จ าลองนั้นจบลง 

- ประเภทการสนทนาโต้ตอบตามแขนงทางเลือก (Branching 
Dialog Trees) เป็นการโต้ตอบกับตัวละครในสถานการณ์จ าลองซึ่งให้ทางเลือกผู้เล่นในการตอบสนอง
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ไว้ 3-4 ทางเลือก การตอบสนองของตัวละครอาจมีลักษณะการพูด น้ าเสียง อารมณ์ที่แตกต่างกัน
ออกไปขึ้นอยู่กับทางเลือกนั้นๆ 

- การแทรกบทสนทนาเพ่ิมเติมในกรณีที่ตัวละครกระท าการที่ผิด
แปลกจากการกระท าปกติ ยกตัวอย่างเช่น ผู้เล่นในฐานะละครชายในสถานการณ์จ าลองเดินเข้า
ห้องน้ าผู้หญิง อาจถูกหัวหน้างานเรียกไปตักเตือนในฉากต่อมา เป็นต้น 

- ประเภทการสนทนาโต้ตอบขั้นสูงตามสถานการณ์ที่เกิดขึ้นใน
ระบบยกตัวอย่างเช่น เมื่อผู้เล่นในตัวละครที่เป็นขโมยพยายามหลบยามรักษาความปลอดภัย เมื่อยาม
ไม่สังเกตุเห็นอาจมีบทสนทนา อาทิ อากาศดีจริงๆ คืนนี้ ในขณะที่หากผู้เล่นท าเสียงดังเกิดขึ้น อาจท า
ให้ตัวละครยามเปลี่ยนบทสนทนาและน้ าเสียงเป็นตะโกน ข่มขู่ เป็นต้น 

นอกจากนี้ Aldirch ยังแบ่งชนิดของการโต้ตอบสนทนาออกเป็น 4 ประเภท ตามลักษณะ
บุคคลิก (Character) ของตัวละคร ซึ่งได้แก่ 

- การตอบสนองแบบสนับสนุนความคิด (Supporting an idea) 
- การตอบสนองแบบต่อต้านความคิด (Opposing an idea) 
- การตอบสนองแบบสนับสนุนบุคคล (Supporting a person) 
- การตอบสนองแบบต่อต้านบุคคล (Opposing a person) 

 Ending: จุดสิ้นสุดของการด าเนินเรื่องจะแตกต่างกันไปขึ้นอยู่กับการ
ตัดสินใจเลือกทางเดินในสถานการณ์จ าลอง หากเป็นในลักษณะของการประชุมอาจมีผลของการ
ประชุมในแบบที่ ดี ปานกลาง และแย่ ซึ่งในแต่ละแบบอาจถูกจ าแนกออกได้อีกเป็น ผลการประชุมที่
แย่มากและผลการประชุมที่หายนะเป็นต้น ซึ่งจุดสิ้นสุดจะเกิดขึ้นจากการเดินเรื่องตามเนื้อหาเชิง
เส้นตรง (Linear Content) 

1.2 Cyclical Content: เป็ นลั กษณะการออกแบบให้ผู้ เ ล่ นสามารถลอง เล่ น
สถานการณ์จ าลองได้มากกว่า 1 ครั้ง เป็นการให้โอกาสผู้เล่นได้เรียนรู้และได้แก้ไขความผิดพลาดใน
ครั้งก่อนหน้านั้น การสร้างสถานการณ์จ าลองโดยให้โอกาสลองเล่นได้หลายๆ ครั้งจะท าให้ผู้เล่นได้
เรียนรู้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ แต่ในทางตรงกันข้ามหากออกแบบลักษณะการลองเล่นซ้ าไว้ง่ายเกิดไป 
อาจท าให้สถานการณ์จ าลองขาดความน่าสนใจได้เช่นกัน 

1.3 Open-Ended Content: เนื้อหาแบบเปิดเป็นการออกแบบสถานการณ์จ าลองใน
แบบที่ไม่มีแบบแผน ไม่มีทางเดินหรือตัวเลือกท่ีก าหนดไว้ การด าเนินเรื่องทุกอย่างเกิดจากตัวผู้เล่นแต่
เพียงผู้เดียว การออกแบบสถานการณ์จ าลองในลักษณะนี้จะไม่มีค าตอบที่ถูกต้องเพียงค าตอบเดียว 
แต่จะเป็นการวิเคราะห์มุมมองทางเลือกในแต่ละทางรวมถึงผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อมที่อยู่รอบข้าง 
การออกแบบเนื้อหาแบบเปิดนี้จะไม่ได้ขึ้นอยู่กับผู้สร้างเนื้อหาแต่จะขึ้นอยู่กับผู้ได้รับการประเมิน
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เพราะผลลัพธ์จะไม่มีค าตอบตายตัว โดยจะเหมาะสมกับเนื้อหาเรื่องกลยุทธ์และการจัดการกับคน
และสถาพแวดล้อมรอบข้าง 

1.4 Other key elements: นอกจากนี้ยังมีองค์ประกอบอ่ืนๆที่ส าคัญต่อการพัฒนา

เนื้อหาสถานการณ์จ าลองซึ่งสามารถสรุปได้ดังนี้ 

 Storyboard: การเขียนบทด าเนินเรื่องเป็นกระบวนการเพ่ือท าให้เห็นภาพ 
เพ่ือการแก้ไขและท าความเข้าใจในเนื้อเรื่อง รวมถึงมุมมอง ภาพประกอบและตัวละครต่างๆ ก่อน
ด าเนินการในขั้นตอนต่อไปซึ่งได้แก่การเขียนโปรแกรมเพ่ือใช้งานจริงและสร้างภาพเคลื่อนไหวต่างๆ  
บทด าเนินเรื่องสามารถเขียนเป็นรูปภาพหรือตัวหนังสือที่เรียงล าดับการด าเนินเรื่อง 

 The Sets: Meeting Room: ส าหรับเนื้อหาที่เกี่ยวข้องกับเรื่องภาวะผู้น า 
หรือเรื่องเกี่ยวกับการบริหารจัดการคนในองค์กรนั้น สถานที่ที่เหมาะสมในการออกแบบสถานการณ์
จ าลองและง่ายในการสังเกตุพฤติกรรมรอบข้างได้แก่ ห้องประชุมภายในและระหว่างสายงาน ซึ่งมี
วัตถุประสงค์ในการประชุมอยู่ 1 หรือ 2 ประการ โดยมีการตอบสนองระหว่างคนในที่ประชุม ผู้เล่น
อาจต้องสังเกตุลักษณะท่าทาง วิธีการพูด ความต้องการที่แท้จริงของผู้ร่วมประชุมเป็นต้น ระยะเวลา
ในการประชุมควรอยู่ระหว่าง 7 – 30 นาที นอกจากนี้ในการประชุมผู้เล่นอาจต้องเข้าใจวิธีกระตุ้นให้
ผู้ร่วมประชุมได้แสดงความคิดเห็น ยกตัวอย่างเช่น หากถามผู้ที่นั่งฟังจะได้ค าตอบของปัญหา แต่ถ้าไม่
ถามการประชุมจะจบด้วยความไม่เข้าใจกันและปัญหายังคงอยู่อย่างเดิม(Aldrich, 2004:105-109) 

 The Characters: บุคคลิกลักษณะของตัวละครเป็นสิ่งส าคัญในการสร้าง
สถานการณ์จ าลอง แต่เนื่องจากข้อจ ากัดในด้านเวลาที่อาจท าให้การออกบแบบจ าเป็นต้องจ ากัด
จ านวนตัวละครอยู่ที่ไม่เกิน 5 ตัวละคร อาจประกอบด้วยบุคคลที่มีสถานะหรือต าแหน่งที่ต่ ากว่าและ
สูงกว่าเพ่ือเก็บข้อมูลว่าผู้ เล่นจะตอบสนองอย่างไรกับตัวละครในแต่ละแบบ ซึ่งการออกแบบ
บุคคลิกลักษณะของตัวละครเป็นสิ่งที่ท าให้สถานการณ์จ าลองนั้นเป็นเหมือนความจริงหรือไม่  

4. ระดับเนื้อหาที่เกี่ยวกับภาวะผู้น า (Leadership) มีองค์ประกอบย่อย 4 เรื่อง ได้แก่ พลัง
อ านาจ (Power) ความคิด (Idea) ความตึงเครียด (Tension) งานที่รับผิดชอบ (Work) ซึ่งในแต่ละ
เรื่องจะมีผลต่อการเดินเรื่องของเนื้อหาสถานการณ์จ าลอง 

2.1 พลังอ านาจ (Power) เป็นองค์ประกอบส าคัญที่อยู่ ในการออกแบบเนื้อหา
สถานการณ์จ าลองที่เกี่ยวกับภาวะผู้น า ซึ่งได้แก่ อ านาจแบบเป็นทางการ (Formal Authority) ซึ่ง
ได้มาจากบทบาทหน้าที่และต าแหน่งในองค์กรจนถึงความน่าเชื่อถือในตัวตนของตัวละครนั้นๆ  
อ านาจในแบบที่สองถูกเรียกว่า อ านาจแบบไม่เป็นทางการ (Informal Authority) เป็นอ านาจที่ได้รับ
มาจากกลุ่มหรือพันธมิตรในกิจกรรมใดกิจกรรมหนึ่ง ซึ่งอาจรวมถึงความเป็นเพ่ือนหรือความชื่นชอบ
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ส่วนบุคคลในของคนอ่ืนๆในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง และอ านาจในแบบสุดท้ายได้แก่ อ านาจที่มาจากการมี
อิทธิพลเหนือบุคคลอื่น (Personal Influence) ซึ่งเป็นอ านาจที่ซ่อนอยู่และไม่อาจเห็นได้โดยตรง 

2.2 ความคิด (Ideas) ในความเป็นผู้น าที่ประสบความส าเร็จนั้นการน าความคิดที่มี
ประโยชน์ออกมาแสดงให้คนอ่ืนเห็นเป็นสิ่งที่มีความจ าเป็นและมีความส าคัญ ซึ่งในที่นี้หมายถึงการ
น าเสนอความคิดใน 2 รูปแบบ คือ การน าเสนอความคิดของตนเองออกมาให้ผู้ อ่ืนได้รับรู้  
(Successfully Introduce Ideas) และค้นหาความคิดใหม่ๆที่ซ่อนอยู่จากบุคคลอ่ืน (Uncover 
Hidden Ideas) 

2.3 ความตึงเครียด (Tension) ในความเป็นจริงนั้นคนทุกๆคนล้วนมีความเครียด
ภายในตนเองในระดับที่แตกต่างกัน ผู้น าที่สามารถท าให้เกิดความตึงเครียดในระดับที่เหมาะสมจะ
สามารถถึงศักยภาพของคนออกมาได้อย่างสูงสุดเพ่ือสร้างให้เกิดผลงานที่เป็นที่ต้องการหรือความคิด
ใหม่ๆที่มีประโยชน์ ในภาวะที่ตัองการความคิดใหม่ๆหรือการปรับปรุงการท างานควรมีภาวะความตึง
เครียดที่น้อยหรืออยู่ในภาวะที่ผ่อนคลาย (Relax) หรือท าให้เกิดความตึงเครียดที่สูงเพ่ือกดดันให้เกิด
ความคิดใหม่ๆ และหากต้องการผลการปฏิบัติงานที่ดีและสม่ าเสมอผู้น าควรท าให้เกิดความตึงเครียด
ในระดับปานกลาง  การจัดการให้เกิดความตึงเครียดอาจมีผลกระทบกับเรื่องอ่ืนๆตามมาได้ด้วย
เช่นกัน ดังนั้นผู้น าจึงควรเข้าใจในการจัดการเรื่องความเครียดในการท างาน 

2.4 งานที่รับผิดชอบ (Work) จากองค์ประกอบย่อยทั้ง 3 เรื่องที่ได้กล่าวมาแล้วข้างต้น 
หากน ามาผสมผสานเชื่อมโยงกันจะท าให้เป็นปัจจัยที่ผลักดันให้เกิดผลงานในระดับที่แตกต่างกัน อาทิ 
หากสร้างให้เกิดความคิดใหม่ๆมากๆอาจต้องใช้พลังอ านาจในด้านต่างๆมากและอาจเป็นการเพ่ิม
ความตึงเครียดให้เกิดขึ้นในการท างาน  ดังนั้นองค์ประกอบย่อยประการสุดท้ายจึงเป็นเรื่องของ
ผลงานที่เกิดขึ้นในท้ายสุดภายหลังจากการจัดการในเรื่องต่างๆ บางครั้งความคิดใหม่ๆอาจท าให้
เกิดผลงานแต่ผลงานที่เกิดนั้นไม่ได้เป็นงานที่มีความส าคัญเป็นต้น ดังนั้นผู้น าจึงต้องใช้วิจารณญานใน
การตัดสินใจเพ่ือให้เกิดผลงานที่มีความส าคัญภายในเวลาที่จ ากัด ซึ่งในที่นี้ได้แก่ การท างานที่จ าเป็น
ให้ส าเร็จและละเว้นการท างานที่ไม่จ าเป็น 

David and Sande (2006) ได้อธิบายองค์ประกอบส าหรับการสร้างสถานการณ์จ าลอง
ทางธุรกิจไว้โดยสรุปได้ดังต่อไปนี้ 

1. วัตถุประสงค์ของการท าสถานการณ์จ าลอง (Focus on objectives) คือการที่ผู้ออกแบบ
และพัฒนาจะต้องมีความชัดเจนในประเภทของเนื้อหา ลักษณะของธุรกิจ และเป้าหมายที่ต้องการจะ
ได้จากสถานการณ์จ าลอง ยกตัวอย่างเช่น การออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองส าหรับธุรกิจค้า
ปลีกย่อมมีความแตกต่างกันกับการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองทางการศึกษา การ
ออกแบบที่ต้องการเน้นในด้านวิชาการและความเสมือนจริงอาจแตกต่างกับการออกแบบที่ต้องการ
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เน้นความสนุกสนานและเพิดเพลิน หรือการใช้เทคโนยีที่ทันสมัยเพ่ือสร้างความเสมือนจริงและตื่น
แต้นย่อมมีความแตกต่างทางด้านงบประมาณเมื่อเทียบกับการใช้เทคโนโลยีพ้ืนฐานทั่วไป 

2. แบบสมมติฐาน (Assumption) หรือในหนังสือบางเล่มอาจใช้ค าว่าแขนงทางเลือก 
(Branching Story) ก็คือการสร้างโครงเรื่องและกฎเกณฑ์ในการเล่นที่อยู่เบื้องหลังสถานการณ์จ าลอง
โดยเป็นองค์ประกอบส าคัญที่ท าให้สถานการณ์จ าลองสามารถใช้งานได้จริง การออกสร้างแบบ
สมมติฐานสามารถท าให้สถานการณ์จ าลองใช้งานได้ดีและเป็นที่น่าติดตามของผู้เล่น หรือในทาง
ตรงกันข้ามหากออกแบบได้ไม่ดีอาจท าให้สถานการณ์จ าลองใช้งานไม่ได้และไม่เป็นที่น่าสนใจ  

3. เทคนิคการออกแบบสถานการณ์จ าลอง (Simulation Techniques and Features) 
3.1 การสุ่มตัวเลข (Random Numbers) เป็นวิธีการที่ใช้ได้ผลในสถานการณ์จ าลอง

และเกมส์จริงจัง (Serious Games) โดยการใช้คอมพิวเตอร์ปัญญาประดิษฐ์ (Computer AI -
Artificial Intelligence) เพ่ือให้ผู้เล่นไม่สามารถคาดเดาแนวทางในการเล่นและการตอบค าถามได้ แต่
ข้อควรระวังในการใช้การสุ่มตัวเลขหรือคอมพิวเตอร์ปัญญาประดิษฐ์ ก็คือหากต้องการให้ผู้เล่นได้
เรียนรู้อะไรอย่างเป็นระบบ วิธีนี้อาจท าได้ยากและอาจท าให้ผู้เล่นหลงทางในการเล่นได้ เปรียบเทียได้
กับการเล่นเกมส์เศรษฐีผู้เล่นอาจชนะเกมส์ได้แต่การชนะนั้นอาจไม่ได้อยู่ที่ความรู้ความสามารถแต่เกิด
จากความโชคดีในการทอดลูกเต๋า เป็นต้น 

3.2 เวลาที่บีบคั้น (Time Compression) เป็นการท าให้มีเวลาน้อยในช่วงเวลาการ
ตอบสนองต่อสถานการณ์ที่ เกิดขึ้นระหว่างการเล่น เป็นการบังคับให้ผู้ เล่นต้องรู้จักจัดล าดับ
ความส าคัญและท าการตัดสินใจ ซึ่งในสถานการณ์จ าลองบางประเภท เวลาที่บีบคั้นอาจไม่มีความ
จ าเป็น 

3.3 การท ากระบวนการให้เรียบง่ายขึ้น (Process Simplification) เป็นการลดขั้นตอน
ของกระบวนการที่มีความซ้ าซ้อนมากเกินความจ าเป็น ซึ่งอาจท า ให้ขาดความสนุกและล่าช้า 
ยกตัวอย่างเช่นเกมส์แข่งรถ ผู้ออกแบบจะตัดรายละเอียดปลีกย่อยในการขับรถออกไปเช่น เกียร์แบบ
ปกติท่ีต้องมีคลัชกลายเป็นเกียณร์ออร์โต้ซึ่งง่ายต่อการเรียนรู้ส าหรับผู้เล่นใหม่เป็นต้น 

3.4 การยกเอาปัญหาที่เกิดขึ้นจริงออก (Headache Removal) เป็นหลักการเดียวกัน
กับกระบวนการท าให้ง่ายขึ้น (Process Simplification) แต่เป็นการตัดปัญหาที่เกิดขึ้นได้ในความเป็น
จริงเพ่ือสร้างให้เกิดความสนุกและน่าติดตาม อาทิ ในเกมส์ยิงปืนจะไม่มีปัญหากระสุนข้างล ากล้อง
เหมือนในความเป็นจริง ซึ่งในกรณีการสร้างสถานการณ์จ าลองเสมือนจริ งส าหรับการฝึกฝนต ารวจ 
การน าปัญหาเหล่านี้มาใช้ในการออกแบบก็อาจเป็นเรื่องที่จ าเป็นเพราะเป็นอาจเป็นเหตุท าให้
เจ้าหน้าที่ต ารวจได้รับบาดเจ็บและเสียชีวิตได้ 

3.5 การสื่อสารที่สมบูรณ์แบบ (Perfect Communication) เช่นเดียวกันกับการท า
กระบวนการให้เรียบง่ายขึ้น (Process Simplification)  และการยกเอาปัญหาที่เกิดขึ้นจริงออก 
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(Headache Removal) การสื่อสารเป็นปัญหาที่มักจะพบอยู่ในทุกๆสถานการณ์และทุกๆองค์กร แต่
ในเกมส์จริงจัง (Serious Game) หรือสถานการณ์จ าลองหากวัตถุประสงค์ของการเล่นไม่ได้เกี่ยวข้อง
กับเรื่องการสื่อสาร ปัญหาเรื่องการสื่อสารระหว่างบุคคลก็มักจะมิได้ถูกหยิบยกเป็นประเด็นในเกมส์
หรือสถานการณ์จ าลองนั้นๆ 

Hunter (2013) ได้อธิบายขั้นตอนส าหรับการสร้างสถานการณ์จ าลองทางการบริหารไว้ 5 
ขั้นตอนคือ 

1. เริ่มต้นด้วยความคิดว่าต้องการท าอะไร (Start with an idea)  คือการก าหนดเป้าหมาย
และสิ่งที่ต้องการท าเพราะการพัฒนาสถานการณ์จ าลองในแต่ละรูปแบบจะมีแนวทางในการพัฒนา
เนื้อหาหรือการใช้เครื่องมือที่แตกต่างกันออกไป อาทิ การพัฒนาสถานการณ์จ าลองในเรื่องกลยุทธ์จะ
มีความแตกต่างจากการพัฒนาสถานการณ์จ าลองในเรื่องพฤติกรรมของคน ซึ่งการพัฒนาสถานการณ์
จ าลองนั้นไม่มีสูตรส าเร็จส าหรับในทุกๆเรื่อง นอกจากนี้ยังต้องท าความเข้าใจกับองค์ประกอบเบื้องต้น
ของการพัฒนาสถานการณ์จ าลอง คือ 1.เนื้อหาของเรื่อง (Story) 2.กฏ (Rules) และ 3.การออกแบบ 
(Design) 

2. การสร้างแขนงทางเลือก (Build Branching Stories) เป็นหนึ่งในรูปแบบของการสร้าง
สถานการณ์จ าลองในเนื้อหาที่มีอยู่หลากหลาย ทั้งนี้รูปแบบหนึ่งรูปแบบอาจไม่เหมาะสมกับเนื้อหา
บางเนื้อหก็เป็นได้ ส าหรับการสร้างแขนงทางเลือก (Branching Story) จะเป็นรูปแบบที่เหมาะ
ส าหรับเนื้อหาเกี่ยวกับพฤติกรรมของมนุษย์ การสร้างแขนงทางเลือกจะเป็นการก าหนดทางเลือก
สมมติ (Scenario) เพ่ือการตอบสนองต่อการตัดสินใจที่เกิดขึ้น ประโยชน์ของการสร้างแขนงทางเลือก
ก็คือ การที่ท าให้ผู้เล่นรู้สึกมีส่วนร่วมในการเรียนรู้หรือเรียกอีกอย่างว่าการเรียนรู้โดยการลงมือปฏิบัติ 
ผู้เล่นสามารถลองผิดลองถูกเพื่อให้เกิดการเรียนรู้ได้จริง สามารถจดจ าในสิ่งที่เรียนโดยมีค่าใช้จ่ายที่ไม่
แพงและเกิดความสนุกสนานตื่นเต้นในการเรียนรู้ แต่ข้อจ ากัดของการสร้างสถานการณ์จ าลองแบบ
แขนงทางเลือก (Branching Story) ก็มีอยู่หลายประการ อาทิ เป็นรูปแบบที่เหมาะกับสถานการณ์
จ าลองในการเรียนรู้เรื่องของพฤติกรรมมากกว่าในเรื่องเชิงกลยุทธ์ ผู้เล่นอาจคาดเดาแนวทางของ
สถานการณ์จ าลองได้ ผู้เล่นในกลุ่มที่มีมุ่งเน้นวิชาการอาจมองรูปแบบนี้เป็นการเล่นมากกว่าการเรียนรู้
จริง  

ดังนั้น ในการออกแบบสถานการณ์จ าลองในรูปแบบแขนงทางเลือก (Branching Story) จึงมี
การก าหนดปัจจัยสองด้านที่มีความขัดแย้งและท าให้สถานการณ์จ าลองมีความซับซ้อนและมีลักษณะ
เหมือนโลกแห่งความจริง ยกตัวอย่างเช่น ปัจจัยด้านเวลาและปัจจัยในเรื่องคุณภาพซึ่งอาจมี
ความสัมพันธ์ในทางตรงกันข้าม การก าหนดปัจจัยที่มีความขัดแย้งกันในลักษณะนี้ถูกเรียกว่า กรอบ
แนวคิดแขนงทางเลือกสองปัจจัย (Two Metric Branching Story Framework) ซึ่งการสร้างแขนง
ทางเลือกสองปัจจัยนั้นมีขั้นตอนอยู่ 5 ขั้นตอนดังต่อไปนี้ (Hunter, 2013) 
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2.1 การก าหนดและเขียนวัตถุประสงค์ของการเรียนรู้  3 ประการของโปรแกรม
สถานการณ์จ าลอง (Recognize and write down three learning objectives of this program) 
การก าหนดวัตถุประสงค์ต้องมีความเฉพาะเจาะจงมากเพียงพอ 

2.2 การก าหนดวิธีการวัดผล (Define unit of measure) คือการวัดค่าของตัวแปรสอง
ปัจจัย (Two Metrics) ซึ่งอาจมีความแปรผันในทิศทางเดียวกันหรือตรงกันข้ามกัน อาทิ ผลก าไรของ
องค์กรเกิดขึ้นจากความพึงพอใจของลูกค้าที่ซื้อสินค้าและผลิตภัณฑ์ แต่ถ้าหากต้องการก าไรมากๆ
ด้วยการขึ้นราคาสินค้าก็อาจส่งผลกระทบต่อความพึงพอใจของลูกค้าด้วยเช่นกัน เป็นต้น 

2.3 การสร้างเรื่องราว (Build a story) เป็นส่วนที่มีความยากมากที่สุดซึ่งหมายถึงการ
น ากรณีศึกษามาออกแบบและซ่อนไว้ภายใต้เรื่องราว ซึ่งอาจประกอบด้วย  ตัวละคร ความท้าทาย
และเป้าหมาย (Characters, Challenge, Goal) เรื่องราวต่างๆที่ถูกสร้างจะต้องสามารถบอกได้ว่าผู้
เล่นจะถูกวัดหรือประเมินได้อย่างไร 

2.4 การสร้างแผนที่ทางเลือกสมมติเพ่ือการตัดสินใจ (Build decision scenario map) 
ในการสร้างแขนงทางเลือกนั้นผู้เล่นจะต้องท าการตัดสินใจเพ่ือเลือกทางเลือกซึ่งจะน าไปสู่แผนที่
ทางเดินที่แตกต่างกันออกไป ดังนั้นการก าหนดแผนที่ทางเลือกสมมติเพ่ือการตัดสินใจจึงเป็นสิ่งที่
จ าเป็นและต้องออกแบบให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของแขนงทางเลือก สิ่งที่ส าคัญประการหนึ่งคือ 
ไม่ควรสร้างทางเลือกท่ีมากกว่า 3 ทางเลือกเพราะจะท าให้แขนงทางเลือกมีขนาดใหญ่มากข้ึนเกินไป 

2.5 การสร้างแผนที่ทางเลือกของผลลัพธ์ (Build metrics outcome map) เป็นการ
สร้างตารางของผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากการตัดสินใจของผู้เล่น ทุกๆทางเลือกของการตัดสินใจจะต้องมี
ผลกระทบบนตารางไม่มากก็น้อย หรือในบางกรณีผู้ออกแบบอาจสร้างตารางการให้คะแนนที่เป็นผล
จากการตัดสินใจ 

3. การก าหนดกฎเกณฑ์ (Build the rules) เป็นขั้นตอนที่มีความยากมากที่สุดในการสร้าง
และอธิบาย แต่มีหลักการในการก าหนดกฏเกณฑ์ของการการสร้างสถานการณ์จ าลองดังต่อไปนี้ท าให้
ง่ายที่สุดเท่าที่จะท าได้  ไม่จ าเป็นต้องสร้างสิ่งที่แปลกใหม่ที่สุดในโลก 

3.1 ให้นึกถึงผู้เล่นเป็นอันดับแรก ต้องท าให้สถานการณ์จ าลองเป็นสิ่งที่สามารถใช้กับ
ใครก็ได้เพราะผู้เล่นอาจไม่ต้องการเสียเวลาในการเรียนรู้สิ่งใหม่แต่ต้องการลองเล่นได้ทันที 

3.2 เริ่มต้นด้วยการเขียนกฎเกณฑ์เป็นข้อๆ อย่าเขียนเป็นคู่มือตั้งแต่แรกเพราะ
กฎเกณฑ์อาจถูกปรับแก้ได้ตราความเหมาะสม 

4. การสร้างต้นแบบ (Build the prototype) ในขั้นตอนการสร้างต้นแบบนั้นยังไม่ควรให้
ความสนใจกับการออกแบบทางด้านกราฟฟิกหรือความสวยงามมากนัก ควรให้ความสนใจกับบทการ
ด าเนินเรื่องเป็นอันดับแรก เพราะหากต้องมีการปรับเปลี่ยนบทการด าเนินเรื่องจะได้ไม่เสียเวลาในการ
แก้ไขกราฟฟิกหรือตัวโปรแกรมมากนัก  สิ่งที่ต้องค านึงถึงมากที่สุดคือตัวเนื้อหาบทด าเนินเรื่องและ
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กฎเกณฑ์ของสถานการณ์จ าลอง วัตถุประสงค์หลักของการสร้างต้นแบบคือการสร้างโครงสร้าง
พ้ืนฐานของโปรแกรมเพ่ือการทดสอบเท่านั้น สิ่งส าคัญ 3 ประการในการท าให้การสร้างตัวต้นแบบ 
(Prototype) ประสบความส าเร็จ 

4.1 เนื้อหาสถานการณ์ต้องมีความชัดเจนและครบถ้วนเพราะปราศจากเนื้อหาที่
ครบถ้วนและชัดเจนผู้เล่นอาจเกิดความสับสนได้ 

4.2 ก าหนดกฎเกณฑ์ของสถานการณ์จ าลองให้ชัดเจน 
4.3 ก าหนดให้มีจุดเริ่มต้น (Start) และจุดสิ้นสุด (Finish) ของต้นแบบให้ชัดเจนเพราะ

คนส่วนใหญ่ไม่ชอบสิ่งที่ยังท าไม่เสร็จโดยเฉพาะเมื่อต้องเสียเวลาในการมาท าการทดสอบต้นแบบแต่
รู้สึกไม่ได้อะไรกลับไป ดังนั้นจึงควรก าหนดจุดสิ้นสุดให้กับผู้เล่นได้เห็นภาพตั้งแต่ต้นจนจบของต้นแบบ
สถานการณ์จ าลองด้วยเช่นกัน 

5. การทดสอบและท าซ้ า (Test and iterate) การท าการทดสอบและปรับปรุงแก้ไขเป็น
หนึ่งในขั้นตอนที่มีความส าคัญมากที่สุดของการสร้างสถานการณ์จ าลองเพราะเป็นการรับค าแนะน า
และข้อคิดเห็นสะท้อนกลับ (Feedback) เพ่ือน ากลับไปปรับปรุงและพัฒนาสถานการณ์จ าลองให้มี
ความสมบูรณ์ให้ดียิ่งขึ้น การทดสอบสถานการณ์จ าลองประกอบด้วยขั้นตอนหลัก 3 ขั้นตอนคือ  

5.1 การสร้างสภาพแวดล้อมเพ่ือการทดสอบ (Test Environment Setup) เป็นการ
สร้างสถาพแวดล้อมที่มีความใกล้เคียงกับสภาพแวดล้อมจริงส าหรับการทดสอบ ทั้งนี้เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่
ใกล้เคียงกับความเป็นจริงมากที่สุด ยกตัวอย่างเช่น  ในการทดสอบขั้นตอนการท างานของการ
ปฏิบัติงานจริงซึ่งมีการท างานพร้อมๆกันของพนักงาน 5 คน ในห้องซึ่งมีโต๊ท างานและอุปกรณ์ที่ไม่มี
ความพร้อมมากนัก หรือหากเปรียบเทียบกับการบริหารโรงเรียนก็คือสภาพแวดล้อมที่เป็นอยู่จริงใน
แต่ละโรงเรียน ซึ่งบางโรงเรียนในต่างจังหวัดไม่มีห้องแอร์ มีระบบอินเตอร์เน็ตที่ช้า มีโต๊ะท างานที่ใช้
ร่วมกันซึ่งอาจมีนักเรียนมาปรึกษาอาจารย์ท่านอ่ืนๆในเวลาเดียวกัน ดังนั้นการสร้างสภาพแวดล้อม
เพ่ือการทดสอบก็ควรเป็นการเลียนแบบสถานที่ อุปกรณ์ สิ่งอ านวยความสะดวกและปัจจัย อ่ืนๆ ให้
ใกล้เคียงกับความเป็นจริงเมื่อผู้เล่นจะต้องท าการทดสอบหรือเล่นสถานการณ์จ าลองนั้นๆ สิ่งที่ควร
ค านึงถึงในประการสุดท้ายก็คือการท าการทดสอบถึงแม้จะเป็นการเลียนแบบสภาพแวดล้อมจริง ก็
ควรจะจัดสถานที่ที่เหมาะสมกับสุขภาพและมีความสะดวกสบายส าหรับอาสาสมัครที่ท าการทดสอบ
ด้วยเช่นกัน 

5.2 การทดสอบและเก็บข้อมูล (Test and Gather) เป็นการทดสอบให้เหมาะสมกับตัว
แปรหรือองค์ประกอบ ซึ่งในท่ีนี้ให้ใช้องค์ประกอบดังต่อไปนี้ 

 อะไรคือปัญหาที่ท่านก าลังพยายามแก้ไข 
 อะไรคือตัวแปรหลักท่ีท าให้องค์กรของท่านประสบความส าเร็จ 
 อะไรคือสิ่งที่ท่านพยายามจะสอนผู้เล่น 
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 อะไรคือสิ่งที่ท่านต้องการให้ผู้เล่นได้ฝึกฝน 
 ท่านต้องการให้ผู้เล่นได้ตอบสนองอย่างไร 
 ประเภทของการตัดสินใจแบบใดที่ท่านต้องการให้ผู้เล่นได้ท า 
 จากค าตอบข้างต้น ท่านมีความคิดอย่างไรกับสถานการณ์จ าลอง 

 ใช้องค์ประกอบข้างต้นเป็นแนวทางที่ท าให้สามารถเก็บรวบรวมข้อมูลที่ถูกต้องจากการ
ทดสอบ ในระหว่างการทดสอบผู้เก็บข้อมูลจ าเป็นต้องแยกตัวออกมาเพ่ือให้ผู้เล่น (ผู้ท าการทดสอบ) 
ได้ใช้เพียงคู่มือและการตัดสินใจของตนเองเท่านั้น 
 
2.7 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 จากแนวคิดการประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะของผู้บริหารศึกษาเพ่ือการสรรหา คัดเลือก
และพัฒนาบุคลากรทางการศึกษาให้มีสมรรถนะที่ดีในการพัฒนาวงการศึกษาไทยประกอบกับกฏ
ระเบียบและมาตรฐานสมรรถนะที่ชัดเจนที่ก าหนดหน่วยงานที่เกี่ยวข้องน าไปปฏิบัติ ท าให้ผู้วิจัยมี
ความสนใจในการค้นคว้าต่อเนื่องในงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะด้วย
เครื่องมือและแนวคิดต่างๆ มากกว่าการศึกษาในเรื่องตัวสมรรถนะ ซึ่งผู้วิจัยขอน าเสนอของมูลการ
วิจัยในสองแนวทางคือ 1) การศึกษาแนวคิดเรื่องการประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะของผู้บริหาร
โรงเรียนโดยทั่วไป และ 2) การศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาโปรแกรมสถานการณ์จ าลอง
เสมือนจริงเพ่ือการวิเคราะห์สมรรถนะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียนซึ่งเป็นแนวโน้มที่มีมากขึ้น
ในต่างประเทศแต่ยังไม่เป็นที่ได้รับความสนใจมากนักในประเทศไทยผู้วิจัยขอสรุปงานวิจัยที่เกี่ ยวข้อง
ได้ดังนี้  

2.5.1  งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการประเมินสมรรถนะผู้บริหารโรงเรียน 

Brown-Sims (2010): Evaluating School Principals: Tips and Tools    
 งานวิจัยนี้ เป็นการศึกษาการประเมินสมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียน  (ครูใหญ่) เรื่อง 
Evaluating School Principals: Tips and Tools จัดท าโดย National Comprehensive Center 
for Teacher Quality ในปี 2010 เพ่ือเป็นการสอดรับกับกฏหมายของประเทศสหรัฐอเมริกา NCLB 
Act และมาตรฐานระหว่างมลรัฐหรือ Interstate School Leaders Licensure Consortium 
(ISLLC) ซึ่งได้ก าหนดให้ผู้บริหารโรงเรียนหรือ ครูใหญ่ ต้องมีความรู้ ความสามารถและสมรรถนะใน
บทบาทที่ส าคัญในการบริหารโรงเรียนให้มีประสิทธิภาพ ทั้งนี้ได้น าแนวทางการประเมินสองแนวทาง
เพ่ือวิ เคราะห์และพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนซึ่ งได้แก่  การประเมินผลแบบย่อย  (Formative 
Assessment) และการประเมินผลแบบสรุปผล (Summative Assessment) โดยเป็นการน าวิธีการ
มาใช้ในแบบผสมผสานเพ่ือการประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียน วิธีการแบบย่อย 
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(Formative Assessment) นั้นจะเป็นการประเมินสมรรถนะเพ่ือให้ข้อมูลเกี่ยวกับการกระท าใน
อนาคตหรือเป็นการประเมินเพ่ือพัฒนาความเป็นมืออาชีพของผู้บริหารโรงเรียน การประเมินแบบ
ย่อยจะเป็นการที่ท าให้ผู้ได้รับการประเมินสามารถได้รับข้อมูลสะท้อนกลับ (Feedback) ส าหรับจุด
แข็งและจุดอ่อนซึ่งเป็นสิ่งจ าเป็นในการบริหาร  ในขณะที่การประเมินแบบสรุปผล (Summative 
Assessment) จะเป็นการประเมินเพ่ือบอกถึงการตัดสินใจที่เกี่ยวข้องกับเรื่องๆใดเรื่องหนึ่ง ซึ่งเป็น
เหมือนบทสรุปในตอนท้ายสุดเพ่ือตัดสินโดยใช้หลักฐานข้อมูลต่างๆ จากการประเมินย่อยหลายๆ ครั้ง
ที่ผ่านมา  
 ส าหรับประโยชน์ที่ได้รับจากการใช้วิธีการผสมผสานระหว่าง การประเมินผลแบบย่อย  
(Formative Assessment) และการประเมินผลแบบสรุปผล (Summative Assessment) เพ่ือการ
ประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะผู้บริหารโรงเรียนหรือครูใหญ่นั้นมีดังต่อไปนี้ (Brown-Sims, 2010)  

1. เป็นการเพ่ิมความรับผิดชอบของผู้บริหารโรงเรียน  (Increased accountability of 
principals) ยกตัวอย่างเช่นการประเมินแบบ 360 องศาโดยการเก็บรวบรวมข้อมูลจากการสัมภาษณ์
หรือการส ารวจความเห็นจากครู ผู้ปกครอง หรือนักเรียน ร่วมกันกับข้อมูลจากการสังเกตอย่างมีแบบ
แผน (Formal Observation) ซึ่งเหมายถึงการสังเกตที่มีการเตรียมการล่วงหน้า มีการวางแผน มี
ก าหนดเวลา สถานการณ์ สถานที่ พฤติกรรมและบุคคลที่จะสังเกตไว้อย่างครบถ้วน (มหาวิทยาลัย
เทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี, 2556) และการประเมินจากเอกสาร (Key Documents Review) จะ
ช่วยให้ผู้บริหารโรงเรียนได้มองเห็นภาพครบทุกมุมมองของผลงานการบริหารและผลกระทบของ
โรงเรียนที่มีต่อกลุ่มผู้เกี่ยวข้อง (Stakeholders) ต่างๆ 

2. เป็นการประเมินพฤติกรรมและการปฏิบัติของการเป็นผู้น าทางวิชาการที่ดี (Assessment 
of good instructional leadership practices and behaviour) การประเมินผู้บริหารโรงเรียนควร
ประเมินที่พฤติกรรมหรือการกระท าที่เฉพาะเจาะจงและจับต้องได้มากกว่าการมองเพียงแค่ลักษณะ
บุคลิกภาพและคุณลักษณะของคนนั้นเพียงอย่างเดียว ดังนั้นการมุ่งเน้นไปที่พฤติกรรมหรือการกระท า
ที่ท าให้สภาพแวดล้อมในการเรียนรู้ดีขึ้นจึงเป็นสิ่งที่ควรให้ความส าคัญมากกว่าอย่างอ่ืนๆ 

3. เป็นการให้ข้อมูลเพ่ือการสนับสนุนและพัฒนาความเป็นมืออาชีพ (Provision of data 
that can be used to target support and professional development) การเก็บรวบรวมข้อมูล
ภายหลังจากการประเมินผลแบบย่อย (Formative Assessment)และการประเมินผลแบบสรุปผล 
(Summative Assessment) ควรท าให้เกิดความเชื่อมโยงกับเป้าหมายการพัฒนา แผนการพัฒนา
และการฝึกอบรมต่างๆ 
 จากที่กล่าวมาทั้งหมดข้างต้น Brown-Sims จึงได้สรุปเครื่องมือและค าแนะน าส าหรับการ
ประเมินครูใหญ่ของโรงเรียน  (Evaluating School Principals: Tips and Tools) ไว้ดังต่อไปนี้  
(Brown-Sims, 2010) 
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 การประเมินควรมีความโปร่งใสในเกณฑ์มาตรฐานของการประเมิน มีความเข้าใจง่าย 
สามารถวัด และสังเกตุได้จริง นอกจากนี้การให้ความเห็นสะท้อนกลับ (Feedback)  จากผู้ประเมิน
ควรเป็นแบบเปิดและระบุเวลา เพ่ือให้ผู้บริหารโรงเรียนสามารถในไปปรับปรุงและพัฒนาได้จริง 

 การประเมินควรมีความยืดหยุ่นสามารถปรับใช้ให้สอดคล้องกับระดับขั้นของต าแหน่ง  หรือ
ระดับประสบการณ์ หรือเส้นทางสายอาชีพของผู้บริหารโรงเรียน เพราะความต้องการในตัวสมรรถนะ
ของผู้บริหารโรงเรียนในระดับต้นอาจแตกต่างจากผู้บริหารที่มีประสบการณ์มาแล้วมากมาย  

 เนื้อหาของการประเมินควรสอดคล้องกับเป้าหมาย หรือความต้องการของโรงเรียนหรือเขต
พ้ืนที่การศึกษา 

 การประเมินควรมีความเที่ยงตรง (Valid) และเชื่อถือได้ (Reliable) ในการให้ข้อมูลหรือ
ผลลัพธ์ 

 การประเมินควรมีประยุกต์ความสอดคล้องกับบริบทของโรงเรียน ยกตัวอย่างเช่น โรงเรียน
อยู่ในเขตที่ผู้ปกครองมีฐานะยากจน ดังนั้นประเภทของการประเมินจึงควรช่วยให้ข้อมูลเชิงลึกว่าท าไม
ผู้บริหารโรงเรียนจึงมีการจัดล าดับความส าคัญของปัญหาและการแก้ปัญหาในแต่ละโรงเรียนที่
แตกต่างกัน ซึ่งจะสะท้อนถึงภาวะผู้น าของผู้บริหารที่แตกต่างกัน 

 ควรมีการประเมินความมีประสิทธิภาพของระบบการประเมินด้วยเช่นกัน เพ่ือเป็นการท าให้
แน่ใจว่าการประเมินในแต่ละรูปแบบมีความเที่ยงตรง ผู้บริหารการศึกษาในระดับเขตการศึกษาควร
ท าการประเมินความมีประสิทธิภาพของเครื่องมือและกระบวนการอยู่อย่างสม่ าเสมอ   

 การประเมินผู้บริหารโรงเรียนควรเชื่อมโยงกับผลลัพธ์ของครูและผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของ
ผู้เรียนเพราะจากงานวิจัยโดย Hallinger and Heck (1998) พบว่าบุคคลที่ส าคัญที่สุดที่มีผลต่อ
ผลสัมฤทธิ์ของนักเรียนคือครูประจ าชั้นและรองลงมาคือผู้บริหารโรงเรียนโดยการวิจัยพบว่าความเป็น
ผู้น าของผู้บริหารโรงเรียนมิได้มีผลทางตรงต่อผลการเรียนของเด็กซึ่งเป็นเป้าหมายของโรงเรียน
หากแต่มีผลทางอ้อมในการบริหารครูผู้สอนมากกว่า  

 
Brown-Sims ได้สรุปกลยุทธ์สี่ประการในการประเมินและวิเคราะห์ผู้บริหารโรงเรียนได้แก่  

กลยุทธ์ที่ 1: จัดท าเป้าหมายและความคาดหวังส าหรับการประเมินให้ชัดเจน ซึ่งประกอบด้วยการ
ก าหนดว่า “อะไร” คือสิ่งที่ต้องถูกประเมิน ก าหนดว่า “ใคร” จะเป็นผู้ท าการประเมินหรือให้
ความคิดเห็น ต่อมาคือการก าหนดว่าผลของการประเมินหรือข้อค้นพบจะเป็น “อย่างไร” และ
สุดท้ายคือการก าหนด “ความถี”่ ในการประเมิน 
กลยุทธ์ที่ 2: การใช้การประเมินที่มีความเที่ยงตรงและเชื่อถือได้เพ่ือให้ข้อมูลผู้บริหารโรงเรียนที่
เกี่ยวกับความต้องการในการพัฒนาเพื่อความเป็นมืออาชีพ  
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กลยุทธ์ที่ 3: การเชื่อมโยงการประเมินกับมาตรฐานที่อิงการวิจัยอาทิ มาตรฐานของ 40 มลรัฐใน
การก าหนดพฤติกรรมหรือสมรรถนะความเป็นผู้น า 
กลยุทธ์ที่ 4: การใช้รูปแบบการประเมินหลายแบบและมีความหลากหลายในลักษณะของการเก็บ
ข้อมูล  

 จากการศึกษาและการน าเสนอของ Brown-Sims ที่ได้น าเสนอใน Evaluating School 
Principals: Tips and Tools นั้นท าให้พบว่าในประเทศสหรัฐอเมริกาได้ให้ความส าคัญกับวิธีการให้
ได้ข้อมูลการประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะหรือความเป็นผู้น าสถานศึกษาอย่างมาก รวมถึงมีการ
เชื่อมโยงข้อมูลระหว่างกันในแต่ละมลรัฐ ถึงแม้จะมิได้มีข้อก าหนดให้แต่ละรัฐจะต้องมีมาตรฐาน
เหมือนกันก็ตาม  
 
Hallinger and Murphy (1987): Principal Instructional Management Rating Scale (PIMRS) 
 งานวิจัยของ Phillip Hallinger ในการพัฒนา Principal Instructional Management 
Rating Scale (PIMRS) เป็นหนึ่งในงานวิจัยที่มีชื่อเสียงในการพัฒนาเครื่องมือเพ่ือประเมินความเป็น
ผู้น าทางวิชาการของผู้บริหารโรงเรียนหรือครูใหญ่ในตามความหมายของ  (Hallinger & Murphy, 
1987) ส าหรับเครื่องมือ PIMRS ได้ถูกน าเสนอครั้ งแรกในปี  1987 ในวารสาร Educational 
Leadership เดือนกันยายน โดย Phillip Hallinger ร่วมกับ Joseph E. Murphy ได้อธิบายถึง
แนวคิดการใช้เครื่องมือ PIMRS ในการประเมินและพัฒนาความเป็นผู้น าทางวิชาการของผู้บริหาสถาน
ศึกษาซึ่ง Hallinger ได้ท าการชื่อมโยงให้เห็นถึงความส าคัญของการมีผู้น าการศึกษาที่เข้มแข็ง โดย
อ้างถึงงานวิจัยในปี 1982 และ 1985 ร่วมกับ Murphy ที่สนับสนุนให้มีการพัฒนาความเป็นผู้น าทาง
วิชาการของผู้บริหารโรงเรียนผ่านการประเมิน  
 เครื่องมือ Principal Instructional Management Rating Scale (PIMRS) ได้ถูกออกแบบ
ด้วยวิธีการวิเคราะห์หน้าที่ของผู้น าทางวิชาการ (Instructional Leadership) โดยวิเคราะห์พฤติกรรม
และแนวการปฏิบัติผ่านเอกสารและงานวิจัยรวมถึงการพูดคุยและสัมภาษณ์ผู้บริหารโรงเรียน ทั้งนี้ได้
แปรผลออกมาเป็นตัวแปรทางพฤติกรรมในรูปแบบของแบบสอบถาม (Questionnaire) เพ่ือใช้
ประเมินผู้บริหารโรงเรียนในพฤติกรรมความเป็นผู้น าทางวิชาการ รูปแบบการใช้งานแบบสอบถาม 
PIMRS นั้นสามารถท าได้ทั้งในแบบการประเมินตนเอง หรือการให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องท าการประเมิน 
โดยผลลัพธ์ที่ ได้จาก PIMRS จะมีประโยชน์ต่อการวางแผนการพัฒนาบุคคล (Individual 
Development Plan) ของผู้บริหารโรงเรียนที่เก่ียวกับเรื่องความเป็นผู้น าทางวิชาการ 
 ในปี ค.ศ. 1994 ภายหลังจากการน าเสนอแนวคิดและเครื่องมือ PIMRS โดย Hallinger และ 
Murphy มาแล้ว 7 ปี  Philip Hallinger ได้ร่วมท าวิจัยกับ พัชนีย์ ธระเสนาและ Jack Miller ใน
หัวข้อ “การประเมินความเป็นผู้น าทางวิชาการของผู้บริหารโรงเรียนในระดับมัธยมศึกษาตอนต้นใน
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ประเทศไทย” (Assessing the Instructional Leadership of Secondary School Principals in 
Thailand) โดยเป้าหมายของงานวิจัยได้ถูกแบ่งออกเป็น 3 ขั้นตอน คือ 1) พัฒนาวิธีการที่ท าให้ได้
ข้อมูลที่เที่ยงตรงและเชื่อถือได้ในเรื่องความเป็นผู้น าทางวิชาการของผู้บริหารโรงเรียนของไทย 2) 
พัฒนาลักษณะโครงร่าง (Descriptive Profile) ของผู้บริหารศึกษาชาวไทยว่าใช้บทบาทความเป็น
ผู้น าทางวิชาการอย่างไรและ 3) เปรียบเทียบผลที่ได้จากการศึกษาเบื้องต้นของผู้บริหารโรงเรียนใน
ระดับมัธยมศึกษาตอนต้นในประเทศไทยกับข้อมูลที่มีอยู่จากประเทศสหรัฐอเมริกาและประเทศ
มาเลเซีย (Hallinger, Taraseina, & Miller, 1994) 
 Hallinger ได้ท าการวิจัยเรื่องนี้โดยน าเครื่องมือ Principal Instructional Management 
Rating Scale (PIMRS)  มาใช้เพ่ือประเมินผู้บริหารโรงเรียนในระดับมัธยมศึกษาตอนต้นเป็นขั้นตอน
ที่ 1 เพ่ือให้ได้มาซึ่งข้อมูลในการด าเนินการขั้นตอนที่ 2 และ 3 ตามล าดับ นอกจากนี้ในขั้นตอนการ
เก็บข้อมูลตัวอย่าง Hallinger ก าหนดให้ใช้ค าว่า Principal แทนความหมายของผู้บริหารโรงเรียนใน
ทุกระดับของไทย โดยข้อค้นพบของการวิจัยชิ้นนี้พบว่า 1) การพัฒนาโรงเรียนมีผลมาจากการให้
ความส าคัญกับความเป็นผู้น าทางวิชาการของผู้บริหารโรงเรียนไทย  2) กลุ่มของผู้บริหารโรงเรียนใน
ระดับมัธยมศึกษาตอนต้นของไทยไม่ใด้ “ยึดมั่น” กับความเป็นผู้น าทางวิชาการซึ่งถูกประเมินโดย 
PIMRS  3) ผลจากการเปรียบเทียบพบว่าผู้บริหารโรงเรียนของไทยมีระดับความเป็นผู้น าทางวิชาการ
ซึ่งผ่านการประเมินของเครื่องมือ PIMRS “ต่ ากว่า” ประเทศสหรัฐอเมริกาและมาเลเซีย 
 ดังนั้นจึงเห็นได้ว่าจากงานวิจัยของ Hallinger ในการประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะ ทักษะ 
ความสามารถนั้น เครื่องมือที่สามารถให้ข้อมูลที่มีความเที่ยงตรงและเชื่อถือได้เป็นสิ่งที่จ าเป็นและมี
ความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง ซึ่งหากมีการน าเครื่องมือหลายๆประเภทที่มีความเที่ยงตรงและเชื่อถือได้มา
ใช้ร่วมกันก็จะท าให้ลดความผิดพลาดของการประเมินได้ดีขึ้นรวมถึงสามารถน าข้อมูลที่มีมาเป็นฐาน
เพ่ือเปรียบเทียบกับกลุ่มข้อมูลอื่นๆได้ 
 
MESPA (2011): The Evaluation of Minnesota’s School Principals 
 The Evaluation of Minnesota’s School Principals เป็นรายงานการศึกษาและแนว
ทางการประเมินผู้บริหารโรงเรียนของมลรัฐมินิสโซต้า ประเทศสหรัฐอเมริกา รายงานฉบับนี้เป็นการ
มุ่งเน้นที่บทบาทส าคัญของผู้บริหารโรงเรียนที่ส่งผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการศึกษาของนักเรียน ในมลรัฐ
มินิโซต้า ผู้บริหารโรงเรียนต้องแสดงให้เห็นถึงสมรรถนะในระดับที่สูงในเรื่องที่ส าคัญที่เกี่ยวกับทฤษฎี
และการปฏิบัติของความเป็นผู้น าในโรงเรียน   
 มาตรฐานของผู้บริหารโรงเรียนประกอบด้วยสมรรถนะ 7 เรื่องด้วยกัน ซึ่งได้แก่ ภาวะผู้น า
เชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) ภาวะผู้น าทางวิชาการ (Instructional Leadership) ภาวะผู้น า
เชิงบริหาร (Managerial Leadership) ภาวะผู้น าทางวัฒนธรรม (Cultural Leadership) ภาวะผู้น า
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ทางการสื่ อสาร  (Communications Leadership) ภาวะผู้ น าแห่ งชุมชนโรง เรี ยน (School 
Community Leadership)  ภาวะผู้ น า เชิ งจริ ยธรรมและความ เป็นมืออาชีพ  (Ethical and 
Professional Leadership) และส าหรับกระบวนการในการประเมินและวิเคราะห์สรรถนะทั้งเจ็ดนั้น 
มี 6 ขั้นตอนที่ส าคัญซึ่งได้แก่ 
 

1. การปฐมนิเทศให้ผู้ประเมินและผู้ได้รับการประเมินได้รู้จักกับเครื่องมือ วิธีการและขั้นตอน
การประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะ (Orientation) 

2. การวางแผนก่อนการประเมินโดยผู้บริหารโรงเรียนหรือครูใหญ่ (Pre-Evaluation Planning) 
3. การเตรียมการก่อนการประชุมระหว่างผู้ประเมินและผู้ได้รับการประเมิน(Pre-Conference) 
4. การเก็บรวบรวมข้อมูลหลักฐาน (Evidence Collection) 
5. การวิเคราะห์และสังเคราะห์ข้อมูลโดยผู้ประเมิน (Synthesis) 
6. การประชุมพูดคุยระหว่างผู้ประเมินและผู้ได้รับการประเมิน (Evaluation Conference) 

 
การประเมินสมรรถนะมีองค์ประกอบที่ส าคัญดังต่อไปนี้ 

 การเก็บรวบรวมหลักฐาน (Evidence) เป็นขั้นตอนในเก็บข้อมูลที่เก่ียวข้องกับตัวสมรรถนะที่
ก าหนด เพ่ือยืนยันความสามารถของผู้ได้รับการประเมินในความหมายของสมรรถนะนั้นๆ 
ยกตัวอย่างเช่น แผนการพัฒนาโรงเรียนของครูใหญ่จะถูกใช้เป็นหนึ่งในตัวชี้วัดของสมรรถนะ
ทางด้านภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์เพราะจะแสดงถึงหลักฐานที่มองเห็นได้ในการพัฒนากลุยทธ
ของโรงเรียน นอกจากนี้ ความเห็นของชุมชนแห่งการเรียนรู้ (Professional Learning 
Community) ก็อาจเป็นองค์ประกอบของหลักฐานที่สนับสนุนสมรรถนะทางด้านผู้น าทาง
วิชาการ (Instructional Leadership) เป็นต้น  ดั งนั้นจึ ง เห็นได้ว่ าหลักฐานในการ
อธิบายความสามารถของผู้ได้รับการประเมินตามสมรรถนะที่ก าหนดจึงเป็นสิ่งที่จ าเป็นต่อ
การประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะเป็นบางส่วนหรือทั้งหมด ทั้งนี้ควรจัดท ากระบวนการ
การเก็บรวบรวมหลักฐานให้เป็นลักษณะเห็นพ้องต้อง (Mutual Acceptance) กันระหว่างผู้
ได้รับการประเมินและผู้ประเมิน 

 การสะท้อนข้อมูล (Reflection) เป็นกระบวนการที่ส าคัญของการประเมินและวิเคราะห์
สมรรถนะ สิ่งที่ผู้ประเมินจะท าการเก็บข้อมูลเพ่ือการวิเคราะห์สมรรถนะควรได้รับการ
อธิบายและบอกกล่าวล่วงหน้าก่อนการพูดคุยกับผู้ถูกประมิน 
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 เกณฑ์การให้คะแนน (Rubric) ควรถูกออกแบบเพ่ือให้สอดคล้องกับหลักฐานที่รวบรวมได้
ทั้งนี้เพ่ือให้สามารถวัดระดับความสามารถ (Proficiency Level) ของผู้ได้รับการประเมินใน
สมรรถนะหลักได้อย่างเหมาะสม 

 ตารางการให้คะแนน (Rating Worksheet) คือเอกสารหรือเครื่องมือในการเก็บข้อมูลการให้
คะแนนของผู้ประเมินหรือผู้ที่เกี่ยวข้อง 

 จากการศึกษาของร่ วมกันของ Minnesota Association of School Administrators 
(MASA) Minnesota Elementary School Principals' Association (MESPA), Minnesota 
Association of Secondary School Principals (MASSP) และ Board of School Administrators 
(BOSA) แห่งมลรัฐมินนิโซตา ประเทศสหรัฐอเมริกาในการก าหนดมาตรฐานสมรรถนะและแนว
ทางการประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะของผู้บริหารโรงเรียน ท าให้ผู้วิจัยเห็นความส าคัญและความ
ชัดเจนในการมุ่งมั่นให้ได้มาซึ่งบุคลการทางการศึกษาที่มีคุณภาพ รวมถึงการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน
อย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ ทั้งนี้เนื่องจากในประเทศสหรัฐอเมริกาไม่มีกฏหมายบังคับให้ทุกมลรัฐ
ด าเนินการในแบบเดียวกันไม่ว่าจะเป็นการจัดการศึกษาหรือการสรรหาคัดเลือกและพัฒนาบุคลากร
ทางการศึกษา ดังนั้นเครื่องมือและกระบวนการในการจัดการต่างๆจึงมีความจ าเป็นและสามารถวิจัย
และพัฒนาได้ตามความเหมาะสมของในแต่ละมลรัฐ 
 

2.5.2 งานวิจัยและการศึกษาที่เก่ียวกับสถานการณ์จ าลอง 

งานวิจัยในต่างประเทศ 

Squire, Barnett, Grant, and Higginbotham (2004): Tested a simulation/ game called 
“Supercharged”  
 ข้อมูลที่ได้จากงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับเทคนิคที่เรียกว่า”การตอบสนองอย่างรวดเร็วใน
สภาพแวดล้อมเสมือนจริง” (Highly Interactive Virtual Environment) หรือเรียกโดยย่อว่า HIVE 
นั้นพบว่าสามารถท าให้เกิดการเรียนรู้อย่างถาวรในการศึกษาได้จริง (Aldrich, 2009) ดังตัวอย่างใน
งานวิจัยของ Kurt Squire ได้ท าการทดสอบการใช้สถานการณ์จ าลองและเกมส์ที่เรียกว่า ซุปเปอร์
ชาร์ต (Supercharged) ซึ่งถูกพัฒนาโดย John Belcher และ Andrew McKinney จากมหาวิทยาลัย 
MIT ประเทศสหรัฐอเมริกาในการสอนเรื่องแรงแม่เหล็กไฟฟ้า (Electromagnetic force) สไควร์ได้
ท าการทดสอบก่อนและหลังส าหรับกลุ่มควบคุมและกลุ่มทดลอง โดยพบว่ากลุ่มควบคุมที่ได้รับการ
สอนแบบตอบสนองปกติ (Interactive Lecture) สามารถเพ่ิมความเข้าใจได้ 15% จากคะแนนก่อน
การทดลอง ในขณะที่กลุ่มทดลองซึ่งได้เรียนรู้ผ่านการเล่นเกมส์สามารถเพ่ิมความเข้าใจได้ 28% เมื่อ
เทียบกับก่อนการทดลอง สไควร์ได้ให้ผลสรุปจากการทดลองว่าการใช้สถานการณ์จ าลองบน
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คอมพิวเตอร์ เกมส์เป็นเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพทีช่วยใช้นักเรียนเข้าใจความซับซ้ อนของ
ปรากฏการณ์ฟิสิกส์และมีความเห็นว่าผู้ออกแบบสถานการณ์จ าลองหรือเกมส์จะต้องค านึงถึงแนวทาง
ที่หลากหลายในการเล่นเกมส์ ต้องรู้จักหาวิธีในการสร้างความน่าสนใจให้กับสถานการณ์จ าลองหรือ
เกมส์โดยการแข่งขันหรือการค้นหาความจริงที่ผู้เล่นมีความสนใจ นอกจากนี้ยังต้องเปิด โอกาสให้กับ
ผู้สอนสามารถน าไปประยุกต์ใช้กับบริบทท้องถิ่นได้อย่างเหมาะสม เพราะผู้สอนยังคงมีบทบาทส าคัญ
ในการสรุปและแนะน าผู้เรียนในการท าสถานการณ์จ าลองหรือเกมส์นั้นๆ (Squire, 2004) 
 
John Dunning: Research on traditional curriculum and leadership simulation  
 ในงานวิจัยของดร.จอห์น ดันนิ่ง ศาสตราจารย์ในสาขาพฤติกรรมองค์กรประจ ามหาวิทยาลัย
ทอร์ย (Troy University) ประเทศสหรัฐอเมริกาได้ท าการทดลองโดยการเปรียบเทียบผู้เรียนใน
สาขาวิชาพฤติกรรมองค์กรสองชั้นเรียนโดยชั้นเรียนที่หนึ่งใช้รูปแบบวิธีการสอนแบบปกติร่วมกันกับ
การใช้กรณีศึกษาและรายงาน กับชั้นเรียนที่สองที่ท าการสอนโดยใช้แนวทางสถานการณ์จ าลองภาวะ
ผู้น า  การทดลองใช้ระยะเวลาหกเดือนพบว่าผู้เรียนในชั้นที่ใช้รูปแบบการสอนแบบปกติร่วมกันกับ
กรณีศึกษาและรายงานมีความสามารถในการจดจ าบางส่วนของเนื้อหาวิชาได้ ขณะที่ชั้นเรียนที่สองที่
ใช้รูปแบบสถานการณ์จ าลองภาวะผู้น ามีสิ่งที่แตกต่างทีส าคัญอย่างมีนัยส าคัญคือสามารถอธิบายสิ่งที่
เรียนและสามารถประยุกต์ใช้ได้จริง (Aldrich, 2009a) 
 
Hallinger and Kantamara (2001) Learning to Lead Global Change in Local Cultures: 
Designing a Computer-based Simulation for Thai School Leaders 
 งานวิจัยของ Philip Hallinger ในเรื่องนี้เป็นการศึกษาต่อเนื่องจากการออกแบบเครื่องมือ
สถานการณ์จ าลองทางคอมพิวเตอร์ (Computer-based Simulation) ที่เรียกว่า Making Change 
Happen โดยมีวัตถุประสงค์ที่จะออกแบบเครื่องมือดังกล่าวเพ่ือให้สามารถน ามาใช้กับผู้บริหาร
โรงเรียนในประเทศไทยเนื่องมาจากเกิดการเปลี่ยนแปลงในหลายๆด้าน ทั้งในระดับภูมิภาคและ
ระดับประเทศรวมถึงการเปลี่ยนแปลงภายหลังจากการปฏิรูปการศึกษาของไทยซึ่งมีการพัฒนา
ปรับปรุงการศึกษาในหลายๆทาง ส่งผลต่อความสามารถในการบริหารจัดการการเปลี่ยนแปลงของ
ผู้บริหารการศึกษาของไทย ซึ่งเป้าหมายของการศึกษาของ Hallinger มีสองประการ ประการที่หนึ่ง 
คือเพ่ืออธิบายเครื่องมือสถานการณ์จ าลอง Making Change Happen และการใช้งานในฐานะ
เครื่องมือพัฒนาภาวะผู้น า ประการที่สองคือ เพ่ืออธิบายกระบวนการในการประยุกต์ใช้สถานการณ์
จ าลองในประเทศไทย  
 เนื่องจากประเด็นในเรื่องภาษาและความแตกต่างของบริบทการศึกษาไทยกับการศึกษาของ
ตะวันตก Hallinger จึงท าการพัฒนาปรับปรุงระบบ Making Change Happen ในฉบับของไทย ซึ่ง
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ได้ประยุกต์ทั้งทฤษฎี การศึกษาจากงานวิจัย ค าแนะน าและประสบการณ์ตรงจากผู้ท าการวิจัยเอง 
ภายหลังจากการสังเคราะห์ข้อมูลจากงานวิจัยต่างๆเพ่ือหาความเหมือนและความแตกต่างระหว่าง
โรงเรียนในประเทศตะวันตกกับโรงเรียนของไทยแล้วได้พบว่าหลายๆประเด็นที่ถูกระบุว่าเป็นอุปสรรค์
ในการเปลี่ยนแปลงในไทยกลับเหมือนกันกับที่ปรากฎในการศึกษาในประเทศตะวันตกเช่นกัน ในขณะ
ที่ความแตกต่างกันของสองบริบทนั้นอยู่ที่เรื่องของวัฒนธรรม โดย Hallinger ได้ใช้กรอบแนวการข้าม
วัฒนธรรม (Cross Cultural Framework) ของ Greet Hofstede ในการวิเคราะห์คุณลักษณะของ
คนไทยในการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงเพ่ือมาออกแบบและปรับปรุงเครื่องมือดังกล่าว 
 ภายหลังจากการวิเคราะห์ สังเคราะห์และออกแบบเครื่องมือ Hallinger ได้ท าการทดลอง
ผ่านการทดสอบภาคสนาม (Field Test) กับผู้น าโรงเรียน (School Leader) จ านวน 4 ครั้ง โดยแต่
ละครั้งจะมีผู้น าโรงเรียนเข้าร่วมการท าสถานการณ์จ าลองในห้องปฏิบัติการจ านวน 25 ถึง 45 คน 
โดยใช้เวลาหนึ่งวันเต็ม ซึ่งผลการทดลองพบว่า 

ประการที่ 1: ผลการท าสถานการณ์จ าลองบรรลุเป้าหมายที่วางไว้คือ ได้ให้ความรู้เบื้องต้น
และท าความรู้จักกับความส าคัญของแนวคิดทางกลยุทธ์ของผู้น าการเปลี่ยนแปลงโดยผู้เรียน
ได้เรียนรู้ที่จะคิดในเชิงลึกมากขึ้นในเรื่องการเปลี่ยนแปลงในโรงเรียนของตน 
ประการที่ 2: ผลจากสถานการณ์จ าลองไม่ได้อยู่ในระดับที่ผู้ท าการวิจัยต้องการใน “ประเด็น
ความเข้าใจในเรื่องกลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง” ซึ่งผู้วิจัยได้ตั้งมาตรฐานไว้ในระดับ สูงมาก 
(Mastery) 

 โดยสรุปแล้วจากผลการวิจัยพบว่าผู้น าโรงเรียนของไทยจะใช้เวลานานกว่าผู้บริหารโรงเรียน
ในประเทศอเมริกาเหนือ ในการปรับตัวเข้ากับเครื่องมือที่ออกแบบค าสั่งจากคอมพิวเตอร์  
(Computer-based Instructional Design) แต่เมื่อพวกเขาก้าวผ่านความสับสนในการใช้ระบบใน
ขั้นต้นแล้ว จะเกิดความสนุกและยึดติดกับการใช้เครื่องมือในรูปแบบนี้เป็นอย่างมาก นอกจากนี้การให้
เวลาส าหรับผู้เรียนควรเพิ่มเวลาจาก 6 ชั่วโมงเป็น 8 ชั่วโมงส าหรับการน ามาใช้ในประเทศไทย 
 
Hallinger (2005): Making Change Happen: A Problem-based Computer Simulation  
 งานเขียนชิ้นนี้ Hallinger เป็นบทสรุปของการพัฒนาสถานการณ์จ าลองในรูปแบบของ 
Making Change Happen เพ่ือน าเสนอในการประชุมระดับนานาชาติที่เก่ียวกับ e-Learning ส าหรับ
สังคมฐานความรู้  ครั้งที่ 2 ซึ่งจัดขึ้น ในเดือนสิงหาคม พ.ศ. 2548 ได้มุ่งประเด็นไปที่กระแส
โลกาภิวัฒน์และแนวโน้มใหม่ๆมีผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างฉับพลันเพื่อการอยู่รอดขององค์กรทั้ง
ในปัจจุบันและอนาคต ดังนั้นสมรรถนะและความสามารถในเรื่องการบริหารการเปลี่ยนแปลงจึงเป็น
สิ่งส าคัญส าหรับผู้น าองค์กรอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ ในการศึกษาฉบับนี้จึงเป็นการน าเสนอการออกแบบ
เนื้อหาที่เกี่ยวข้องกับการเรียนรู้ โดยปัญหาเป็นฐาน (Problem-based Learning) ผ่านสถานการณ์
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จ าลองทางคอมพิวเตอร์ (Computer-based Simulation) เพ่ือให้ผู้น าองค์กรได้เรียนรู้การน าการ
เปลี่ยนแปลงในองค์กร โดยองค์ประกอบของการศึกษาของงานชิ้นนื้มีสองส่วนคือ องค์ประกอบ
ทางด้านแนวคิดสถานการณ์จ าลองและองค์ประกอบทางด้านเนื้อหาที่ต้องเรียนรู้ผ่านสถานการณ์
จ าลอง โดยการออกแบบสถานการณ์จ าลองจะใช้แนวทาง “ปัญหามาเป็นอันดับแรก” ซึ่งหมายถึงเมื่อ
เริ่มเข้าสู่สถานการณ์จ าลอง จะมีปัญหาที่เกิดขึ้นจริงในชีวิตประจ าวันซึ่งท าให้ผู้เล่นจะต้องคิดและ
แก้ไข ทั้งนี้จะไม่มุ่งเน้นการวิเคราะห์หรือประยุกต์ทฤษฎีใดๆในการเล่นสถานการจ าลอง นอกจากนี้
เมื่อสิ้นสุดการผ่านสถานการณ์จ าลองแล้ว จะมีการให้ผลสะท้อนกลับ (Feedback) ที่เกี่ยวข้องกับผล
การเรียนรู้ทั้งหมด  
 โดยรวมแล้วรูปแบบสถานการณ์จ าลองในแบบ Making Change Happen ของ Hallinger 
จะเป็นการให้โอกาสผู้น าองค์กรได้ทดลองการประยุกต์ใช้ทฤษฎีต่างๆที่ตนเองได้เรียนรู้เพ่ือจัดการกับ
ปัญหาที่เกิดขึ้นกับการเปลี่ยนแปลงในองค์กรผ่านระบบคอมพิวเตอร์ซึ่งจะออกแบบสถานการณ์และ
ปัญหาที่ท้าทายท่ีใกล้เคียงกับความจริงมากที่สุด 
 

งานวิจัยในประเทศ  

 ส าหรับงานวิจัยในประเทศไทยที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับการพัฒนาสถานการณ์จ าลองเสมือน
จริงเพ่ือการประเมินสมรรถนะทางการบริหารนั้นหาได้ยากมาก ผู้วิจัยได้สรุปงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับ
การใช้สถานการ์ณจ าลองในการศึกษาได้ดังต่อไปนี้ 
 
สุดารัตน์ ชุณหคล้าย (2544): ผลการใช้โปรแกรมสถานการณ์จ าลองที่มีต่อทักษะพ้ืนฐานในการให้
ค าปรึกษาผู้ปกครองเด็กท่ีมีความต้องการพิเศษของนักศึกษาการศึกษาพิเศษ ชั้นปีที่ 4 สถาบันราชภัฎ
มหาสารคาม  
 งานวิจัยโดย สุดารัตน์ ชุณหคล้าย (2544) เรื่อง “ผลการใช้โปรแกรมสถานการณ์จ าลองที่มี
ต่อทักษะพ้ืนฐานในการให้ค าปรึกษาผู้ปกครองเด็กที่มีความต้องการพิเศษของนักศึกษาการศึกษา
พิเศษ ชั้นปีที่ 4 สถาบันราชภัฎมหาสารคาม”  ซึ่งงานวิจัยเป็นงานวิจัยเชิงทดลองโดยเปรียบเทียบ
กลุ่มตัวอย่างสองกลุ่มคือ กลุ่มนักศึกษาโปรแกรมการศึกษาพิเศษ ชั้นปีที่ 4 สองกลุ่ม กลุ่มละ 8 คน 
ซึ่งประกอบด้วย กลุ่มควบคุม 8 คน และกลุ่มทดลอง 8 คน โดยทั้งสองกลุ่มจะถูกท าการทดสอบเก็บ
คะแนนไว้ก่อน (Pre-Test) โดยกลุ่มควบคุมจะได้รับการให้ค าปรึกษาแบบกลุ่มตามปกติ ในขณะที่
กลุ่มทดลองจะเข้าโปรแกรมการให้ค าปรึกษาแบบกลุ่มตามสถานการณ์จ าลองซึ่งทั้งสองกลุ่มจะได้รับ
การให้ค าปรึกษาแบบกลุ่มตามปกติและการให้ค าปรึกษาแบบกลุ่มผ่านสถานการณ์จ าลองเป็นจ านวน 
15 ครั้งๆ ละ 100 นาที 
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 การออกแบบโปรแกรมสถานการณ์จ าลองเพ่ือเป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลมี
ขั้นตอนการสร้างดังนี้  

1. ศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการให้ค าปรึกษา โปรแกรมสถานการณ์
จ าลอง การให้ค าปรึกษาเชิงจิตวิทยา  

2. สร้างโปรแกรม โดยค านึงถึงความมุ่งหมายของการวิจัยแล้วน าโปรแกรมไปให้
ผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบความเหมาะสม 

3. ปรับปรุงโปรแกรมตามค าแนะน าของผู้เชี่ยวชาญ 
4. น าโปรแรกมไปทดลองใช้กับนักศึกษาที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง  แล้วน ามาปรับปรุงให้

เหมาะสมยิ่งขึ้น 
5. น าโปรแกรมท่ีได้รับการปรับปรุงแก้ไขเรียบร้อยแล้วไปด าเนินการวิจัยต่อไป  

 ซึ่งผลจากการทดลองพบว่าคะแนนในการให้ค าปรึกษาผู้ปกครองเด็กที่มีความต้องการพิเศษ
ของนักศึกษาโปรแกรมการศึกษาพิเศษชั้นปีที่ 4 หลังได้รับการให้ค าปรึกษาโดยใช้สถานการณ์จ าลอง
กลุ่มทดลองสูงกว่ากลุ่มควบคุมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01  โดยผลสรุปของงานวิจัยครั้งนี้ได้
ให้ความส าคัญไปที่การที่นักศึกษาได้รับการให้ค าปรึกษาโดยใช้โปรแกรมสถานการณ์จ าลอง สามารถที่
จะแสดงภาษาพูด ภาษาท่าทาง รวมทั้งน้ าเสียงที่แสดงทักษาในการให้ค าปรึกษา โดยนักศึกษามี
โอกาสได้ฝึกผนทักษะได้เรียนรู้จุดเด่น จุดด้อยของตัวเองและได้ปรับปรุงทักษะที่ต้องแก้ไขได้อย่างตรง
จุด โดยงานวิจัยชิ้นนี้ยังสอดคล้องกับงานวิจัยหลายๆชิ้นที่เกี่ยวข้อง อาทิ งานวิจัยของณัทฐา ระก าพล 
(2535) และวันเพ็ญ เกื้อหนุน (2533)  รวมถึงงานวิจัยของพิสมัย จิตทอง (2536) ซึ่งได้ศึกษาผลการ
ใช้สถานการณ์จ าลองต่อนิสัยการอดออมของนักเรียนชั้นประถมปีที่ 5 โรงเรียนเชียงใหม่คริสเตียน 
โดยพบว่านักเรียนที่ผ่านการใช้โปรแกรมสถานการณ์จ าลองมีนิสัยอดออมสูงกว่านักเรียนที่ผ่านการ
สอนแบบปกติ เป็นต้น 
สกาวเนตร ไทรแจ่มจันทร์ (2544): ผลของการใช้โปรแกรมฝึกทักษะการสื่อสารระหว่างบุคคลโดยใช้
สถานการณ์จ าลองต่อสัมพันธภาพเชิงช่วยเหลือผู้ป่วยสูงอายุของนักศึกษาพยาบาล 
 งานวิจัยของสกาวเนตร ไทรแจ่มจันทร์ ในสาขาพยาบาลศาสตร์ เรื่อง ผลของการใช้โปรแกรม
ฝึกทักษะการสื่อสารระหว่างบุคคลโดยใช้สถานการณ์จ าลองต่อสัมพันธภาพเชิงช่วยเหลือผู้ป่วยสูงอายุ
ของนักศึกษาพยาบาล งานวิจัยเป็นงานวิจัยเชิงทดลองโดยเปรียบเทียบกลุ่มตัวอย่างสองกลุ่มคือกลุ่ม
นักศึกษาพยาบาลที่ได้รับโปรแกรมฝึกทักษะการสื่อสารระหว่างบุคคลโดยใช้สถานการณ์จ าลองและ
กลุ่มที่ได้รับการสอนปกติ และเปรียบเทียบสัมพันธภาพเชิงช่วยเหลือผู้ป่วยสูงอายุของนักศึกษา
พยาบาลก่อนและหลังการได้รับการฝึกทักษะการสื่อสารระหว่างบุคคลโดยใช้สถานการณ์จ าลอง โดย
ผลการวิจัยพบว่า คะแนนเฉลี่ยของสัมพันธภาพเชิงช่วยเหลือผู้ป่วยสูงอายุของนักศึกษาพยาบาลหลัง
การสอนในกลุ่มทดลองที่ได้รับการฝึกทักษะการสื่อสารระหว่างบุคคลโดยใช้สถานการณ์จ าลองมี
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คะแนนสูงขึ้นอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และเมื่อเปรียบเทียบกับกลุ่มควบคุมหรือกลุ่มที่
ได้รับการฝึกทักษะการสื่อสารระหว่างบุคคลตามปกติ พบว่ากลุ่มที่ได้รับโปรแกรมฝึกทักษะการสื่อสาร
ระหว่างบุคคลโดยใช้สถานการณ์จ าลองมีคะแนนสัมพันธภาพเชิงช่วยเหลือผู้ป่วยสูงกว่าอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 จากการศึกษาทฤษฎีและค้นคว้างานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาสถานการณ์จ าลองในการ
บริหารการศึกษาโดยเฉพาะอย่างยิ่งการประเมินและวิเคราะห์สมรรถนะทางการบริหารที่มุ่งเน้น
สมรรถนะและทักษะด้านคนส าหรับผู้บริหารโรงเรียนนั้น เกือบจะไม่มีงานวิจัยใดที่ได้ถูกน าเสนอใน
หัวข้อดังกล่าวแม้แต่ในต่างประเทศก็ตาม สิ่งที่พบจากการศึกษาที่ใกล้เคียง คือ การน าโปรแกรม
สถานการณ์จ าลองมาใช้เพ่ือพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนผ่าน โปรแกรม Making Change Happen ซึ่ง
พัฒนาโดย The Network Inc ผ่านการวิจัยและออกแบบโดย Philip Hallinger ซึ่งได้ท าการ
ออกแบบและทดลองกับกลุ่มตัวอย่างในประเทศไทยไปแล้ว  ในรูปแบบของการออกแบบและพัฒนา
ของ Hallinger นั้นเป็นการออกแบบเพ่ือใช้ในการฝึกอบรมและพัฒนาผู้น ามากกว่าการใช้เพ่ือประเมิน
สมรรถนะทางด้านการบริหาร  ดังนั้นในมุมมองของผู้วิจัยจึงเห็นว่าโอกาสในการวิจัยและพัฒนา
เครื่องมือบางอย่างที่อาศัยเทคโนโลยีที่ทันสมัยในปัจจุบันเพ่ือช่วยในการประเมินและวิเคราะห์
สมรรถนะผู้บริหารโรงเรียนยังคงเปิดกว้างและยังไม่มีข้อสรุป ผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่ศึกษาในการวิจัย
และพัฒนาสถานการณ์จ าลองการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการ
วิจัยในครั้งนี้ 
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บทท่ี 3 
วิธีด าเนินการวิจัย  

การวิจัยครั้งนี้ใช้ระเบียบวิจัยแบบการวิจัยและพัฒนา (R&D) ประกอบด้วยขั้นตอนคือ  
ขั้นตอนที่ 1: วิจัยและพัฒนา 1 (R1D1) 
3.1.1 ศึกษาเอกสาร งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับกรอบแนวคิดการพัฒนาสถานการณ์จ าลองและการ

ประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน (R1) 
3.1.2 ศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์โดยการก าหนดความต้องการจ าเป็น (PNIModified) 

ของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนกับกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการ
บริหารโรงเรียน  (R1)   

3.1.3 วิเคราะห์ ออกแบบและพัฒนาบทสนทนา (Dialog) เนื้อหา (Content) แขนงทางเลือก 
(Branching Story) และ/หรือต้นแบบ (Prototype) ของสถานการณ์จ าลองตามประเด็นความ
ต้องการจ าเป็น (D1) 

ขั้นตอนที่ 2: วิจัยและพัฒนา 2 (R2D2) 
3.2.1 ตรวจสอบสถานการณ์จ าลองโดยผู้ทรงคุณวุฒิ (R2)  
3.2.2 วิเคราะห์ แก้ไขปรับปรุงสถานการณ์จ าลอง (D2) 
ขั้นตอนที่ 3: วิจัยและพัฒนา 3 (R3D3) 
3.3.1 ทดลองใช้สถานการณ์จ าลอง (R3) 
3.3.2 วิเคราะห์ แก้ไขปรับปรุงสถานการณ์จ าลอง (D3) และสรุปผลการวิจัย 

ขั้นตอนการด าเนินการวิจัยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้  
ขั้นตอนที่ 1: วิจัยและพัฒนา 1 (R1D1) 

3.1.1 ศึกษาเอกสาร งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับกรอบการพัฒนาสถานการณ์จ าลองและการประเมิน
สมรรถนะผู้บริหารโรงเรียน (R1) 

o ศึกษาแนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับสมรรถนะทางการบริหารและสมรรถนะทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียน 

o ศึกษาแนวคิด ทฤษฏีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาสถานกาณ์จ าลองเพ่ือประเมิน
สมรรถนะและทักษะด้านคน 

o สังเคราะห์องค์ประกอบสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน 
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o พัฒนากรอบแนวคิดการพัฒนาสถานการณ์จ าลองและการประเมินสมรรถนะผู้บริหาร
โรงเรียน 

o ประเมินกรอบแนวคิดในด้านองค์ประกอบสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน
ในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยผู้ทรงคุณวุฒิด้าน 1.บริหารการศึกษา 2.การพัฒนา
บุคคลกร และ3.การวิจัย จ านวน 4 คน เพื่อพิจารณาตรวจสอบความเหมาะสม (R1) 

o น าผลการประเมินกรอบแนวคิดก่ียวกับสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนใน
การบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและข้อเสนอแนะจากผู้ทรงคุณวุฒิมาปรับปรุงแก้ไขกรอบ
แนวคิดในการวิจัย (R1) 

3.1.2 ศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์โดยการก าหนดความต้องการจ าเป็น (PNIModified) 
ของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนกับกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการ
บริหารโรงเรียนในขอบข่ายการบริหารทั้ง 4 ด้าน โดยใช้วิธีการสอบถามความคิดเห็นของ
ผู้อ านวยการโรงเรียนในสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของของการใช้สมรรถนะและ
ทักษะด้านคนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของโรงเรียนตามขอบข่ายการบริหารทั้ง 4 ด้าน   
o องค์ประกอบในการพัฒนาแบบสอบถาม เพ่ือสอบถามผู้อ านวยการโรงเรียน 
 องค์ประกอบสมรรถนะทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน 

- ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อื่น   
- ความสามารถในการท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการท างานเป็นทีม  
- ความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์  

 ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารโรงเรียน  
- ผู้บริหารโรงเรียน 
- ครู 
- นักเรียน 
- ผู้ปกครอง 
- ชุมชน 
- ผู้มีอ านาจบังคับบัญชา (ผู้อ านวยการเขตพ้ืนที่การศึกษา)   

 ขอบข่ายการบริหารโรงเรียน 
- การบริหารงานวิชาการ   
- การบริหารงบประมาณ 
- การบริหารงานบุคคล  
- การบริหารงานทั่วไป    
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o ประชากร ประชากรที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ได้แก่ ผู้อ านวยการโรงเรียนระดับมัธยมศึกษาใน
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) ซึ่งในปัจจุบันมีจ านวนโรงเรียน
ทั้งสิ้น 2,537 แห่งหรือจ านวนผู้อ านวยการโรงเรียนจ านวน 2,537 คน   

o กลุ่มตัวอย่าง กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ ผู้อ านวยการโรงเรียนระดับ
มัธยมศึกษาในสังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) จ านวน 346 คน 
กลุ่มตัวอย่างดังกล่าวได้มาโดยการสุ่มแบบง่าย (Simple Random Sampling) โดยมี
ขั้นตอนการด าเนินการ ดังนี้  
 ก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่าง ผู้วิจัยได้พิจารณาก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่าง โดยค านวณจาก

สูตรขนาดกลุ่มตัวอย่างของยามาเน่ (Yamane, 1973 อ้างถึงใน ศิริลักษณ์ สุวรรณวงศ์, 
2538) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95% (Confidence Interval) โดยผู้วิจัยยอมให้เกิดความ

คลาดเคลื่อน (e) ±5% ดังนี้  

     𝑛 =  
𝑁

1+𝑁𝑒2
 

 

เมื่อ N แทน จ านวนประชากร ซึ่งมีจ านวนผู้อ านวยการโรงเรียนระดับมัธยมศึกษาใน
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน จ านวน 2,537 แห่ง   

e แทน ความคลาดเคลื่อนท่ีสามารถยอมรับได้ โดยก าหนดไว้ที่ร้อยละ 5 
n แทนจ านวนกลุ่มตัวอย่างที่ค านวณได้  

ขนาดประชากรผู้อ านวยการโรงเรียนระดับมัธยมศึกษาในสังกัดส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) จ านวน 2,537 คน ค านวณขนาดกลุ่มตัวอย่างจากสูตรแล้ว
ได้กลุ่มตัวอย่างไม่น้อยกว่า 346 แห่ง 

 การสุ่มเลือกผู้อ านวยการโรงเรียน ด าเนินการสุ่มแบบง่าย (Simple Random 
Sampling) เพ่ือให้ได้กลุ่มตัวอย่างท่ีเป็นตัวแทนประชากร   

o เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย คือ แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับ
สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์ของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนผ่านองค์ประกอบ
ทั้ง 3 ด้าน คือ 1) ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อื่น 2) ความสามารถในการท างาน
ร่วมกับผู้อ่ืนและการท างานเป็นทีม 3) ความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการ
สร้างสัมพันธ์ ของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้งานบริหาร
โรงเรียนทั้ง 4 ด้าน รวมถึงความเห็นอื่นๆ ทั้งนี้ เครื่องมือถูกแบ่งออกเป็น 3 ส่วนคือ (ดู
รายละเอียดในภาคผนวก ค) 
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ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม มีลักษณะเป็นแบบตรวจสอบรายการ 
(Checklist) ประกอบด้วย ต าแหน่ง เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณ์ในต าแหน่ง 
ส่วนที่ 2 สอบถามสภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์ของการใช้สมรรถนะทักษะด้าน
คนผ่านองค์ประกอบทั้ง 3 ด้าน คือ 1) ความสามารถในการท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการ
ท างานเป็นทีม 2) ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อ่ืน 3) ความสามารถในการ
ปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์ของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียภายใต้งานบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน โดยมีลักษณะเป็นแบบมาตราส่วน
ประมาณค่า 5 ระดับ (Rating Scale)  
ส่วนที่ 3 ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมเกี่ยวกับการการใช้สมรรถนะทักษะด้านคนกับการบริหาร
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของโรงเรียนในรูปแบบของค าถามปลายเปิด (Open-Ended 
Questions) 

 
o การตรวจสอบเครื่องมือ  

 ผู้วิจัยน าแบบสอบถาม ที่สร้างขึ้นเสนออาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์เพื่อตรวจสอบและ
ให้ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) และความชัดเจนของ
ภาษาท้ังนี้เพ่ือให้แบบสอบถามครอบคลุมและเหมาะสมกับเนื้อหาการวิจัย 

 ผู้วิจัยน าแบบสอบถาม มาปรับปรุงแก้ไขตามข้อเสนอแนะของอาจารย์ที่ปรึกษา
วิทยานิพนธ์ 

 ผู้วิจัยน าแบบสอบถาม ที่ปรับปรุงแล้วให้ผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 7 คน ตรวจสอบความตรง
เชิงเนื้อหาและพิจารณาความเหมาะสมของแบบสอบถาม โดยก าหนดเกณฑ์การคัดเลือก
ผู้ทรงคุณวุฒิ คือ ผู้ที่มีความรู้หรือประสบการณ์และมีผลงานวิชาการท่ีเกี่ยวข้องทาง ด้าน
บริหารการศึกษา ด้านทรัพยากรบุคคล ด้านวิจัย 

 ผู้วิจัยน าแบบสอบถามที่ปรับปรุงแล้วให้ผู้ทรงคุณวุฒิ 7 คนเพ่ือตรวจสอบความตรงเชิง
เนื้อหาและพิจารณาความเหมาะสมของแบบสอบถาม เรื่อง การศึกษาสมรรถนะและ
ทักษะด้านคนของผู้อ านวยการโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่าย
การบริหารงานทั้ง 4 ด้าน ซึ่งประกอบไปด้วยผู้ทรงคุณวุฒิด้านการบริหารโรงเรียน 
จ านวน 2 คน ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (การประเมินสมรรถนะ) 
จ านวน 2 คน ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการวิจัย จ านวน 2 คน ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการพัฒนาครู 
คณาจารย์และบุคลากรทางการศึกษา จ านวน 1 คน  (ดูรายละเอียดในภาคผนวก ง) 
ด้วยวิธีการส่งเอกสารทางไปรษณีย์และการส่งเอกสารด้วยตนเอง  
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 น าผลการพิจารณาจากผู้ทรงคุณวุฒิ มาค านวณหาค่าความตรงเชิงเนื้อหา (Content 
Validity) โดยการพิจารณาค่าดัชนีความสอดคล้อง (Item Objective Congruence: 
IOC) ตามวิธีของโรวิเนลลี่ (Rovinelli) และแฮมเบิลตัน (Hamblenton) (ศิริชัย กาญจน
วาสี, 2552: 242 ) แล้วคัดเลือกข้อค าถามที่อยู่ในเกณฑ์ตามเกณฑ์ความตรงเชิงเนื้อหาที่
ใช้ได้การให้คะแนนดังนี้ 

  +1  หมายถึง เห็นด้วยที่จะให้น าข้อค าถามนี้มาใช้ 
   0   หมายถึง ไม่แน่ใจที่จะให้น าข้อค าถามนี้มาใช้ 
  -1   หมายถึง ไม่เห็นด้วยที่จะให้น าข้อค าถามนี้มาใช้ 

 
จากนั้น ผู้วิจัยคัดเลือกข้อค าถามที่มีค่าดัชนีความสอดคล้อง โดยใช้ค่า IOC ที่มีค่าตั้งแต่ 
.50 ถึง 1.00 ดังนี้     

IOC =
∑ 𝑟

N
 

 

เมื่อ  IOC แทน ดัชนีความสอดคล้องที่มีค่าอยู่ระหว่าง -1 ถึง +1 
 ∑ 𝑟แทน  ผลรวมของคะแนนความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ 

N     แทน จ านวนผู้เชี่ยวชาญ  
 

ดังนั้นจึงสรุปได้ว่าแบบสอบถามท้ังฉบับบมีค่า IOC เท่ากับ 0.90 โดยข้อค าถามจ านวน
ทั้งหมดมีค่า IOC มากกว่า 0.5 ขึ้นไปทุกข้อ ซึ่งบางข้อต้องมีการปรับปรุงแก้ไขตาม
ค าแนะน าของผู้ทรงคุณวุฒิ ทั้งนี้จึงถือได้ว่าแบบสอบถามฉบับบนี้มีความเหมาะสมที่จะ
น าไปใช้ในการวิจัยครั้งนี้  

 น าแบบสอบถามท่ีผ่านการพิจารณาจากผู้ทรงคุณวุฒิและได้ท าการปรับปรุงแก้ไขแล้วไป
ทดลองใช้กับกลุ่มประชากรที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ ผู้อ านวยการโรงเรียนระดับ
มัธยมศึกษาในสังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) จ านวน 30 
คน เพื่อตรวจสอบความเข้าใจในการใช้ภาษาและประเด็นการตอบของข้อค าถามใน
แบบสอบถามแต่ละข้อ จากนั้นน าข้อมูลมาวิเคราะห์หาค่าความเท่ียง (Reliability) โดย
ใช้วิธีการประมาณค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่าของครอนบาค  (Cronbach’s alpha 

coefficient - α)   ตามวิธีการของ Cronbach โดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูป SPSS ดังนั้น 
สรุปได้ว่าแบบทดสอบทั้งฉบับบมีค่าความเชื่อมั่นเท่ากับ 0.984 ซึ่งถือว่าแบบสอบถามที่
สร้างข้ึนมีความเหมาะสมและสามารถน าไปใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลกับผู้ให้ข้อมูลได้ 
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o การเก็บรวบรวมข้อมูล ผู้วิจัยได้ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล โดยมีขั้นตอนดังต่อไปนี้ 

 ผู้วิจัยน าหนังสือขอความร่วมมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลจากบัณฑิตวิทยาลัย
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ถึงผู้อ านวยการโรงเรียนระดับมัธยมศึกษาในสังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) จ านวน 346 แห่ง จ านวนผู้ให้ข้อมูลทั้งสิ้น 
346 คน โดยผู้วิจัยใช้การส่งและการรับทางไปรษณีย์ 

 รวบรวมแบบสอบถามได้ข้อมูลกลับคืนมา จ านวน 215 ฉบับ และสามารถน ามา
วิเคราะห์ข้อมูลได้ทั้งหมดคิดเป็นร้อยละ 62.14 

 
o การวิเคราะห์ข้อมูล ผู้วิจัยน าแบบสอบถามที่ได้มาวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูป 

SPSS และใช้สถิติในการวิเคราะห์ดังนี้ 
 ส่วนที่ 1 วิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับสถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม โดยใช้สถิติเชิง

พรรณนา เพ่ือแจกแจงความถี่และหาค่าร้อยละ 
 ส่วนที่ 2 วิเคราะห์สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์ของการใช้สมรรถนะทักษะด้าน

คนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย รวมถึงความเห็นอื่นๆที่เกี่ยวข้อง โดยก าหนดเกณฑ์
การให้คะแนนของค าตอบในแบบสอบถามซึ่งเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ 
ไว้ดังนี้  

5 หมายถึง ความส าคัญของปัญหาที่เกี่ยวกับการบริหารในระดับมากท่ีสุด 
4 หมายถึง ความส าคัญของปัญหาที่เกี่ยวกับการบริหารในระดับมาก  
3 หมายถึง ความส าคัญของปัญหาที่เกี่ยวกับการบริหารในระดับปานกลาง 
2 หมายถึง ความส าคัญของปัญหาที่เกี่ยวกับการบริหารในระดับน้อย 
1 หมายถึง ความส าคัญของปัญหาที่เกี่ยวกับการบริหารในระดับน้อยที่สุด 

โดยผู้วิจัยจะท าการวิเคราะห์ข้อมูลโดยหาค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าส่วนเบี่ยงเบียนมาตรฐาน 
(Standard Deviation: S.D.) โดยการแปลความหมายของระดับค่าเฉลี่ยใช้เกณฑ์ดังนี้ (บุญ
ชม ศรีสะอาด, 2554, p121)  

ระดับคะแนนเฉลี่ย 4.51-5.00 หมายถึง สภาพการปฏิบัติอยู่ในระดับมากท่ีสุด  
ระดับคะแนนเฉลี่ย 3.51-4.50 หมายถึง สภาพการปฏิบัติอยู่ในระดับมาก 
ระดับคะแนนเฉลี่ย 2.51-3.50 หมายถึง สภาพการปฏิบัติอยู่ในระดับปานกลาง  
ระดับคะแนนเฉลี่ย 1.51-2.50 หมายถึง สภาพการปฏิบัติอยู่ในระดับน้อย  
ระดับคะแนนเฉลี่ย 1.00-1.50 หมายถึง สภาพการปฏิบัติอยู่ในระดับน้อยที่สุด  
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 ส่วนที่ 3 วิเคราะห์ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมซึ่งเป็นค าถามปลายเปิดเกี่ยวกับการการใช้สมร
รถนะทักษะด้านคนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

 
o การจัดล าดับความส าคัญของความต้องการจ าเป็นในการใช้สมรรถนะทักษะด้านคนในการ

บริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของผู้บริหารโรงเรียน  
ผู้ วิ จั ย ไ ด้ วิ เ ค ร า ะห์ ข้ อ มู ล โ ดย ใ ช้ เ ทคนิ ค  Modified Priority Needs Index 

(PNImodified) เพ่ือจัดล าดับความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในการ
บริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของผู้บริหารโรงเรียนโดยเลือกล าดับความจ าเป็นสูงสุดเพ่ือ
ด าเนินการออกแบบและพัฒนาบทสนทนา (Dialog) เนื้อหา (Content) แขนงทางเลือก 
(Branching Story) และ/หรือต้นแบบ (Prototype) ของสถานการณ์จ าลอง ทั้งนี้ใช้ค่าดัชนี 
PNImodified เพ่ือเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ 
และวิเคราะห์จัดล าดับความส าคัญของความต้องการจ าเป็นในการใช้สมรรถนะทักษะด้านคน
ในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของผู้บริหารโรงเรียน โดยเรียงจากมากไปหาน้อยผ่านการ
ค านวณหาค่าความต้องการจ าเป็นจากสูตร (สุวิมล ว่องวานิช, 2550) 

   PNImodified    =   (I-D)/D 
เมื่อ PNImodified  หมายถึง   ดัชนีการจัดเรียงล าดับความส าคัญของความต้องการจ าเป็นใน
การใช้สมรรถนะทักษะด้านคนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของผู้บริหารโรงเรียน 
 I (Importance)  หมายถึง   ระดับสภาพที่พึงประสงค์ของการใช้สมรรถนะทักษะ
ด้านคนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของผู้บริหารโรงเรียน 

D (Degree of Success) หมายถึง ระดับสภาพปัจจุบันของการใช้สมรรถนะทักษะ
ด้านคนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของผู้บริหารโรงเรียน 

 
3.1.3 วิเคราะห์ ออกแบบและพัฒนาบทสนทนา (Dialog) เนื้อหา (Content) แขนงทางเลือก 

(Branching Story) และ/หรือต้นแบบ (Prototype) ของสถานการณ์จ าลองตามประเด็นความ
ต้องการจ าเป็น (D1) 

o ด าเนินการออกแบบและพัฒนาเนื้อหาของสถานการณ์จ าลองตามความต้องการจ าเป็นและ
ความส าคัญในการใช้สมรรถนะทักษะด้านคนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของผู้บริหาร
โรงเรียน โดยเลือกประเด็นที่มีอันดับความต้องการจ าเป็น (PNIModified) สูงที่สุด   

o ด าเนินการออกแบบและพัฒนาเนื้อหาของสถานการณ์จ าลองภายใต้กรอบการประเมิน
สมรรถนะทางการบริหาร โดยใช้แนวคิด Miller’s Pyramid of Assessment (Miller 1990 
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และ Reinert 2013) และทฤษฎี DISC Personality Theory (Marston 1928 และ Staw 
2002)  

o พัฒนาแขนงทางเลือก (Branching Story) ก าหนดโครงสร้างคะแนน (Score) และน้ าหนัก 
(Weight) ของการตัดสินใจในแต่ละทางเลือกและ/หรือ การสร้างต้นแบบสถานการณ์จ าลอง 
(Simulation Prototype)    

o ออกแบบและพัฒนารายงานการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนจากสถานการณ์จ าลอง 
(People Skills and Competencies Assessment Report)  
 

ขั้นตอนที่ 2: วิจัยและพัฒนา 2 (R2D2) 

3.2.1 ตรวจสอบสถานการณ์จ าลองโดยผู้ทรงคุณวุฒิ (R2) ผู้วิจัยท าการตรวจสอบสถานการณ์จ าลอง
ผ่านการตรวจสอบจากผู้ทรงคุณวุฒิและน าข้อคิดเห็นมาแก้ไขปรับปรุงสถานการณ์จ าลอง 

ผู้วิจัยน าแขนงทางเลือก (Branching Story) และ/หรือต้นแบบ (Prototype) ที่ได้
จากการพัฒนาเบื้องต้นเสนอผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 9 คน เพ่ือตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหาและ
พิจารณาความเหมาะสมของแขนงทางเลือก โดยแยกประเภทความช านาญของผู้ทรงคุณวุฒิ
ออกเป็น 2 กลุ่ม คือ กลุ่มที่ 1 ผู้ที่มีความรู้หรือประสบการณ์และมีความช านาญในเรื่องทฤษฎี
บุคลิกภาพ DISC (Personality Theory – DISC) จ านวน 5 คน และกลุ่มที่ 2 ผู้เชี่ยวชาญ
ทางด้านการบริหารโรงเรียน จ านวน 4 คน 

3.2.2 วิเคราะห์ แก้ไขปรับปรุงสถานการณ์จ าลอง (D2) ผู้วิจัยท าการปรับปรุงแก้ไขแขนงทางเลือก 
(Branching Story) และ/หรือต้นแบบ (Prototype) ตามข้อเสนอแนะของผู้ทรงคุณวุฒิ 

 
ขั้นตอนที่ 3: วิจัยและพัฒนา 3 (R3D3) 

3.3.1 ทดลองใช้สถานการณ์จ าลอง (R3) 
o เลือกโรงเรียนในระดับมัธยมศึกษา สังกัด สพฐ. จ านวน 2 โรงเรียน 
o ท าการทดลองใช้สถานการณ์จ าลองกับรองผู้อ านวยการโรงเรียนอย่างน้อย 4 คนต่อโรงเรียน 

ทั้งนี้การทดลองใช้ประกอบด้วย  
 การทดสอบความรู้ในการบริหารคนที่มีบุคลิกภาพแตกต่างกันตามแนวคิดและทฤษฎี

บุคลิกภาพ DISC ซึ่งประกอบไปด้วยข้อค าถาม 28 ข้อ 
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 การทดสอบผ่านแขนงทางเลือก (Branching Story) และ/หรือต้นแบบสถานการณ์
จ าลอง (Simulation Prototype) ผ่านการใช้คู่มือสถานการณ์จ าลอง โดยผู้วิจัยจะเป็นผู้
อธิบายวิธีการใช้และให้ค าปรึกษาก่อนและระหว่างการทดสอบ  

 ภายหลังจากการท าการทดสอบ ผู้วิจัยจะเก็บข้อมูลความคิดเห็นจากผู้ท าการทดสอบ
ผ่านแบบสอบถามความคิดเห็นในด้าน 

- ความเห็นด้านกระบวนการการท าการประเมินโดยสถานการณ์จ าลอง 
- ความเห็นเรื่องเนื้อหาของสถานการณ์จ าลอง 
- ความเห็นด้านเทคนิคและระยะเวลา 
- ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมอ่ืนๆ 

3.3.2 วิเคราะห์ แก้ไขปรับปรุงสถานการณ์จ าลองและสรุปผลการวิจัย (D3) 
 ด าเนินการแก้ไขปรับปรุงต้นแบบสถานการณ์จ าลอง (Prototype) ตามข้อคิดเห็น
จากผู้ท าการทดสอบและสรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะการน าสถานการณ์
จ าลองมาใช้ในการบริหารการศึกษา เพ่ือน าเสนอต่อคณะกรรมการสอบวิทยานิพนธ์ 
ปรับปรุงแก้ไขเพ่ือให้เกิดความสมบูรณ์และด าเนินการจัดท าวิทยานิพนธ์ฉบับสมบูรณ์ เพ่ือ
เผยแพร่ต่อไป 
 

ตารางที่ 6 ขั้นตอนการวิจัย การด าเนินการ และผลที่ได้รับ 
 

ขั้นตอน  วิธีการ ผลที่ได้รับ ตอบวัตถปุระสงค ์

ขั้นตอนที่ 1  R1D1 

1.1 ศึกษาเอกสาร 
งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับ
กรอบการพัฒนา
สถานการณ์จ าลองและ
การประเมินสมรรถนะ
ผู้บริหารโรงเรยีน (R1) 
 

 ศึกษาแนวทางการพัฒนาสถานการจ าลอง 

 ศึกษาสมรรถนะทางการบรหิารและสมรรถนะ
ทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน 

 ศึกษากรอบการประเมินสมรรถนะ 
 

 กรอบแนวคิดการพัฒนา
สถานการณ์จ าลองส าหรับ
การประเมินสมรรถนะ
ทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียน 

เพื่อศึกษากรอบ
แนวคิดสมรรถนะ
ทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนที่
ควรใช้สถานการณ์
จ าลองในการ
ประเมิน 

1.2 ศึกษาสภาพ
ปัจจุบันและสภาพที่พึง
ประสงค์ของของการ
ใช้สมรรถนะและทักษะ
ด้านคนในการบริหารผู้
มีส่วนได้ส่วนเสียของ
โรงเรียนในขอบขา่ย

 สร้างแบบสอบถามสภาพปัจจุบันและสภาพที่
พึงประสงค์ของของการใช้สมรรถนะทักษะ
ด้านคนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของ
โรงเรียน 

 ตรวจสอบแบบสอบถามโดยผู้เชี่ยวชาญ 

 ปรับปรุงแบบสอบถามตามความเห็นของ
ผู้เชี่ยวชาญ 

แบบสอบถามสภาพปัจจุบัน
และสภาพที่พึงประสงค์ของ
การใช้สมรรถนะทักษะดา้นคน
ในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียของโรงเรียน 

 
 
 

เพื่อออกแบบและ
พัฒนาสถานการณ์
จ าลองส าหรับการ
ประเมินสมรรถนะ
ทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียน 
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ขั้นตอน  วิธีการ ผลที่ได้รับ ตอบวัตถปุระสงค ์

การบริหารทั้ง 4 ด้าน 
(R1) 

 ส่งแบบสอบถามเพื่อเก็บข้อมูลสภาพปจัจุบัน
และสภาพที่พึงประสงค์ของการใช้สมรรถนะ
ทักษะด้านคนในการบรหิารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ของโรงเรียน 

 วิเคราะห์สภาพพึงประสงค์ของการใช้
สมรรถนะทักษะด้านคนในการบรหิารผูม้ีส่วน
ได้ส่วนเสียของโรงเรียนเพื่อการค านวณหาค่า
ความต้องการจ าเป็น (PNIModified) 

 จัดล าดับความต้องการจ าเป็นของประเด็นการ
ใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในการบริหารผู้
มีส่วนได้ส่วนเสีย จ าแนกตามขอบขา่ยการ
บริหารงานโรงเรียน 

 
 
 
 
 
 
 
ล าดับความต้องการจ าเป็นและ
ความส าคัญเพื่อเลือกประเด็น
ที่มีความต้องการจ าเป็นสูงสุด
เพื่อพัฒนาเป็นเนื้อเร่ืองของ
สถานการณ์จ าลองส าหรับการ
ประเมินสมรรถนะทักษะด้าน
คนของผู้บริหารโรงเรียน 

1.3 วิเคราะห์ 
ออกแบบและพัฒนา
บทสนทนา (Dialog) 
เนื้อหา (Content) 
แขนงทางเลือก 
(Branching Story) 
และ/หรือต้นแบบ 
(Prototype) ของ
สถานการณ์จ าลองตาม
ประเด็นความต้องการ
จ าเป็น (D1) 

 ออกแบบและพัฒนาแขนงทางเลือก 
(Branching Story) ของสถานการณ์จ าลอง 

 ออกแบบและพัฒนาบทสนทนา (Dialog) ของ
สถานการณ์จ าลอง 

 ออกแบบและพัฒนาต้นแบบ (Prototype) 
สถานการณ์จ าลอง 

 ออกแบบลักษณะฐานขอ้มูลและรายงาน 
 

ร่างแขนงทางเลือกและบท
สนทนาของสถานการณ์จ าลอง 
 
ร่างต้นแบบสถานการณ์จ าลอง
ส าหรับการประเมินสมรรถนะ
ทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียน  
 
รายงานการประเมินสมรรถนะ 

เพื่อออกแบบและ
พัฒนาสถานการณ์
จ าลองส าหรับการ
ประเมินสมรรถนะ
ทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียน 
 

ขั้นตอนที่ 2 R2D2  

2.1 ตรวจสอบ
สถานการณ์จ าลองโดย
ผู้ทรงคุณวุฒิ (R2)  
 

 ตรวจสอบความเหมะสมของสถานการณ์
จ าลองตามทฏษฎี DISC โดยผู้ทรงคุณวุฒิ 

 ตรวจสอบความเหมะสมของสถานการณ์
จ าลองตามแนวทางการบริหารโรงเรียนโดย
ผู้ทรงคุณวุฒิ 

 
 

สรุปข้อคิดเห็นและข้อแนะน า
จากผู้ทรงคุณวุฒิ 

เพื่อออกแบบและ
พัฒนาสถานการณ์
จ าลองส าหรับการ
ประเมินสมรรถนะ
ทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียน 

2.2 วิเคราะห ์แก้ไข
ปรับปรุงสถานการณ์
จ าลอง (D2)  
 

 แก้ไขและปรับปรุงสถานการณ์จ าลองตาม
ข้อเสนอแนะของผู้ทรงคุณวุฒิ 

ต้นแบบสถานการณ์จ าลอง
ส าหรับการประเมินสมรรถนะ
ทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนฉบับแก้ไขปรับปรุง   

เพื่อออกแบบและ
พัฒนาสถานการณ์
จ าลองส าหรับการ
ประเมินสมรรถนะ
ทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียน 
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ขั้นตอน  วิธีการ ผลที่ได้รับ ตอบวัตถปุระสงค ์

ขั้นตอนที่ 3 R3D3 

3.1 ทดลองใช้
สถานการณ์จ าลอง 
(R3) 

 ทดสอบสถานการณ์จ าลองกับผู้บริหาร
โรงเรียนเพื่อเก็บข้อมูลส าหรับการปรับปรุง
สถานการณ์จ าลอง 
 

 

ข้อคิดเห็น และข้อเสนอแนะ
จากผู้ใช้งานเพื่อการปรับปรุง 
 

เพื่อออกแบบและ
พัฒนาสถานการณ์
จ าลองส าหรับการ
ประเมินสมรรถนะ
ทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียน 

3.2  วิเคราะห ์แก้ไข
ปรับปรุงสถานการณ์
จ าลอง (D3) และสรุป
ผลการวิจัย 

 แก้ไขและปรับปรุงสถานการณ์จ าลองตาม
ความเห็นและขอ้มูลภายหลังจากการทดลอง
ใช ้

 สรุปผลการวิจยั อภิปรายผล และ
ข้อเสนอแนะการน าสถานการณ์จ าลองมาใช้
ในการบริหารการศึกษา  

 น าเสนอต่อคณะกรรมการสอบวิทยานิพนธ์
เพื่อปรับปรุงแก้ไขให้เกิดความสมบูรณ์ 

ต้นแบบสถานการณ์จ าลอง
ส าหรับการประเมินสมรรถนะ
ทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนฉบับแทดลองใช้  
 
วิทยานพินธ์ฉบับสมบูรณ์ใน
เร่ืองการพัฒนาสถานการณ์
จ าลองส าหรับการประเมิน
สมรรถนะทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียน 

เพื่อออกแบบและ
พัฒนาสถานการณ์
จ าลองส าหรับการ
ประเมินสมรรถนะ
ทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียน 
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แผนการด าเนินการวิจัย 

เริ่มตั้งแต่เดือนสิงหาคม 2557– เดือนตุลาคม 2558 มีรายละเอียดแผนการด าเนินงานวิจัยดังนี้ 
 

กิจกรรม 
 

พ.ศ. 2557 พ.ศ. 2558 
ส.ค. ก.ย ต.ค. พ.ย. ธ.ค. ม.ค. ก.พ. มี.ค. เม.ย. พ.ค. มิ.ย. ก.ค. ส.ค. ก.ย. ต.ค. 

1. ศึกษาเอกสาร แนวคิด 
งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

                         

2. ศึกษาสภาพปัจจุบันและ
สภาพพึงประสงค์ของการ
ใช้สมรรถนะทักษะดา้น
บุคคลในการบริหารผู้มีสว่น
ได้ส่วนเสียของผู้บรหิาร
โรงเรียน  

  
 

            

3. วิเคราะห์ ออกแบบและ
พัฒนาเนื้อหาสถานการณ์
จ าลอง บทสนทนา แขนง
ทางเลือก และต้นแบบ
สถานการณ์จ าลอง 

                         

6. ตรวจสอบโดย
ผู้ทรงคุณวุฒิเพื่อการพัฒนา
และปรบัปรุงต้นแบบ
สถานการณ์จ าลองและ
แก้ไขปรบัปรงุ 

                         

7. ท าการทดสอบ แก้ไขและ
ปรับปรุงสถานการณ์จ าลอง  

                         

9. สรุปผลและจดัท า
รายงานการวิจัย 
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บทท่ี 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

การวิจัยเรื่องการพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านบุคคล
ของผู้บริหารโรงเรียน ผู้วิจัยได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลและการหาค าตอบตามวัตถุประสงค์ดังนี้ 
4.1 เพ่ือศึกษากรอบแนวคิดสมรรถนะและทักษะด้านบุคคลของผู้บริหารโรงเรียนโดยใช้สถานการณ์
จ าลองในการประเมิน 4.2 เพ่ือออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมินสมรรถนะ
ทักษะและด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน ซึ่งผู้วิจัยได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามวัตถุประสงค์
ของการวิจัยดังนี้ 
 
4.1 เพ่ือศึกษากรอบแนวคิดการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนโดยใช้
สถานการณ์จ าลอง 

ผลการประเมินกรอบแนวคิดสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหาร
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้แบ่งการน าเสนอผลการประเมินออกเป็น 3 ประเด็น คือ  

4.1.1 ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน 

4.1.2 ความคิดเห็นเกี่ยวกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ผู้บริหารต้องใช้สมรรถนะและทักษะด้านคน 

4.1.3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับขอบข่ายการบริหารของผู้บริหารโรงเรียนที่จ าเป็นต้องใช้สมรรถนะ
และทักษะด้านคน   

 

การประเมินกรอบแนวคิดสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียในครั้งนี้ เป็นการเก็บข้อมูลผ่านแบบประเมินเพ่ือสอบถามความเห็นผู้ทรงคุณวุฒิ 
จ านวน 4 คน ซึ่งแบ่งความเชี่ยวชาญออกเป็น 3 ด้าน ดังนี้ 1) ด้านบริหารการศึกษา 2) ด้านการ
พัฒนาบุคคลกร 3) ด้านการวิจัย ทั้งนี้เพ่ือเป็นการรับฟังข้อเสนอแนะและแนวทางการแก้ไขปรับปรุง
ส าหรับการพัฒนากรอบแนวคิดสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย ซึ่งผลการศึกษาวิเคราะห์การประเมินกรอบแนวคิดได้ถูกน าเสนอดังตารางที่ 7 
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ตารางที่ 7 ผลการประเมินกรอบแนวคิดการเก่ียวกับสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

  ความคดิเห็นผู้ทรงคุณวุฒิ (n=4) 
องค์ประกอบ/คุณลักษณะ เหมาะสม ควรปรับปรุง ไม่เหมาะสม 

  
ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ 

1. สมรรถนะและทกัษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน  

1.1  ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อื่น (Self & Social 

Awareness) 

3 75 1 25 0 0 

1.2  ความสามารถในการท างานรว่มกับผู้อื่นและการท างาน
เป็นทีม (Collaboration & Teamwork) 

3 75 1 25 0 0 

1.3  ความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อื่นและการ
สร้างสมัพันธ์ (Ability to Adjust Own Style and 

Relationship Building) 

3 75 1 25 0 0 

2. กลุม่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารโรงเรียน              

2.1 ผู้บริหารโรงเรียน 3 75 1 25 0 0 

2.2 ครู 3 75 1 25 0 0 

2.3 นักเรียน 4 100 0 0 0 0 

2.4 ผู้ปกครอง 4 100 0 0 0 0 

2.5 ชุมชน 4 100 0 0 0 0 

2.6 ผู้บังคับบัญชา 4 100 0 0 0 0 

3. ขอบข่ายการบริหารของผู้บริหารโรงเรียนที่จ าเป็นต้องใช้สมรรถนะและทักษะด้านคน  

3.1 การบริหารวิชาการ 4 100 0 0 0 0 

3.1.1 การวางแผนและพัฒนาหลักสูตร 4 100 0 0 0 0 

3.1.2 การจัดการเรียนการสอน 4 100 0 0 0 0 

3.1.3 การวัดและประเมินผล 4 100 0 0 0 0 

3.1.4 การส่งเสรมิชุมชนให้มีความเข้มแข็งทางวิชาการ 4 100 0 0 0 0 

3.2 การบริหารงานบุคคล  4 100 0 0 0 0 

3.2.1 การวางแผนและจดัสรรอัตราก าลัง 4 100 0 0 0 0 

3.2.2 การสรรหา โยกย้ายและบรรจุแต่งตั้ง 4 100 0 0 0 0 

3.2.3 การประเมินผลการปฏิบัติงาน 4 100 0 0 0 0 

3.2.4 งานวินัยและการลงโทษ 4 100 0 0 0 0 
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  ความคดิเห็นผู้ทรงคุณวุฒิ (n=4) 
องค์ประกอบ/คุณลักษณะ เหมาะสม ควรปรับปรุง ไม่เหมาะสม 

  
ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ 

3.3 การบริหารงบประมาณ 4 100 0 0 0 0 

3.3.1 การจัดท าแผนและอนุมัติการใช้จ่ายงบประมาณ 4 100 0 0 0 0 

3.3.2 งานตรวจสอบติดตามและรายงานผลการใช้
ผลผลติจากงบประมาณ 

4 100 0 0 0 0 

3.3.3 วางแผน การจดัหาและการบ ารุงรักษาพัสด ุ  4 100 0 0 0 0 

3.3.4 จัดท าบัญชีการเงินและรายงาน 4 100 0 0 0 0 

3.4 การบริหารทั่วไป 4 100 0 0 0 0 

3.4.1 งานประสานและพัฒนาเครอืข่ายการศึกษา 4 100 0 0 0 0 

3.4.2  งานธุรการและการดูแลอาคารสถานท่ีและ
สภาพแวดล้อม 

4 100 0 0 0 0 

3.4.3 งานกิจกรรมนักเรียนและการประชาสัมพันธ์งาน
การศึกษา 

4 100 0 0 0 0 

3.4.4 การประสานงานกับหน่วยงานราชการ ชุมชน 
องค์กร สถาบันและหน่วยงานในระดับท้องถิ่น 

4 100 0 0 0 0 

รวม   95.69    4.31    0.0 
 
 

จากตาราง 7 พบว่าในภาพรวมของกรอบแนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะและทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีความเหมาะสมอยู่ในระดับร้อยละ 95.69 และเมื่อ
แยกพิจารณาเป็นรายประเด็นพบว่า 
4.1.1 องค์ประกอบสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนซึ่งประกอบไปด้วย 3 
องค์ประกอบ  

1) ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อื่น (Self & Social Awareness) ซึ่งหมายถึง การ
แสดงออกถึงความตระหนักและเข้าใจในความเป็นตัวตนและยอมรับความแตกต่างของ
บุคลิกภาพของผู้อ่ืน มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 75.00  หรือผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วย 3 ใน 
4 คน ซึ่ง 1 คนมีความเห็นเพ่ิมเติมคือ ให้พิจารณาความเป็นอัตลักษณ์ (Identity) และ
เอกลักษณ์ (Uniqueness) ของผู้อื่น รวมถึงยอมรับความแตกต่างของบุคลิกภาพทั้งภายใน
และภายนอกของผู้อื่น 

2) ความสามารถในการท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการท างานเป็นทีม (Collaboration & Teamwork) 
ซ่ึงหมายถึง การแสดงออกถึงความสามารถในการท างานกับทีมงานที่มีความหลากหลาย มี
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ความยืดหยุ่นและความตั้งใจในการให้ความร่วมมือ  กระตุ้นหรือจูงใจให้ท างานตามหน้าที่
และความรับผิดชอบ ช่วยเหลอืเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อย
ละ 75.00 หรือผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วย 3 ใน 4 คน ซึ่ง 1 คนมีความเห็นเพ่ิมเติมคือ  ให้
พิจารณาแยกความหมายของการท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการท างานเป็นทีม 

3) ความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์ (Ability to Adjust 
Own Style and Relationship Building) ซึ่งหมายถึง การให้ความส าคัญกับการสื่อสาร
และการบริหารคนในรูปแบบที่แตกต่างกันโดยใช้วิธีการที่สอดคล้องและเหมาะสมกับ
บุคลิกภาพของแต่ละบุคคล มีความสามารถในการปรับตัวเข้ากับคนอ่ืน มีมนุษยสัมพันธ์และ
สามารถท างานร่วมกับผู้อ่ืนได้ มีความเหมาะสมคิดเป็นร้อยละ 75.00 หรือผู้ทรงคุณวุฒิเห็น
ด้วย 3 ใน 4 คน ซึ่ง 1 คนมีความเห็นเพ่ิมเติมคือ ให้พิจารณาความหมายของความสามารถ
ในการปรับตัวเองใหเข้ากับผู้อ่ืนและความสามารถในการสร้างสัมพันธ์ นอกจากนั้นยังเสนอ
ให้เพ่ิมประเด็นการปรับคนอ่ืนเพ่ือเข้าหาตนเองและปรับตนเองและคนอ่ืนเข้าหากัน 

 
4.1.2 กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารโรงเรียน (School Stakeholders) ซึ่งประกอบไป
ด้วย 6 กลุ่ม คือ 

1) ผู้บริหารโรงเรียน (School Administrators) ซึ่งหมายถึงรองผู้อ านวยการโรงเรียนในด้าน
ต่างๆ มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 75.00 หรือผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วย 3 ใน 4 คน ซึ่ง 1 
คนมีความเห็นเพ่ิมเติมคือ ให้เพ่ิมผู้ช่วยผู้อ านวยการ หัวหน้าระดับชั้น หัวหน้ากลุ่มสาระและ
หัวหน้างาน 

2) คร ู(Teachers) ซ่ึงหมายถึงครูผู้สอนในโรงเรียน มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 75.00หรือ
ผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วย 3 ใน 4 คน ซึ่ง 1 คนมีความเห็นเพ่ิมเติมคือ ให้หมายรวมถึงบุคลากร
สนับสนุน วิทยากรท้องถิ่นและพระภิกษะสงฆ์ 

3) นักเรียน (Students) ซึ่งหมายถึงผู้เรียนในโรงเรียน มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00 
โดยผู้ทรงคุณวุฒิได้ให้ความเห็นเพิ่มเติมคือ นักเรียนที่ไม่สามารถเรียนได้ อาทิ นักเรียนที่พัก
การเรียนเนื่องจากป่วย 

4) ผู้ปกครอง (Parents) ซึ่งหมายถึงผู้ปกครองของนักเรียนในโรงเรียน มีความเหมาะสม คิดเป็น
ร้อยละ 100.00 

5) ชุมชน (Communities) ซึ่งหมายถึงตัวแทนชุมชน ได้แก่ ผู้ใหญ่บ้าน นายกองค์การบริหาร
ส่วนต าบล ผู้น าศาสนาและผู้น าชุมชนในรูปแบบอื่น มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00 

6) ผู้บังคับบัญชา (Superiors) ซึ่งหมายถึง ผู้อ านวยการส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา มีความ
เหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00 
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4.1.3 ขอบข่ายการบริหารของผู้บริหารโรงเรียนที่จ าเป็นต้องใช้สมรรถนะและทักษะด้านคน  ซ่ึง
ประกอบไปด้วยงานหลัก 4 ด้าน คือ 

1) การบริหารวิชาการ ซึ่งประกอบด้วยงานดังต่อไปนี้  
1.1) การวางแผนและพัฒนาหลักสูตร มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00   
1.2) การจัดการเรียนการสอน มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00   
1.3) การวัดและประเมินผล มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00   
1.4) การส่งเสริมชุมชนให้มีความเข้มแข็งทางวิชาการ มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00   
โดยผู้ทรงคุณวุฒิได้ให้ความเห็นเพ่ิมเติมในลักษณะงานภายใต้การบริหารวิชาการ คือ งาน

ส่งเสริมคุณภาพวิชาการ งานกลุ่มสาระการเรียนรู้ งานนิเทศภายใน การวิจัยและพัฒนา การวิจัยใน
ชั้นเรียน การประกันคุณภาพการศึกษาภายใน การน าเทคโนโลยีสารสนเทศมาประยุกต์ใช้ในการ
บริหารงานวิชาการ 

2) การบริหารงานบุคคล ซึ่งประกอบด้วยงานดังต่อไปนี้  
2.1) การวางแผนและจัดสรรอัตราก าลัง มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00   
2.2) การสรรหา โยกย้ายและบรรจุแต่งตั้ง มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00   
2.3) การประเมินผลการปฏิบัติงาน มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00   
2.4) งานวินัยและการลงโทษ มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00   
โดยผู้ทรงคุณวุฒิได้ให้ความเห็นเพ่ิมเติมในลักษณะงานภายใต้การบริหารงานบุคคล คือ งาน

วางแผนและพัฒนาบุคลากร งานทะเบียนประวัติและงานเครื่องราชอิสริยาภรณ์ 
3) การบริหารงบประมาณ ซึ่งประกอบด้วยงานดังต่อไปนี้  

3.1) การจัดท าแผนและอนุมัติการใช้จ่ายงบประมาณ มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00   
3.2) งานตรวจสอบติดตามและรายงานผลการใช้ผลผลิตจากงบประมาณ มีความเหมาะสม คิด

เป็นร้อยละ 100.00   
3.3) วางแผน การจัดหาและการบ ารุงรักษาพัสดุ มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00 
3.4) จัดท าบัญชีการเงินและรายงาน มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00   

 โดยผู้ทรงคุณวุฒิได้ให้ความเห็นเพ่ิมเติมในลักษณะงานภายใต้การบริหารงบประมาณ 
คือ งานจัดกิจกรรมระดมทรัพยากรจากภายนอก การจัดท าข้อเสนอโครงการเพ่ือขอรับการสนับสนุน
งบประมาณ  

4) การบริหารงานทั่วไป ซึ่งประกอบด้วยงานดังต่อไปนี้  
4.1) งานประสานและพัฒนาเครือข่ายการศึกษา มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00   
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4.2) งานธุรการและการดูแลอาคารสถานที่และสภาพแวดล้อม มีความเหมาะสม คิดเป็น
ร้อยละ 100.00   

4.3) งานกิจกรรมนักเรียนและการประชาสัมพันธ์งานการศึกษา มีความเหมาะสม คิดเป็น
ร้อยละ 100.00   

4.4) การประสานงานกับหน่วยงานราชการ ชุมชน องค์กร สถาบันและหน่วยงานในระดับ
ท้องถิ่น มีความเหมาะสม คิดเป็นร้อยละ 100.00   

โดยผู้ทรงคุณวุฒิได้ให้ความเห็นเพ่ิมเติมในลักษณะงานภายใต้การบริหารงานทั่วไป คือ งาน
ความสัมพันธ์ต่างประเทศในระดับภูมิภาคอาซียน งานสารบรรณ งานสาธารณปโภค (ระบบสื่อ
อิเล็กทรอนิกส์) 

ดังนั้น จากการผลการประเมินกรอบแนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะและทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ผู้วิจัยได้น ามาปรับปรุงแก้ไขแล้วก าหนดเป็นกรอบ
แนวคิดในแผนภาพที่ 1 ทั้งนี้พบว่ากรอบแนวคิดนี้มีความเหมาะสมและสามารถน าไปพัฒนาเป็น
เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยต่อไปได ้
 
4.2 ออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมินสมรรถนะทักษะและด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียน 

ผู้วิจัยด าเนินการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมินสมรรถนะทักษะ
และด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนเพ่ือตอบวัตถุประสงค์การวิจัยข้อ 2 โดยผู้วิจัยแบ่งการน าเสนอ
ผลการวิจัยเป็น 4 ส่วน มีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
 4.2.1 การประมวลผลและวิเคราะห์ข้อมูลความต้องการจ าเป็นที่เกี่ยวกับสมรรถนะและ
ทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนที่มีต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
 4.2.2 วิเคราะห์ ออกแบบและพัฒนาเนื้อหา (Content) แขนงทางเลือก (Branching 
Story) บทสนทนา (Dialog) และ/หรือต้นแบบ (Prototype) ของสถานการณ์จ าลองตามประเด็น
ความต้องการจ าเป็น (R1D1)  
 4.2.3  ตรวจสอบสถานการณ์จ าลองโดยผู้ทรงคุณวุฒิและปรับปรุงแก้ไขสถานการณ์
จ าลองรอบท่ี 1 (R2D2) 
 4.2.4 ทดลองใช้สถานการณ์จ าลองและปรับปรุงแก้ไขสถานการณ์จ าลองรอบที่ 2 
(R3D3) 
 4.2.5 วิเคราะห์แนวทางการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมิน
สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน 
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4.2.1 การประมวลผลและวิเคราะห์ข้อมูลความต้องการจ าเป็นที่เกี่ยวกับสมรรถนะและทักษะด้านคน
ของผู้บริหารโรงเรียนที่มีต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยผู้ให้ข้อมูลคือผู้อ านวยการโรงเรียนระดับ
มัธยมศึกษาในสังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) จ านวน 346 แห่ง จ านวน
ผู้ให้ข้อมูลทั้งสิ้น 346 คน  เพ่ือน าผลดังกล่าวมาพัฒนาเนื้อหาสถานการณ์จ าลอง โดยผลการวิจัยถูก
แบ่งออกเป็น 4 ส่วน ดังนี้ 
 4.2.1.1 สถานภาพและข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม  
 4.2.1.2 สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถ
นะและทักษะด้านคนของผู้อ านวยการโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการ
บริหารทั้ง 4 ด้าน 
 4.2.1.3 ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมเกี่ยวกับสภาพความเป็นจริงและปัญหาของผู้อ านวยการ
โรงเรียนในการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคน 
 4.2.1.4 การวิเคราะห์และเลือกประเด็นความต้องการจ าเป็นเพ่ือออกแบบและพัฒนา
สถานการณ์จ าลอง 
4.2.1.1 สถานภาพและข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม  
ตารางที่ 8 สถานภาพและข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
สถานภาพ  จ านวน (คน) ร้อยละ 

เพศ ชาย 162 75.35 
 หญิง 46 21.40 
 ไม่ระบุ 7 3.26 

 รวม 215 100.00 

อาย ุ น้อยกว่า 30 ป ี 2 .93 
 30-39 ปี 16 7.44 
 40-49 ปี 28 13.02 
 50-60 ปี 158 73.49 
 มากกว่า 60 ป ี 1 .47 
 ไม่ระบุ 10 4.65 

 รวม 215 100.00 

วุฒิการศึกษา ปริญญาตร ี 17 7.91 
 ปริญญาโท 170 79.07 
 ปริญญาเอก 19 8.84 
 ไม่ระบุ 9 4.19 

 รวม 215 100.00 

ต าแหน่งปัจจุบัน ผู้อ านวยการ 135 62.79 
 รองผู้อ านวยการ 74 34.42 
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 ไม่ระบุ 6 2.79 

 รวม 215 100.00 

ประสบการณ์ในการด ารง
ต าแหน่งผู้บริหารโรงเรียน 

น้อยกว่า 2 ป ี 9 4.19 

2-5 ป ี 32 14.88 

6-10 ปี 46 21.40 
 11-15 ปี 31 14.42 
 16 ปี ขึ้นไป 84 39.07 

 ไม่ระบุ 13 6.05 

 รวม 215 100.00 

ขนาดสถานศึกษาที่รับผิดชอบ จ านวนนกัเรียนไม่เกิน 500 คน 72 33.49 

จ านวนนกัเรียน 501-1,499 คน    58 26.98 

จ านวนนกัเรียน 1,500-2,499 คน 30 13.95 
 จ านวนนกัเรียน 2,500 คนขึ้นไป 48 22.33 

 ไม่ระบุ 7 3.26 

 รวม 215 100.00 

จ านวนรองผู้อ านวยการ
โรงเรียน 

ไม่มี 38 17.67 

1 ต าแหน่ง    47 21.86 

2 ต าแหน่ง 28 13.02 
 3 ต าแหน่ง 20 9.30 

 4 ต าแหน่ง 75 34.88 
 ไม่ระบุ 7 3.26 

 รวม 215 100.00 

  
จากตารางที่ 8 พบว่าในภาพรวมมีผู้ตอบแบบสอบถามทั้งสิ้น 215 คน คิดเป็นร้อยละ 62.14 

ของจ านวนผู้ตอบแบบสอบถามทั้งหมด โดยแบ่งออกเป็นเพศชายจ านวน 162  คน และเพศหญิง
จ านวน 46 คน คิดเป็นร้อยละ 75.35 และ 21.40 ตามล าดับ ผู้ตอบแบบสอบถามมีอายุอยู่ระหว่าง 
50 ถึง 60 ปี จ านวน 158 คน คิดเป็นร้อยละ 73.49 มีระดับการศึกษาสูงสุดคือ ปริญญาโท จ านวน 
170 คน คิดเป็นร้อยละ 79.07 ปัจจุบันด ารงต าแหน่งผู้อ านวยการโรงเรียน จ านวน 135 คน คิดเป็น
ร้อยละ 62.79 มีประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่งผู้บริหารโรงเรียนมากกว่า 16 ปีขึ้นไป จ านวน 84 
คน คิดเป็นร้อยละ 39.07 ขนาดสถานศึกษาที่ผู้บริหารรับผิดชอบมีจ านวนนักเรียนไม่เกิน 500 คน 
จ านวน 72 คน คิดเป็นร้อยละ 33.49 และจ านวนโรงเรียนที่มีรองผู้อ านวยการโรงเรียนที่มี 4 ต าแหน่ง 
จ านวน 75 โรงเรียน คิดเป็นร้อยละ 34.88 

 
4.2.1.2 สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะ
ด้านคนของผู้อ านวยการโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารทั้ง 4 
ด้าน ซึ่งแบ่งออกเป็น 7 ประเด็นส าคัญดังต่อไปนี้ 
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1) สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะด้าน
คนของผู้อ านวยการโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 
ด้าน จ าแนกตามองค์ประกอบสมรรถนะและทักษะด้านคน 3 ประการ คือ ความเข้าใจและตระหนัก
ในตนเองและผู้อ่ืน (Self & Social Awareness) ความสามารถในการท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการ
ท างานเป็นทีม (Collaboration & Teamwork) และความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืน
และการสร้างสัมพันธ์ (Ability to Adjust Own Style and Relationship Building) 
 
ตารางที่ 9 สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและ
ทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหาร
โรงเรียนทั้ง 4 ด้าน จ าแนกตามตามองค์ประกอบสมรรถนะและทักษะด้านคน 3 ประการ 

การใช้สมรรถนะและทักษะด้ านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนท้ัง 4 
ด้าน จ าแนกตามตามองค์ประกอบสมรรถนะ
และทักษะด้านคน 3 ประการ 

สภาพปัจจุบนั สภาพท่ีพึงประสงค์ 

PNIModified ล าดับ 
�̅� S.D แปลผล �̅� S.D แปลผล 

1. ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อื่น  3.71 1.00 มาก 4.37 0.79 มาก 0.1779 1 

2. การท างานร่วมกบัผู้อื่นและการท างานเป็นทีม  3.76 0.97 มาก 4.43 0.76 มาก 0.1770 2 

3. ความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อื่น
และการสร้างสัมพันธ์  

3.85 0.94 มาก 4.45 0.74 มาก 0.1562 3 

 
จากตารางที่ 9 พบว่า สภาพปัจจุบันของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร

โรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน ใน
องค์ประกอบด้านความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด 

(�̅� = 3.85, S.D. = 0.94) รองลงมาคือ การท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการท างานเป็นทีม (�̅� = 3.76, 

S.D. = 0.97) และ ด้านความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อื่น เป็นด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด (�̅� = 
3.71, S.D. = 1.00) 

ส าหรับสภาพที่พึงประสงค์ของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนใน
การบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน ในองค์ประกอบด้าน
ความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุดอยู่ในระดับมาก  

(�̅� = 4.45, S.D. = 0.74) รองลงมาคือ การท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการท างานเป็นทีม (�̅� = 4.43, 

S.D. = 0.76) และ ด้านความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อื่น เป็นด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด (�̅� = 
4.37, S.D. = 0.79) 
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ส่วนการจัดล าดับความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน พบว่า ด้านที่มี
ความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ ด้านความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อ่ืน ซี่งมีค่า PNIModified 

อยู่ที่ 0.1779 ซึ่งมีค่าใกล้เคียงกับด้าน การท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการท างานเป็นทีม อยู่ที่ 0.1770 
และด้านความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์ อยู่ที่ 0.1562  

 
2) สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะด้าน
คนของผู้บริหารโรงเรียน จ าแนกตามขอบข่ายการบริหารทั้ง 4 ด้าน คือ การบริหารวิชาการ การ
บริหารงานบุคคล การบริหารงบประมาณ และการบริหารทั่วไป 
 
ตารางที่ 10 สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและ
ทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน จ าแนกตามจ าแนกตามขอบข่ายการบริหารทั้ง 4 ด้าน 

การใช้สมรรถนะและทักษะด้ านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียน จ าแนกตามขอบข่ายการ
บริหารท้ัง 4 ด้าน 

สภาพปัจจุบนั สภาพท่ีพึงประสงค์ 
PNIModified ล าดับ �̅� S.D แปลผล �̅� S.D แปลผล 

1. การบริหารวิชาการ 3.75 0.92 มาก 4.47 0.72 มาก 0.1929 1 

2. การบริหารงานบุคคล 3.83 0.94 มาก 4.44 0.73 มาก 0.1594 4 

3. การบริหารงบประมาณ 3.74 1.01 มาก 4.35 0.82 มาก 0.1641 3 

3. การบริหารทั่วไป 3.78 0.99 มาก 4.40 0.77 มาก 0.1648 2 

 
จากตารางที่ 10  พบว่า สภาพปัจจุบันของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร

โรงเรียน จ าแนกตามจ าแนกตามขอบข่ายการบริหารทั้ง 4 ด้าน พบว่า ในด้านการบริหารงานบุคคล มี

ค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (�̅� = 3.83, S.D. = 0.94) รองลงมาคือ ด้านการบริหารทั่วไป (�̅� = 3.78, S.D. = 

0.99) ด้านการบริหารวิชาการ (�̅� = 3.75, S.D. = 0.92) และ ด้านการบริหารงบประมาณ (�̅� = 
3.74, S.D. = 1.01) 

ส าหรับสภาพที่พึงประสงค์ของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน 
จ าแนกตามจ าแนกตามขอบข่ายการบริหารทั้ง 4 ด้าน พบว่า ในด้านการบริหารวิชาการ มีค่าเฉลี่ยสูง

ที่สุด (�̅� = 4.47, S.D. = 0.72) รองลงมาคือ ด้านการบริหารงานบุคคล (�̅� = 4.44, S.D. = 0.73) 

ด้านการบริหารทั่วไป (�̅� = 4.40, S.D. = 0.77) และ ด้านการบริหารงบประมาณ (�̅� = 4.35, S.D. = 
0.82) 

ส่วนการจัดล าดับความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียน จ าแนกตามจ าแนกตามขอบข่ายการบริหารทั้ง 4 ด้าน พบว่า ด้านที่มีความต้องการจ าเป็น
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มากที่สุดคือ ด้านการบริหารวิชาการ ซี่งมีค่า PNIModified อยู่ที่ 0.1929 รองลงมาคือด้าน ด้านการ
บริหารทั่วไป อยู่ที่ 0.1648 ด้านการบริหารงบประมาณ อยู่ที่ 0.1641 และด้านการบริหารงานบุคคล 
อยู่ที่ 0.1594 ตามล าดับ ซึ่งแสดงว่าผู้ตอบแบบสอบถามมีเห็นว่าการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคน
ของผู้บริหารโรงเรียนในด้านการบริหารวิชาการความต้องการจ าเป็นที่เร่งด่วนที่สุด 
 
3) สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะด้าน
คนของผู้บริหารโรงเรียนภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน จ าแนกตามกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียทั้ง 6 กลุ่ม คือ ผู้บังคับบัญชา รองผู้อ านวยการโรงเรียน ครู นักเรียน ผู้ปกครอง ชุมชน 
 
ตารางที่ 11 สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและ
ทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน จ าแนกตามกลุ่มผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียทั้ง 6 กลุ่ม คือ ผู้บังคับบัญชา รองผู้อ านวยการโรงเรียน ครู นักเรียน ผู้ปกครอง ชุมชน 

การใช้สมรรถนะและทักษะด้ านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนท้ัง 4 
ด้าน จ าแนกตามกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

สภาพปัจจุบนั สภาพท่ีพึงประสงค์ 

PNIModified ล าดับ �̅� S.D แปลผล �̅� S.D แปลผล 

1. ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อ่ืน         

1.1 ด้านการบริหารวิชาการ 3.69 0.94 มาก 4.44 0.74 มาก 0.2042 1 

1.1.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.60 0.91 มาก 4.33 0.78 มาก 0.2013 4 
1.1.2 รองผู้อ านวยการโรงเรียน 4.10 0.75 มาก 4.67 0.58 มากที่สุด 0.1385 6 
1.1.3 ครู 3.96 0.82 มาก 4.65 0.62 มากที่สุด 0.1725 5 
1.1.4 ผู้ปกครอง 3.42 0.94 ปานกลาง 4.28 0.75 มาก 0.2500 2 
1.1.5 นักเรียน 3.68 0.95 มาก 4.48 0.77 มาก 0.2159 3 
1.1.6 ชุมชน 3.37 1.04 ปานกลาง 4.26 0.80 มาก 0.2652 1 

1.2 ด้านการบริหารงานบุคคล 3.74 0.98 มาก 4.39 0.78 มาก 0.1723 2 

1.2.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.74 0.94 มาก 4.38 0.80 มาก 0.1704 4 
1.2.2 รองผู้อ านวยการโรงเรียน 4.11 0.75 มาก 4.64 0.62 มากที่สุด 0.1290 6 
1.2.3 ครู 4.11 0.84 มาก 4.66 0.58 มากที่สุด 0.1348 5 
1.2.4 ผู้ปกครอง 3.49 0.99 ปานกลาง 4.22 0.82 มาก 0.2093 2 
1.2.5 นักเรียน 3.66 1.00 มาก 4.33 0.78 มาก 0.1817 3 
1.2.6 ชุมชน 3.35 1.06 ปานกลาง 4.10 0.90 มาก 0.2250 1 

1.3 ด้านการบริหารงบประมาณ 3.70 1.04 มาก 4.30 0.84 มาก 0.1635 4 

1.3.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.87 0.88 มาก 4.44 0.73 มาก 0.1478 4 
1.3.2 รองผู้อ านวยการโรงเรียน 4.17 0.79 มาก 4.67 0.59 มากที่สุด 0.1194 6 
1.3.3 ครู 4.01 0.85 มาก 4.55 0.69 มากที่สุด 0.1333 5 
1.3.4 ผู้ปกครอง 3.36 1.08 ปานกลาง 4.04 0.89 มาก 0.2019 2 
1.3.5 นักเรียน 3.44 1.11 ปานกลาง 4.07 0.94 มาก 0.1827 3 
1.3.6 ชุมชน 3.34 1.19 ปานกลาง 4.06 0.94 มาก 0.2142 1 

1.4 ด้านการบริหารท่ัวไป 3.72 1.02 มาก 4.36 0.79 มาก 0.1720 3 
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การใช้สมรรถนะและทักษะด้ านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนท้ัง 4 
ด้าน จ าแนกตามกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

สภาพปัจจุบนั สภาพท่ีพึงประสงค์ 

PNIModified ล าดับ �̅� S.D แปลผล �̅� S.D แปลผล 

1.3.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.80 0.92 มาก 4.37 0.76 มาก 0.1506 4 
1.3.2 รองผู้อ านวยการโรงเรียน 4.07 0.82 มาก 4.64 0.59 มากที่สุด 0.1393 5 
1.3.3 ครู 4.04 0.83 มาก 4.60 0.64 มากที่สุด 0.1381 6 
1.3.4 ผู้ปกครอง 3.47 1.07 ปานกลาง 4.16 0.86 มาก 0.1981 2 
1.3.5 นักเรียน 3.56 1.07 มาก 4.27 0.80 มาก 0.1971 3 
1.3.6 ชุมชน 3.39 1.15 ปานกลาง 4.14 0.87 มาก 0.2225 1 

2. การท างานรว่มกับผู้อ่ืนและการท างานเป็นทีม        

2.1 ด้านการบริหารงานวิชาการ 3.73 0.94 มาก 4.48 0.70 มาก 0.2010 1 

2.1.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.67 0.96 มาก 4.37 0.74 มาก 0.1914 4 
2.1.2 รองผู้อ านวยการโรงเรียน 4.14 0.78 มาก 4.71 0.58 มากที่สุด 0.1382 6 
2.1.3 ครู 4.10 0.83 มาก 4.71 0.60 มากที่สุด 0.1474 5 
2.1.4 ผู้ปกครอง 3.44 0.90 ปานกลาง 4.33 0.70 มาก 0.2595 2 
2.1.5 นักเรียน 3.72 0.88 มาก 4.52 0.65 มากที่สุด 0.2153 3 
2.1.6 ชุมชน 3.29 0.97 ปานกลาง 4.21 0.79 มาก 0.2801 1 

2.2 ด้านการบริหารงานบุคคล 3.82 0.94 มาก 4.45 0.73 มาก 0.1658 4 

2.2.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.75 0.90 มาก 4.41 0.75 มาก 0.1762 3 
2.2.2 รองผู้อ านวยการโรงเรียน 4.20 0.75 มาก 4.69 0.57 มากที่สุด 0.1175 6 
2.2.3 ครู 4.17 0.79 มาก 4.72 0.56 มากที่สุด 0.1317 5 
2.2.4 ผู้ปกครอง 3.57 0.95 มาก 4.26 0.77 มาก 0.1943 2 
2.2.5 นักเรียน 3.79 0.92 มาก 4.40 0.72 มาก 0.1607 4 
2.2.6 ชุมชน 3.43 1.04 ปานกลาง 4.22 0.81 มาก 0.2307 1 

2.3 ด้านการบริหารงบประมาณ 3.73 1.01 มาก 4.36 0.82 มาก 0.1689 3 

2.3.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.84 0.90 มาก 4.41 0.74 มาก 0.1477 4 
2.3.2 รองผู้อ านวยการโรงเรียน 4.15 0.80 มาก 4.63 0.64 มากที่สุด 0.1155 6 
2.3.3 ครู 4.08 0.87 มาก 4.67 0.61 มากที่สุด 0.1424 5 
2.3.4 ผู้ปกครอง 3.45 1.03 ปานกลาง 4.14 0.87 มาก 0.2008 2 
2.3.5 นักเรียน 3.47 1.07 ปานกลาง 4.15 0.93 มาก 0.1957 3 
2.3.6 ชุมชน 3.40 1.11 ปานกลาง 4.18 0.89 มาก 0.2301 1 

2.4 ด้านการบริหารท่ัวไป 3.77 0.97 มาก 4.43 0.76 มาก 0.1728 2 

2.4.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.78 0.89 มาก 4.38 0.74 มาก 0.1574 4 
2.4.2 รองผู้อ านวยการโรงเรียน 4.15 0.78 มาก 4.68 0.58 มากที่สุด 0.1277 6 
2.4.3 ครู 4.06 0.84 มาก 4.67 0.63 มากที่สุด 0.1489 5 
2.4.4 ผู้ปกครอง 3.55 1.00 มาก 4.26 0.82 มาก 0.2005 2 
2.4.5 นักเรียน 3.66 0.97 มาก 4.34 0.76 มาก 0.1868 3 
2.4.6 ชุมชน 3.44 1.10 ปานกลาง 4.22 0.87 มาก 0.2287 1 

3. การปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อื่นและการสร้างสัมพันธ์        

3.1 ด้านการบริหารงานวิชาการ 3.83 0.87 มาก 4.50 0.71 มาก 0.1743 1 

3.1.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.81 0.89 มาก 4.43 0.80 มาก 0.1624 4 
3.1.2 รองผู้อ านวยการโรงเรียน 4.10 0.73 มาก 4.61 0.64 มากที่สุด 0.1260 6 
3.1.3 ครู 4.05 0.76 มาก 4.66 0.63 มากที่สุด 0.1493 5 
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การใช้สมรรถนะและทักษะด้ านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนท้ัง 4 
ด้าน จ าแนกตามกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

สภาพปัจจุบนั สภาพท่ีพึงประสงค์ 

PNIModified ล าดับ �̅� S.D แปลผล �̅� S.D แปลผล 

3.1.4 ผู้ปกครอง 3.67 0.92 มาก 4.41 0.71 มาก 0.2015 2 
3.1.5 นักเรียน 3.84 0.83 มาก 4.53 0.66 มากที่สุด 0.1780 3 
3.1.6 ชุมชน 3.53 0.95 มาก 4.38 0.74 มาก 0.2398 1 

3.2 ด้านการบริหารงานบุคคล 3.93 0.90 มาก 4.49 0.68 มาก 0.1411 4 

3.2.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.83 0.85 มาก 4.40 0.69 มาก 0.1468 3 
3.2.2 รองผู้อ านวยการโรงเรียน 4.20 0.75 มาก 4.67 0.56 มากที่สุด 0.1118 5 
3.2.3 ครู 4.22 0.80 มาก 4.67 0.58 มากที่สุด 0.1068 6 
3.2.4 ผู้ปกครอง 3.74 0.95 มาก 4.38 0.73 มาก 0.1702 2 
3.2.5 นักเรียน 3.93 0.87 มาก 4.50 0.65 มาก 0.1442 4 
3.2.6 ชุมชน 3.67 1.00 มาก 4.32 0.77 มาก 0.1747 1 

3.2 ด้านการบริหารงบประมาณ 3.78 0.98 มาก 4.38 0.78 มาก 0.1599 2 

3.3.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.90 0.89 มาก 4.45 0.72 มาก 0.1395 4 
3.3.2 รองผู้อ านวยการโรงเรียน 4.09 0.81 มาก 4.60 0.63 มากที่สุด 0.1240 6 
3.3.3 ครู 4.07 0.83 มาก 4.61 0.65 มากที่สุด 0.1313 5 
3.3.4 ผู้ปกครอง 3.56 1.00 มาก 4.26 0.82 มาก 0.1958 2 
3.3.5 นักเรียน 3.56 1.02 มาก 4.18 0.84 มาก 0.1736 3 
3.3.6 ชุมชน 3.47 1.11 ปานกลาง 4.20 0.87 มาก 0.2075 1 

3.4 ด้านการบริหารท่ัวไป 3.85 0.99 มาก 4.43 0.78 มาก 0.1501 3 

3.4.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.84 0.94 มาก 4.43 0.78 มาก 0.1539 4 
3.4.2 รองผู้อ านวยการโรงเรียน 4.13 0.76 มาก 4.63 0.62 มากที่สุด 0.1205 5 
3.4.3 ครู 4.12 0.82 มาก 4.61 0.65 มากที่สุด 0.1185 6 
3.4.4 ผู้ปกครอง 3.67 1.08 มาก 4.28 0.83 มาก 0.1688 2 
3.4.5 นักเรียน 3.76 1.03 มาก 4.38 0.78 มาก 0.1632 3 
3.4.6 ชุมชน 3.57 1.11 มาก 4.23 0.88 มาก 0.1836 1 

 
จากตารางที่ 11 สภาพปัจจุบันของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน

ภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน ในองค์ประกอบที่หนึ่ง 1) ความเข้าใจและตระหนักใน

ตนเองและผู้อ่ืน พบว่า งานด้านการบริหารงานบุคคล มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (�̅� = 3.74, S.D. = 0.98) 

รองลงมาคือ งานด้านการบริหารทั่วไป (�̅� = 3.72, S.D. = 1.02) ทั้งนี้ด้านที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ 

การบริหารวิชาการ (�̅� = 3.69, S.D. = 0.94) ทั้งนี้หมายความว่า ในปัจจุบันนี้ผู้ตอบแบบสอบถามได้
ใช้ทักษะในเรื่องความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อ่ืนในการบริหารงานบุคคลมากที่สุดและใช้
ทักษะดังกล่าวในงานบริหารวิชาการน้อยที่สุด 

ส าหรับสภาพที่พึงประสงค์ของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน
ภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน ในองค์ประกอบที่ 1) ความเข้าใจและตระหนักใน

ตนเองและผู้อ่ืน พบว่า งานด้านการบริหารวิชาการ มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (�̅� = 4.44, S.D. = 0.74) 
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รองลงมาคือ งานด้านการบริหารงานบุคคล (�̅� = 4.39, S.D. = 0.78) ทั้งนี้ด้านที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด 

คือ การบริหารงบประมาณ (�̅� = 4.30, S.D. = 0.84) ทั้งนี้หมายความว่า ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่า
มีความจ าเป็นที่ต้องใช้ทักษะความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อื่นเพ่ิมขึ้นในการบริหารวิชาการ
มากที่สุด  

ส่วนการจัดล าดับความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน ในองค์ประกอบที่ 1) ความเข้าใจและตระหนัก
ในตนเองและผู้อ่ืน พบว่า ด้านที่มีความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ ด้านการบริหารวิชาการ ซี่งมีค่า 
PNIModified อยู่ที่ 0.2042 รองลงมาคือด้าน ด้านการบริหารงานบุคคล อยู่ที่ 0.1723 ด้านการบริหาร
ทั่วไป อยู่ที่ 0.1720 และด้านการบริหารงบประมาณ อยู่ที่ 0.1635 ตามล าดับ ซึ่งแสดงว่าผู้ตอบ
แบบสอบถามมีเห็นว่าการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในองค์ประกอบที่ 1 ) ความเข้าใจและ
ตระหนักในตนเองและผู้อ่ืนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารวิชาการมีความต้องการจ าเป็นที่
เร่งด่วนที่สุด 

ทั้งนี้ เมื่อวิเคราะห์ในรายละเอียดของกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้ง 6 กลุ่ม ภายใต้สมรรถนะและ
ทักษะด้านคนองค์ประกอบที่ 1) ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อ่ืนในงานด้านการบริหาร
วิชาการ พบว่า กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนได้ส่วนเสียซึ่งมีความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ กลุ่มตัวแทนชุมชน 
ซึ่งมีค่า PNIModified  อยู่ที่ 0.2652  รองลงมาคือ กลุ่มผู้ปกครอง อยู่ที่ 0.2500 ดังนั้น หากพิจารณา
ความต้องการจ าเป็นในการใช้สมรรถนะทักษะด้านคนในองค์ประกอบที่ 1 อาจกล่าวได้ว่า ผู้บริหาร
โรงเรียนควรมีความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อ่ืนในบริหารกลุ่มตัวแทนชุมชนในงานบริหาร
วิชาการอย่างเร่งด่วนที่สุด 

ส าหรับองค์ประกอบที่สองของสมรรถนะและทักษะด้านคนคือ 2) การท างานร่วมกับผู้อ่ืน
และการท างานเป็นทีม ในสภาพปัจจุบันของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน
ภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน พบว่า งานด้านการบริหารงานบุคคล มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด 

(�̅� = 3.82, S.D. = 0.94) รองลงมาคือ งานด้านการบริหารทั่วไป (�̅� = 3.77, S.D. = 0.97) ทั้งนี้ด้าน

ที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด มีค่าเฉลี่ยเท่ากัน คือ การบริหารวิชาการ (�̅� = 3.73, S.D. = 0.94) และ การ

บริหารงบประมาณ (�̅� = 3.73, S.D. = 1.01) ทั้งนี้หมายความว่า ในปัจจุบันนี้ผู้ตอบแบบสอบถามได้
ใช้ทักษะในเรื่องการท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการท างานเป็นทีมในการบริหารงานบุคคลมากท่ีสุดและใช้
ทักษะดังกล่าวในงานบริหารวิชาการและการบริหารงบประมาณน้อยที่สุด 

ส าหรับสภาพที่พึงประสงค์ของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน
ภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน ในองค์ประกอบที่ 2) การท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการ

ท างานเป็นทีม พบว่า งานด้านการบริหารวิชาการ มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (�̅� = 4.48, S.D. = 0.70) 
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รองลงมาคือ งานด้านการบริหารงานบุคคล (�̅� = 4.45, S.D. = 0.73) ทั้งนี้ด้านที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด 

คือ การบริหารงบประมาณ (�̅� = 4.36, S.D. = 0.82) ทั้งนี้หมายความว่า ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่า
มีความจ าเป็นที่ต้องใช้ทักษะการท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการท างานเป็นทีมเพ่ิมขึ้นในการบริหาร
วิชาการมากท่ีสุด  

ส่วนการจัดล าดับความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน ในองค์ประกอบที่ 2) การท างานร่วมกับผู้อ่ืน
และการท างานเป็นทีม พบว่า ด้านที่มีความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ ด้านการบริหารวิชาการ ซี่งมี
ค่า PNIModified อยู่ที่ 0.2010 รองลงมาคือ ด้านการบริหารทั่วไป อยู่ที่ 0.1728 ด้านการบริหาร
งบประมาณ อยู่ที่ 0.1689 และด้านการบริหารงานบุคคล อยู่ที่ 0.1658 ตามล าดับ ซึ่งแสดงว่าผู้ตอบ
แบบสอบถามมีเห็นว่าการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในองค์ประกอบที่ 2) การท างานร่วมกับผู้อื่น
และการท างานเป็นทีมของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารวิชาการมีความต้องการจ าเป็นที่เร่งด่วน
ที่สุด 

ทั้งนี ้เมื่อวิเคราะห์ในรายละเอียดของกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้ง 6 กลุ่ม ภายใต้สมรรถนะและ
ทักษะด้านคนองค์ประกอบที่ 2) การท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการท างานเป็นทีมในงานด้านการบริหาร
วิชาการ พบว่า กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนได้ส่วนเสียซึ่งมีความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ กลุ่มตัวแทนชุมชน 
ซึ่งมีค่า PNIModified  อยู่ที่ 0.2801 รองลงมาคือ กลุ่มผู้ปกครอง อยู่ที่ 0.2595 ดังนั้น หากพิจารณา
ความต้องการจ าเป็นในการใช้สมรรถนะทักษะด้านคนในองค์ประกอบที่ 2 อาจกล่าวได้ว่า ผู้บริหาร
โรงเรียนมีความจ าเป็นที่ต้องท างานเป็นทีมและท างานร่วมกับกลุ่มตัวแทนชุมชนในงานบริหารวิชาการ
อย่างเร่งด่วนที่สุด 

ส าหรับองค์ประกอบที่สามของสมรรถนะและทักษะด้านคนคือ 3) การปรับตัวเองให้เข้ากับ
ผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์ ในสภาพปัจจุบันของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน พบว่า งานด้านการบริหารงานบุคคล มี

ค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (�̅� = 3.93, S.D. = 0.90) รองลงมาคือ งานด้านการบริหารทั่วไป (�̅� = 3.85, S.D. = 

0.98) ทั้งนี้ด้านที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ การบริหารงบประมาณ (�̅� = 3.78, S.D. = 0.98) ทั้งนี้
หมายความว่า ในปัจจุบันนี้ผู้ตอบแบบสอบถามได้ใช้ทักษะในเรื่องการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและ
การสร้างสัมพันธ์ในการบริหารงานบุคคลมากที่สุดและใช้ทักษะดังกล่าวในการบริหารงบประมาณ
น้อยที่สุด 

สภาพที่พึงประสงค์ของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเ รียนภายใต้
ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน ในองค์ประกอบ 3) การปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้าง

สัมพันธ์ พบว่า งานด้านการบริหารวิชาการ มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (�̅� = 4.50, S.D. = 0.71) รองลงมาคือ 
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งานด้านการบริหารงานบุคคล (�̅� = 4.49, S.D. = 0.68) ทั้งนี้ด้านที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ การบริหาร

งบประมาณ (�̅� = 4.38, S.D. = 0.78) ทั้งนี้หมายความว่า ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่ามีความจ าเป็นที่
ต้องใช้ทักษะการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์เพ่ิมขึ้นในการบริหารวิชาการมากที่สุด  

ส าหรับการจัดล าดับความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน ในองค์ประกอบที่ 3) การปรับตัวเองให้เข้ากับ
ผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์ พบว่า ด้านที่มีความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ ด้านการบริหารวิชาการ 
ซี่งมีค่า PNIModified อยู่ที่ 0.1743 รองลงมาคือ ด้านการบริหารงบประมาณ อยู่ที่ 0.1599 ด้านการ
บริหารทั่วไป อยู่ที่ 0.1501 และด้านการบริหารงานบุคคล อยู่ที่ 0.1411 ตามล าดับ ซึ่งแสดงว่าผู้ตอบ
แบบสอบถามมีเห็นว่าการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในองค์ประกอบที่ 3 ) การปรับตัวเองให้เข้า
กับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์ของผู้บริหารโรงเรียนในด้านการบริหารวิชาการมีความต้องการจ าเป็นที่
เร่งด่วนที่สุด 
 ทั้งนี้  เมื่อวิเคราะห์ในรายละเอียดของกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้ง 6 กลุ่ม ภายใต้
สมรรถนะและทักษะด้านคนองค์ประกอบที่ 3) การปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์ใน
งานด้านการบริหารวิชาการ พบว่า กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนได้ส่วนเสียซึ่งมีความต้องการจ าเป็นมากที่สุด
คือ กลุ่มตัวแทนชุมชน ซึ่งมีค่า PNIModified  อยู่ที่ 0.2398 รองลงมาคือ กลุ่มผู้ปกครอง อยู่ที่ 0.2015 
ดังนั้น หากพิจารณาความต้องการจ าเป็นในการใช้สมรรถนะทักษะด้านคนในองค์ประกอบที่ 3 อาจ
กล่าวได้ว่า ผู้บริหารโรงเรียนมีความจ าเป็นที่ต้องปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์กับ
กลุ่มตัวแทนชุมชนในงานบริหารวิชาการอย่างเร่งด่วนที่สุด 

 
4) สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะด้าน
คนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทัง 6 กลุ่ม จ าแนกตามงานย่อยภายใต้
ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน 
 
ตารางที่ 12 สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและ
ทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหาร
โรงเรียนในงานบริหารวิชาการ 

การใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียน
ในงานบริหารวิชาการ 

สภาพปัจจุบนั สภาพท่ีพึงประสงค์ 

PNIModified ล าดับ �̅� S.D แปลผล �̅� S.D แปลผล 

1. งานการพัฒนาหลักสูตร 3.66 1.00 มาก 4.41 0.73 มาก 0.2040 1 

1.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.58 0.93 มาก 4.28 0.82 มาก 0.1977 4 

1.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.08 0.83 มาก 4.64 0.60 มากที่สุด 0.1380 6 
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การใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียน
ในงานบริหารวิชาการ 

สภาพปัจจุบนั สภาพท่ีพึงประสงค์ 

PNIModified ล าดับ �̅� S.D แปลผล �̅� S.D แปลผล 

1.3 ครู 4.10 0.81 มาก 4.71 0.61 มากที่สุด 0.1474 5 

1.4 ผู้ปกครอง 3.41 1.01 มาก 4.22 0.75 มาก 0.2357 2 

1.5 นักเรียน 3.58 1.00 มาก 4.40 0.72 มาก 0.2286 3 

1.6 ชุมชน 3.23 1.06 ปานกลาง 4.21 0.72 มาก 0.3055 1 

2. งานการจัดการเรียนการสอน 3.74 0.96 มาก 4.44 0.75 มาก 0.1855 3 

2.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.52 0.98 มาก 4.19 0.87 มาก 0.1889 3 

2.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.00 0.82 มาก 4.57 0.67 มากที่สุด 0.1419 6 

2.3 ครู 4.17 0.80 มาก 4.78 0.52 มากที่สุด 0.1462 5 

2.4 ผู้ปกครอง 3.56 0.98 มาก 4.31 0.76 มาก 0.2105 2 

2.5 นักเรียน 3.87 0.90 มาก 4.56 0.64 มากที่สุด 0.1777 4 

2.6 ชุมชน 3.34 1.00 มาก 4.23 0.80 มาก 0.2656 1 

3. งานการวัดและประเมินผล 3.73 0.94 มาก 4.43 0.75 มาก 0.1858 2 

3.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.54 0.92 มาก 4.25 0.83 มาก 0.1997 3 

3.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.02 0.75 มาก 4.64 0.59 มากที่สุด 0.1526 5 

3.3 ครู 4.15 0.80 มาก 4.73 0.55 มากที่สุด 0.1390 6 

3.4 ผู้ปกครอง 3.55 0.96 มาก 4.30 0.74 มาก 0.2094 2 

3.5 นักเรียน 3.84 0.95 มาก 4.53 0.72 มากที่สุด 0.1804 4 

3.6 ชุมชน 3.29 0.98 ปานกลาง 4.12 0.82 มาก 0.2514 1 

 
จากตารางที่ 12 สภาพปัจจุบันของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน

ในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงานบริหารวิชาการ พบว่า งาน

การจัดการเรียนการสอน มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (�̅� = 3.74, S.D. = 0.96) รองลงมาคือ งานการวัดและ

ประเมินผล (�̅� = 3.73, S.D. = 0.94) ทั้งนี้ด้านที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ งานการพัฒนาหลักสูตร (�̅� = 
3.66, S.D. = 1.00) ทั้งนี้หมายความว่า ในปัจจุบันนี้ผู้ตอบแบบสอบถามได้ใช้สมรรถนะและทักษะ
ด้านคนในงานบริหารวิชาการ เรื่อง การจัดการเรียนการสอนมากที่สุดและใช้ทักษะดังกล่าวในงานการ
พัฒนาหลักสูตรน้อยที่สุด  

ส าหรับสภาพที่พึงประสงค์ของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนใน
การบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงานบริหารวิชาการ พบว่า งาน

การจัดการเรียนการสอน มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (�̅� = 4.44, S.D. = 0.75) รองลงมาคือ งานการวัดและ

ประเมินผล (�̅� = 4.43, S.D. = 0.75) ทั้งนี้ด้านที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ งานการพัฒนาหลักสูตร (�̅� = 
4.41, S.D. = 0.73) ทั้งนี้หมายความว่า ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่ามีความจ าเป็นที่ต้องใช้สมรรถนะ
และทักษะด้านคนในงานบริหารวิชาการ เรื่อง การจัดการเรียนการสอนมากที่สุดและใช้ทักษะดังกล่าว
ในงานการพัฒนาหลักสูตรน้อยที่สุด 
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ส่วนการจัดล าดับความต้องการจ าเป็นการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงานบริหารวิชาการ
พบว่า ด้านที่มีความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ งานการพัฒนาหลักสูตร ซี่งมีค่า PNIModified อยู่ที่ 
0.2040 รองลงมาคือ งานการวัดและประเมินผล อยู่ที่ 0.1858  และงานการจัดการเรียนการ อยู่ที่ 
0.1855 ตามล าดับ ซึ่งแสดงว่าผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่าการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในงานการบริหารวิชาการนั้น เรื่องการพัฒนาหลักสูตรมีความต้องการจ าเป็นที่
เร่งด่วนที่สุด 

ทั้งนี้ เมื่อวิเคราะห์ในรายละเอียดของกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้ง 6 กลุ่ม ที่ผู้บริหารโรงเรียนใช้
สมรรถนะและทักษะด้านคนในงานบริหารวิชาการ เรื่องการพัฒนาหลักสูตร พบว่า กลุ่มผู้มีส่วนได้
ส่วนได้ส่วนเสียซึ่งมีความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ กลุ่มตัวแทนชุมชน ซึ่งมีค่า PNIModified  อยู่ที่ 
0.3055 รองลงมาคือ กลุ่มผู้ปกครอง อยู่ที่ 0.2094 ดังนั้น อาจกล่าวได้ว่า ผู้บริหารโรงเรียนควรใช้
สมรรถนะและทักษะด้านคนในการบริหารกลุ่มตัวแทนชุมชน ในการพัฒนาหลักสูตรของโรงเรียนอย่าง
เร่งด่วนที่สุดในงานบริหารวิชาการ 

 
5) สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะด้าน
คนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทัง 6 กลุ่ม คือ ผู้ผู้บังคับบัญชา  บริหาร
โรงเรียน ครู นักเรียน ผู้ปกครอง ชุมชน ภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงานบริหารบุคคล 
 
ตารางที่ 13 สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและ
ทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหาร
โรงเรียนในงานบริหารบุคคล 

การใช้สมรรถนะและทักษะด้ านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงาน
บริหารบุคคล 

สภาพปัจจุบนั สภาพท่ีพึงประสงค์ 

PNIModified ล าดับ �̅� S.D แปลผล �̅� S.D แปลผล 

1. งานวางแผนและจัดสรรอัตราก าลัง 3.62 1.00 มาก 4.26 0.83 มาก 0.1766 1 

1.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.80 0.87 มาก 4.40 0.70 มาก 0.1565 4 

1.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.12 0.80 มาก 4.64 0.58 มากที่สุด 0.1277 6 

1.3 ครู 4.04 0.83 มาก 4.58 0.64 มากที่สุด 0.1323 5 

1.4 ผู้ปกครอง 3.24 0.97 ปานกลาง 3.98 0.87 มาก 0.2267 2 

1.5 นักเรียน 3.33 1.01 ปานกลาง 4.03 0.89 มาก 0.2078 3 

1.6 ชุมชน 3.19 1.02 ปานกลาง 3.94 0.90 มาก 0.2365 1 

2. งานสรรหา โยกย้ายและบรรจุแต่งต้ัง 3.53 1.06 มาก 4.15 0.95 มาก 0.1752 2 

2.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.93 0.87 มาก 4.51 0.67 มากที่สุด 0.1479 4 

2.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.04 0.85 มาก 4.57 0.64 มากที่สุด 0.1312 6 



 

 

165 

การใช้สมรรถนะและทักษะด้ านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงาน
บริหารบุคคล 

สภาพปัจจุบนั สภาพท่ีพึงประสงค์ 

PNIModified ล าดับ �̅� S.D แปลผล �̅� S.D แปลผล 

2.3 ครู 3.86 0.91 มาก 4.43 0.76 มาก 0.1470 5 

2.4 ผู้ปกครอง 3.16 1.04 ปานกลาง 3.83 0.99 มาก 0.2121 2 

2.5 นักเรียน 3.04 1.08 ปานกลาง 3.76 1.06 มาก 0.2370 1 

2.6 ชุมชน 3.16 1.10 ปานกลาง 3.80 1.05 มาก 0.2032 3 

3. งานประเมินผลการปฏิบัติงาน 3.61 1.07 มาก 4.19 0.94 มาก 0.1598 4 

3.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.73 0.95 มาก 4.32 0.77 มาก 0.1569 4 

3.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.14 0.78 มาก 4.61 0.63 มากที่สุด 0.1122 6 

3.3 ครู 4.13 0.82 มาก 4.64 0.60 มากที่สุด 0.1239 5 

3.4 ผู้ปกครอง 3.23 1.10 ปานกลาง 3.85 1.02 มาก 0.1931 2 

3.5 นักเรียน 3.30 1.11 ปานกลาง 3.91 1.00 มาก 0.1845 3 

3.6 ชุมชน 3.14 1.12 ปานกลาง 3.81 1.07 มาก 0.2130 1 

4. งานวินัยและการลงโทษ 3.63 1.07 มาก 4.19 0.93 มาก 0.1553 5 

4.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.86 0.98 มาก 4.35 0.82 มาก 0.1277 4 

4.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.04 0.84 มาก 4.52 0.69 มากที่สุด 0.1198 6 

4.3 ครู 4.00 0.87 มาก 4.49 0.71 มาก 0.1233 5 

4.4 ผู้ปกครอง 3.32 1.10 มาก 3.93 0.97 มาก 0.1849 3 

4.5 นักเรียน 3.36 1.11 มาก 4.01 1.01 มาก 0.1953 2 

4.6 ชุมชน 3.20 1.15 ปานกลาง 3.84 1.06 มาก 0.2006 1 

5. งานวางแผนและพัฒนาบุคลากร 3.64 1.03 มาก 4.26 0.87 มาก 0.1701 3 

5.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.88 0.85 มาก 4.50 0.66 มาก 0.1607 4 

5.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.15 0.82 มาก 4.65 0.61 มากที่สุด 0.1211 6 

5.3 ครู 4.12 0.81 มาก 4.66 0.59 มากที่สุด 0.1309 5 

5.4 ผู้ปกครอง 3.22 1.00 ปานกลาง 3.92 0.92 มาก 0.2182 2 

5.5 นักเรียน 3.34 1.02 ปานกลาง 3.96 0.89 มาก 0.1866 3 

5.6 ชุมชน 3.12 1.12 ปานกลาง 3.84 0.99 มาก 0.2313 1 

 
จากตารางที่ 13 สภาพปัจจุบันของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน

ในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงานบริหารบุคคล พบว่า งาน

วางแผนและพัฒนาบุคลากร มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (�̅� = 3.64, S.D. = 1.03) รองลงมาคือ งานวินัยและ

การลงโทษ (�̅� = 3.63, S.D. = 1.07) ทั้งนี้ด้านที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ งานสรรหา โยกย้ายและบรรจุ

แต่งตั้ง (�̅� = 3.53, S.D. = 1.06) ทั้งนี้หมายความว่า ในปัจจุบันนี้ผู้ตอบแบบสอบถามได้ใช้สมรรถนะ
และทักษะด้านคนในงานบริหารบุคคลเรื่อง การวางแผนและพัฒนาบุคลากร มากที่สุดและใช้ทักษะ
ดังกล่าวในงานสรรหา โยกย้ายและบรรจุแต่งตั้ง น้อยที่สุด  

ส าหรับสภาพที่พึงประสงค์ของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนใน
การบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงานบริหารบุคคล พบว่า งาน
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วางแผนและจัดสรรอัตราก าลัง มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (�̅� = 4.26, S.D. = 0.83) รองลงมาคือ งานวางแผน

และพัฒนาบุคลากร (�̅� = 4.256, S.D. = 0.87) ทั้งนี้ด้านที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ งานสรรหา โยกย้าย

และบรรจุแต่งตั้ง (�̅� = 4.15, S.D. = 0.95) ทั้งนี้หมายความว่า ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่ามีความ
จ าเป็นที่ต้องใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในงานบริหารบุคคลเรื่อง งานวางแผนและจัดสรร
อัตราก าลัง มากที่สุดและใช้ทักษะดังกล่าวในงานสรรหา โยกย้ายและบรรจุแต่งตั้ง น้อยที่สุด 

ส่วนการจัดล าดับความต้องการจ าเป็นการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงานบริหารบุคคล 
พบว่า ด้านที่มีความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ งานวางแผนและจัดสรรอัตราก าลัง ซี่งมีค่า PNIModified 
อยู่ที่ 0.1766 รองลงมาคือ งานสรรหา โยกย้ายและบรรจุแต่งตั้ง อยู่ที่ 0.1752 ทั้งนี้ด้านที่มีค่า 
PNIModified ต่ าที่สุดคือ งานวินัยและการลงโทษ อยู่ที่ 0.1553  ซึ่งแสดงว่าผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่า
การใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในงานบริหารบุคคลนั้น งานวางแผนและ
จัดสรรอัตราก าลัง มีความต้องการจ าเป็นที่เร่งด่วนที่สุด 

ทั้งนี้ เมื่อวิเคราะห์ในรายละเอียดของกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้ง 6 กลุ่ม ที่ผู้บริหารโรงเรียนใช้
สมรรถนะและทักษะด้านคนในงานบริหารบุคคลเรื่อง การวางแผนและจัดสรรอัตราก าลัง พบว่า กลุ่ม
ผู้มีส่วนได้ส่วนได้ส่วนเสียซึ่งมีความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ กลุ่มตัวแทนชุมชน ซึ่งมีค่า PNIModified  

อยู่ที่ 0.2365 รองลงมาคือ กลุ่มผู้ปกครอง อยู่ที่ 0.2267 ดังนั้น อาจกล่าวได้ว่า ผู้บริหารโรงเรียนควร
ใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในการบริหารกลุ่มตัวแทนชุมชน ในการวางแผนและจัดสรรอัตราก าลัง
ของโรงเรียนอย่างเร่งด่วนที่สุดในงานบริหารบุคคล 
 
6) สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะด้าน
คนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทัง 6 กลุ่ม คือ ผู้ผู้บังคับบัญชา บริหาร
โรงเรียน ครู นักเรียน ผู้ปกครอง ชุมชน ภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงานบริหารงบประมาณ 
 
ตารางที่ 14 สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและ
ทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหาร
โรงเรียนในงานบริหารงบประมาณ 

การใช้สมรรถนะและทักษะด้ านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงาน
บริหารงบประมาณ 

สภาพปัจจุบนั สภาพท่ีพึงประสงค์ 

PNIModified ล าดับ �̅� S.D แปลผล �̅� S.D แปลผล 

1. งานจัดท าแผนงบประมาณ 3.67 1.04 มาก 4.31 0.83 มาก 0.1746 2 

1.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.81 0.88 มาก 4.42 0.72 มาก 0.1598 4 
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การใช้สมรรถนะและทักษะด้ านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงาน
บริหารงบประมาณ 

สภาพปัจจุบนั สภาพท่ีพึงประสงค์ 

PNIModified ล าดับ �̅� S.D แปลผล �̅� S.D แปลผล 

1.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.14 0.78 มาก 4.65 0.61 มากที่สุด 0.1236 6 

1.3 ครู 4.09 0.84 มาก 4.66 0.60 มากที่สุด 0.1386 5 

1.4 ผู้ปกครอง 3.40 1.05 ปานกลาง 4.09 0.86 มาก 0.2022 3 

1.5 นักเรียน 3.33 1.10 ปานกลาง 4.02 0.90 มาก 0.2081 2 

1.6 ชุมชน 3.25 1.15 ปานกลาง 4.02 0.94 มาก 0.2393 1 

2. งานการใช้จ่ายงบประมาณ 3.69 1.05 มาก 4.31 0.80 มาก 0.1690 4 

2.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.81 0.90 มาก 4.37 0.77 มาก 0.1465 4 

2.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.16 0.80 มาก 4.62 0.60 มากที่สุด 0.1107 6 

2.3 ครู 4.12 0.85 มาก 4.61 0.62 มากที่สุด 0.1196 5 

2.4 ผู้ปกครอง 3.37 1.09 ปานกลาง 4.10 0.88 มาก 0.2169 2 

2.5 นักเรียน 3.40 1.08 ปานกลาง 4.11 0.82 มาก 0.2079 3 

2.6 ชุมชน 3.27 1.15 ปานกลาง 4.07 0.88 มาก 0.2415 1 

3. งานตรวจสอบติดตามและรายงานผลการใช้
ผลผลิตจากงบประมาณ 

3.65 1.06 มาก 4.30 0.84 มาก 0.1781 1 

3.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.84 0.88 มาก 4.43 0.73 มาก 0.1539 4 

3.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.09 0.86 มาก 4.62 0.63 มากที่สุด 0.1308 6 

3.3 ครู 4.05 0.89 มาก 4.61 0.64 มากที่สุด 0.1378 5 

3.4 ผู้ปกครอง 3.35 1.10 ปานกลาง 4.09 0.90 มาก 0.2208 2 

3.5 นักเรียน 3.32 1.12 ปานกลาง 4.03 0.91 มาก 0.2129 3 

3.6 ชุมชน 3.27 1.16 ปานกลาง 4.04 0.92 มาก 0.2365 1 

4. งานวางแผน การจัดหาและการบ ารุงรักษา
พัสด ุ  

3.58 1.03 มาก 4.21 0.85 มาก 0.1744 3 

4.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.66 0.94 มาก 4.20 0.80 มาก 0.1487 4 

4.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.07 0.79 มาก 4.59 0.63 มากที่สุด 0.1267 6 

4.3 ครู 4.00 0.82 มาก 4.58 0.61 มากที่สุด 0.1455 5 

4.4 ผู้ปกครอง 3.23 1.08 ปานกลาง 3.92 0.89 มาก 0.2133 2 

4.5 นักเรียน 3.35 1.03 ปานกลาง 4.07 0.88 มาก 0.2122 3 

4.6 ชุมชน 3.19 1.11 ปานกลาง 3.89 0.95 มาก 0.2219 1 

5. งานจัดท าบัญชีการเงินและรายงาน 3.60 1.12 มาก 4.17 0.92 มาก 0.1581 5 

5.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.76 0.99 มาก 4.28 0.80 มาก 0.1372 4 

5.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.16 0.82 มาก 4.63 0.59 มากที่สุด 0.1117 6 

5.3 ครู 4.04 0.88 มาก 4.51 0.65 มากที่สุด 0.1151 5 

5.4 ผู้ปกครอง 3.27 1.14 ปานกลาง 3.92 0.97 มาก 0.1977 3 

5.5 นักเรียน 3.21 1.18 ปานกลาง 3.87 1.01 มาก 0.2072 2 

5.6 ชุมชน 3.18 1.19 ปานกลาง 3.84 1.04 มาก 0.2076 1 

 
จากตารางที่ 14 สภาพปัจจุบันของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน

ในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงานบริหารงบประมาณ พบว่า 
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งานการใช้จ่ายงบประมาณ มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (�̅� = 3.69, S.D. = 1.05) รองลงมาคือ งานจัดท าแผน

งบประมาณ (�̅� = 3.67, S.D. = 1.04) ทั้งนี้ด้านที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ งานวางแผน การจัดหาและ

การบ ารุงรักษาพัสดุ (�̅� = 3.58, S.D. = 1.03) ทั้งนี้หมายความว่า ในปัจจุบันนี้ผู้ตอบแบบสอบถามได้
ใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในงานบริหารงบประมาณเรื่อง การใช้จ่ายงบประมาณมากท่ีสุดและใช้
ทักษะดังกล่าวในงานวางแผน การจัดหาและการบ ารุงรักษาพัสดุน้อยที่สุด  

ส าหรับสภาพที่พึงประสงค์ของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนใน
การบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงานบริหารงบประมาณ พบว่า 

งานจัดท าแผนงบประมาณ มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (�̅� = 4.3124, S.D. = 0.87) รองลงมาคือ งานการใช้

จ่ายงบประมาณ (�̅� = 4.3116, S.D. = 0.80) ทั้งนี้ด้านที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ งานจัดท าบัญชีการเงิน

และรายงาน (�̅� = 4.17, S.D. = 0.92) ทั้งนี้หมายความว่า ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่ามีความจ าเป็น
ที่ต้องใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในงานบริหารงบประมาณเรื่อง การจัดท าแผนงบประมาณมาก
ที่สุด และใช้ทักษะดังกล่าวในงานจัดท าบัญชีการเงินและรายงานน้อยที่สุด 

ส่วนการจัดล าดับความต้องการจ าเป็นการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงานบริหารงบประมาณ 
พบว่า ด้านที่มีความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ งานตรวจสอบติดตามและรายงานผลการใช้ผลผลิ ต
จากงบประมาณ ซี่งมีค่า PNIModified อยู่ที่ 0.1781 รองลงมาคือ งานจัดท าแผนงบประมาณ  อยู่ที่ 
0.1746 ทั้งนี้ด้านที่มีค่า PNIModified ต่ าที่สุดคือ งานจัดท าบัญชีการเงินและรายงาน อยู่ที่ 0.1581 ซึ่ง
แสดงว่าผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่าการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในงาน
บริหารงบประมาณนั้น งานตรวจสอบติดตามและรายงานผลการใช้ผลผลิตจากงบประมาณ มีความ
ต้องการจ าเป็นที่เร่งด่วนที่สุด 

ทั้งนี้ เมื่อวิเคราะห์ในรายละเอียดของกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้ง 6 กลุ่ม ที่ผู้บริหารโรงเรียนใช้
สมรรถนะและทักษะด้านคนในงานบริหารงบประมาณ เรื่อง งานตรวจสอบติดตามและรายงานผลการ
ใช้ผลผลิตจากงบประมาณ พบว่า กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนได้ส่วนเสียซึ่งมีความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ 
กลุ่มตัวแทนชุมชน ซึ่งมีค่า PNIModified  อยู่ที่ 0.2365 รองลงมาคือ กลุ่มผู้ปกครอง อยู่ที่ 0.2208 ดังนั้น 
อาจกล่าวได้ว่า ผู้บริหารโรงเรียนควรใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในการบริหารกลุ่มตัวแทนชุมชน 
ในงานตรวจสอบติดตามและรายงานผลการใช้ผลผลิตจากงบประมาณ ของโรงเรียนอย่างเร่งด่วนที่สุด
ในงานบริหารงบประมาณ 
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7) สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะด้าน
คนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทัง 6 กลุ่ม คือ ผู้ผู้บังคับบัญชา บริหาร
โรงเรียน ครู นักเรียน ผู้ปกครอง ชุมชน ภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงานบริหารทั่วไป 
 
ตารางที่ 15 สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและ
ทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหาร
โรงเรียนในงานบริหารทั่วไป 

การใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนใน
งานบริหารท่ัวไป 

สภาพปัจจุบนั สภาพท่ีพึงประสงค์ 

PNIModified ล าดับ �̅� S.D แปลผล �̅� S.D แปลผล 

1 .  ง านประสานแล ะ พัฒนา เ ครื อ ข่ า ย
การศึกษา 

3.85 0.93 มาก 4.49 0.70 มาก 0.1662 3 

1.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.94 0.87 มาก 4.49 0.72 มาก 0.1405 5 

1.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.18 0.75 มาก 4.68 0.58 มากที่สุด 0.1190 6 

1.3 ครู 4.07 0.82 มาก 4.66 0.60 มากที่สุด 0.1438 4 

1.4 ผู้ปกครอง 3.66 0.98 มาก 4.40 0.71 มาก 0.2020 2 

1.5 นักเรียน 3.64 0.90 มาก 4.34 0.72 มาก 0.1928 3 

1.6 ชุมชน 3.59 1.04 มาก 4.34 0.79 มาก 0.2114 1 

2. งานธุรการ 3.70 1.01 มาก 4.33 0.82 มาก 0.1704 2 

2.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.79 0.91 มาก 4.34 0.76 มาก 0.1462 4 

2.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.17 0.75 มาก 4.64 0.58 มากที่สุด 0.1126 6 

2.3 ครู 4.07 0.80 มาก 4.65 0.59 มากที่สุด 0.1429 5 

2.4 ผู้ปกครอง 
3.45 1.06 

 ปาน
กลาง 4.14 0.87 มาก 0.2011 3 

2.5 นักเรียน 3.41 1.02 ปานกลาง 4.13 0.86 มาก 0.2101 2 

2.6 ชุมชน 3.31 1.14 ปานกลาง 4.07 0.96 มาก 0.2321 1 

3. งานดูแลอาคารสถานท่ีและสภาพแวดล้อม 3.80 1.00 มาก 4.46 0.76 มาก 0.1743 1 

3.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.66 0.97 มาก 4.26 0.82 มาก 0.1626 4 

3.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.14 0.82 มาก 4.67 0.58 มากที่สุด 0.1279 6 

3.3 ครู 4.12 0.83 มาก 4.73 0.57 มากที่สุด 0.1467 5 

3.4 ผู้ปกครอง 3.56 1.06 มาก 4.27 0.82 มาก 0.1997 2 

3.5 นักเรียน 3.80 0.98 มาก 4.54 0.66 มากที่สุด 0.1946 3 

3.6 ชุมชน 3.50 1.11 ปานกลาง 4.29 0.88 มาก 0.2258 1 

4. งานกิจกรรมนักเรียน 3.90 0.94 มาก 4.54 0.70 มากที่สุด 0.1621 4 

4.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.69 0.92 มาก 4.29 0.82 มาก 0.1612 4 

4.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.15 0.79 มาก 4.69 0.59 มากที่สุด 0.1288 6 

4.3 ครู 4.18 0.82 มาก 4.74 0.55 มากที่สุด 0.1347 5 

4.4 ผู้ปกครอง 3.80 0.98 มาก 4.51 0.67 มากที่สุด 0.1887 2 

4.5 นักเรียน 3.99 0.90 มาก 4.64 0.59 มากที่สุด 0.1645 3 

4.6 ชุมชน 3.61 1.05 มาก 4.34 0.82 มาก 0.2021 1 
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การใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนใน
งานบริหารท่ัวไป 

สภาพปัจจุบนั สภาพท่ีพึงประสงค์ 

PNIModified ล าดับ �̅� S.D แปลผล �̅� S.D แปลผล 

5. งานการประชาสัมพันธ์งานการศึกษา 3.98 0.91 มาก 4.59 0.64 มากที่สุด 0.1540 5 

5.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.87 0.87 มาก 4.49 0.67 มาก 0.1585 4 

5.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.17 0.77 
มาก 

4.68 0.57 มากที่สุด 0.1215 6 

5.3 ครู 4.17 0.80 มาก 4.70 0.57 มากที่สุด 0.1272 5 

5.4 ผู้ปกครอง 3.90 0.95 มาก 4.59 0.62 มากที่สุด 0.1764 2 

5.5 นักเรียน 3.99 0.89 มาก 4.63 0.58 มากที่สุด 0.1622 3 

5.6 ชุมชน 3.79 1.09 มาก 4.48 0.78 มาก 0.1830 1 

6. งานการประสานงานกับหน่วยงานราชการ 
ชุมชน องค์กร สถาบันและหน่วยงานใน
ระดับท้องถิ่น 

3.97 0.94 มาก 4.55 0.72 มากที่สุด 0.1479 6 

6.1 ผู้อ านวยการเขตพื้นที่การศึกษา 3.99 0.91 มาก 4.52 0.72 มากที่สุด 0.1329 4 

6.2 ผู้บริหารโรงเรียน 4.23 0.75 มาก 4.71 0.56 มากที่สุด 0.1144 6 

6.3 ครู 4.13 0.81 มาก 4.68 0.61 มากที่สุด 0.1327 5 

6.4 ผู้ปกครอง 3.84 0.99 มาก 4.47 0.76 มาก 0.1634 3 

6.5 นักเรียน 3.80 1.01 มาก 4.44 0.77 มาก 0.1675 2 

6.6 ชุมชน 3.80 1.06 มาก 4.49 0.82 มาก 0.1824 1 

 
จากตารางที่ 15 สภาพปัจจุบันของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน

ในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงานบริหารทั่วไป พบว่า งาน

การประชาสัมพันธ์งานการศึกษา มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (�̅� = 3.98, S.D. = 0.91) รองลงมาคือ งานการ

ประสานงานกับหน่วยงานราชการ ชุมชน องค์กร สถาบันและหน่วยงานในระดับท้องถิ่น (�̅� = 3.97, 

S.D. = 0.94) ทั้งนี้ด้านที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุดคือ งานธุรการ (�̅� = 3.70, S.D. = 1.01) ทั้งนี้หมายความ
ว่า ในปัจจุบันนี้ผู้ตอบแบบสอบถามได้ใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในงานบริหารทั่วไปเรื่อง การ
ประชาสัมพันธ์งานการศึกษามากที่สุดและใช้ทักษะดังกล่าวในงานธุรการน้อยที่สุด  

ส าหรับสภาพที่พึงประสงค์ของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนใน
การบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงานบริหารทั่วไป พบว่า งานการ

ประชาสัมพันธ์งานการศึกษา มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (�̅� = 4.59, S.D. = 0.64) รองลงมาคือ งานการ

ประสานงานกับหน่วยงานราชการ ชุมชน องค์กร สถาบันและหน่วยงานในระดับท้องถิ่น (�̅� = 4.55, 

S.D. = 0.72) ทั้งนี้ด้านที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุดคือ งานธุรการ (�̅� = 4.33, S.D. = 0.82) ทั้งนี้หมายความ
ว่าผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่ามีความจ าเป็นที่ต้องใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในงานบริหารทั่วไป
เรื่องงานการประชาสัมพันธ์งานการศึกษามากท่ีสุด และใช้ทักษะดังกล่าวในงานธุรการน้อยท่ีสุด 
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ส่วนการจัดล าดับความต้องการจ าเป็นการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนในงานบริหารทั่วไป 
พบว่า ด้านที่มีความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ งานดูแลอาคารสถานที่และสภาพแวดล้อม ซี่งมีค่า 
PNIModified อยู่ที่ 0.1743 รองลงมาคือ งานธุรการ อยู่ที่ 0.1704 ทั้งนี้ด้านที่มีค่า PNIModified ต่ าที่สุดคือ 
งานการประสานงานกับหน่วยงานราชการ ชุมชน องค์กร สถาบันและหน่วยงานในระดับท้องถิ่น อยู่ที่ 
0.1479 ซึ่งแสดงว่าผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่าการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนในงานบริหารทั่วไปนั้น งานดูแลอาคารสถานที่และสภาพแวดล้อม มีความต้องการจ าเป็นที่
เร่งด่วนที่สุด 

ทั้งนี้ เมื่อวิเคราะห์ในรายละเอียดของกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้ง 6 กลุ่ม ที่ผู้บริหารโรงเรียนใช้
สมรรถนะและทักษะด้านคนในงานบริหารทั่วไป เรื่อง งานดูแลอาคารสถานที่และสภาพแวดล้อม 
พบว่า กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนได้ส่วนเสียซึ่งมีความต้องการจ าเป็นมากท่ีสุดคือ กลุ่มตัวแทนชุมชน ซึ่งมีค่า 
PNIModified  อยู่ที่ 0.2258 รองลงมาคือ กลุ่มผู้ปกครอง อยู่ที่ 0.1997 ดังนั้น อาจกล่าวได้ว่า ผู้บริหาร
โรงเรียนควรใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในการบริหารกลุ่มตัวแทนชุมชน ในงานดูแลอาคาร
สถานที่และสภาพแวดล้อมของโรงเรียนอย่างเร่งด่วนที่สุดในงานบริหารทั่วไป 

 
4.2.2. วิเคราะห์ ออกแบบและพัฒนาบทสนทนา (Dialog) เนื้อหา (Content) แขนงทางเลือก 
(Branching Story) และ/หรือต้นแบบ (Prototype) ของสถานการณ์จ าลองตามประเด็นความ
ต้องการจ าเป็น (D1)  

ผู้วิจัยแบ่งการออกแบบโครงสร้างสถานการณ์จ าลองออกเป็น 2 แบบคือ 1 ) โครงสร้าง
ด้านเนื่อหาสถานการณ์จ าลอง และ 2) โครงสร้างทางเทคนิคของสถานการณ์ ทั้งนี้ ได้ใช้แนวทางการ
พัฒนาโครงสร้างสถานการณ์จ าลองตามแนวคิดของ Hunter (2013) และ Aldrich (2003, 2009a, 
2009b) และ David and Sande (2006)  

 

 เริ่มต้นด้วยความคิดว่าต้องการท าอะไร (Start with an idea)   

 การสร้างแขนงทางเลือก (Build Branching Stories)  

 การก าหนดกฎเกณฑ์ (Build the rules) 

 การสร้างต้นแบบสถานการณ์จ าลอง (Build the prototype) 

 การทดสอบและแก้ไขปรับปรุง (Test and iterate) 
 
ตารางที่ 16 ตารางแนวทางการพัฒนาโครงสร้างสถานการณ์จ าลองส าหรับงานวิจัย 
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แนวทางการพ ฒนาโครงสร้าง
สถานการณ์จ าลอง 

Huge Hunter (2013) และ Clark Aldrich 
(2004, 2009) และ David & Sande (2006) 

การพัฒนาสถานการณ์จ าลองในงานวิจัย 

เริ่มต้นด้วยความคิดว่าต้องการท าอะไร  
(Start with an idea)   

ก าหนดเป้าหมายและสิ่งที่ต้องการท าเพราะการพัฒนาสถานการณ์
จ าลองในแต่ละรูปแบบจะมีแนวทางในการพัฒนาเนื้อหาหรือการใช้
เครื่องมือท่ีแตกต่างกัน วิธีการการก าหนดเป้าหมายประการหนึ่งก็
คือ การเลือกเนื่องเรื่อง/ ประเด็นจากความต้องการจ าเป็นในการเกบ็
ข้อมูลจากงานวิจัย     

การสร้างแขนงทางเลือก  
(Build Branching Stories) 

การสร้างแขนงทางเลือก (Branching Story) จะเป็นรูปแบบท่ี
เหมาะส าหรับเนื้อหาเกีย่วกับพฤตกิรรมของมนุษย์ การสรา้งแขนง
ทางเลือกจะเป็นการก าหนดทางเลอืกสมมติ (Scenario) เพื่อการ
ตอบสนองต่อการตัดสินใจทีเ่กิดขึน้ ซึ่งในงานวิจัยนี้การสร้างแขนง
ทางเลือกจะครอบคลุมไปถึงการสร้างและออกแบบ บทสนทนา 
(Dialog) ตามเนื้อหา (Content) และแนวคิดทฤษฎีทีเ่กี่ยวข้อง 

การก าหนดกฎเกณฑ์  
(Build the rules) 

ในงานวิจัยนี้จะใช้ระบบการสนทนาเชิงเส้นตรง (Linear Dialog 
Systems)  เป็นกฎเกณฑ์การพัฒนาสถานการณ์จ าลอง โดยเนื้อเรื่อง
จะขึ้นอยู่กับทางเลือกที่ผูเ้ล่นเป็นผูต้ัดสินใจว่าจะเลือกทางเลือกใดใน
แต่ละจดุตดัสินใจหรือ Trigger ซึ่งในจุดเริ่มต้นผูเ้ล่นจะเริม่ต้นจากจดุ
เดียวกัน มีข้อมลูต่างๆเหมือนกัน เมื่อเลือกทางเลือกในแตล่ะจดุ
ตัดสินใจผลต่อจากนั้นจะน าพาผู้เล่นเข้าสูส่ถานการณ์และการ
ตอบสนองที่แตกต่างกัน 

การสร้างต้นแบบสถานการณ์จ าลอง  
(Build the prototype) 

พัฒนาต้นแบบสถานการณ์จ าลอง ซึ่งอาจเป็นในรูปแบบของแขนง
ทางเลือกการตดัสินใจ (Decision Tree) หรือเป็นโปรแกรม
สถานการณ์จ าลอง 

การทดสอบและแกไ้ขปรับปรุง  
(Test and iterate) 

การสรุปความเห็นและข้อเสนอแนะจากผู้เชี่ยวชาญ การทดลองใช้
โดยผู้วิจัย การทดลองใช้โดยกลุม่ตวัอย่าง การสรุปผลและการ
ปรับปรุงแก้ไข  

 

ตารางที่ 16 ถูกใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาโครงสร้างสถานการณ์จ าลองส าหรับงานวิจัยใน
ครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ด าเนินการตามแนวทางดังกล่าวจนสามารถพัฒนาเป็นร่างสถานการณ์จ าลองและ
ต้นแบบสถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคน ตามเนื้อหาสถานการณ์
จ าลองในขั้นตอนที่ 4.2.1 ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้พบข้อมูลเพ่ิมเติมระหว่างการกระบวนการพัฒนาสถานการณ์
จ าลองซึ่งอาจมีข้อมูลเพิ่มเติมหรือความแตกต่างออกไปเล็กน้อย ดังนั้นผู้วิจัยจึงเก็บรวบรวมข้อมูลและ
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น าเสนอแนวทางการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือประเมินสมรรถนะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนในตอนท้ายของบทที่ 4 เพ่ือเป็นแนวทางส าหรับผู้ที่สนใจท าวิจัยในหัวข้อที่เกี่ยวข้อง
กับงานวิจัยเรื่องนี้ต่อไป 
 

4.2.2.1 โครงสร้างด้านเนื้อหาสถานการณ์จ าลอง 
ผู้วิจัยออกแบบและพัฒนาเนื้อหาของสถานการณ์จ าลองตามความส าคัญและความต้องการ

จ าเป็นในการใช้สมรรถนะทักษะด้านคนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของผู้บริหารโรงเรียน ใน
อันดับที่มีประเด็นความต้องการจ าเป็น (PNIModified) สูงที่สุด  ซึ่งจากผลการวิเคราะห์ข้อมูลพบว่า งาน
ด้านการบริหารวิชาการเป็นด้านที่มีความต้องการจ าเป็นมากที่สุด ซี่งมีค่า PNIModified อยู่ที่ 0.1929 
และเมื่อพิจารณาในลักษณะงานย่อยภายใต้การบริหารงานวิชาการพบว่า งานการพัฒนาหลักสูตร 

เป็นด้านที่มีความต้องการจ าเป็นมากที่สุด ซี่งมีค่า PNIModified อยู่ที่ 0.2040  นอกจากนี้เมื่อวิเคราะห์
ถึงกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ผู้บริหารโรงเรียนใช้สมรรถนะทักษะด้านคนในการด าเนินงานพัฒนา
หลักสูตรพบว่า กลุ่มตัวแทนชุมชน เป็นกลุ่มคนที่มีความต้องการจ าเป็นมากที่สุด ซึ่งมีค่ า PNIModified  

อยู่ที่ 0.3055  
จากข้อมูลดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยจึงท าการออกแบบและพัฒนาเนื้อหา (Content) บทสนทนา 

(Dialog) และแขนงทางเลือก (Branching Story) ดังต่อไปนี้ 
 

ตารางที่ 17 โครงสร้างด้านเนื้อหาสถานการณ์จ าลอง 
หัวข้อ ค าอธิบาย 

สถานการณ์ (Situation) การพัฒนาหลักสูตรโรงเรียน/ ความต้องการของชุมชน/ การเปลี่ยนแปลง 

สถานท่ี (Places) โรงเรียน/ ห้องประชุม/ ชุมชน 
บทบาทของผู้เล่น 
(Role of player)  

ผู้อ านวยการโรงเรยีนคนใหม ่

ตัวละคร (Actors)  รองผู้อ านวยการ/ ตัวแทนชุมชน/ คร ู

คุณลักษณะ (Characters)  บุคลิกของตัวละครที่แตกต่างกันตามแนวคิด D I S C 
ประเด็น/ ความท้าทาย 
(Issues/ Challenges)  

ความขัดแย้งทางความคิด/ การพฒันาหลักสตูรท้องถิ่น/ ความขัดแย้งใน
บุคลิกภาพ 

ช้ันของแขนงทางเลือก 
(Branching Story Level)  

4 ทางเลือก และ 3 ช้ัน และ 5 ตัวละคร = 420 ทางเลือก 

แนวคิดทฤษฎี  
(Theory/ Concept/ 
Technique) 

• Branching Story Structure (Hunter, 2013/ Aldrich, 2004)  
• DISC Personality Theory (Marston, 1928) 
• แนวคิดกระบวนการพัฒนาหลักสูตร (Ralph Taylor, 1949) 
• แนวคิดการมีส่วนร่วม (นรินทร์ชยั, 2547) 
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จากตารางที่ 17 ผู้วิจัยก าหนดโครงสร้างนื้อหาสถานการณ์จ าลอง โดยก าหนดให้  
1) มีสถานการณ์ที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาหรือปรับปรุงหลักสูตรโรงเรียนเพ่ือให้สอดคล้องกับ

ความต้องการของชุมชนที่เปลี่ยนแปลงไปโดยเฉพาะอย่างยิ่งเมื่อท้องถิ่นมีความใกล้ชิดกับโรงเรียนและ
ต้องการการสนับสนุนจากโรงเรียนมากขึ้น 

2) เหตุการณ์เกิดขึ้นที่โรงเรียน ในห้องท างาน ห้องประชุม และการพบปะกับตัวแทนชุมชน 
(นายก อบต.) 

3) ผู้เล่นได้รับบทบาทผู้อ านวยการโรงเรียนคนใหม่เพ่ิงได้รับการบรรจุและแต่งตั้ง  
4) ตัวละครในสถานการณ์จ าลองประกอบไปด้วย รองผู้อ านวยการทั้ง 4 ด้าน ครู ตัวแทน

ชุมชน (นายก อบต) 
5) คุณลักษณะของตัวละครจะมีความแตกต่างกันตามแนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC  

(Marston, 1928) และ (Straw, 2002)  
6) ประเด็น/ ความท้าทายของเนื้อหาสถานการณ์จ าลองมีความเกี่ยวข้องกับการพัฒนาหรือ

ปรับปรุงหลักสูตรท้องถิ่นให้สอดคล้องกับความต้องการของชุมชน มีความขัดแย้งในบุคลิกภาพของตัว
ละครและผู้เล่น ผู้เล่นต้องสามารถเข้าใจความแตกต่างของบุคลิกภาพและสามารถเลือกใช้ทักษะด้าน
คนผ่านตัวเลือกตามทฤษฎี DISC ในแต่ละทางเลือก 

7) ชั้นของแขนงทางเลือก (Branching Story Level) คือ จ านวนครั้งในการตัดสินใจและ
ทางเลือกในแต่ละครั้งของการตัดสินใจเมื่อผู้เล่นอยู่ในสถานการณ์กับตัวละครในแต่ละฉาก ซึ่งในการ
ออกแบบสถานการณ์จ าลองในครั้งนี้ จะใช้ชั้นแขนงทางเลือกจ านวน 4 ชั้น และทางเลือกในแต่ละชั้น
เป็นจ านวน 4 ทางเลือก และมีตัวละครในสถานการณ์จ าลองทั้งหมด 5 ตัวละคร ซึ่งท าให้มีทางเลือก
ในสถานการณ์จ าลองท้ังสิ้น 420 ทางเลือก 

8) แนวคิดทฤษฎีในการออกแบบสถานการณ์จ าลอง ผู้วิจัยได้ใช้แนวคิดในการออกแบบ
เนื้อหาสถานการณ์จ าลองโดยใช้แนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC ของ William M. Marston 
(Marston 1928 และ Staw 2002) เพ่ือการออกแบบเนื้อเรื่องและลักษณะตัวละครในสถานการณ์
จ าลอง ใช้แนวคิดทฤษฎีของ ราล์ฟ ไทเลอร์ (Ralph Tyler) ในการออกแบบเนื้อหาสถานการณ์จ าลอง
โดยมุ่งเน้นไปที่ประเด็นการก าหนดวัตถุประสงค์หลักสูตรให้ชัดเจนซึ่งเป็นองค์ประกอบแรกของ
กระบวนการพัฒนาหลักสูตรตามแนวทางของไทเลอร์ (Ornstein & Hunkins, 1993) นอกจากนี้ยังใช้
แนวคิดการมีส่วนร่วมของชุมชนซึ่งมุ่งเน้นปัจจัยด้านการจัดการและด้านการสื่อสาร (นรินทร์ชัย 
2547: 30-35) เป็นแนวทางในการออกแบบเนื้อหาสถานการณ์จ าลองในครั้งนี้ด้วยเช่นกัน 

 
4.2.2.2 โครงสร้างทางเทคนิคของสถานการณ์จ าลอง (หรือโปรแกรมสถานการณ์จ าลอง)  
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ผู้วิจัยออกแบบโครงสร้างทางเทคนิคของสถานการณ์จ าลองโดยแบ่งออกเป็น 3 ส่วน 1 ) 
แนวคิดภายใต้กรอบการประเมินสมรรถนะทางการบริหาร และ 2 ) แนวคิดการออกแบบระบบการ
สนทนาเชิงเส้นตรง (Linear Dialog Systems) 3) การประมวลผลและออกแบบรายงานจากสถาน
กาณณ์จ าลอง 
1) แนวคิดภายใต้กรอบการประเมินสมรรถนะทางการบริหาร 

โดยใช้แนวคิด Miller’s Pyramid of Assessment (Miller 1990 และ Reinert 2013) ซึ่ง
แบ่งการประเมินในสถานการณ์จ าลองออกเป็น 2 ส่วนคือ  

1. ส่วนประเมินด้านความรู้ (KNOWS) เป็นการประเมินเพ่ือวัดความรู้และความเข้าใจใน
แนวคิด DISC ซึ่งประกอบไปด้วยค าถามแบบมีตัวเลือก (Multiple Choice) จ านวน 28 ข้อ ซึ่งผู้วิจัย
ได้ออกแบบข้อค าถามจากการสังเคราะห์แนวคิด DISC (ภาคผนวก ฌ)   

2. ส่วนประเมินด้าน รู้ว่าควรใช้ความรู้อย่างไร (KNOWS HOW) และการแสดงออกใน
พฤติกรรมเมื่ออยู่ในสถานการณ์เฉพาะหน้า (SHOWS HOW) เป็นการประเมินผ่านสถานกาณณ์
จ าลองคอมพิวเตอร์ (Computer Simulation) ในแบบระบบการสนทนาเชิงเส้นตรง (Linear Dialog 
Systems) ซึ่งผู้เล่นจะมีทางเลือก 4 ทางในแต่ละครั้ง โดยการตัดสินใจในแต่ละครั้งจะไม่มีค าตอบที่ถูก
หรือผิด แต่จะเป็นการตัดสินใจผ่านการประยุกต์แนวคิดทฤษฎีบุคคลกภาพในแบบ DISC เข้ากับ
สถานการณ์ที่ก าลังเผชิญอยู่ซึ่งระบบจะท าการเก็บข้อมูลและน าไปประมวลผลในรูปแบบของรายงาน
ต่อไป 
2) แนวคิดการออกแบบระบบการสนทนาเชิงเส้นตรง (Linear Dialog Systems)   

ผู้วิจัยได้ใช้แนวทางการออกแบบสถานการณ์จ าลอง ประเภทการสนทนาโต้ตอบตามแขนง
ทางเลือก (Branching Dialog Trees) ซึ่งเป็นการโต้ตอบกับตัวละครในสถานการณ์จ าลองซึ่งให้
ทางเลือกผู้เล่นในการตอบสนองไว้ 3-4 ทางเลือก การตอบสนองของตัวละครจะมีลักษณะการพูด 
น้ าเสียง อารมณ์ที่แตกต่างกันออกไปขึ้นอยู่กับทางเลือกนั้นๆ ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับเนื้อเรื่องสถานการณ์
จ าลองตามความต้องการจ าเป็น (PNIModified) และทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC นอกจากนี้ยังใช้แนว
ทางการโต้ตอบของตัวละครตามแนวคิดของ Aldrich (2003) ซึ่งแบ่งชนิดของการโต้ตอบสนทนา
ออกเป็น 4 ประเภท ตามลักษณะบุคคลิก (Character) ของตัวละคร ซึ่งได้แก่ 

 การตอบสนองแบบสนับสนุนความคิด (Supporting an idea) 

 การตอบสนองแบบต่อต้านความคิด (Opposing an idea) 

 การตอบสนองแบบสนับสนุนบุคคล (Supporting a person) 

 การตอบสนองแบบต่อต้านบุคคล (Opposing a person) 
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ผู้วิจัยได้ผสมผสานการออกแบบโครงสร้างเนื้อหาและด้านเทคนิคสถานการณ์จ าลองเพ่ือ
พัฒนาเป็น แขนงทางเลือก (Branching Story) ซึ่งประกอบไปด้วย 420 ทางเลือกหรือบทสนทนา 
(ภาคผนวก ช) โดยโครงเรื่องสถานกาณ์จ าลองนั้นมาจากการสัมภาษณ์และเยี่ยมชมโรงเรียนแห่งหนึ่ง
ในโครงการวิจัยในวิชาการบริหารการเปลี่ยนแปลง เรื่อง Transformational Leadership โดยปรับ
เนื้อหาให้เข้ากับเนื้อเรื่องสถานการณ์จ าลองตามความต้องการจ าเป็น (PNIModified) และสภาพแวดล้อม
ในปัจจุบัน 

จากแนวทางดังกล่าว ผู้วิจัยได้ร่างแผนผังการออกแบบโครงสร้างสถานการณ์จ าลองแผนผัง
การออกแบบแขนงทางเลือก และตัวอย่างแขนงทางเลือกและบทสนทนา ในภาพที่  14 ภาพที่ 15 
และภาพที่ 16 ตามล าดับทั้งนี้เพ่ือเป็นแนวทางในการสร้างแขนงทางเลือก (Branching Story) และ
บทสนทนา (Dialog) รวมถึงโปรแกรมสถานการณ์จ าลองต้นแบบในขั้นตอนต่อไป  

 

 
ภาพที่ 14 แผนฟังการออกแบบโครงสร้างสถานการณ์จ าลอง 

 
ภาพที่ 14 แสดงถึงแนวทางการออกแบบโครงสร้างสถานการณ์จ าลอง โดยผู้ เข้าร่วม

สถานการณ์จ าลองจะเริ่มจากกล่อง Your Journey Start Here และเข้ามาท าแบบทดสอบ KNOW 
เพ่ือประเมินความรู้และเข้าใจในแนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC ซึ่งเป็นความรู้ที่เกี่ยวกับการบริหาร
จัดการคนที่มีลักษณะที่แตกต่างกัน โดยการเริ่มจากการทดสอบความรู้ (KNOW) เป็นไปตามแนวคิด 
Miller’s Pyramid of Assessment (Miller 1990 และ Reinert 2013) ซึ่งเป็นการทดสอบความรู้ที่
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มีก่อนการทดสอบการประยุกต์ใช้ (KNOW HOW) และการแสดงให้เห็นว่าเข้าใจและท าได้ (SHOW 
HOW) ซึ่งจะอยู่ในขั้นตอนของการประเมินผ่านโปรแกรมสถานการณ์จ าลอง ทั้งนี้จากแผนภาพข้างต้น 
จะพบว่าการออกแบบสตอรี่บอร์ดของสถานการณ์จ าลองและบุคลิกลักษณะของตัวละครนั้นจะขึ้นอยู่
กับผลการจัดล าดับค่าความต้องการจ าเป็น (PNIModified) ซึ่งจะใช้แนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC เป็น
ฐานในการออกแบบวิธีการสื่อสารและการตอบสนองของตัวละคร  

นอกจากนี้ ในโปรแกรมสถานการณ์จ าลอง เมื่อได้มีการตอบสนองกับตัวละครซึ่งอยู่ใน
บทบาทของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder) แล้ว โปรแกรมสถานการณ์จ าลองจะเก็บข้อมูล
ทางเลือกทั้งหมดที่ผู้เข้าร่วมสถานการณ์จ าลองได้ท าในระบบ เมื่อสิ้นสุดการประเมินผ่านโปรแกรม
สถานการณ์จ าลองผู้ดูแลระบบ (System Administrator) จะน าข้อมูลที่ถูกเก็บไว้มาประมวลผลและ
จัดท าเป็นรายงานส่วนบุคคลและ/หรือ น ามาวิเคราะห์รูปแบบ (Pattern) แนวโน้ม (Trend) ของ
ผู้บริหารโรงเรียนที่เป็นแบบอย่างที่ดี (Role Model) ในด้านสมรรถนะและทักษะด้านคนต่อไปใน
อนาคต  

 

 
ภาพที่ 15 แผนผังการออกแบบแขนงทางเลือก 

 
ภาพที่ 15 แสดงให้เห็นถึงแผนผังการออกแบบแขนงทางเลือกส าหรับการพัฒนาเนื้อหาของ

สถานการณ์จ าลอง ซึ่งประกอบไปด้วยทางเลือกทั้งสิ้น 420 ทางเลือก ทั้งนี้จากการออกแบบแขนง
ทางเลือก (Branching Story) ในงานวิจัยครั้งนี้พบว่า ทางเลือกบางทางเลือกซึ่งอยู่ในประเภทของการ
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ตอบสนองในแบบเดียวกันอาจถูกออกแบบให้ซ้ ากันได้หากทางเลือกดังกล่าวอยู่ในแบบการตอบสนอง
เดียวกันและผู้เล่นจะไม่สามารถเจอทางเลือกดังกล่าวซ้ าในการประเมินครั้งเดียวกันได้ ทั้งนี้การ
ออกแบบทางเลือกที่ซ้ ากันนั้น ผู้ออกแบบจะต้องบันทึกทางเลือกที่ซ้ ากันนั้นให้แม่นย าเพ่ือประโยชน์
ส าหรับการแก้ไขในอนาคต 

ส าหรับภาพที่ 16 แสดงถึงตัวอย่างแขนงทางเลือก (Branching Story) และบทสนทนา 
(Dialog) ที่ใช้ในงานวิจัย ซึ่งเอกสารดังกล่าวจะถูกเขียนเพ่ือให้เห็นถึงเส้นทางการตอบสนองต่อ
ทางเลือกที่ผู้ได้รับการประเมินจะต้องตัดสินใจ โดยทางเลือกทุกทางเลือกจะอยู่ภายใต้แนวคิดทฤษฎี
บุคลิกภาพ DISC ผสมผสานกับเนื้อเรื่องตามที่ก าหนด ซึ่งในงานวิจัยนี้ได้เลือกเนื้อเรื่องตามค่าดัชนี
ความต้องการจ าเป็นที่สูงที่สุดตามที่ระบุไว้ในโครงสร้างด้านเนื้อหาสถานการณ์จ าลองซึ่งได้แก่ งาน
ด้านการบริหารวิชาการโดยมุ่งเน้นไปที่งานการพัฒนาหลักสูตรและกลุ่มตัวแทนชุมชนซึ่งเป็นกลุ่มผู้มี
ค่าดัชนี้ความต้องการจ าเป็น (PNIModified) สูงที่สุด ทั้งนี้การเขียนแขนงทางเลือก (Branching Story) 
และบทสนทนา (Dialog) จะต้องถูกด าเนินการให้แล้วเสร็จก่อนขั้นตอนอ่ืนๆในการถ่ายท าและตัดต่อ 
รวมถึงขั้นตอนอ่ืนๆ   
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ภาพที่ 16 ตัวอย่างแขนงทางเลือก (Branching Story) และ บทสนทนา (Dialog) ที่ใช้ในงานวิจัย 

 
3) การประมวลผลและออกแบบรายงานจากสถานกาณณ์จ าลอง (Simulation Data Analysis and 
Report Design)  

ในการท าสถานการณ์จ าลองในแต่ละครั้งจะมีการเก็บข้อมูลการตัดสินใจเลือกทางเลือก ซึ่งใน
ส่วนแรกคือการประเมินด้านความรู้เกี่ยวแนวคิดในสมรรถนะและทักษะด้านคนตามทฤษฎี DISC โดย
การประมวลผลจะเป็นในรูปแบบของคะแนน ซึ่งมีคะแนนเต็มทั้งสิ้น 28 คะแนน โดยรายงานในส่วน
แรกจะแสดงให้เห็นถึงความเข้าใจในหลักการพ้ืนฐานของทฤษฎี DISC ส าหรับในส่วนที่สองคือการ
ประมวลผลจากข้อมูลสถานการณ์จ าลอง ซึ่งหากเป็นสถานการณ์จ าลองผ่านระบบคอมพิวเตอร์ 
(Computer Simulation) ระบบจะมีการบันทึกข้อมูล (Data Logging) การเลือกของผู้เล่นในแต่ละ
การตัดสินใจ และจะถูกน าไปประมวลผลเพ่ือน าเสนอในรูปแบบของรายงานแบบแผนภูมิเรดาร์ 
(Radar Chart) ซึ่งจะบอกภาพรวมของการตัดสินใจของผู้เล่นว่าได้ใช้แนวทางบุคลิกภาพแบบใดมาก
ที่สุด และ/หรือแบ่งการตัดสินใจเมื่อเปรียบเทียบกับลักษณะบุคลิกภาพของตัวละครในแต่ละแบบ 
เพ่ือเปรียบเทียบกับแนวคิดของ DISC (ภาคผนวก ฌ)  ทั้งนี้ ข้อมูลในรูปแบบของรายงาน ดังกล่าว
อาจถูกใช้เป็นส่วนประกอบในการคัดเลือกและ/หรือพัฒนาทางด้านสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้
ได้รับการประเมินต่อไป ภาพที่ 17-19 แสดงถึงตัวอย่างรายงานในรูปแบบต่างๆ   
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ภาพที่ 17 รายงานสรุปความรู้ (KNOW) ในสมรรถนะและทักษะด้านคนตามทฤษฎี DISC 

 
ภาพที่ 17 แสดงถึงคะแนนในส่วนของความรู้ (KNOW) ของผู้ได้รับการประเมินที่เกี่ยวกับ

สมรรถนะและทักษะด้านคนตามทฤษฎี DISC ในภาพข้างต้นกราฟแท่งข้างบน คือจ านวนคะแนน
เต็มที่อธิบายถึงวิธีการที่เหมาะสมกับการตอบสนองต่อบุคคลที่มีบุคลิกภาพที่แตกต่างกัน ในขณะที่
กราฟแท่งข้างล่างคือจ านวนคะแนนที่ผู้ได้รับการประเมินได้รับ ซึ่งหากผู้ได้รับการประเมินมีคะแนนใน
ส่วนความรู้ (KNOW) สูง อาจเป็นไปได้ที่ผู้ได้รับการประเมินจะตอบสนองได้ดีในการประเมินผ่าน
สถานการณ์จ าลองในขั้นตอนต่อไป 
 

 
ภาพที่ 18 รายงานรูปแบบการตอบสนองต่อบุคคลตามแนวคิด DISC ในสถานการณ์จ าลอง 
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ภาพที่ 18 แสดงถึงรูปแบบการตอบสนองต่อตัวละครในสถานการณ์จ าลองในภาพรวมซึ่งไม่มี
การวิเคราะห์ความเหมาะสมของการตอบสนอง โดยในกรณีนี้ ผู้ได้รับการประเมินจะใช้วิธีการ
ตอบสนองในแบบ D หรือ Dominance: คือ การมีอ านาจเหนือผู้อื่น เป็นการแสดงออกถึงความม่ันใจ
ในตัวเอง ตรงไปตรงมา เน้นผลลัพธ์ พฤติกรรมที่มีความแน่วแน่และเด็ดขาด มากที่สุดถึงร้อยละ 40 
ของการเลือกตอบสนองในสถานการณ์จ าลองทั้งหมด ซึ่งรายงานในลักษณะนี้จะเหมาะส าหรับการ
มองภาพรวมในการตอบสนองของผู้ได้รับการประเมินแต่จะไม่สามารถบอกได้ถึงความเหมาะสมของ
การตอบสนองกับตัวละครในแต่ละสถานการณ์ได้ ยกตัวอย่างเช่น หากผู้ได้รับการประเมินใช้วิธีการ
ตอบสนองในแบบ D กับตัวละครที่มีบุคลิกภาพ I, C และ S ซึ่งจะท าให้เกิดผลในทางลบหรือใช้วิธีการ
ตอบสนองในแบบ S กับตัวละคร D ซึ่งจะท าให้เกิดผลในทางลบเช่นกัน แต่ในรายงานนี้จะแสดงใน
แบบร้อยละของการตอบสนองทั้งหมด จึงท าให้อาจเกิดความผิดพลาดของการอ่านผลการประเมินได้ 
ทั้งนี้ ผู้วิจัยจึงพัฒนารายงานในรูปแบบที่สอง คือรายงานที่ค านึงถึงความเหมาะสมของการตอบสนอง
ต่อตัวละครในแต่ละประเภท ซึ่งจะน าเสนอในภาพที่ 19 ต่อไป 
 

 
ภาพที่ 19 รายงานรูปแบบการตอบสนองที่เหมาะสมต่อบุคคลตามแนวคิด DISC 

 
รายงานในภาพที่ 19 เป็นการน าเสนอรูปแบบการตอบสนองต่อตัวละครในสถานการณ์

จ าลองโดยค านึงถึงความเหมาะสมของการตอบสนองต่อตัวละครในแต่ละประเภท ซึ่งจากภาพ
ดังกล่าวแสดงให้เห็นว่าผู้ได้รับการประเมินใช้วิธีการตอบสนองได้เหมาะสมกับตัวละครที่มีบุคลิกภาพ
ในแบบ D หรือ หรือ Dominance: คือ การมีอ านาจเหนือผู้อ่ืน เป็นการแสดงออกถึงความมั่นใจใน
ตัว เอง ตรงไปตรงมา เน้นผลลัพธ์  พฤติกรรมที่มีความแน่วแน่และเด็ดขาด และ C หรือ 
Conscientiousness คือ รอบคอบ ระมัดระวัง ยึดหลักการ ลงรายละเอียด การวางแผนล่วงหน้า ใน
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ร้อยละ 75 ในขณะที่ตอบสนองกับตัวละครที่มีบุคลิกภาพในแบบ I หรือ Influence: คือ เป็นผู้ชอบ
การโน้มน้าวชักจูง ชอบพูดคุย เป็นผู้แสดงออกถึงความมองโลกในแง่ดี และมีพฤติกรรมชอบการออก
สังคมนั้น ผู้ได้รับการประเมินยังท าได้ไม่ค่อยดีนัก 
 
4.2.3  ตรวจสอบสถานการณ์จ าลองโดยผู้ทรงคุณวุฒิและปรับปรุงแก้ไขสถานการณ์จ าลองรอบที่ 1 
(R2D2)  

ผู้วิจัยน าแขนงทางเลือก (Branching Story) และ/หรือต้นแบบ (Prototype) ที่ได้จากการ
พัฒนาเบื้องต้นเสนอผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 9 คน เพ่ือตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหาและพิจารณาความ
เหมาะสมของแขนงทางเลือก โดยแยกประเภทความช านาญของผู้ทรงคุณวุฒิออกเป็น 2 กลุ่ม คือ 
กลุ่มที่ 1 ผู้เชี่ยวชาญที่มีความรู้หรือประสบการณ์และมีความช านาญในเรื่องทฤษฎีบุคลิกภาพ  DISC 
(Personality Theory – DISC) จ านวน 5 คน และกลุ่มที่ 2 ผู้เชี่ยวชาญทางด้านการบริหารโรงเรียน 
จ านวน 4 คน ซึ่งได้ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเป็นไปดังนี้ 
 
4.2.3.1 การตรวจสอบสถานการณ์จ าลองโดยกลุ่มผู้เชี่ยวชาญด้านแนวคิดและทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC  

ผู้เชี่ยวชาญกลุ่มนี้มาจากผู้ที่มีประสบการณ์ทางด้านการท างานและการสอนในแนวคิดและ
ทฤษฎีดังกล่าว จ านวน 5 คน ซึ่งมีความเห็นตามข้อมูลในตารางที ่18-19 
 
ตารางที่ 18 ผลการประเมินข้อค าถาม KNOW ส าหรับการประเมินสมรรถนะและทักษด้านคนภายใต้
แนวคิด DISC ตามความเห็นของผู้เชี่ยวชาญด้าน DISC 

  ความคิดเห็นผู้เชี่ยวชาญ (n=5) 

รายการประเมิน เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่เห็นด้วย 

  ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ 

ค าถามด้านความรู้เกี่ยวกับ DISC  

1. ค าถามลักษณะของคนที่มีบุคลิกลักษณะ Type D         

1.1. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ เสียงดัง สั่งการ และต้องการควบคุม
การสนทนา มีแนวโน้มที่จะ มุ่งเน้นผลลัพธ์ และความ
รวดเร็ว 

5 100 0 0 0 0 

1.2. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ ชอบความท้าทาย เน้นผลลัพธ์ และ
ความรวดเร็ว มีแนวโน้มที่จะ ตัดสินใจอย่างรวดเร็ว ขาด
การรับฟัง มองทุกอย่างไม่ขาวก็ด า 

5 100 0 0 0 0 
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  ความคิดเห็นผู้เชี่ยวชาญ (n=5) 

รายการประเมิน เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่เห็นด้วย 

  ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ 

1.3. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ ชอบการเผ ชิญหน้า  พูดอย่าง
ตรงไปตรงมา เน้นผลลัพธ์ มีแนวโน้มที่จะ ไม่ชอบการเสีย
หน้า ไม่ชอบการรอคอย ไม่ยึดติดกับกฏเกณฑ์ 

5 100 0 0 0 0 

1.4. ผู้ที่ที่มีบุคลิกลักษณะ ชอบการเผชิญหน้า สั่งการ เน้น
ผลลัพธ์ มีแนวโน้มที่จะ ชอบการพูดอย่างตรงไปตรงมาสั้น
กระชับ เช่ือสัญชาตญาณ  

5 100 0 0 0 0 

1.5. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ ชอบการเผชิญหน้า สั่งการ เน้น
ผลลัพธ์ มีแนวโน้มที่จะไม่ชอบ ความอ่อนแอ การถูก
ควบคุม การท างานซ้ าซากจ าเจ 

5 100 0 0 0 0 

1.6. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ ชอบความท้าทาย เน้นผลลัพธ์ และ
ความรวดเร็ว มีแนวโน้มที่จะสนใจและถามค าถาม
เกี่ยวกับ ผลลัพธ์ ประโยชน์ ปัญหา แนวทางแก้ไข 

5 100 0 0 0 0 

1.7. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ เสียงดัง สั่งการ และต้องการควบคุม
การสนทนา มีแนวโน้มที่จะสื่อสารในแบบ เป็นทางการ
และเน้นความกระชับ ตรงประเด็น เพื่อตอบค าถาม 
“อะไร” 
 

5 100 0 0 0 0 

2. ค าถามลักษณะของคนที่มีบุคลิกลักษณะ Type I         

2.1. ผู้ที่มีบุคลิกในลักษณะ มีสีสัน สนุกสนาน กระตือรือร้น มี
เสน่ห์ มีแนวโน้มที่จะ สนใจเรื่องของบุคคลอื่นๆ รอบข้าง 

5 100 0 0 0 0 

2.2. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ มีสีสัน สนุกสนาน กระตือรือร้น มี
เสน่ห์ มีแนวโน้มที่จะ บ่อยครั้งที่รับปากแต่ไม่อาจรักษา
สัญญาที่ได้ให้ไว้  

5 100 0 0 0 0 

2.3. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ มีสีสัน สนุกสนาน กระตือรือร้น มี
เสน่ห์  มีแนวโน้มที่จะ ชอบงานที่ ได้พบปะบุคคลที่
หลากหลายและไม่ชอบการปฏิเสธผู้อื่น 

5 100 0 0 0 0 

2.4. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ มีสีสัน สนุกสนาน กระตือรือร้น มี
เสน่ห์ มีแนวโน้มที่จะ ชอบการเข้าสังคม ท ากิจกรรม 
สร้างมิตรใหม่ และเป็นผู้ที่คนรู้จัก 

5 100 0 0 0 0 

2.5. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ มีสีสัน สนุกสนาน กระตือรือร้น มี
เสน่ห์ มีแนวโน้มที่จะไม่ชอบความขัดแย้ง รายละเอียด 
เรื่องที่จริงจัง  

5 100 0 0 0 0 
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  ความคิดเห็นผู้เชี่ยวชาญ (n=5) 

รายการประเมิน เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่เห็นด้วย 

  ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ 

2.6. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ มีสีสัน สนุกสนาน กระตือรือร้น มี
เสน่ห์ มีแนวโน้มที่จะสนใจและถามค าถามเกี่ยวกับ บุคคล
ที่เกี่ยวข้อง ผลกระทบต่อความสัมพันธ์ของคนและทีมงาน  

5 100 0 0 0 0 

2.7. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ มีสีสัน สนุกสนาน กระตือรือร้น มี
เสน่ห์ มีแนวโน้มที่จะสื่อสารในแบบ ไม่เป็นทางการและ
เน้นความสัมพันธ์หรือผลกระทบกับบุคคลที่เกี่ยวข้อง เพื่อ
ตอบค าถาม “ใคร” 
 

5 100 0 0 0 0 

3. ค าถามลักษณะของคนที่มีบุคลิกลักษณะ Type S        

3.1. ผู้ที่มีบุคลิกในลักษณะ ใจเย็น ร่วมมือ เห็นใจ เป็นมิตร มี
แนวโน้มที่จะ ชอบรับฟังและให้ค าปรึกษา 

5 100 0 0 0 0 

3.2. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ ใจเย็น ร่วมมือ เห็นใจ เป็นมิตร มี
แนวโน้มที่จะ ค านึงถึงจิตใจผู้อื่น ไม่ชอบความบาดหมาง 

5 100 0 0 0 0 

3.3. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ ใจเย็น ร่วมมือ เห็นใจ เป็นมิตร มี
แนวโน้มที่จะ ชอบการท างานเป็นทีม เป็นผู้ประสานงาน 
ชอบเป็นผู้สนับสนุน 

5 100 0 0 0 0 

3.4. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ ใจเย็น ร่วมมือ เห็นใจ เป็นมิตร มี
แนวโน้มที่จะ ชอบความมั่นคง ไม่เสนอความเห็นหากไม่
ถูกถาม  

5 100 0 0 0 0 

3.5. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ ใจเย็น ร่วมมือ เห็นใจ เป็นมิตร มี
แนวโน้มที่จะไม่ชอบ ความขัดแย้ง รายละเอียด การ
เปลี่ยนแปลงกระทันหัน  

5 100 0 0 0 0 

3.6. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ ใจเย็น ร่วมมือ เห็นใจ เป็นมิตร มี
แนวโน้มที่จะสนใจและถามค าถามเกี่ยวกับ วิธีการ 
หลักการ เหตุผล  

5 100 0 0 0 0 

3.7. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ ใจเย็น ร่วมมือ เห็นใจ เป็นมิตร มี
แนวโน้มที่จะสื่อสารในแบบ ไม่เป็นทางการ เน้นที่มาและ
เหตุผล เพื่อตอบค าถาม “อย่างไร” 

 

5 100 0 0 0 0 

4. ค าถามลักษณะของคนที่มีบุคลิกลักษณะ Type C       

4.1. ผู้ที่มีบุคลิกในลักษณะ นิ่งเฉย ครุ่นคิด ระมัดระวัง จับผิด 
มีแนวโน้มที่จะ ชอบพูดคุยในรายละเอียด 

5 100 0 0 0 0 
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  ความคิดเห็นผู้เชี่ยวชาญ (n=5) 

รายการประเมิน เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่เห็นด้วย 

  ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ 

4.2. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ นิ่งเฉย ครุ่นคิด ระมัดระวัง จับผิด มี
แนวโน้มที่จะ ชอบความชัดเจน ยึดกฎระเบียบและความ
เป็นระเบียบเรียบร้อย 

5 100 0 0 0 0 

4.3. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ นิ่งเฉย ครุ่นคิด ระมัดระวัง จับผิด มี
แนวโน้มที่จะ ชอบการวิเคราะห์ ประเมินความเสี่ยง หา
ข้อมูลก่อนการตัดสินใจ 

5 100 0 0 0 0 

4.4. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ นิ่งเฉย ครุ่นคิด ระมัดระวัง จับผิด มี
แนวโน้มที่จะ  ท างานเพียงล าพัง ไม่ชอบการพูดคุย
สัพเพเหระ  

5 100 0 0 0 0 

4.5. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ นิ่งเฉย ครุ่นคิด ระมัดระวัง จับผิด มี
แนวโน้มที่จะ ไม่ชอบ การถูกวิจารณ์ เวลาที่จ ากัด ความ
ไม่เป็นส่วนตัว ความเสี่ยง 

5 100 0 0 0 0 

4.6. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ นิ่งเฉย ครุ่นคิด ระมัดระวัง จับผิด มี
แนวโน้มที่จะสนใจและถามค าถามเกี่ยวกับ กฏระเบียบ 
ความเสี่ยง ข้อมูลสนับสนุน 

5 100 0 0 0 0 

4.7. ผู้ที่มีบุคลิกลักษณะ นิ่งเฉย ครุ่นคิด ระมัดระวัง จับผิด มี
แนวโน้มที่จะสื่อสารในแบบ เป็นทางการและเป็นลาย
ลักษณ์อักษร เน้นวิธีการคิด เพื่อตอบค าถาม “ท าไม” 
 

5 100 0 0 0 0 

ตารางที่ 19 ผลการประเมินต้นแบบสถานการณ์จ าลองสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ภายใต้แนวคิดและทฤษฎี DISC ตามความเห็นของผู้เชี่ยวชาญด้าน 
DISC 

  ความคิดเห็นผู้เชี่ยวชาญ (n=5) 

รายการประเมิน เห็นด้วย ควรปรับปรุง 

  ความถี่ ร้อยละ ความถี่ ร้อยละ 

5. เนื้อหาสถานการณ์จ าลองตามแนวคิด DISC           

5.1. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ส าหรับ  
ฉาก A  (Type D) และทางเลือก 4 ทาง  
(1=D, 2=I, 3=S, 4=C) 

5 100 0 0 

5.2. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ส าหรับ  
ฉาก A.1  (Type D) และทางเลือก 4 ทาง  

5 100 0 0 
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  ความคิดเห็นผู้เชี่ยวชาญ (n=5) 

รายการประเมิน เห็นด้วย ควรปรับปรุง 

  ความถี่ ร้อยละ ความถี่ ร้อยละ 

(1=D, 2=I, 3=S, 4=C) 

5.3. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ส าหรับ  
ฉาก A.1.1  (Type D) และทางเลือก 4 ทาง  
(1=D, 2=I, 3=S, 4=C) 

5 100 0 0 

5.4. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ส าหรับ  
ฉาก B  (Type C) และทางเลือก 4 ทาง  
(1=D, 2=I, 3=S, 4=C) 

5 100 0 0 

5.5. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ส าหรับ  
ฉาก B.1  (Type C) และทางเลือก 4 ทาง  
(1=D, 2=I, 3=S, 4=C) 

5 100 0 0 

5.6. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ส าหรับ  
ฉาก B.1.1  (Type C) และทางเลือก 4 ทาง  
(1=D, 2=I, 3=S, 4=C) 

5 100 0 0 

5.7. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ส าหรับ  
ฉาก C  (Type I) และทางเลือก 4 ทาง  
(1=D, 2=I, 3=S, 4=C) 

5 100 0 0 

5.8. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ส าหรับ  
ฉาก C.1  (Type I) และทางเลือก 4 ทาง  
(1=D, 2=I, 3=S, 4=C) 

5 100 0 0 

5.9. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ส าหรับ  
ฉาก C.1.1  (Type I) และทางเลือก 4 ทาง  
(1=D, 2=I, 3=S, 4=C) 

5 100 0 0 

5.10. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ส าหรับ  
ฉาก D (Type S) และทางเลือก 4 ทาง  
(1=D, 2=I, 3=S, 4=C) 

5 100 0 0 

5.11. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ส าหรับ  
ฉาก D.1 (Type S) และทางเลือก 4 ทาง  
(1=D, 2=I, 3=S, 4=C) 

5 100 0 0 

5.12. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ส าหรับ  
ฉาก D.1.1  (Type I) และทางเลือก 4 ทาง  
(1=D, 2=I, 3=S, 4=C) 

5 100 0 0 

5.13. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ส าหรับ  5 100 0 0 
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  ความคิดเห็นผู้เชี่ยวชาญ (n=5) 

รายการประเมิน เห็นด้วย ควรปรับปรุง 

  ความถี่ ร้อยละ ความถี่ ร้อยละ 

ฉาก F (Type S) และทางเลือก 4 ทาง  
(1=D, 2=I, 3=S, 4=C) 

5.14. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ส าหรับ  
ฉาก F.1 (Type S) และทางเลือก 4 ทาง  
(1=D, 2=I, 3=S, 4=C) 

5 100 0 0 

5.15. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ส าหรับ  
ฉาก F.1.1  (Type I) และทางเลือก 4 ทาง  
(1=D, 2=I, 3=S, 4=C) 

5 100 0 0 

5.16. ความเหมาะสมของแนวคิด DISC ในภาพรวม  
ของสถานการณ์จ าลอง 

5 100 0 0 

6. ความเหมาะสมของโปรแกรม คู่มือและอื่นๆ 

6.1. การใช้งานระบบ เข้าใจง่ายและไม่ซับซ้อน  5 100 0 0 

6.2. ระยะเวลาในการท าการประเมินมีความเหมาะสม 5 100 0 0 

6.3. การตอบสนองของระบบคอมพิวเตอร์มีความเหมาะสม 5 100 0 0 

6.4. ความชัดเจนของภาพและเสียงมีความเหมาะสม 5 100 0 0 

6.5. คู่มือการใช้งานระบบ Computer-Simulation มีความกระชับ
และเข้าใจง่าย 

5 100 0 0 

 

ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพิ่มเติม 
1. เนื้อหาที่เกี่ยวกับแนวคิดและทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC มีความเหมาะสม ทั้งในภาพ การแสดงออก

และเสียง ซึ่งผู้เชี่ยวชาญทุกคนเห็นว่ามีความเหมาะสมและสอดคล้องกับแนวคิด DISC   
2. ขอให้มีการเปรียบเทียบสไตล์ความเป็นตัวตนของผู้บริหารกับบทบาทที่ได้รับเป็นข้อมูลที่มี

ประโยชน์ส าหรับการคัดเลือกและพัฒนาผู้บริหารได้อย่างดีนอกเหนือจากการสอบวัดความรู้ 
3. ขอให้มีการพัฒนางานวิจัยต่อไปเพ่ือเก็บข้อมูลรูปแบบในการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของ

ผู้บริหารที่ดีในการโน้มน้าวและสื่อสารกับรองฯผู้อ านวยการหรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีความ
แตกต่างกัน 

4. การใช้สถานการณ์จ าลอง ท าให้เห็นถึงแนวทางที่ควรจะเป็นและเห็นบางประเด็นที่ไม่สามารถได้
ข้อมูลได้จากการท าแบบทดสอบหรือการสัมภาษณ์  
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5. ในสถานการณ์จริงตัวแปรบางอย่างอาจไม่สามารถควบคุมได้เหมือนสถานการณ์จ าลอง ดังนั้นใน
อนาคตอาจพิจารณาพัฒนาสถานการณ์จ าลองให้มีรูปแบบที่หลากกลายมากข้ึน 

6. ให้พิจารณาเก็บข้อมูลเพ่ืองานวิจัยในครั้งต่อไป โดยการแยกกลุ่มตัวอย่างที่ความช านาญใน
สมรรถนะและทักษะด้านคนจากผู้บริหารที่ประสบความส าเร็จและกลุ่มธรรมดา โดยให้มีการเก็บ
ข้อมูล วิเคราะห์เปรียบเทียบ ผลที่ได้จากกลุ่มที่มีความแตกต่างกัน อาทิ เพศ อายุ ประสบการณ์ 
และเจนเนอเรชั่น (Generation) ของผู้บริหารโรงเรียน เป็นต้น 

7. ข้อค าถาม KNOW ทั้ง 28 ข้อมีความเหมาะสม โดยผู้เชี่ยวชาญได้เสนอแนวทางเพ่ือการพิจารณา
เพ่ิมเติมดังนี ้
7.1. พิจารณาปรับค าชี้แจงให้มีความชัดเจนและง่ายส าหรับผู้ท าการประเมิน 
7.2. พิจารณาปรับข้อค าถามให้หัวเรื่องภายใต้บุคลิกลักษณะเดียวกันให้มีความเหมือนกันในทุกๆ

ข้อ เพ่ือความง่ายต่อการเข้าใจ 
7.3. พิจารณารวมประเด็นลักษณะบุคลิก ให้แต่ละข้อมีเรื่องเพียงเรื่องเดียว 
7.4. ปรับเรื่องภาษาให้เข้าใจง่าย การเว้นวรรค และตัวสะกดให้ง่ายต่อความเข้าใจ  

8. ในส่วนของสถานการณ์จ าลอง ซึ่งประกอบไปด้วย 5 ตัวละคร 420 ทางเลือก มีความเหมาะสม
ตามแนวคิด DISC  โดยผู้เชี่ยวชาญได้เสนอแนวทางเพ่ือการพิจารณาเพิ่มเติมดังนี้ 
8.1. ในส่วนของข้อมูลโรงเรียนและข้อมูลทั่วไป อยากให้เพิ่มค าชี้แจงส าหรับผู้เข้าร่วมสถานการณ์

จ าลองให้ชัดเจนยิ่งขึ้น 
8.2. พิจารณาตัดค าพูดบางอย่างที่ดูไม่เป็นธรรมชาติ ทั้งในบทน าและบทพูดของ ผอ. อาจ

พิจารณาปรับค าพูดให้เป็นภาษาพูดมากขึ้น 
8.3. พิจารณาปรับตัวหนังสือให้สอดคล้องกับค าพูดของตัวละครในแต่ละฉาก 
8.4. พิจารณาปรับเนื้อหา บทพูดให้น้อยลงและกระชับเพราะอาจท าให้ผู้เล่นเลือกค าตอบจาก

วิธีการพูดและน้ าเสียงมากกว่าเนื้อหาในแต่ละสถานการณ์ 
8.5. เสียงในบางฉากมีการขาดหายไป 
8.6. ตัวละครบางคนแสดงไม่เป็นธรรมชาติ แต่ในภาพรวมในเรื่องน้ าเสียงและท่าทางท าได้ดี 
8.7. ให้พิจารณาการเปรียบเทียบสิ่งที่ตอบกับสิ่งที่เป็นตัวตันจริงๆ เช่น ถ้าเลือกได้ฉันอยากตอบ 

XX แต่ในฐานะ ผอ.ซึ่งมีความตระหนักในตนเอง (Self-Awareness) ฉันจึงเลือก YY เพราะ
เหมาะสมกับบทบาทมากกว่าเป็นต้น ซึ่งเป็นการเปรียบเทียบบนแนวคิดความฉลาดทาง
อารมณ์ (Emotional Intelligence) ต่อไป 

8.8. อาจเกิดความคลาดเคลื่อนได้กรณีที่ ผู้ได้รับการประเมินมีประสบการณ์มาก หรือน้อย หรือมี
ประสบการณ์เฉพาะที่สอดคล้องกับเนื้อหาสถานการณ์จ าลอง ซึ่งจะท าให้เกิดความ
ได้เปรียบ/ เสียเปรียบกันได้ อาทิ เป็นรองฯผอใหม่ ไม่มีประสบการณ์ หรือ มีประสบการณ์
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ในตัวเมือง กับ รองฯผอ.ผู้ชายที่มีประสบการณ์กับแหล่งท่องเที่ยว กับอบต.และในชนบท
มากกว่า เป็นต้น ดังนั้น ควรพัฒนาให้มีโจทย์ที่มีความหลากหลายมากขึ้นในอนาคต 

9. การประเมินความเหมาะสมของระบบ คู่มือ และอ่ืนๆ 
9.1. การใช้งานระบบ มีความเหมาะสม   
9.2. ระยะเวลาในการท าการประเมิน มีความเหมาะสม  
9.3. การตอบสนองของระบบคอมพิวเตอร์ มีความเหมาะสม 
9.4. ความชัดเจนของภาพและเสียง มีความเหมาะสม แต่ควรปรับปรุงเรื่องเสียงของตัวละครที่

ขาดหายไปในบางฉากการสนทนา 
9.5. คู่มือการใช้งานระบบ computer simulation มีความเหมาะสม แต่อยากให้เพ่ิมค าชี้แจง

เพ่ิมเติมกรณีท่ีเมื่อยืนยันค าตอบแล้วท่านจะไม่สามารถย้อนกลับมาท าได้อีก เป็นต้น 
 

4.2.3.2 การตรวจสอบสถานการณ์จ าลองโดยกลุ่มผู้เชี่ยวชาญด้านด้านการบริหารโรงเรียน:  

ผู้เชี่ยวชาญกลุ่มนี้จากผู้ที่มีประสบการณ์ทางด้านการบริหารโรงเรียนระดับมัธยมศึกษาใน
สังกัด สพฐ. จ านวน 4 คน ซึ่งมีความเห็นตามข้อมูลในตารางที ่20 
 
ตารางที่ 20 ผลการประเมินต้นแบบสถานการณ์จ าลองสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ตามความเห็นของผู้เชี่ยวชาญด้านการบริหารโรงเรียน 

  ความคิดเห็นผู้เชี่ยวชาญ (n=4) 

รายการประเมิน เห็นด้วย ควรปรับปรุง 

  ความถี่ ร้อยละ ความถี่ ร้อยละ 

1. ความเหมาะสมในการออกบบเนื้อหาสถานการณ์จ าลองท่ีเกี่ยวข้องกับการพัฒนาหลักสูตร    

1.1. ความเหมาะสมของเนื้อหาการบริหารโรงเรียนที่เกี่ยวกับ  

การบริหารวิชาการ 

4 100 0 0 

1.2. ความเหมาะสมของเนื้อหาการบรหิารโรงเรียนที่เกีย่วกับ 

การบริหารงบประมาณ 

4 100 0 0 

1.3. ความเหมาะสมของเนื้อหาการบรหิารโรงเรียนที่เกีย่วกับ 

การบริหารงานบุคคล 

4 100 0 0 

1.4. ความเหมาะสมของเนื้อหาการบรหิารโรงเรียนที่เกีย่วกับ 

การบริหารทั่วไป 

4 100 0 0 
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  ความคิดเห็นผู้เชี่ยวชาญ (n=4) 

รายการประเมิน เห็นด้วย ควรปรับปรุง 

  ความถี่ ร้อยละ ความถี่ ร้อยละ 

1.5. ความเหมาะสมในเนื้อหาท่ีเกี่ยวกบัการพัฒนาหลักสูตร ที่เกี่ยวข้อง

กับชุมชนและท้องถิ่น 

4 100 0 0 

2. ความเหมาะสมในการออกบบเนื้อหาสถานการณ์จ าลองท่ีเกี่ยวข้องกับ 
ด้านตัวละครและบทสนทนา 
2.1. ความเหมาะสมของตัวละคร รองกลุ่มบรหิารวิชาการ  

(รองฯสมชาย) 

3 75 1 25 

2.2. ความเหมาะสมของตัวละคร รองกลุ่มบรหิารงบประมาณ  

(รองฯวิภา) 

4 100 0 0 

2.3. ความเหมาะสมของตัวละคร รองกลุ่มบรหิารงานบุคคล  

(รองฯอารีย)์ 

3 75 1 25 

2.4. ความเหมาะสมของตัวละคร รองกลุ่มบรหิารทั่วไป  

(รองฯณรงค)์ 

4 100 0 0 

2.5. ความเหมาะสมของตัวละคร ตัวแทนท้องถิ่นและชุมชน  

(นายก อบต.) 

4 100 0 0 

3. ความเหมาะสมของโปรแกรม คู่มือและอื่นๆ 

3.1. การใช้งานระบบ เข้าใจง่ายและไมซ่ับซ้อน  4 100 0 0 

3.2. ระยะเวลาในการท าการประเมินมคีวามเหมาะสม 4 100 0 0 

3.3. การตอบสนองของระบบคอมพิวเตอร์มีความเหมาะสม 4 100 0 0 

3.4. ความชัดเจนของภาพและเสียงมีความเหมาะสม 4 100 0 0 

3.5. คู่มือการใช้งานระบบ Computer-Simulation มีความกระชับและ

เข้าใจง่าย 

4 100 0 0 

 

ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพิ่มเติม 
1. สถานการณ์จ าลอง ในส่วนของข้อมูลเบื้องต้น  

1.1. ข้อมูลโรงเรียน และข้อมูลตัวละคร ให้ปรับปรุงเรื่องตัวสะกดและการเว้นวรรค เพ่ือให้ง่ายต่อ
การอ่านและการท าความเข้าใจ  
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1.2. ปรับเปลี่ยนจาก “ฝ่าย”บริหารในด้านต่างๆ ให้เป็น “กลุ่ม” เพ่ือให้สอดคล้องกับหลักการ
กระจายอ านาจของโรงเรียน อาทิ รองฯกลุ่มบริหารวิชาการ รองฯกลุ่มบริหารงบประมาณ 
รองฯกลุ่มบริหารงานบุคคลและรองฯกลุ่มบริหารทั่วไป   

2. สถานการณ์จ าลอง ในส่วนของเนื้อหาที่เกี่ยวกับการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในการบริหาร
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (ตัวแทนชุมชน) ในงานบริหารวิชาการ (เรื่องพัฒนาหลักสูตร) มีความเหมาะสม  

3. การออกแบบลักษณะ (Characters) ของตัวละครสอดคล้องกับบทบาทหน้าที่ในแต่ละด้านมี
ความเหมาะสม อาทิ รองฯกลุ่มงานบริหารวิชาการควรเป็นคนที่มีความชัดเจนและมีหลักการมาก
ที่สุด รองฯกลุ่มบริหารงบประมาณเป็นคนที่มีความละเอียดและมีหลักการด้านความคุ้มค่าด้าน
การเงินมากที่สุด รองฯกลุ่มบริหารงานบุคคลมีความเป็นมิตรและเข้ากับบุคคลต่างๆได้ดี เป็นต้น 

4. ลักษณะของรองฯผอ.กลุ่มบริหารวิชาการ อาจดูก้าวร้าวและแสดงสีหน้าท่าทางรุนแรงเกิดจริงไป 
ในความเป็นจริงรองฯผอ. อาจไม่กล้าแสดงความคิดเห็นแบบนั้น ถึงแม้จะรู้สึกแบบนั้นก็ตาม  

5. ลักษณะของรองฯผอ.กลุ่มงานบุคคล อาจดูใจดี ขึ้เล่นและนุ่มเกินไป ส่วนใหญ่รองฯด้านบุคคลจะ
เป็นคนที่มีความน่าเกรงใจ 

6. ค าตอบของ ผอ.ในบางสถานการณ์อาจดูสุภาพเกินไป ซึ่งในความเป็นจริง ผอ.ส่วนใหญ่จะสั่งการ
หรือตัดสินใจมากกว่า 

4.2.3.3 สรุปแนวทางการปรับปรุงสถานการณ์จ าลองตามความเห็นของกลุ่มผู้เชี่ยวชาญ (D3) 

จากการน าเสนอโปรแกรมสถานการณ์จ าลองต่อผู้เชี่ยวชาญเพ่ือทดลองใช้และการสัมภาษณ์ 
ผู้วิจัยได้รวบรวมข้อคิดเห็นต่างๆเพ่ือน ามาปรับปรุงต้นแบบโปรแกรมสภานการณ์จ าลองตามความ
เหมาะสม ดังต่อไปนี้ 
1. ปรับปรุงในส่วนของค าชี้แจงส าหรับผู้ใช้งานในคู่มือสถานการณ์จ าลอง  

1.1. ปรับค าชี้แจงให้มีความชัดเจนและง่ายส าหรับผู้ท าการประเมิน 
1.2. ท าค าอธิบายเพิ่มเติมในคู่มือ เช่น ท าเป็นวงกลมล้อมรอบปุ่มแต่ละปุ่ม 
1.3. เพ่ิมเติมเนื้อหาในคู่มือการใช้งานระบบ computer simulation ให้มีค าชี้แจงกรณีที่เมื่อ

ยืนยันค าตอบแล้วท่านจะไม่สามารถย้อนกลับมาท าได้อีก 
2. ปรับปรุงในส่วนของข้อค าถาม KNOW 

2.1. ด้านภาษา ตัวสะกด การเว้นวรรค  
2.2. เพ่ิมค าว่า “มีแนวโน้ม......มากที่สุด” ในท้ายค าถาม 
2.3. ตรวจสอบความซ้ าซ้อนของข้อค าถามในแต่ละข้อ 

3. ปรับปรุงในส่วนของสถานการณ์จ าลอง (Simulation) 
3.1. ด้านภาษา ตัวสะกด การเว้นวรรค เพื่อให้ง่ายต่อการอ่านและการท าความเข้าใจ 



 

 

192 

3.2. ในส่วนของแฟ้มข้อมูลโรงเรียน ปรับเปลี่ยนจาก “ฝ่าย”บริหารในด้านต่างๆ ให้เป็น “กลุ่ม” 
และปรับค าพูดให้ตรงประเด็นและชัดเจนมากขึ้น อาทิ เปลี่ยนจากค าว่า “ทรัพยากร” เป็น 
“งบประมาณ” เป็นต้น 

3.3. แก้ไขเรื่องเสียงที่ขาดหายไปของตัวละครในฉากสนทนา 
3.4. แก้ไขการถอดค าพูดเป็นตัวอักษรของตัวละครให้ใกล้เคียงกับกับสิ่งที่พูดจริงมากที่สุด 

ค าอธิบายเพิ่มเติม 

 ส าหรับความคิดเห็นในเรื่องลักษณะการพูดของตัวละครที่ดูแล้วไม่สมจริงเพราะในความเป็นจริง
ถึงแม้รองฯผู้อ านวยการจะไม่เห็นด้วยแต่ก็คงไม่สามารถแสดงออกมาได้อย่างในตัวละครนั้น 
(รองฯสมชาย/ รองฯอารีย์) ผู้วิจัยได้พิจารณาอย่างถี่ถ้วนแล้วเห็นว่า เนื่องจากตัวละครได้ถูก
ออกแบบตามลักษณะของบุคลิกภาพในแบบ DISC ดังนั้น การก าหนดบทสนทนาและการแสดง
จึงมีความจ าเป็นที่ต้องสร้างให้เกิดความชัดเจนตามทฤษฎี 

 ส าหรับความเห็นในเรื่องบทพูดของ ผู้อ านวยการโรงเรียนที่บางครั้งดูอ่อนน้อมและไม่เด็ดขาด ซึ่ง
ไม่สอดคล้องกับความเป็นจริงนั้น ผู้วิจัยได้พิจารณาแล้วเห็นว่า ลักษณะการตอบสนองของ
ผู้อ านวยการโรงเรียนและบทพูดนั้นถูกอ้างอิงมาจากแนวคิดและทฤษฎี DISC ที่ระบุลักษณะการ
ตอบสนองกับคนในแต่ละกลุ่มที่แตกต่างกัน  ทั้งนี้ ผู้วิจัยจะได้พิจารณาด าเนินการปรับเปลี่ยน
ลักษณะของน้ าเสียงในบางทางเลือกตามท่ีผู้เชี่ยวชาญแนะน าส าหรับบางทางเลือก 

 
4.2.4  ทดลองใช้สถานการณ์จ าลองและปรับปรุงแก้ไขสถานการณ์จ าลองรอบที่ 2 (R3D3)  

ผู้วิจัยน าแขนงทางเลือก (Branching Story) และ/หรือร่างต้นแบบโปรแกรมสถานการณ์
จ าลอง (Simulation Program Prototype) ที่ได้รับการปรับไขตามความเห็นผู้เชี่ยวชาญในขั้นตอน 
4.2.3 เพ่ือท าการทดลองใช้กับกลุ่มผู้บริหารโรงเรียนในระดับรองผู้อ านวยการโรงเรียนและเก็บข้อมูล
ความคิดเห็นที่เกี่ยวกับโปรแกรมสถานการณ์จ าลอง ซึ่งแบ่งออกเป็น 8 หัวข้อ ได้แก่ 1) ความชัดเจน
ของค าชี้แจงในการท าสถานการณ์จ าลอง 2)  ความชัดเจนของข้อค าถามในส่วน KNOW 3) ความ
ชัดเจนของข้อมูลโรงเรียนก่อนการท าสถานการณ์จ าลอง 4) ระยะเวลาในการท าสถานการณ์จ าลอง 5) 
เนื้อหาของสถานการณ์จ าลอง 6) การตอบสนองของระบบคอมพิวเตอร์ 7) ความชัดเจนของภาพและ
เสียง และคู่มือการใช้งานระบบ Computer-Simulation ซึ่งผลการทดลองใช้โปรแกรมสถานการณ์
จ าลองมีดังต่อไปนี้    
 
4.2.4.1 การวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้รับจากผู้เข้าร่วมทดลองใช้สถานการณ์จ าลอง 
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ผู้วิจัยได้น าร่างต้นแบบโปรแกรมสถานการณ์จ าลอง (Simulation Program Prototype) ชุด
แก้ไขตามความเห็นของผู้เชี่ยวชาญ เพ่ือทดลองใช้กับรองผู้อ านวยการโรง เรียนและผู้ช่วยรอง
ผู้อ านวยการโรงเรียน ทั้งหมด 9 ท่านจากโรงเรียนในระดับมัธยมศึกษาจ านวน 2 โรงเรียน ซึ่งมีจ านวน
รองผู้อ านวยการและผู้ช่วยรองผู้อ านวยการจ านวน 5 และ 4 คนตามล าดับ  
 
ตารางที่ 21 ความคิดเห็นจากผู้เข้าร่วมสถานการณ์จ าลอง  

รายการประเมิน 
ความคิดเห็นผู้ทดลองใช้  ( n=9) 

ดีมาก ดี พอใช ้ ควรปรับปรุง ไม่เหมาะสม 

ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ ความถ่ี ร้อยละ 

1. ความชัดเจนของค าชี้แจงในการ
ท าสถานการณ์จ าลอง 

7 78% 2 22% 0 0% 0 0% 0 0% 

2. ความชัดเจนของข้อค าถามในส่วน 
KNOW 

2 22% 6 67% 1 11% 0 0% 0 0% 

3. ความชัดเจนของข้อมูลโรงเรียน
ก่อนการท าสถานการณ์จ าลอง 

2 22% 6 67% 1 11% 0 0% 0 0% 

4. ระยะเวลาในการท าสถานการณ์
จ าลองมีความเหมาะสม 

5 56% 4 44% 0 0% 0 0% 0 0% 

5. เนื้อหาของสถานการณ์จ าลองมี
ความเหมาะสม 

6 67% 2 22% 1 11% 0 0% 0 0% 

6. การตอบสนองของระบบ
คอมพิวเตอร์มีความเหมาะสม 

4 44% 5 56% 0 0% 0 0% 0 0% 

7. ความชัดเจนของภาพและเสียงมี
ความเหมาะสม 

6 67% 3 33% 0 0% 0 0% 0 0% 

8. คู่มือการใช้งานระบบ 
Computer-Simulation มีความ
กระชับและเข้าใจง่าย 

7 78% 2 22% 0 0% 0 0% 0 0% 

สรุปภาพรวม  39 54% 30 42% 3 4% 0 0% 0 0% 

 

 
4.2.4.2 ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นเพิ่มเติม 

 ขอชื่นชมในการออกแบบและจัดท าเครื่องมือชุดนี้ เป็นสิ่งที่น่าสนใจและเป็นประโยชน์ (F=3) 

 ก าหนดบทบาทของตัวละครในพฤติกรรมได้เหมาะสมกับสถานการณ์ ท าให้ได้ใช้ความคิดและ
ประสบการณ์ในการบริหาร 

 ข้อมูลชัดเจนดีและทันสมัย 

 ขอให้มีสถานการณ์จ าลองที่หลากหลาย 
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 ค าถามในส่วน KNOW ควรเน้นหากเป็นค าถามปฏิเสธ 

 ควรมีการน าเสนอรายงานผลที่ได้รับจากสถานการณ์จ าลองให้กับผู้เข้าร่วมประเมินเพ่ือการพัฒนา
ต่อไป 
 

4.2.4.3 สรุปแนวทางการปรับปรุงสถานการณ์จ าลองตามความเห็นจากผู้ทดลองใช้โปรแกรม (D3) 

จากการทดลองใช้โปรแกรมสถานการณ์จ าลองกับผู้บริหารโรงเรียนในระดับรองผู้อ านวยการ
และผู้ช่วยผู้อ านวยการโรงเรียน ผู้วิจัยได้รวบรวมข้อคิดเห็นต่างๆเพ่ือน ามาปรับปรุงต้นแบบโปรแกรม
สภานการณ์จ าลองตามความเหมาะสม ดังต่อไปนี้ 
1. ปรับปรุงและพัฒนาในส่วนของการรายงานผลส าหรับผู้เข้าร่วมสถานการณ์จ าลอง ซึ่งผู้วิจัยได้ท า

การสรุปและเปรียบเทียบผลที่ได้รับจากการประเมินผ่านสถานกาณณ์จ าลองกับแบบสอบถาม

คู่ขนานจากผู้อ านวยการโรงเรียนนในฐานะผู้บังคับบัญชาและท าการอธิบายข้อค้นพบรวมถึงรับ

ฟังความคิดเห็นจากผู้อ านวยการโรงเรียนเพ่ือการก าหนดแผนการพัฒนาในขั้นนตอนต่อไป  

2. ปรับในส่วนของค าถาม KNOW ให้มีการเน้นหรือขึดเส้นใต้ค าถามกรณีที่เป็นเชิงปฏิเสธ 

3. ปรับปรุงในส่วนของความหลากหลายของสถานการณ์จ าลอง ซึ่งจะเป็นข้อเสนอแนะในงานวิจัย

ครั้งต่อไป 

4. พัฒนารายงานต่อเนื่องเพ่ือเป็นเครื่องมือส าหรับผู้บริหารการศึกษาในระดับเขตพ้ืนที่ เพ่ือการ

วางแผนอัตราก าลังและการแต่งตั้งบุคลากรตามความเหมาะสมและความซับซ้อนของปัญหาในแต่

ละโรงเรียน ซึ่งจะเป็นข้อเสนอแนะในงานวิจัยครั้งต่อไป 

4.2.5 วิเคราะห์แนวทางการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองเ พ่ือการประเมินสมรรถนะและ
ทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน 

ส าหรับการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองนั้น ผู้วิจัยได้ใช้กรอบแนวคิดการพัฒนา
สถานการณ์จ าลองซึ่งถูกสังเคราะห์จาก Hunter (2013) Aldrich (2004, 2009) และ David and 
Sande (2006) ผู้วิจัยขอน าเสนอบทวิเคราะห์การน ากรอบแนวคิดดังกล่าวมาใช้ในงานวิจัยรวมถึง
ข้อเสนอแนะส าหรับการด าเนินงานเพ่ือออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมิน
สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนใน ซึ่งสามารถน าไปเป็นแนวทางส าหรับการ
ออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะและทักษะทางการบริหารของ
ผู้บริหารโรงเรียนในด้านต่างๆ ต่อไปได้ในอนาคต ทั้งนี้ ผู้วิจัยขอจ าแนกแนวทางการออกแบบและ
พัฒนาสถานการณ์จ าลองออกเป็น 2 หัวข้อส าคัญดังต่อไปนี้ 
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4.2.5.1 การวิเคราะห์ความต้องการจ าเป็นเพ่ือใช้ออกแบบและพัฒนาต้นแบบสถานการณ์จ าลอง 

จากการวิเคราะห์ผลความต้องการจ าเป็นเพ่ือน ามาพัฒนาเนื้อหาสถานการณ์จ าลองพบว่า 
ประเด็นที่ควรน ามาสร้างเป็นสถานการณ์จ าลอง 5 เรื่องแรก จากท้ังหมด 114 เรื่อง ซึ่งแสดงในภาพที่ 
20 ได้แก่อันดับที่ 1 คือ งานบริหารวิชาการในหัวข้อย่อย “งานพัฒนาหลักสูตร” โดยกลุ่มผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียที่ต้องใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนซึ่งมีค่าความต้องการจ าเป็น (PNI) สูงที่สุดคือ “ชุมชน
หรือตัวแทนชุมชน” อันดับที่ 2 คือ งานบริหารวิชาการเช่นกันในหัวข้อย่อย “งานการวัดและ
ประเมินผล” โดยกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ต้องใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนซึ่งมีค่าความต้องการ
จ าเป็น (PNI) สูงที่สุดคือ ชุมชนหรือตัวแทนชุมชน” อันดับที่ 3 ยังคงอยู่ภายใต้งานบริหารวิชาการ
เช่นกันในหัวข้อย่อย “งานการจัดการเรียนการสอน” โดยกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ต้องใช้สมรรถนะ
และทักษะด้านคนซึ่งมีค่าความต้องการจ าเป็น (PNI) สูงที่สุดคือ ชุมชนหรือตัวแทนชุมชน อันดับที่ 4 
คือ งานบริหารงบประมาณในหัวข้อย่อย “งานตรวจสอบติดตามและรายงานผลการใช้ผลผลิตจาก
งบประมาณ” โดยกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ต้องใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนซึ่งมีค่าความต้องการ
จ าเป็น (PNI) สูงที่สุดคือ ชุมชนหรือตัวแทนชุมชน” และอันดับที่ 5 คือ งานบริหารงานบุคคลในหัวข้อ
ย่อย “งานวางแผนและจัดสรรอัตราก าลัง” โดยกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ต้องใช้สมรรถนะและทักษะ
ด้านคนซึ่งมีค่าความต้องการจ าเป็น (PNI) สูงที่สุดคือ ชุมชนหรือตัวแทนชุมชน” ซึ่งในงานวิจัยครั้งนี้
ผู้วิจัยได้เลือกประเด็นที่ส าคัญอันดับที่ 1 มาออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือเป็นตัวอย่าง
และเป็นต้นแบบส าหรับการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองในประเด็นอ่ืนๆ ต่อไปในอนาคต  
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4.2.5.2 แนวทางการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะและทักษะ

ด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน 

 จากการวิจัยพบว่าแนวทางการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมิน
สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนนั้น กรอบการพัฒนาสถานการณ์จ าลองซึ่งถูก
สังเคราะห์จาก Huge Hunter (2013) และ Clark Aldrich (2004) และ David & Sande (2006) มี
ความเหมาะสมและสามารถน ามาพัฒนาสถานการณ์จ าลองในงานวิจัยครั้งนี้ได้จริง ผู้วิจัยได้สรุปการ
พัฒนาสถานการณ์จ าลองจากกรอบแนวคิดดังกล่าว โดยแยกออกเป็น 2 ประเด็นย่อย คือ 1 ) การน า
กรอบแนวคิดมาใช้ในงานวิจัย 2) การน าเสนอโมเดลการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือ
การประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคน ทั้งนี้เนื้อหาส าหรับออกแบบสถานการณ์จ าลองนั้นมาจาก
ผลการเก็บข้อมูลความต้องการจ าเป็นในภาพที่ 20 ซึ่งประเด็นที่ถูกน ามาพัฒนาเป็นสถานการณ์
จ าลองคือประเด็นที่มีค่าความต้องการจ าเป็นสูงที่สุดเป็นอันดับหนึ่ง คือ องค์ประกอบความเข้าใจและ
ตระหนักในตนเองและผู้อื่นในการบริหารวิชากการในงานด้านพัฒนาหลักสูตร โดยกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียคือตัวแทนชุมชน ทั้งนี้ประเด็นความต้องการจ าเป็นในอันดับที่รองลงไปอีก 113 เรื่องนั้น ผู้ที่สนใจ
สามารถน าไปพัฒนาเป็นสถานการณ์จ าลองในรูปแบบอื่นๆได้ต่อไปในอนาคต 
 1) การน ากรอบแนวคิดมาใช้ในงานวิจัย เนื่องจากกรอบแนวคิดในการออกแบบและ
พัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนโดยเฉพาะอย่างยิ่งการพัฒนา
ผ่านโปรแกรมคอมพิวเตอร์นั้นยังเป็นสิ่งใหม่ ดังนั้นผู้วิจัยจึงสังเคราะห์แนวคิดของผู้เชี่ยวชาญดังที่ได้
กล่าวไปแล้วข้างต้นเพ่ือน ามาใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยขอสรุปแนวทางการพัฒนาสถานการณ์จ าลอง
ในงานวิจัยครั้งนี้ตามข้อมูลในตารางที ่22 ดังนี้  
 

ตารางที่ 22 ตารางแนวทางการพัฒนาสถานการณ์จ าลองส าหรับงานวิจัย 
กรอบแนวคิดการพัฒนา

สถานการณ์จ าลอง 
Huge Hunter (2013) และ Clark 

Aldrich (2004) และ David & Sande 
(2006) 

สรุปการพัฒนาสถานการณ์จ าลองในงานวิจัย 
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เริ่มต้นด้วยความคิดว่าต้องการท า
อะไร  
(Start with an idea)   

เลือกเนื้อเรื่องหรือประเด็นจากความต้องการจ าเป็นในการใช้สมรรถนะ
ทักษะด้านคนของผู้บริหารดรงเรียนในการบริหารผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย ซึ่ง
อันดับที่มีประเด็นดัชนีค่าความต้องการจ าเป็น (PNIModified) สูงที่สุด ได้แก่ 
งานการพัฒนาหลักสตูรภายใต้การบริหารงานวิชาการโดยใช้ทกัษะด้านคน
ในการบริหารผู้มสี่วนได้ส่วนเสียในกลุ่มตัวแทนชุมชน จากประเด็นความ
ต้องการจ าเป็นท้ังหมด 114 เรื่อง (น าเสนอในภาพที่ 20: ผลความตอ้งการ
จ าเป็นเพื่อน ามาพัฒนาเนื้อหาสถานการณ์จ าลอง)  

การสร้างแขนงทางเลือก  
(Build Branching Stories) 

โครงสร้างด้านเนื้อหาสถานการณจ์ าลอง: ตาราง 17 โครงสร้างด้านเนื้อหา
สถานการณ์จ าลอง และ บทสนทนา (Dialog) เนื้อหา (Content) แขนง
ทางเลือก (Branching Story) ภาคผนวก ช  

การก าหนดกฎเกณฑ์  
(Build the rules) 

โครงสร้างทางเทคนิคของสถานการณ์จ าลอง: ระบบการสนทนาเชิงเส้นตรง 
(Linear Dialog Systems)  ภาคผนวก ช 

การสร้างต้นแบบสถานการณ์จ าลอง  
(Build the prototype) 

ตัวอย่าง ต้นแบบสถานการณ์จ าลอง – ภาคผนวก ซ 

การทดสอบและแกไ้ขปรับปรุง  
(Test and iterate) 

การสรุปความเห็นและข้อเสนอแนะจากผู้ทรงคณุวุฒิในขั้นตอน R2D2 และ

ความเห็นและข้อเสนอแนะจากการทดลองใช้ในช้ันตอน R3D3  

 
 ตารางที่ 22 แสดงให้เห็นว่าขั้นตอนและรายละเอียดต่างๆ ภายใต้กรอบการวิจัยสามารถ
น ามาพัฒนาเป็นโปรแกรมสถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียนได้อย่างเหมาะสม โดยขั้นตอนที่มีความส าคัญและสร้างคุณค่าให้กับสถานการณ์
จ าลองคือขั้นตอนแรก ซึ่งได้แก่ “เริ่มต้นด้วยความคิดว่าต้องการท าอะไร” (Start with an idea)  
หรือ การหาว่าอะไรคือประเด็นส าคัญในการพัฒนาสถานการณ์จ าลอง ในขณะที่ขั้นตอนที่มีความ
ซับซ้อนและใช้เวลานานที่สุดส าหรับการพัฒนาสถานการณ์จ าลองในงานวิจัยครั้งนี้ได้แก่ ขั้นตอนการ
สร้างแขนงทางเลือก (Build Branching Stories) ทั้งนี้เนื่องจากการสร้างแขนงทางเลือกมีรายละเอียด
ครอบคลุมไปถึง การก าหนดลักษณะ (Characters) และอารมณ์ (Mood) ของตัวละครเพ่ือให้
สอดคล้องตามแนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC ตลอดจนการค้นคว้าข้อมูลเพ่ือสร้างความสมจริงของ
เนื้อหาที่เกี่ยวข้องกับบริบทของโรงเรียนและการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของโรงเรียนมัธยมในสังกัด
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) โดยการสร้างแขนงทางเลือกประกอบไปด้วย 
420 ทางเลือก จาก 5 ตัวละคร การตอบสนองใน 3 ฉาก ผ่านทางเลือก 4 ทาง ในแต่ละครั้ง  
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ภาพที่ 21 สรุปประเด็นความต้องการจ าเป็นที่ใช้ในการออกแบบสถานการณ์จ าลอง 

 
 ภาพที่ 21 แสดงถึงประเด็นความต้องการจ าเป็นที่ใช้ในการออกแบบเนื้อหาสถานการณ์
จ าลอง ซึ่งได้แก่ “ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อ่ืน”  ในงาน “บริหารวิชาการ”ภายใต้งาน
ย่อย “งานพัฒนาหลักสูตร” และกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย “กลุ่มตัวแทนชุมชน” โดยใช้ทฤษฎี
บุคลิกภาพ DISC ในการก าหนดลักษณะการแสดงออกและบทสนทนาของตัวละคร 
 
ตารางที่ 23 ตารางแนวทางการพัฒนาสถานการณ์จ าลองส าหรับงานวิจัย 

ฉากที ่ ตัวแทนชุมชน (นายก อบต) – Type D ค าส าคัญ/ อารมณ์/ การแสดงออก 

F 
(ตัวแทน
ชุมชน 
แสดง
ออกแบบ D) 

สวัสดีครับ ผอ. ผมยินดีครับ ที่ทางโรงเรียนให้เกียรติมาเยีย่มเยยีนถึงที่
เลยครับ เป็นอย่างไรบ้างครับ ผอ. ยา้ยมาอยู่ที่โรงเรียนได้กี่เดือนแล้ว
นะครับ  ผอ.ยา้ยมาจากที่ไหน  เคยอยู่ในชุมชนแหล่งท่องเท่ียวแบบนี้
ไหมครับ มีอะไรจะแนะน าทางเราไหมครับ 

 ถามค าถามเพือ่หาขอ้มูล ขอ้เท็จจริง แต่
อาจไม่สนใจฟังจริงๆ  

 พูดเร็ว มั่นใจ ตรงประเด็น เสียงดัง ห้วน  

 พยายามเก็บอารมณ์และแสดงท่าทางเป็น
มิตรแต่มีความอึดอัดภายใน 

F.1 
(ผอ.
ตอบสนอง
แบบ D) 

สวัสดีครับ ขอบคุณที่ให้โอกาสพวกเราได้เข้าพบท่านนายกฯ ในวันนี้
ครับ ผมประทับชุมชนแห่งนี้เป็นอยา่งมาก วันนี้ผมอยากมาพูดคุยและ
ฟังความเห็นของท่านเกีย่วกบัการพัฒนาหลักสูตรโรงเรียนตามความ
ต้องการท้องถิ่น ซ่ึงจากตวัเลขที่ผมมี เราจะสามารถสร้างรายได้
เพิ่มขึ้นให้กับชุมชนได้อีกอย่างน้อย 30%  ถ้าหากเรามีแรงงานที่มี
ความรู้และทักษะเกี่ยวกับการท่องเท่ียวเชิงนิเวศอนุรักษ์เพียงพอ เมื่อ
เปิด AEC นะครับ 

 ตอบค าถามอย่างตรงไปตรงมา ไม่อ้อมค้อม 

 พูดอย่างมั่นใจ ชื่นชมดว้ยความจริงใจ  

 มุ่งเน้นและสอบถามเร่ืองการพัฒนา
หลักสูตรท้องถิ่น  

 เน้นประโยชน์ของคู่สนทนา “รายได้ที่
เพิ่มขึ้น” 

 อ้างอิงข้อเท็จจริง “ตัวเลข 30%” 

F.2 
(ผอ.
ตอบสนอง
แบบ I) 

สวัสดีครับ ท่านนายกฯ สายัญ ผมก็ยินดีเช่นกันครับที่มีโอกาสได้มา
พบท่านถึงที่นี่ ผมและผูบ้ริหารโรงเรียนพร้อมรับใช้ชุมชนของเราเป็น
อย่างยิ่งครับ นั่นจึงเป็นเหตุผลที่พวกเรามารับฟังความคิดเห็นจากท่าน
นายกฯในวันนี้ครับ ว่าแต่ธุรกจิแถบนี้เปน็อย่างไรบ้างครับ เขา

 แสดงความเป็นมิตร และแสดงความ
ช่วยเหลือ 

 ช่างพูด ซักถามเพื่อรับฟัง และพยายามคุย
อย่างมีสีสัน  
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คาดการณ์ว่าการท่องเท่ียวจะดีมากในปหีน้านะครับ ตัวผมเองไม่เคย
อยู่ในแหล่งท่องเที่ยวแบบนี้มาก่อน สว่นใหญ่จะเป็นในตัวเมือง
มากกว่าครับ จะเป็นเรื่องการค้าขาย การซ่อมจักรยานหรือ
เครื่องใช้ไฟฟ้าแบบง่ายๆ 

 คุยเร่ืองสัพเพเหระ แต่ไม่ลงรายละเอียด  

 ยังไม่เข้าประเด็นเร่ืองการพัฒนาหลักสตูร
ท้องถิ่น  

 เปิดเผยตัวตนเพื่อสร้างความจริงใจ 

F.3 
(ผอ.
ตอบสนอง
แบบ S) 

สวัสดีครับ ท่านนายกฯ สายัญ จริงๆแล้วผมเห็นสิ่งที่ทางท้องถิ่นได้ท า
แล้วผมรู้สึกประทับใจมากๆนะครับ การสร้างจุดขายในเรื่องการ
ท่องเที่ยวเชิงนิเวศและอนุรักษ์นั้นเป็นแนวคิดที่ดีมากเหมาะกับบริบท
ของท้องถิ่นเรา ผมจึงอยากมาพบกับทา่นนายกฯ เพื่อช่วยกันท าให้
ชุมชนของเรามีการพัฒนายิ่งขึ้นต่อไปครับ 

 แสดงความเป็นมิตร และแสดงความ
ช่วยเหลือ 

 พูดน้อย แสดงความจริงใจ อาจไม่ตรง
ประเด็น 

 เข้าประเด็นเร่ืองการพัฒนาหลักสูตร
ท้องถิ่นอย่างช้าๆ  

 ต้องการท างานร่วมกันเป็นทีมเพือ่พัฒนา
ท้องถิ่น 

F.4 
(ผอ.
ตอบสนอง
แบบ C) 

สวสัดีครับ ทา่นนายกฯ สายญั  ผมยินดีที่ได้มาพบทา่นในวนันีค้รับ  
ผมเห็นตวัเลขคาดการณ์จากการทอ่งเที่ยวในปีหน้าแล้ว ผมจงึอยาก
มาคยุกบัทา่นนายกเร่ืองการบริหารจดัการโรงเรียนเพ่ือชว่ยท้องถ่ิน
ของเราครับ ทา่นนายกพอจะบอกตวัเลขประมาณการณ์ที่ทาง อบต 
วางนโยบายไว้ส าหรับการทอ่เที่ยวเชิงนิเวศและอนรัุกษ์ในปีหน้า
ไหมครับ แล้วทา่นมีแผนงานอยา่งไรบ้างครับ   

 เข้าประเด็นการสนทนา  

 พูดน้อย ตรงประเด็น ไม่อ้อมค้อม 

 เข้าประเด็นเร่ืองการพัฒนาหลักสูตร
ท้องถิ่นทันที 

 อ้างข้อมูล ตัวเลขการคาดการณ์การ
ท่องเที่ยว  

 ถามค าถามเพือ่เก็บข้อมูล และท าความ
เข้าใจแผนงาน 

 แสดงออกให้เห็นวา่เตรียมตัวหาข้อมูลมา
อย่างด ี

 
ตารางที่ 23 แสดงให้เห็นตัวอย่างการออกแบบเนื้อหาสถานการณ์จ าลองตามประเด็นความ

ต้องการจ าเป็น ซึ่งการออกแบบเนื้อหาสถานการณ์จ าลองประกอบไปด้วยแขนงทางเลือกและบท
สนทนาซึ่งอยู่บนแนวคิดของทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC ที่เกี่ยวกับงานพัฒนาหลักสูตรภายใต้งานบริหาร
วิชาการและตัวแทนชุมชน จากตารางข้างต้นจะเห็นว่า ตัวแทนชุมชนซึ่งได้แก่ นายก อบต . ชื่อคุณสา
ยัญ มีบุคลิกลักษะในแบบ D (Dominance) ซึ่งมีความตรงไปตรงมา มั่นใจ มุ่งเน้นผลลัพธ์และมักจะ
แยกแยะความรู้สึกออกจากข้อเท็จจริง พูดเสียงดัง รวดเร็วและอาจขัดจังหวะ ชอบบุคคลที่การ
ตัดสินใจและมั่นใจ โดยในฉากการสนทนาที่ F จะเริ่มต้นที่การต้อนรับอย่างเป็นกันเองแต่มีการถาม
ค าถามหลายๆอย่างเพ่ือการเก็บข้อมูลและทดสอบว่าผู้อ านวยการโรงเรียนมีความเข้าใจในบริบท
ท้องถิ่นอย่างไร มีประวัติการท างานเป็นอย่างไรและไม่มีการสอบถามในเรื่องสัพเพเหระหรือนอก
ประเด็นที่ต้องการทราบ  

ในขณะที่การตอบสนองในฉาก F.1 เป็นการตอบสนองส าหรับบุคลิกลักษณะในแบบ D 
(Dominance) ซึ่งเน้นการพูดอย่างตรงไปตรงมา ไม่อ้อมค้อม แสดงออกถึงความมั่นใจ แสดงชื่นชม
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ด้วยความจริงใจ มุ่งประเด็นไปที่เรื่องการพัฒนาหลักสูตรท้องถิ่นโดยอ้างอิงประโยชน์ของคู่สนทนา 
คือ “รายได้ที่เพ่ิมข้ึน” และอ้างอิงข้อเท็จจริง ซึ่งได้แก่ “ตัวเลข 30%”เป็นต้น 

ส าหรับการตอบสนองในฉาก F.2 เป็นการตอบสนองส าหรับบุคลิกลักษณะในแบบ I 
(Influence) ซึ่งเน้นความเป็นมิตรและช่วยเหลือ ชวนพูดคุยเรื่องสัพเพเหระ ซักถามเพ่ือรับฟังความ
คิดเห็น ไม่ลงรายละเอียดมากเกินไป ไม่สร้างบรรยาการที่เครียดและกดดัน ยังไม่เข้าประเด็นเรื่องการ
พัฒนาหลักสูตรท้องถิ่นจนกว่าบรรยากาศจะเหมาะสม 

ในฉาก F.3 เป็นการตอบสนองส าหรับบุคลิกลักษณะในแบบ S (Supportiveness) ซึ่งเน้น
ความเป็นมิตรและช่วยเหลือ พูดน้อย แสดงความจริงใจ อาจไม่เข้าประเด็นในทันที จะพูดเรื่องการ
พัฒนาหลักสูตรท้องถิ่นอย่างค่อยเป็นค่อยไป ต้องการท างานร่วมกันเป็นทีมและสร้างบรรยากาศแห่ง
ความร่วมมือกันเพ่ือการพัฒนาท้องถิ่น 

ทางเลือกสุดท้ายในฉาก F.4 เป็นการตอบสนองส าหรับบุคลิกลักษณะในแบบ C 
(Conscientiousness) ซึ่งเน้นที่ข้อมูล ข้อเท็จจริง ไม่คุยสัพเพเหระ ตรงประเด็น ไม่อ้อมค้อม เข้า
ประเด็นเรื่องการพัฒนาหลักสูตรท้องถิ่นทันทีโดยอ้างข้อมูล ตัวเลขการคาดการณ์การท่องเที่ยว ถาม
ค าถามเพ่ือเก็บข้อมูล แสดงออกให้เห็นว่าเตรียมตัวหาข้อมูลมาอย่างดี พูดอย่างมีเหตผล มีตรรกะที่ดี 

ดังนั้นจึงเห็นได้ว่า การออกแบบเนื้อหาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะและ
ทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนนั้นจะต้องมีการผสมผสานระหว่างแนวคิดทฤษฎีบุคิกภาพ DISC 
ซึ่งเป็นพ้ืนฐานในสร้างลักษณะตัวละครและทางเลือกการตอบสนองของผู้ เข้าร่วมสถานการณ์จ าลอง 
กับบริบทการบริหารวิชาการในด้านการพัฒนาหลักสูตรและบริบทของชุมชน ซึ่งอาจมีปัญหาและ
ประเด็นปัญหาที่มีความแตกต่างกันตามลักษณะท้องถิ่นหรือโรงเรียน 

2) การน าเสนอโมเดลการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะ
และทักษะด้านคน เป็นประเด็นที่ได้จากข้อค้นพบและข้อเสนอแนะที่ได้รับจากงานวิจัยในครั้งนี้เพ่ือ
ประโยชน์ในการพัฒนางานวิจัยในครั้งต่อไป จากการด าเนินงานวิจัยตามกรอบแนวคิดในทุกขั้นตอน
ข้างต้นตามตารางที่ 22 และ 23 ผู้วิจัยพบว่ามีงานและรายละเอียดบางอย่างที่ไม่ได้ถูกกล่าวถึงในบาง
ขั้นตอนของกรอบแนวคิด ดังนั้น ผู้วิจัยจึงขอน าเสนอโมเดลการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์
จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะและทักษะทางการบริหารของผู้บริหารโรงเรียน โดยเป็นการพัฒนา
ต่อยอดจากการสังเคราะห์กรอบแนวคิดของ Huge Hunter (2013) และ Clark Aldrich (2004) และ 
David & Sande (2006) ร่วมกับความคิดเห็นและข้อเสนอแนะบางประการที่ได้รับจากการวิจัย ทั้งนี้
เพ่ือเป็นประโยชน์และแนวทางส าหรับผู้ที่สนใจท าวิจัยในหัวข้อที่เก่ียวข้องกับงานวิจัยเรื่องนี้ต่อไป 
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 จากภาพที่ 22 กระบวนการออกแบบและพัฒนาสถานกาณณ์จ าลองถูกแบ่งออกเป็น 3 
ขั้นตอนหลัก คือ ขั้นตอนก่อนการผลิต (Pre-Production Stage) ขั้นตอนการผลิต (Production 
Stage) และ ขั้นตอนการประเมิน (Evaluation Stage) ทั้งนี้การออกและพัฒนาสถานการณ์จ าลอง
ดังกล่าวจะเหมาะสมกับสมรรถนะและทักษะทางการบริหารซึ่งเป็นการออกแบบโดยอาศัยเทคโนโลยี
สารสนเทศที่ซับซ้อนมากกว่าการการสร้างสถานการณ์แบบทั่วไป  

1) ขั้นตอนก่อนการผลิต (Pre-Production Stage) เป็นการเตรียมความพร้อม การเตรียม
ข้อมูล การหาประเด็นและเป็นการสร้างความชัดเจนเพ่ือให้เห็นประโยชน์ของการออกแบบและพัฒนา
สถานการณ์จ าลอง โดยภายในขั้นตอนนี้จะประกอบไปด้วย 2 ขั้นตอนย่อยคือ  

1.1) การค้นหาประเด็น/ความคิด (Discovering The Idea) ซึ่งเป็นการศึกษาประเด็นปัญหา
ที่ส าคัญและมีผลกระทบกับกลุ่มเป้าหมายและผลลัพธ์ที่ต้องการ ส าหรับงานวิจัยในครั้งนี้ การค้นหา
ประเด็น/ ความคิด มาจากการเก็บข้อมูลวิจัยเพ่ือหาค่าดัชนีความต้องการจ าเป็น (PNIModified) ของ
ผู้อ านวยการโรงเรียนในการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนกับกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่าย
การบริหารโรงเรียน ทั้งนี้ ผู้ที่ต้องการท าวิจัยในประเด็นอ่ืนๆ ก็ควรหาข้อมูลในเชิงลึกเพ่ือสนับสนุน
การงานวิจัยดังกล่าวต่อไป  

ในขั้นตอนนี้ผู้วิจัยหาค าตอบ ว่ามีประเด็นอะไรบ้างที่น่าสนใจ ท าไมจึงต้องท า ถ้าไม่ท าแล้วจะ
เกิดผลกระทบอะไร ถ้าท าแล้วจะสงผลดีอย่างไร มีแนวคิดและทฤษฎีอะไรที่เกี่ยวข้องและสามารถ
สนับสนุนการออกแบบสถานการณ์จ าลองได้บ้าง 

1.2 การวางแผนเนื้อเรื่องสถานการณ์จ าลอง (Planning Story) คือการวางแผนและ
ออกแบบรายละเอียดของสถานการณ์จ าลองตามแนวคิดทฤษฎี หรือตามสภาพปัญหาที่เกิดขึ้นจริง 
โดยในขั้นตอนนี้ ผู้วิจัยก าหนดกฏเกณฑ์ วิธีการ ลักษณะตัวละคร แขนงทางเลือก บทสนทนาของตั ว
ละครและการประยุกต์แนวคิดทฤษฎีผู้วิจัยต้องพัฒนาตารางหรือแบบฟอร์มการออกแบบข้อมูล 
(Template) ให้ชัดเจนเพื่อการสื่อสารกับผู้ออกแบบและพัฒนาโปรแกรม 

ขั้นตอนนี้เป็นขั้นตอนที่ผู้วิจัยอาจต้องใช้เวลาค่อนข้างมาก จึงควรปรึกษากับผู้เชี่ยวชาญด้าน
ต่างๆ อาทิ ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ด้านทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง ด้านการออกแบบและเขียนบทส าหรับ
ตัวละคร เป็นต้น  

2) ขั้นตอนการผลิต (Production Stage) เป็นขั้นตอนการสร้างสถานการณ์จ าลอง (Making 
Simulation) ตามประเด็น/ความคิด และการวางแผนเนื้อเรื่องสถานการณ์จ าลอง ทั้งนี้ สิ่งที่ผู้วิจัย
จ าเป็นต้องค านึงถึงส าหรับการออกแบบสถานการณ์จ าลองในรูปแบบโปรแกรมคอมพิวเตอร์ก็คือการ
ออกแบบด้านเทคนิค การออกแบบด้านกราฟฟิก การออกแบบฐานข้อมูลและรูปแบบรายงาน และที่
ส าคัญที่สุดคือการถ่ายท าสถานการณ์จ าลองซึ่งผู้วิจัยควรปรึกษาผู้มีประสบการณ์หรือผู้เชี่ยวชาญและ 
หากเป็นไปได้ก็ควรพิจารณาเลือกนักแสดงมืออาชีพ เป็นต้น   
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ขั้นตอนนี้เป็นขั้นตอนที่ผู้วิจัยอาจใช้เวลาไม่นานนัก แต่ในส่วนของการพัฒนาโปรแกรมนั้น 
ผู้วิจัยจะต้องศึกษาและพูดคุยกับผู้ พัฒนาโปรแกรมถึงตรรกะของโปรแกรม (Program Logics) 
ขั้นตอนการท างานของโปรแกรม (Program Workflow) สิ่งที่ต้องการจากโปรแกรม (Output) การ
ออกแบบฐานข้อมูล (Database Design) และรูปแบบของรายงาน (Report Format) ที่ต้องการ เป็น
ต้น ส าหรับในส่วนของการถ่ายท าผู้วิจัยอาจต้องคาดการณ์ปัญหาต่างๆที่อาจเกิดขึ้นในด้านสถานที่ 
เสียง แสง นักแสดง ปัญหาด้านเทคนิคอ่ืนๆ ทั้งนี้ควรเลือกสถานที่และนักแสดงที่สามารถท าการถ่าย
ซ้ าเพ่ือแก้ไขได้ เพราะเมื่อมีการตรวจสอบโดยผู้เชี่ยวชาญหรือการทดลองใช้แล้ว อาจจะต้องมีการ
แก้ไขอีกครั้ง 

 3) ขั้นตอนการประเมินผล (Evaluation Stage) เป็นขั้นตอนที่เกี่ยวข้องกับการทดสอบ
สถานการณ์จ าลอง ซึ่งประกอบไปด้วยการตรวจสอบโดยผู้เชี่ยวชาญ การทดลองใช้ การตรวจสอบ
แก้ไขและปรับปรุง และการพัฒนาให้ดียิ่งขึ้น ในการตรวจสอบและทดลองใช้ ผู้วิจัยควรพิจารณาแยก
กลุ่มผู้เชี่ยวชาญให้เหมาะสมกับเนื้อหาสถานการณ์จ าลอง ยกตัวอย่างเช่น กลุ่มผู้เชี่ยวชาญทางด้าน
แนวคิดทฤษฎี กลุ่มผู้เชี่ยวชาญด้านเนื้อหา (การบริหารโรงเรียน) กลุ่มผู้เชี่ยวชาญด้านเทคนิค กลุ่ม
ผู้เชี่ยวชาญด้านการแสดงและการสื่อสาร เป็นต้น 

ส าหรับในขั้นตอนการทดลองใช้นั้น ผู้วิจัยอาจพิจารณาเก็บข้อมูลคู่ขนาน หรือข้อมูลจากผู้ที่
เกี่ยวข้องเพ่ือการเปรียบเทียบกับผลที่ได้รับจากสถานการณ์จ าลอง เพ่ือเป็นเป็นฐานข้อมูลในการ
วิเคราะห์ผลต่อไปในอนาคต 
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บทท่ี 5 
สรุปผลการวิจัย อภิปราย และข้อเสนอแนะ 

การวิจัยเรื่องการพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านบุคคล
ของผู้บริหารโรงเรียน มีวัตถุประสงค์ 2 ประการ ได้แก่ 1) เพ่ือศึกษากรอบแนวคิดการประเมิน
สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนโดยใช้สถานการณ์จ าลอง  2) เพ่ือออกแบบและ
พัฒนาสถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมินสมรรถนะทักษะและด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน 

ส าหรับบทนี้น าเสนอเกี่ยวกับการสรุปผลการวิจัย อภิปรายผลและข้อเสนอแนะ โดยมี 
รายละเอียดดังนี้   
5.1 สรุปผลการวิจัย  

5.1.1 กรอบแนวคิดการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนโดยใช้
สถานการณ์จ าลอง 

กรอบแนวคิดเชิงทฤษฎีเกี่ยวกับแนวคิดสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนที่
ควรใช้สถานการณ์จ าลองในการประเมินประกอบไปด้วย 1) สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียน  2) ทฤษฎีบุคลิกภาพ (DISC Personality Theory) 3) ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหาร
โรงเรียน 4) ขอบข่ายการบริหารโรงเรียน 5) กรอบการประเมินสมรรถนะและ 6) กรอบการออกแบบ
และพัฒนาสถานกาณ์จ าลองโดยกรอบแนวคิดดังกล่าวได้รับการประเมินความเหมาะสมจาก
ผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 4 คน โดยแบ่งประเภทความเชี่ยวชาญออกเป็น 3 ด้าน ดังนี้ 1. ด้านบริหาร
การศึกษา 2. ด้านการพัฒนาบุคคลกร 3. ด้านการวิจัย ซึ่งผลการประเมินความเหมาะสมพบว่ากรอบ
แนวคิดการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนโดยใช้สถานการณ์จ าลอง มี
ความเหมาะสมต่อการน าไปใช้ในการวิจัย 

5.1.2 ออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมินสมรรถนะทักษะและด้านคนของ
ผู้บริหารโรงเรียน 

เพ่ือตอบวัตถุประสงค์การวิจัยในข้อนี้ผู้วิจัยได้แบ่งการน าเสนอผลการวิจัยเป็น 4 ส่วน
ดังต่อไปนี้ 
5.1.1.1 สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะ
ด้านคนของผู้อ านวยการโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารทั้ง 4 
ด้าน (R1) 
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ผลการวิจัยในเรื่องสภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์และล าดับความต้องการจ าเป็นของการ
ใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จ าแนกตาม
ขอบข่ายการบริหารงานโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน สามารถสรุปได้ดังต่อไปนี้ 

1. สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและ
ทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหาร
โรงเรียนทั้ง 4 ด้าน จ าแนกตามตามองค์ประกอบสมรรถนะและทักษะด้านคน 3 ประการ พบว่าสภาพ
ปัจจุบันขององค์ประกอบด้านความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์มี
ค่าเฉลี่ยสูงที่สุด รองลงมาคือ การท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการท างานเป็นทีม และด้านความเข้าใจและ
ตระหนักในตนเองและผู้อ่ืนมีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด ส าหรับสภาพที่พึงประสงค์นั้น พบว่า องค์ประกอบด้าน
ความสามารถในการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์มีค่าเฉลี่ยสูง รองลงมาคือ การ
ท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการท างานเป็นทีม และด้านความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อ่ืนมี
ค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดและเมื่อพิจารณาถึงผลการจัดล าดับความต้องการจ าเป็นพบว่า องค์ประกอบด้าน
ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อ่ืนมีความต้องการจ าเป็นมากที่สุด  ซึ่งมีค่าใกล้เคียงกับด้าน
การท างานร่วมกับผู้อ่ืนและการท างานเป็นทีมซึ่งรองลงมา และด้านความสามารถในการปรับตัวเองให้
เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์ตามล าดับ 

2. สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและ
ทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จ าแนกตามขอบข่ายการบริหาร
ทั้ง 4 ด้าน พบว่า สภาพปัจจุบันของงานการบริหารงานบุคคล มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด รองลงมาคือ ด้าน
การบริหารทั่วไป ด้านการบริหารวิชาการ และด้านการบริหารงบประมาณเป็นด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด 
ส าหรับสภาพที่พึงประสงค์นั้น พบว่า งานด้านการบริหารวิชาการ มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด รองลงมาคือ ด้าน
การบริหารงานบุคคล  ด้านการบริหารทั่วไป และ ด้านการบริหารงบประมาณเป็นด้านที่มีค่าเฉลี่ยต่ า
ที่สุด และเมื่อพิจารณาถึงผลการจัดล าดับความต้องการจ าเป็นพบว่า ด้านที่มีความต้องการจ าเป็นมาก
ที่สุดคือ ด้านการบริหารวิชาการ รองลงมาคือด้าน ด้านการบริหารทั่วไป ด้านการบริหารงบประมาณ 
และด้านการบริหารงานบุคคลตามล าดับ  

3. สภาพปัจจุบัน สภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะ
ด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนใน
งานบริหารวิชาการ พบว่าสภาพปัจจุบันของงานการจัดการเรียนการสอน มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด รองลงมา
คือ งานการวัดและประเมินผล โดยงานด้านที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ งานการพัฒนาหลักสูตร ส าหรับ
สภาพที่พึงประสงค์นั้น พบว่า งานการจัดการเรียนการสอน มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด รองลงมาคือ งานการ
วัดและ โดยงานด้านที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ งานการพัฒนาหลักสูตร และเมื่อพิจารณาถึงผลการ
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จัดล าดับความต้องการจ าเป็นพบว่า ด้านที่มีความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ งานการพัฒนาหลักสูตร 
รองลงมาคือ งานการวัดและประเมินผล และงานการจัดการเรียนการ ตามล าดับ 

4. สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและ
ทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้งานการพัฒนาหลักสูตร
จ าแนกตามกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 6 กลุ่ม พบว่าสภาพปัจจุบันของกลุ่มครู มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด 
รองลงมาคือ กลุ่มผู้บริหารโรงเรียน โดยกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ กลุ่มตัวแทน
ชุมชน ส าหรับสภาพที่พึงประสงค์นั้น พบว่า กลุ่มครู มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด รองลงมาคือ กลุ่มผู้บริหาร
โรงเรียน โดยกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีค่าเฉลี่ยที่ต่ าสุด คือ กลุ่มตัวแทนชุมชน และเม่ือพิจารณาถึงผล
การจัดล าดับความต้องการจ าเป็นพบว่า ด้านที่มีความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ กลุ่มตัวแทนชุมชน 
รองลงมาคือ กลุ่มผู้ปกครอง ทั้งนี้กลุ่มที่มีค่าดัชนีความต้องการจ าเป็นต่ าที่สุด คือ กลุ่มผู้บริหาร
โรงเรียน   

 
5.1.1.2 วิเคราะห์ ออกแบบและพัฒนาเนื้อหา (Content) แขนงทางเลือก (Branching Story) บท
สนทนา (Dialog) และ/หรือโปรแกรมต้นแบบ (Prototype) ของสถานการณ์จ าลองตามประเด็น
ความต้องการจ าเป็น (R1D1)  

ผลการวิจัยในเรื่องการวิเคราะห์ ออกแบบและพัฒนาเนื้อหา (Content) แขนงทางเลือก 
(Branching Story) และบทสนทนาและโปรแกรมต้นแบบสถานการณ์จ าลอง ได้ถูกจ าแนกออกเป็น 3 
หัวข้อดังต่อไปนี้ 

1) การออกแบบการประเมินในส่วนของความรู้ในเรื่องสมรรถนะและทักษะด้านคน ซึ่ง
พัฒนาจากแนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC โดย Marston (1928) Straw (2002) และตาราง
สังเคราะห์คุณลักษณะของบุคลิกภาพตามแบบ DISC (ภาคผนวก ฌ) ซึ่งประกอบไปด้วยข้อค าถาม 28 
ข้อ ในแต่ละข้อค าถามจะประกอบไปด้วย 4 ตัวเลือก ตามแนวคิดบุคลิกภาพ DISC ซึ่งผลที่ได้รับจาก
การตอบค าถามจะบอกถึงความรู้ของผู้ได้รับการประเมินว่ามีความรู้ในการจ าแนกและตอบสนองกับ
บุคคลที่มีบุคลิกภาพที่แตกต่างกันมากน้อยเพียงใด ทั้งนี้จะมีข้อค าถาม 7 ข้อ ต่อลักษณะบุคลิกภาพ
ภายใต้แนวคิดทฤษฎี DISC โดยโปรแกรมสถานการณ์จ าลองจะท าการสุ่มข้อค าถามในทุกครั้งที่มีการ
ประเมินจึงท าให้ผู้ที่ตอบค าถามจะไม่สามารถเลียนแบบหรือสอบถามค าตอบจากบุคคลที่ผ่านการ
ประเมินไปก่อนหน้าได้ 

2) การวิเคราะห์และออกแบบเนื้อหา (Content) ของสถานการณ์จ าลอง ซึ่งได้ถูกจัดท าใน
รูปแบบของแขนงทางเลือก (Branching Story) และบทสนทนา (Dialog) ซึ่งประกอบไปด้วย 5 ตัว
ละคร/ การตอบสนอง 4 แบบ/ 3 ฉาก ท าให้มีจ านวนทางเลือกที่พัฒนาขึ้นทั้งสิ้น 420 ทางเลือก โดย
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การตอบสนองทั้ง 4 แบบได้อ้างอิงแนวคิดฤษฎีบุคลิกภาพ DISC (Marston, 1928 และ Straw, 
2002) ซึ่งจากการออกแบบแขนงทางเลือกและบทสนทนาในงานวิจัยพบว่า จ านวนทางเลือกทั้งสิ้น 
420 ทางเลือกนั้นควรมีการวางแผนการออกแบบทางเลือกอย่างเป็นระบบ เพราะบางทางเลือกอาจ
ถูกเลือกใช้ซ้ าได้ในกรณีที่ทางเลือกดังกล่าวอยู่ในบริบทเดียวกันและผู้ได้รับการประเมินจะไม่เลือกซ้ า
ภายในการประเมินครั้งนั้น นอกจากนี้ในช่วงการถ่ายท าเนื้อหาสถานการณ์จ าลอง ผู้วิจัยจ าเป็นต้อง
ควบคุมหรือก ากับการแสดงตัวละครให้เป็นไปตามบทสนทนาที่ออกแบบและมีการสื่อสารออกมาตาม
ลักษณะบุคลิกภาพ DISC ที่ต้องการได้  

 
5.1.1.3 ตรวจสอบสถานการณ์จ าลองโดยผู้ทรงคุณวุฒิและปรับปรุงแก้ไขสถานการณ์จ าลองรอบที่ 1 
(R2D2) 

ผลการตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหาและพิจารณาความเหมาะสมของแขนงทางเลือก
(Branching Story) และ/หรือต้นแบบ (Prototype) ที่ได้จากการพัฒนาเบื้องต้นโดยผู้เชี่ยวชาญ ซึ่ง
แยกประเภทความช านาญของผู้ทรงคุณวุฒิออกเป็น 2 กลุ่ม คือ กลุ่มที่ 1 ผู้ที่มีความรู้หรือ
ประสบการณ์และมีความช านาญในเรื่องทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC (Personality Theory – DISC) และ
กลุ่มท่ี 2 ผู้เชี่ยวชาญทางด้านการบริหารโรงเรียน ผลการตรวจสอบพบว่า ผู้เชี่ยวชาญในกลุ่มที่ 1 เห็น
ด้วยกับข้อค าถามความรู้ (KNOW) ส าหรับความเข้าใจในเรื่องทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC ถึงร้อยละ 100 
และเห็นด้วยกับเนื้อหาสถานการณ์จ าลองตามแนวคิด DISCและความเหมาะสมของโปรแกรม คู่มือ
และอ่ืนๆ คิดเป็นร้อยละ 100 เช่นเดียวกัน ทั้งนี้ผู้เชี่ยวชาญในกลุ่มที่ 1 ได้ให้ข้อคิดเห็นที่ส าคัญ ซึ่ง
ผู้วิจัยได้น ามาประยุกต์ใช้และท าการปรับปรุงโปรแกรมสถานการณ์จ าลองโดยส่วนใหญ่จะเป็นเรื่อง
ของภาษาและค าพูดที่ไม่ตรงกับความเป็นจริง รวมถึงปัญหาทางด้านเทคนิคในเรื่องของภาพและเสียง  

ส าหรับกลุ่มที่ 2 กลุ่มผู้ทรงคุณวุฒิทางด้านการบริหารโรงเรียนระดับมัธยมศึกษาในสังกัด 
สพฐ. ได้ท าการตรวจสอบเนื้อหาสถานการณ์จ าลองและความเหมาะสมทางด้านการใช้งาน ซึ่งจาก
การตรวจสอบพบว่าผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วยกับเนื้อหาสถานการณ์จ าลองที่ร้อยละ 100 เห็นด้วยกับ
เนื้อหาสถานการณ์จ าลองที่เกี่ยวข้องกับด้านตัวละครและบทสนทนา ที่ร้อยละ 90 และเห็นด้วยกับ
ความเหมาะสมของโปรแกรม คู่มือและอ่ืนๆ ที่ร้อยละ 100 โดยในส่วนของเนื้อหาสถานการณ์จ าลอง
ที่เก่ียวข้องกับด้านต้วละครและบทสนทนานั้น ผู้ทรงคุณวุฒิบางคนเห็นว่าผู้อ านวยการโรงเรียนในบาง
สถานการณ์จะมีท่าทีกับผู้ใต้บังคับบัญชาที่อ่อนน้อมเกินไปและท่าทีของรองผู้อ านวยการกลุ่มงาน
บริหารวิชาการในบางสถานการณ์นั้นค่อนข้างก้าวร้าวและพูดแบบไม่เกรงใจผู้บังคับบัญชามากเกินไป 
ซึ่งในความเป็นจริงรองผู้อ านวยการจะไม่แสดงออกถึงบุคลิกลักษณะและพฤติกรรมเช่นนั้นถึงแม้
ภายในใจจะไม่พอใจก็ตาม 
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5.1.1.4 ทดลองใช้สถานการณ์จ าลองและปรับปรุงแก้ไขสถานการณ์จ าลองรอบที่ 2 (R3D3) 

ผลจากการทดลองใช้ พบว่า ผู้ทดลองใช้ทั้ง 9 คน ซึ่งประกอบไปด้วยผู้บริหารโรงเรียนใน
ระดับ รองผู้อ านวยการโรงเรียน 7 คน และผู้ช่วยรองผู้อ านวยการโรงเรียนจ านวน 2 คน จากโรงเรียน
ในระดับมัธยมศึกษาทั้ง 2 โรงเรียน มีความพึงพอใจกับโปรแกรมสถานการณ์จ าลองในระดับดีมาก
และดี ถึงร้อยละ 96 ซึ่งแบ่งเป็นร้อยละ 54 และ 42 ตามล าดับ โดยหัวข้อที่ผู้ทดลองใช้พึงพอใจมาก
ที่สุดในระดับดีมาก สองเรื่องได้แก่ เรื่องความชัดเจนของค าชี้แจงในการท าสถานการณ์จ าลอง และ
คู่มือการใช้งานระบบ Computer-Simulation ที่ร้อยละ 78 ส าหรับหัวข้อที่ผู้ทดลองใช้มีความพึง
พอใจน้อยที่สุด (เปรียบเทียบในระดับดีมาก) สองเรื่องได้แก่เรื่องความชัดเจนของข้อค าถามในส่วน
ของความรู้ (KNOW) และเรื่องความชัดเจนของข้อมูลโรงเรียนก่อนการท าสถานการณ์จ าลอง ที่ร้อย
ละ 22 เท่ากัน  

นอกจากนี้ยังมีความเห็นเพ่ิมเติมจากผู้ทดลองใช้ให้เน้นหรือขีดเส้นใต้ค าถามเชิงปฏิเสธ
ส าหรับข้อค าถามในส่วนของความรู้ (KNOW) และเพ่ิมเติมเนื้อหาสถานการณ์จ าลองให้มีความ
หลากหลาย รวมถึงมีความเห็นว่าเครื่องมือสถานการณ์จ าลองนี้จะเป็นประโยชน์ส าหรับผู้บริหาร
การศึกษาในระดับเขตพ้ืนที่การศึกษา เพ่ือการวางแผนอัตราก าลังและการแต่งตั้งบุคลากรตามความ
เหมาะสมและความซับซ้อนของปัญหาในแต่ละโรงเรียน 

จากการสังเกตและการสัมภาษณ์ผู้อ านวยการโรงเรียนและผู้ทดลองใช้ ผู้วิจัยได้รับมุมมอง
เพ่ิมเติมในการพัฒนาแขนงทางเลือก (Branching Story) และบทสนทนา (Dialog) รวมถึงการถ่ายท า
การแสดงของตัวละครในสถานการณ์จ าลอง โดยเห็นว่าบทพูดที่ถูกเขียนขึ้นเพ่ือให้สอดคล้องกับ
เนื้อหาที่ต้องการจ าเป็น (PNIModified) ซึ่งได้แก่การบริหารวิชาการในเรื่องการพัฒนาหลักสูตรและการ
สอดแทรกแนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC เพ่ือการสื่อสารกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (ในสถานการณ์จ าลอง
นี้ได้แก่ตัวแทนชุมชนและผู้บริหารโรงเรียน) ดูไม่เป็นธรรมชาติและดูเป็นบทเขียนเชิงวิชาการมาก
เกินไปท าให้ผู้แสดงอาจท าการถ่ายทอดเนื้อหาและอารมณ์ออกมาอย่างไม่เป็นธรรมชาติเท่าที่ควร  
 
5.2 อภิปรายผลการวิจัย 

จากผลการวิจัยมีประเด็นที่น ามาอภิปรายดังนี้ 
5.2.1 กรอบแนวคิดการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนโดยใช้

สถานการณ์จ าลอง 

กรอบแนวคิดเชิงทฤษฎีเกี่ยวกับแนวคิดสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนที่
ควรใช้สถานการณ์จ าลองในการประเมินประกอบไปด้วย 1) สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
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โรงเรียน  2) ทฤษฎีบุคลิกภาพ (DISC Personality Theory) 3) ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหาร
โรงเรียน 4) ขอบข่ายการบริหารโรงเรียน 5) กรอบการประเมินสมรรถนะและ 6) กรอบการออกแบบ
และพัฒนาสถานกาณ์จ าลอง โดยกรอบแนวคิดดังกล่าวมีความเหมาะสมต่อการน าไปใช้ในการวิจัย
การพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านบุคคลของผู้บริหารโรงเรียน   

ทั้งนี้เนื่องจากงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาสถานการณ์จ าลองทางการศึกษาโดยใช้
คอมพิวเตอร์ทั้งในและต่างประเทศส่วนใหญ่จะมุ่งเน้นไปที่การพัฒนาผู้เรียนในเนื้อหาบทเรียนและ
สร้างความเข้าใจในการเรียนรู้ของผู้เรียนให้มากข้ึน โดยข้อค้นพบดังกล่าวได้รับการยอมรับแล้วว่าการ
ใช้สถานการณ์จ าลองทางคอมพิวเตอร์ (Computer Simulation) สามารถสร้างความเข้าใจและ
ผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนได้สูงขึ้น สร้างทัศนคติและพฤติกรรมในเชิงบวกในการเรียนรู้ของผู้เรียน 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งการเรียนการสอนที่เกี่ยวข้องกับวิชาวิทยาศาสตร์ (Soderberg & Price, 2003) แต่
ในงานวิจัยและการพัฒนาสถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมินทักษะด้านคนส าหรับผู้บริหาร
สถานศึกษานั้นยังคงเป็นสิ่งใหม่และยังไม่ค่อยได้รับความสนใจมากนักถึงแม้จากงานวิจัยหลายๆเรื่อง
จะได้พูดถึงความส าคัญของทักษะดังกล่าวรวมถึงให้สมรรถนะการท างานเป็นทีม (Teamwork) การ
ท างานร่วมกับผู้อื่น (Collaboration) ทักษะความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Interpersonal Skills) เป็น
สมรรถนะที่จ าเป็นของผู้บริหารก็ตาม สอดคล้องกับ  Katz (1955), Graham Cheetham and 
Chivers (1996), Trilling and Fadel (2009) และผลการศึกษาจาก National Research Council 
of The National Academies (Koenig, 2011) ที่สรุปว่าทักษะด้านคนเป็นหนึ่งในทักษะที่จ าเป็น
ของผู้บริหารและอนาคต ดังนั้นกรอบแนวคิดเชิงทฤษฎีของงานวิจัยนี้จึงเป็นการสังเคราะห์ในประเด็น
ทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนทั้งในและต่างประเทศ การสังเคราะห์แนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับ
ทักษะด้านคนซึ่งพบว่า ทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC มีความเหมาะสมกับงานวิจัยนี้มากที่สุด ซึ่ง
ผู้ทรงคุณวุฒิเห็นชอบกับกรอบแนวคิดสมรรถนะและทักษะด้านคนที่ร้อยละ 75 โดยเสนอให้มีการ
เพ่ิมเติม ความเป็นอัตลักษณ์ (Identity) และเอกลักษณ์ (Uniqueness) ของผู้อ่ืน รวมถึงยอมรับ
ความแตกต่างของบุคลิกภาพทั้งภายในและภายนอกของผู้อ่ืน ความสามารถในการปรับตัวเองใหเข้า
กับผู้อ่ืนและความสามารถในการสร้างสัมพันธ์ ซึ่งผู้วิจัยได้น าความเห็นมาปรับแก้ความหมายดังกล่าว
ในกรอบแนวคิดตามความเหมาะสมตามความเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ 

กรอบแนวคิดในเรื่องผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารโรงเรียน (School Stakeholders) 
ประกอบด้วย 6 กลุ่ม คือ ผู้บริหารโรงเรียน (School Administrators) ครู (Teachers) นักเรียน 
(Students) ผู้ ป กค รอ ง  (Parents) ชุ มชน  (Communities) ผู้ บั ง คั บบัญชา  (Superiors) นั้ น
ผู้ทรงคุณวุฒิเห็นชอบกับกรอบแนวคิดและความหมายของกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ ร้อยละ 100 และ
กรอบขอบข่ายการบริหารโรงเรียน ยึดตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 และที่แก้ไข
เพ่ิมเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 (ฉบับที่ 3) พ.ศ. 2553 ที่ได้ก าหนดภารกิจทางการบริหารสถานศึกษา
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ไว้ 4 ด้าน คือ (1) ด้านวิชาการ (2) ด้านงบประมาณ (3) ด้านการบริหารงานบุคคล และ (4) ด้านการ
บริหารทั่วไป โดยผู้ทรงคุณวุฒิเห็นชอบกับกรอบแนวคิดขอบข่ายการบริหารโรงเรียนที่ ร้อยละ 100 
ดังนั้นจึงสรุปได้ว่ากรอบแนวคิดดังกล่าวเหมาะสมกับการน ามาวิเคราะห์เพ่ือพัฒนาเป็นเนื่องหา
สถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะทักษะด้านคนในขั้นตอนต่อไปของงานวิจัย 

ส าหรับกรอบแนวคิดการประเมินสมรรถนะ ผู้วิจัยได้ใช้แนวคิดของ George E. Miller 
(Miller, 1990) ซึ่งได้ท าการศึกษารูปแบบการประเมินสมรรถนะของบุคลากรทางการแพทย์และได้
เสนอกรอบแนวคิดปิรามิดการประเมินสมรรถนะ (Miller’s Pyramid of Assessment Framework) 
เพ่ือใช้กับนักศึกษาแพทย์ โดยผลการประเมินจะถูกน ามาใช้เ พ่ือพัฒนานักศึกษาแพทย์โดย
เปรียบเทียบกับความคาดหวังในแต่ละขั้นตอนของการเรียนรู้ในปิรามิด Miller ได้ก าหนดให้การ
ประเมินในขั้นต้นซึ่งเป็นฐานของปิรามิดคือ ความรู้ (KNOWS) รู้ว่าควรใช้ความรู้อย่างไร (KNOWS 
HOW) การแสดงออกในพฤติกรรมเมื่ออยู่ในสถานการณ์ที่เฉพาะหน้า  (SHOWS HOW) การลงมือ
ปฏิบัติงานจริง (DOES) โดยการประเมินผ่านสถานการณ์จ าลองตามแนวคิดของ Miller จะอยู่ใน
ขั้นตอน KNOW HOW และ SHOW HOW ซึ่งเกิดจากการสร้างสถานการณ์เพ่ือการทดสอบผู้ได้รับ
การประเมินว่าจะสามารถแสดงออกถึงพฤติกรรมที่คาดหวังและประยุกต์ใช้ความรู้และทักษะที่มีได้
อย่างเหมาะสมตามสถานการณ์ ในงานวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ประยุกต์แนวคิดทฤษฎีของ Miller ในการ
ออกแบบสถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคน ซึ่งมีการทดสอบความรู้ 
(KNOW) ที่เกี่ยวข้องกับทักษะด้านคนของผู้ได้รับการประเมินตามแนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC 
ทั้งนี้ ค าถามทั้งหมดในส่วนของความรู้ (KNOW) นั้นมากจากการสังเคราะห์แนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ 
DISC และตรวจสอบโดยผู้เชี่ยวชาญด้านทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC อีกครั้งหนึ่ง และในการพัฒนา
สถานการณ์จ าลองผ่านระบบคอมพิวเตอร์ (Computer Simulation) นั้น จะอยู่ในขั้นตอน KNOW 
HOW และ SHOW HOW ซึ่งหมายถึงการประยุกต์แนวคิดทฤษฎีเข้ากับเหตุการณ์เฉพาะเหน้าที่
เกิดข้ึนในสถานการณ์จ าลอง  

กรอบแนวคิดทฤษฎีในเรื่องกรอบการออกแบบและพัฒนาสถานกาณ์จ าลอง เป็นแนวทางที่
ส าคัญในการพัฒนาสถาการณ์จ าลองทั้งในการพัฒนาแขนงทางเลือก เนื้อหาและขั้นตอนการสร้าง
สถานการณ์จ าลอง ส าหรับในงานวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ท าการศึกษาแนวคิดการออกแบบสถานการณ์
จ าลองทางการบริหารโดยอ้างอิงแนวคิดของผู้เชี่ยวชาญในการอออกแบบและสร้างสถานการณ์จ าลอง 
3 คนคือ  Aldrich (2003, 2009a, 2009b) David and Sande (2006) และ Hunter (2013) ได้ใช้
แนวคิดหลักเพ่ือการพัฒนาสถานการณ์จ าลองจาก Huge Hunter โดยมีองค์ประกอบดังนี้ 

 เริ่มต้นด้วยความคิดว่าต้องการท าอะไร (Start with an idea)   

 การสร้างแขนงทางเลือก (Build Branching Stories) 
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 การก าหนดกฎเกณฑ์ (Build the rules) 

 การสร้างต้นแบบสถานการณ์จ าลอง (Build the prototype) 

 การทดสอบและแก้ไขปรับปรุง (Test and iterate) 
กรอบแนวคิดการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองโดยทั่วไปในแบบไม่อาศัยโปรแกรม

คอมพิวเตอร์อาจมีความคล้ายและแตกต่างกันกับการออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองที่อาศัย
โปรแกรมคอมพิวเตอร์ ทั้งนี้เพราะการออกแบบสถานการณ์จ าลองผ่านระบบคอมพิวเตอร์นั้น สิ่งที่
ผู้ออกแบบต้องค านึงถึงเพ่ิมข้ึนคือลักษณะโครงสร้างทางด้านเทคนิค ซึ่งในบางครั้งอาจจะเป็นข้อจ ากัด
ส าหรับการน าไปใช้จริงและปัญหาส าหรับผู้วิจัยในขั้นตอนพัฒนาและการทดลองใช้ 
 
5.2.2 ออกแบบและพัฒนาสถานการณ์จ าลองส าหรับการประเมินสมรรถนะทักษะและด้านคนของ

ผู้บริหารโรงเรียน 
 

5.2.2.1 สภาพปัจจุบันและสภาพพึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะ
ด้านคนของผู้อ านวยการโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารทั้ง 4 
ด้าน (R1) 

ผลการวิจัยในเรื่องสภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์และล าดับความต้องการจ าเป็นของการ
ใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จ าแนกตาม
ขอบขา่ยการบริหารงานโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน สามารถน ามาอภิปรายได้ดังนี้ 
1) องค์ประกอบสมรรถนะและทักษะด้านคน 

สภาพปัจจุบันของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน จ าแนกตามตามองค์ประกอบสมรรถนะ
และทักษะด้านคน 3 ประการ พบว่าองค์ประกอบด้านการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้าง
สัมพันธ์ ในภาพรวมอยู่ที่ระดับมากและมีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด ท าให้เห็นได้ว่าในการปฏิบัติงานของ
ผู้อ านวยการโรงเรียนในปัจจุบันได้ให้ความส าคัญกับการใช้ทักษะด้านคนโดยเฉพาะอย่างยิ่งในเรื่อง
การปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์กับกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของโรงเรียนทั้ง 6 กลุ่ม 
โดยถูกยกให้เป็นความส าคัญสูงสุดในทุกขอบข่ายการบริหารโรงเรียน สอดคล้องกับผลการศึกษาของ  
Rieg and Marcoline (2008)  แห่งมหาวิทยาลัย Indiana University of Pennsylvania พบว่า
ทักษะในการสร้างสัมพันธ์กับกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของโรงเรียนมีผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการศึกษาของ
นักเรียนที่สู งขึ้น รวมถึง  Shields (2006) และ Freire (1973) ที่พบว่าทักษะของผู้น าโรงเรียน 
นอกเหนือจากความสามารถในการบริหารการศึกษาแล้วทักษะการสร้างสัมพันธ์กับบุคคลซึ่งมีความ



 

 

213 

แตกต่างกัน เป็นทักษะที่ส าคัญเพ่ือท าให้การบริหารโรงเรียนประสบความส าเร็จ ในขณะที่
องค์ประกอบด้านความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อ่ืนมีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด ซึ่งแสดงให้เห็นว่า
ผู้บริหารโรงเรียนอาจมองข้ามความตระหนักและความเข้าใจในความเป็นตนเอง บุคลิกของตนเอง 
และความรู้สึกของตนเอง และอาจขาดการรับรู้ในความแตกต่างของผู้ อ่ืน บุคลิกของผู้ อ่ืนและ
ความรู้สึกของผู้อื่น ทั้งนี้เรื่องดังกล่าวเป็นพ้ืนฐานของสมรรถนะและทักษะด้านคนและความฉลาดทาง
อารมณ์ของผู้น า (Goleman, Boyatzis, & McKee, 2013)  

ในขณะที่สภาพที่พึงประสงค์ของของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน จ าแนกตาม
ตามองค์ประกอบสมรรถนะและทักษะด้านคน 3 ประการ ซึ่งผลเป็นไปในแนวทางเดียวกันกับสภาพ
ปัจจุบัน กล่าวคือ ผู้บริหารโรงเรียนเห็นว่าองค์ประกอบด้านการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการ
สร้างสัมพันธ์ในภาพรวมอยู่ที่ระดับมากและมีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด ในขณะที่ด้านความเข้าใจและตระหนัก
ในตนเองและผู้อ่ืนมีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด ดังนั้น อาจกล่าวได้ว่า ผู้อ านวยการโรงเรียนในระดับมัธยมศึกษา
มีความเห็นว่าองค์ประกอบในเรื่องการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์ แม้ว่าในปัจจุบัน
จะให้ความส าคัญและได้ใช้ทักษะดังกล่าวในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของโรงเรียนอยู่ในระดับมาก
อยู่แล้ว แต่ยังคงมีความเห็นว่าผู้บริหารโรงเรียนยังคงต้องใช้ทักษะดังกล่าวในการบริหารงานโรงเรียน
อยู่ในระดับมากขึ้นต่อไปในอนาคต  

ส าหรับความต้องการจ าเป็นในเรื่องการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน
ในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน จ าแนกตามตาม
องค์ประกอบสมรรถนะและทักษะด้านคน 3 ประการ ซึ่งพบว่าองค์ประกอบ ด้านความเข้าใจและ
ตระหนักในตนเองและผู้อ่ืน (Self & Social Awareness) เป็นเรื่องที่มีความต้องการจ าเป็นสูงที่สุด 
ทั้งนี้เพราะองค์ประกอบดังกล่าวเป็นองค์ประกอบพ้ืนฐานของสมรรถนะและทักษะด้านคนที่บางครั้ง
อาจถูกให้ความส าคัญน้อยเกินไป เพราะถ้าผู้บริหารไม่เข้าใจความรู้สึก บุคลิก และความต้องการของ
ตนเอง รวมถึงไม่สามารถเข้าใจความรู้สึก บุคลิกและความต้องการของผู้อ่ืน ก็จะเป็นการยากที่จะ
สามารถปรับตัวและสร้างสัมพันธ์กับบุคคลเหล่านั้นได้อย่างราบรื่น สอดคล้องกับแนวคิดและทฤษฎี
ของGoleman, Boyatzis, and McKee (2001) ซึ่งให้ความส าคัญกับเรื่องความตระหนักในตนเอง 
(Self-Awareness) และการรับรู้และเข้าใจผู้อ่ืน (Social Awareness) ว่าเป็นพ้ืนฐานของเรื่องความ
ฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) ของผู้น าในการบริหารคน 
2) ขอบข่ายการบริหารโรงเรียน 

สภาพปัจจุบัของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย จ าแนกตามขอบข่ายการบริหารทั้ง 4 ด้าน ซึ่งพบว่า ด้านการบริหารงานบุคคล เป็น
งานที่มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด ซึ่งอาจกล่าวได้ว่าในบทบาทหน้าที่ของผู้บริหารโรงเรียนซึ่งต้องมีภาระหน้าที่



 

 

214 

ด้านการบริหารงานบุคคล อาทิ งานวางแผนอัตราก าลัง งานสรรหา โยกย้าย งานประเมินผล
ปฏิบัติงาน งานวินัยและการลงโทษ และงานการพัฒนาบุคคลกร จึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องใช้
สมรรถนะและทักษะด้านคนเพ่ือให้ท าให้บุคลากรในองค์กร รู้สึกเข้าใจ มีความสบายใจ ร่วมมือกัน
และพร้อมทุ่มเทให้กับการท างานในโรงเรียนอย่างดีที่สุด สอดคล้องกับแนวคิดของ  Hansen (2010), 
D'Agostino (2000) และ ธงชัย สันติวงษ์ (2540) ที่มองว่าการบริหารโรงเรียนเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพ
และผลสัมฤทธิ์ทางการศึกษาต้องประกอบด้วยการบริหารหลายด้านร่วมกัน ซึ่งด้านที่ส าคัญที่สุดด้าน
หนึ่งคือการบริหารงานบุคคล  

ในขณะที่สภาพพึงประสงค์นั้น ผู้อ านวยการโรงเรียนกลับให้ความส าคัญกับงานบริหาร
วิชาการซึ่งมีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด ทั้งนี้ อาจเกิดขึ้นจากการที่ผู้อ านวยการโรงเรียนมองเห็นโอกาสในการ
พัฒนางานบริหารวิชาการให้ดียิ่งขึ้นด้วยการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนเพ่ือท าความเข้าใจ
ผู้บริหาร ครู และผู้ที่เกี่ยวข้องและสามารถดึงศักยภาพของคนเหล่านั้นออกมา ทั้งนี้เ พ่ือสร้าง
ประโยชน์ให้เกิดขึ้นสูงสุดกับผู้เรียนซึ่งเป็นเป้าหมายส าคัญของโรงเรียน สอดคล้องกับแนวคิดของ 
Carpenter and Murray (2013); Scott, Coates, and Anderson (2008) ที่เห็นว่าสมรรถนะและ
ทักษะด้านคนในการสร้างเครือข่ายและการสร้างสัมพันธ์กับบุคลากรในโรงเรียนเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับ
ผู้บริหารโรงเรียนในงานวิชาการ 

ส าหรับความต้องการจ าเป็นในเรื่องการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน
ในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จ าแนกตามขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้ง 4 ด้าน พบว่า งาน
บริหารวิชาการเป็นงานที่มีความต้องการจ าเป็นสูงสุด ทั้งนี้เนื่องจากงานบริหารวิชาการเป็นงานหลัก
ส าคัญที่ส่งผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของผู้เรียน ซึ่งในบทบาทของผู้บริหารโรงเรียนคือการ
สนับสนุนและส่งเสริมให้ผู้ปฏิบัติงานได้ใช้ศักยภาพอย่างเต็มที่ในการบริหารงานวิชาการ ผู้บริหาร
โรงเรียนจึงมีความจ าเป็นที่จะต้องใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนเพ่ือท าความเข้าใจบุคลิกและความ
แตกต่างบุคคลและสามารถดึงศักยภาพของผู้ปฏิบัติงานออกมาในงานบริหารวิชาการได้อย่างดีที่สุด 
สอดคล้องกับการศึกษาของ Blase, Blase, and Phillips (2010) ประสิทธิ์ เขียวศรี (2548) สุนีย์ 
จิตรเนื่อง (2525) ซึ่งให้ความเห็นว่า ผู้บริหารสถานศึกษาต้องให้ความส าคัญของผลสัมฤทธิ์ทางการ
เรียนของนักเรียนโดยเน้นความสามารถและคุณภาพในการสอนของครูด้วยการใช้ทักษะด้านคนเพ่ือ
กระตุ้นให้ก าลังใจครูในการพัฒนาหลักสูตรและจัดเรียนการสอนอย่างเหมาะสม 
3) งานภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียน 

เมื่อพิจารณาลงในรายละเอียดของลักษณะงานภายใต้ขอบข่ายการบริหารงานวิชาการ ซึ่ง
เป็นความต้องการจ าเป็นสูงที่สุดในขอบข่ายการบริหารโรงเรียนทั้งสี่ด้าน พบว่า สภาพปัจจุบัของการ
ใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่าย
งานบริหารวิชาการนั้น งานการจัดการเรียนการสอน มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด กล่าวคือ ผู้อ านวยการโรงเรียน
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ส่วนใหญ่เห็นว่าในปัจจุบันได้ใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในงานจัดการเรียนการสอนมากที่สุด ทั้งนี้ 
อาจเกิดขึ้นจากการที่ผู้อ านวยการโรงเรียนมองเห็นว่างานจัดการเรียนการสอนเป็นขั้นตอนที่สร้างให้
นักเรียนเกิดการเรียนรู้และพัฒนาตามวัตถุประสงค์ของหลักสูตรที่วางไว้ เพราะถึงแม้จะมีการ
ออกแบบและพัฒนาหลักสูตรที่ดีเพียงใด แต่เมื่อถึงเวลาจัดการเรียนการสอน ผู้สอนไม่สามารถท าให้
ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้และเข้าใจได้อย่างแท้จริง ผลลัพธ์ก็อาจไม่เป็นที่พอใจของผู้เรียน ผู้ปกครอง 
ท้องถิ่นและชุมชน  

ในขณะที่สภาพพึงประสงค์นั้น ผู้อ านวยการโรงเรียนยังคงให้ความส าคัญกับ งานการจัดการ
เรียนการสอน ซึ่งมีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด ทั้งนี้อาจเป็นเพราะผู้อ านวยการโรงเรียนยังต้องการพัฒนาการ
สอนที่เน้นการน าไปประยุกต์ใช้ในชีวิตประจ าวันภายใต้บริบทความต้องการท้องถิ่นตนเองให้มากขึ้น 
สอดคล้องกับแนวทางการจัดทักษะการเรียนรู้ในศตวรรษท่ี 21 (ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น
พ้ืนฐาน, 2558) ที่มุ่งเน้นการจัดการเรียนรู้แบบบูรณาการเพ่ือให้เหมาะสมกับบริบทท้องถิ่นและความ
ต้องการด้านวิชาชีพ ซึ่งเป็นแนวคิดมาจากทักษะด้านชีวิตและอาชีพภายใต้กรอบทักษะการเรียนรู้ใน
ศตวรรษที่ 21 ที่ประกอบไปด้วย ความยืดหยุ่นและการปรับตัว ความเป็นนักคิดริเริ่ม ทักษะทางสังคม
ข้ามวัฒนธรรม ความรับผิดชอบและความเป็นผู้น า (Trilling & Fadel, 2009)  
ส าหรับความต้องการจ าเป็นในการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนพ่ือการบริหาร
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายงานบริหารวิชาการพบว่า งานการพัฒนาหลักสูตร มีความต้องการ
จ าเป็นมากสูงสุด ทั้งนี้อาจเป็นเพราะงานการพัฒนาหลักสูตรได้ถูกระบุว่าเป็นงานที่ส าคัญตาม
พระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.2542 ที่ก าหนดให้โรงเรียนต้องจัดท าและพัฒนาหลักสูตรให้
เหมาะสมกับบริบทท้องถิ่นและความต้องการในชุมชน ซึ่งเป็นเจตนารมณ์ที่ต้องการให้เกิดการกระจาย
อ านาจและสร้างการพัฒนาให้กับชุมชนมากกว่ามีการรวมศูนย์จากส่วนกลาง อีกทั้งยังเป็นงานหลักที่
ส าคัญที่ส่งผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของผู้เรียน ดังนั้น บทบาทของผู้อ านวยการโรงเรียนจึงเน้นไป
ที่การสนับสนุนและส่งเสริมให้ผู้ปฏิบัติงานให้ใช้ความรู้ ความสามารถและศักยภาพของตนเองในการ
พัฒนาหลักสูตรการเรียนการสอนให้เหมาะสมกับหลักสูตรแกนกลางและความต้องการของท้องถิ่น
ร่วมกันไป สอดคล้องกับแนวทางที่ถูกระบุในเอกสารหลักสูตรแกนกลางการศึกษาขั้นพ้ื นฐาน
พุทธศักราช 2551 ว่าการจัดหลักสูตรการศึกษาขั้นพ้ืนฐานจะประสบความส าเร็จตามเป้าหมายที่
คาดหวังได้ ทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้องทั้งระดับชาติ ชุมชน ครอบครัว และบุคคลต้องร่วมรับผิดชอบโดย
ร่วมกันท างานอย่างเป็นระบบ และต่อเนื่อง (กระทรวงศึกษาธิการ , 2551) จากข้อค้นพบดังกล่าวจึง
เห็นได้ว่า ผู้อ านวยการโรงเรียนส่วนใหญ่นั้นมุ่งให้ความส าคัญกับการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนใน
การบริหารจัดการเรียนการสอนค่อนข้างมากทั้งในปัจจุบันและความต้องการในอนาคต ดังนั้นค่าความ
ต้องการจ าเป็นจึงมีน้อยกว่างานการพัฒนาหลักสูตร ในทางกลับกันปัจจุบันผู้อ านวยการโรงเรียนได้ใช้
สมรรถนะและทักษะด้านคนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการพัฒนาหลักสูตรค่อนข้างน้อยแต่
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ผู้อ านวยการโรงเรียนส่วนใหญ่เห็นว่างานดังกล่าวมีความส าคัญและจ าเป็นส าหรับผู้อ านวยการ
โรงเรียนที่จะมุ่งปรับปรุงและพัฒนาต่อไปได้อนาคต ดังนั้นจึงท าให้ค่าความต้องการจ าเป็นของงาน
พัฒนาหลักสูตรมีค่าสูงที่สุด สอดคล้องกับ ณัฐพงศ์ ฉลาดแย้ม (2554) สมคิด ศรีสุข (2550) นันท์นภัส 
ศิริเขตต์ (2546) ชัยวัฒน์ สุทธิรัตน์ (2545) ที่ให้ความเห็นว่าการพัฒนาหลักสูตรสถานศึกษามี
ความส าคัญต่อการพัฒนาผู้เรียน ท้องถิ่นและชุมชน 
4) กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของโรงเรียน 

เมื่อพิจารณาลงในรายละเอียดของกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้ง 6 กลุ่มที่ผู้อ านวยการโรงเรียน
ได้ใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในงานการพัฒนาหลักสูตรซึ่งเป็นความต้องการจ าเป็นสูงที่สุดที่ได้
กล่าวมาแล้วข้างต้น ผู้วิจัยพบว่า สภาพปัจจุบันของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
โรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียนั้น กลุ่มครู เป็นกลุ่มที่มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด ซึ่งอาจกล่าวได้ว่า 
ครูเปน็ผู้ที่มีหน้าที่ส าคัญในการกระตุ้นและท าให้ผู้เรียนเกิดการเรียนรู้และเป็นผู้ที่บทบาทส าคัญในการ
พัฒนาหลักสูตรเพ่ือให้เหมาะสมกับความต้องการของผู้เรียน ชุมชน และบริบทของท้องถิ่นที่โรงเรียน
ตั้งอยู่ ดังนั้นผู้อ านวยการโรงเรียนจึงให้ความส าคัญกับการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในการสร้าง
ความเข้าใจ สื่อสารและสร้างความสัมพันธ์ที่ดีเพ่ือให้ครูปฏิบัติงานได้ตามวัตถุประสงค์และเป้าหมาย
ของโรงเรียน ในขณะที่สภาพพึงประสงค์นั้น ผู้อ านวยการโรงเรียนยังคงให้ความส าคัญกับ กลุ่มครู ซี่ง
มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุดเช่นเดียวกัน ทั้งนี้ ท าให้เห็นได้ว่าในการพัฒนาหลักสูตรของโรงเรียนนั้นผู้อ านวยการ
โรงเรียนมีความตระหนักเป็นอย่างดีว่าการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนเพ่ือเข้าใจ จูงใจและสร้าง
ความสัมพันธ์ที่ดีกับครูนั้นเป็นสิ่งที่จ าเป็น ทั้งนี้ ได้ด าเนินการอยู่แล้วในปัจจุบันและเป็นสิ่งที่ต้องการ
มากขึ้นต่อไปในอนาคต 

ส าหรับความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนใน
การบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้งานการพัฒนาหลักสูตร พบว่า กลุ่มตัวแทนชุมชน มีความ
ต้องการจ าเป็นในการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนมากที่สุด ทั้งนี้อาจเกิดจากการที่ผู้อ านวยการ
โรงเรียนได้มุ่งเน้นการบริหารจัดการภายในมากโดยเฉพาะอย่างยิ่งกับกลุ่มครูซึ่งมีผลโดยตรงกับผู้เรียน
และการพัฒนาหลักสูตรของโรงเรียน ท าให้อาจให้ความส าคัญกับกลุ่มตัวแทนชุมชนซึ่งมีความส าคัญ
เป็นอย่างมากส าหรับการออกแบบและพัฒนาหลักสูตรได้ยังไม่เพียงพอนัก ทั้งนี้ เมื่อพิจารณาถึง
แนวทางที่ระบุไว้ในพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.2542 ที่มีเจตนารมณ์ให้การศึกษาเป็น
เรื่องของทุกคนและทุกคนมีส่วนร่วมในการจัดการศึกษา โดยได้บัญญัติไว้ในมาตรา 8 หลักการจัดการ
ศึกษาประการหนึ่งว่า “ให้สังคมมีส่วนร่วมในการจัดการศึกษา” ท าให้เห็นว่าความต้องการจ าเป็นของ
การใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้อ านวยการโรงเรียนในการท าความเข้าใจและน าความ
ต้องการของท้องถิ่นผ่านตัวแทนชุมชนจึงเป็นสิ่งที่จ าเป็นและส าคัญมาก สอดคล้องกับ  สมคิด ศรีสุข 
(2550)  นันท์นภัส ศิริเขตต์ (2546) นิภา เพชรสม (2542) ใจทิพย์ เชื้อรัตนพงษ์ (2539) ที่ให้
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ความเห็นว่า การพัฒนาหลักสูตรโรงเรียนให้เหมาะกับบริบทของท้องถิ่นนั้น เป็นการน าหลักสูตร
ระดับชาติมาปรับให้เหมาะสมกับบริบทท้องถิ่น โดยอาจปรับหรือขยายเพ่ิมเนื้อหารายละเอียด ให้
สอดคล้องกับความต้องการของประชาชนในท้องถิ่นนั้น สอดคล้องกับ นคร ตังคะพิภพ (2557)) ที่
พบว่า การจัดการศึกษาที่ประสบผลส าเร็จของสถานศึกษาส่วนใหญ่ล้วนเนื่องมาจากการมีส่วนร่วม
ของประชาชนเป็นสาคัญ  ทั้งนี้ จากข้อค้นพบของ  ณัฐพงศ์ ฉลาดแย้ม (2554) พบว่าปัญหาของการ
ดึงชุมชนมาเป็นส่วนร่วมในการพัฒนาหลักสูตรโรงเรียนนั้นเกิดจากการที่ชุมชนไม่เข้ าใจในกรอบ
บทบาทหน้าที่เกี่ยวข้องของตนเองซึ่งเกิดจากปัญหาของการเตรียมการหรือการช่วยเหลือและแนะน า
ของโรงเรียนสอดคล้องกับ ชัยวัฒน์ สุทธิรัตน์ (2545) ที่พบว่า ปัญหาของการพัฒนาหลักสูตร
สถานศึกษาเกิดจากการขาดความร่วมมือกันของบุคลากรที่เกี่ยวข้องทั้งภายในและภายนอกในการ
สร้างหลักสูตรสถานศึกษา จากมุมมองดังกล่าวยิ่งท าให้เห็นถึงความส าคัญของการใช้สมรรถนะและ
ทักษะด้านคนของผู้อ านวยการและผู้บริหารโรงเรียนในการท าความเข้าใจและสร้างสัมพันธ์กับชุมชน
เพ่ือสร้างบทบาทที่ชัดเจนในการเป็นส่วนหนึ่งของการพัฒนาหลักสูตรโรงเรียนให้สอดคล้องกับบริบท
ท้องถิ่นนั้นๆ 
บทสรุปส าหรับเนื้อหาสถานการณ์จ าลอง 

ข้อค้นพบจากความต้องการจ าเป็นทั้ง 4 ด้านท าให้ผู้วิจัยใช้เป็นแนวทางในการก าหนดและ
สร้างเนื้อหาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน โดย
สถานการณ์จ าลองจะประกอบไปด้วยเนื้อหาเกี่ยวกับการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคน โดยเน้นใน
เรื่องความเข้าใจในบุคลิกภาพของตนเองและผู้อ่ืนซึ่งประกอบไปด้วยบุคคลที่มีความแตกต่างกันทั้ง
ภายในและภายนอกโรงเรียน ทั้งนี้ เนื้อหาดังกล่าวเป็นโจทย์ที่ ผู้ได้รับการประเมินในสถานการณ์
จ าลองจะต้องแสดงออกมาบนทางเลือกในแต่ละการตัดสินใจ ส าหรับสถานการณ์ที่ถูกก าหนดขึ้นจะ
เป็นเรื่องราวเกี่ยวกับการบริหารวิชาการในเรื่องการพัฒนาหลักสูตรเพ่ือตอบสนองความต้องการของ
ท้องถิ่นและชุมชนซึ่งก าลังจะมีการเปลี่ยนแปลงชัดเจนมากขึ้นภายหลังจากการเปิดเสรีประชาคม
อาเซียนที่ก าลังจะมาถึงในปี 2559 โดยมีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียซึ่งมีบทบาทส าคัญในสถานการณ์จ าลอง
ครั้งนี้ คือ กลุ่มตัวแทนชุมชนที่มีความต้องการให้โรงเรียนรับฟังและน าความคิดเห็นของชุมชนมาเป็น
ส่วนหนึ่งของการพัฒนาหลักสูตรโรงเรียนให้มากขึ้น โดยการออกแบบสถานการณ์จ าลองในครั้งนี้จะ
ออกแบบในลักษณะเนื้อหาเชิงเส้นตรง (Linear Content) ซึ่งเป็นการออกแบบการเดินเรื่องให้เป็นไป
ตามทางเลือกของผู้ได้รับการประเมิน โดยทางเลือกแต่ละทางอาจส่งผลให้เกิดเหตุการณ์ที่ตามมาที่
แตกต่างกันไป (Aldrich, 2003)   

ข้อสังเกตเพ่ิมเติมส าหรับผู้ที่สนใจน าข้อมูลความต้องการจ าเป็นไปใช้ในการพัฒนา
สถานการณ์จ าลองหรือในงานด้านอ่ืนๆต่อไป คือเมื่อวิเคราะห์ข้อมูลความต้องการจ าเป็นทั้งสิ้น 114 
ประเด็นจะเห็นว่า กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ผู้บริหารโรงเรียนเห็นว่ามีความต้องการจ าเป็นที่จะต้องใช้
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สมรรถนะและทักษะด้านคนในการบริหารจัดการมากที่สุดได้แก่ “กลุ่มตัวแทนชุมชน” ซึ่งจากข้อมูล
งานวิจัยครั้งนี้พบว่าในเกือบทุกเรื่องภายใต้ขอบข่ายการบริหารโรงเรียนนั้ นตัวแทนชุมชนมีความ
ต้องการจ าเป็นเป็นอันดับที่ 1 ท าให้เห็นได้ว่ายังมีโอกาสส าหรับการพัฒนาความสัมพันธ์และสร้าง
ความแข็งเเกร่งระหว่างโรงเรียนและชุมชนผ่านการพัฒนาและใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในเกือบ
ทุกเรื่องในการบริหารโรงเรียนของผู้บริหารโรงเรียนในระดับมัธยมศึกษาของส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) 

นอกจากนี้ยังมีประเด็นบางประการที่น่าสนใจเมื่อมีการวิเคราะห์ลงไปในรายละเอียดของ
ข้อมูลที่ได้มา ซึ่งพบว่า  

1) ผู้บริหารโรงเรียนเห็นว่าในงานสรรหา โยกย้ายและบรรจุแต่งตั้งนั้น กลุ่มนักเรียนเป็นกลุ่ม
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ผู้บริหารโรงเรียนมีความต้องการจ าเป็นที่จะต้องใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนสูง
ที่สุด (PNImodified=0.2370) ซึ่งสูงกว่ากลุ่มผู้อ านวยการเขตพ้ืนที่การศึกษา (PNImodified=0.1479) ซึ่ง
เป็นอันดับที่ 4  และกลุ่มครู (PNImodified=0.1470) ซึ่งเป็นอันดับที่ 5  ดังนั้น จึงอาจกล่าวได้ว่าเมื่อมี
การสรรหา โยกย้ายและบรรจุแต่งตั้งบุคลากรภายในโรงเรียน ผู้บริหารโรงเรียนควรให้ความส าคัญกับ
การใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในการสร้างความเข้าใจและท างานร่วมกับนักเรียนหรือกลุ่ม
ตัวแทนนักเรียนให้มากขึ้น 

2) ผู้บริหารโรงเรียนเห็นว่ามีความต้องการจ าเป็นที่จะต้องพัฒนาการใช้สมรรถนะและทักษะ
ด้านคนตามองค์ประกอบทั้ง 3 ด้านในงานบริหารโรงเรียนกับ กลุ่มชุมชน กลุ่มผู้ปกครองและกลุ่ม
นักเรียน มากที่สุดตามล าดับ ทั้งนี้มีเพียงงานบริหารบุคคลเท่านั้นที่ผู้บริหารโรงเรียนจะต้องใช้
สมรรถนะและทักษะด้านคนในการท างานร่วมกันและการปรับตัวเองให้เข้ากับผู้อ่ืนและสร้างสัมพันธ์
กับกลุ่มผู้บังคับบัญชา (ผู้อ านวยการเขตพ้ืนที่ การศึกษา ) ซึ่ งมีความส าคัญสูงเป็นอันดับ 3 
(PNImodified=0.1762 และ 0.1468) ดังนั้น จึงอาจกล่าวได้ว่า ผู้บริหารโรงเรียนควรพัฒนาการใช้ทักษะ
ด้านคนในการท างานร่วมกัน การปรับตัวรวมถึงการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้บังคับบัญชาหรือ
ผู้อ านวยการเขตพ้ืนที่การศึกษาในงานบริหารงานบุคคลให้มากข้ึน 

3) ในงานบริหารวิชาการนั้น กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ผู้บริหารโรงเรียนมีความต้องการ
จ าเป็นที่จะต้องใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในการบริหารจัดการสูงสุดเป็นอันดับ 2 รองจากกลุ่ม
ชุมชนนั้นคือ กลุ่มผู้ปกครอง ซึ่งเป็นอันดับ 2 ในงานการพัฒนาหลักสูตร (PNImodified=0.2357) งาน
จัดการเรียนการสอน (PNImodified=0.2105) งานวัดและประเมินผล (PNImodified=0.2094) ดังนั้น จึง
อาจกล่าวได้ว่า ผู้บริหารโรงเรียนในระดับผู้อ านวยการโรงเรียนควรให้ความส าคัญกับการใช้สมรรถนะ
และทักษะด้านคนในการสร้างความเข้าใจและท างานร่วมกัน รวมถึงการดึงกลุ่มผู้ปกครองเพ่ือเข้ามามี
ส่วนร่วมในการพัฒนาหลักสูตร การจัดการเรียนการสอนและการวัดประเมินผล นอกเหนือจากกลุ่ม
ตัวแทนชุมชนที่มีค่าดัชนีความต้องการจ าเป็นที่สูงเป็นอันดับแรก 
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5.2.2.2 วิเคราะห์ ออกแบบและพัฒนาเนื้อหา (Content) แขนงทางเลือก (Branching Story) บท
สนทนา (Dialog) และ/หรือโปรแกรมต้นแบบ (Prototype) ของสถานการณ์จ าลองตามประเด็น
ความต้องการจ าเป็น (R1D1)  

การอภิปรายผลการวิจัยในเรื่องการวิเคราะห์ ออกแบบและพัฒนาเนื้อหา (Content) แขนง
ทางเลือก (Branching Story) และบทสนทนาและโปรแกรมต้นแบบสถานการณ์จ าลอง ได้ถูกจ าแนก
ออกเป็น 3 หัวข้อดังต่อไปนี้ 

1) การประเมินในส่วนของความรู้ในเรื่องสมรรถนะและทักษะด้านคน ซึ่งพัฒนาจากแนวคิด
ทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC ของ William M. Marston (Marston 1928) และการสังเคราะห์แนวคิดใน
ภาคผนวก ฌ จาก Personality Style at Work โดย Kate Wards (2012), The 4-Dimensional 
Manager โดย Julie Straw (2002), Extended DISC Professional System โดย Extended DISC 
(2008) Research Report for Adaptive Testing Assessment โดย Mark Scullard (2014) และ 
Everything DISC Classic Validation Report โดย Inscape (2008) ซึ่งข้อค าถามจะเป็นแบบปรนัย
เลือกตอบ (Multiple Choices) จ านวน 28 ข้อ 4 ตัวเลือก โดยโปรแกรมสถานการณ์จ าลองจะสุ่มข้อ
ค าถามที่ไม่เรียงตามล าดับในการประเมินแต่ละครั้งท าให้ผู้ท าการประเมินจะไม่สามารถใช้ค าตอบของ
ผู้ที่เคยท าการประเมินแล้วในครั้งต่อๆไปได ้ 

2) การวิเคราะห์และออกแบบเนื้อหา (Content) ของสถานการณ์จ าลอง ซึ่งได้ถูกจัดท าใน
รูปแบบของแขนงทางเลือก (Branching Story) และบทสนทนา (Dialog)  โดยใช้วิธีการออกแบบใน
ลักษณะเนื้อหาเชิงเส้นตรง (Linear Content) แสดงในภาพที่ 23 โดยผู้ได้รับการประเมินจะมี
จุดเริ่มต้นในสถานการณ์เดียวกัน แต่เมื่อเริ่มเข้าสู่สถานการณ์จ าลองผู้ได้รับการประเมินจะต้องเลือก
ทางเลือกที่เห็นว่าเหมาะสมที่สุด เมื่อเลือกทางเลือกทางใดผู้ได้รับการประเมินจะพบกับสถานการณ์ที่
มีความต่อเนื่องซึ่งเป็นผลที่เกิดจากทางเลือกก่อนหน้านั้น  โดยประโยชน์ของการออกแบบแขนง
ทางเลือกดังกล่าวจะท าให้ผู้ได้รับการประเมินไม่สามารถคาดเดาสถานการณ์ที่จะเกิดขึ้นต่อเนื่องและ
ท าให้เกิดความน่าสนใจ ตื่นเต้น และกดดันกับสถานการณ์ที่ก าลังประสบเจอ สอดคล้องกับ Clark 
Aldrich (2004, 2009) Hugh Hunger (2012) ที่ให้ความเห็นว่า แขนงทางเลือก (Branching Story) 
เป็นการสร้างสถานการณ์ให้ผู้เล่นต้องเลือกทางเลือกท่ีจะส่งผลต่อผลลัพธ์ในตอนสุดท้ายสุด โดยแขนง
ทางเลือกจะช่วยกระตุ้นให้ผู้เล่นรู้สึกตื่นเต้นและให้ความสนใจกับสถานการณ์ที่ก าลังเผชิญ ซึ่งแขนง
ทางเลือกจะมีจุดเริ่มต้นที่เหมือนกันแต่อาจมีจุดสิ้นสุดของการเล่นที่ไม่เหมือนกันในแต่ละคนขึ้นอยู่กับ
จุดที่ตัดสินใจ (Trigger) ของแขนงทางเลือก 
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ภาพที่ 23 แผนฟังการออกแบบแขนงทางเลือกในลักษณะเนื้อหาเชิงเส้นตรง (Linear Content) 
 
การออกแบบแขนงทางเลือกในงานวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยก าหนดให้มีทางเลือกถึง 4 ทางเลือก โดย

สอดคล้องกับลักษณะบุคลิกภาพตามทฤษฎี DISC ซึ่งมีประเภทความแตกต่างของลักษณะบุคลิกภาพ
ถึง 4 แบบ ท าให้ทางเลือกรวมกันทั้งหมดถึง 420 ทางเลือก ซึ่งเพ่ิมมากขึ้นเป็นทวีคูณและต้องใช้เวลา
ในการออกแบบและสร้างทางเลือกมากจนส่งผลท าให้การเขียนบทด าเนินเรื่องจนไปถึงจุดจบ (Goal) 
เป็นไปได้ช้าและมีความซับซ้อนมากขึ้นตามไปด้วย สอดคล้องกับความเห็นของ Hunter (2013) ที่
อธิบายไว้ว่า การสร้างทางเลือกไม่ควรสร้างเกินกว่า 3 ทางเลือกเพราะจะท าให้สถานการณ์จ าลอง
เรื่องเล็กๆ อาจขยายใหญ่โตมหาศาลได้  

3) การเขียนบท การถ่ายท า การเลือกผู้แสดง การตัดต่อภาพและเสียงของเนื้อเรื่อง
สถานการณ์จ าลองนั้น เป็นประเด็นที่ส าคัญมากต่อความส าเร็จของการสร้างสถานการณ์จ าลอง 
เพราะถึงแม้จะมีการออกแบบทางด้านเทคนิคที่ดี มีการเขียนโปรแกรมที่ดี แต่ไม่สามารถสร้างเนื้อ
เรื่องสถานการณ์ที่น่าเชื่อและสมจริงได้ แล้ว ผู้ได้รับการประเมินอาจเห็นว่าการใช้โปรแกรม
สถานการณ์จ าลองเป็นเพียงเรื่องหลอกๆ หรือเป็นเพียงเกมส์ที่ต้องเล่นให้จบเท่านั้นก็เป็นได้ ใน
งานวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ให้ความส าคัญกับและใช้เวลากับการออกแบบแขนงทางเลือกซึ่งต้องเชื่อมโยง
กับความต้องการจ าเป็น (PNIModified) และแนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC โดยผ่านทางการเขียนบท
ของตัวละคร การเลือกตัวละคร การถ่ายท าเรื่องราวสถานการณ์จ าลอง และการตัดต่อภาพและเสียง
ของเนื้อเรื่องสถานการณ์จ าลอง และจากข้อจ ากัดทางด้านทรัพยากรและบุคลากรในงานวิจัยท าให้
ความสมจริงของเรื่องราวต่างๆ การถ่ายทอดอารมณ์ และบทพูดของตัวละครอาจท าได้ไม่สมบูรณ์
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แบบเท่าที่ควร ซึ่งประเด็นดังกล่าวได้สอดคล้องกับการให้ค าอธิบายของ วรรณ์ขวัญ พลจันทร์ (2555) 
สดใส พันธุมโกมล (2542) ที่ว่าการแสดงที่ดีนั้นมีหน้าที่น าเสนอและถ่ายทอดความจริงผ่าน
ศิลปะการแสดงไปสู่สายตาผู้ชม นักแสดงมีหน้าที่น าความจริงของตัวละครมาถ่ายทอดผ่านการแสดง
ให้ปรากฏต่อสายตาผู้ชมอย่างจริงใจ ทั้งนี้ความจริง (truth) ที่ปรากฏต่อสายตาผู้ชมนั้นจะต้องเป็น
ความจริงในแง่ของตัวละครตัวนั้นในเรื่องนั้นภายใต้สถานการณ์แวดล้อมนั้นๆ ดังนั้นจึงอาจกล่าวได้ว่า
การถ่ายท าและการแสดงเพ่ือให้สมจริงกับประเด็น แนวคิด ทฤษฎีและบทสนทนา เป็นปัจจัยส าคัญที่
จะท าให้สถานการณ์จ าลองมีความน่าเชื่อถือและมีความสมบูรณ์เพ่ือการน าไปใช้ได้จริง  

 
5.2.2.3 ตรวจสอบสถานการณ์จ าลองโดยผู้ทรงคุณวุฒิและปรับปรุงแก้ไขสถานการณ์จ าลองรอบที่ 1 
(R2D2) 

การตรวจสอบร่างสถานการณ์จ าลองโดยผู้ทรงคุณวุฒิในงานวิจัยครั้งนี้ได้ถูกออกแบบให้มี
ผู้ทรงคุณวุฒิจ านวนสองกลุ่มซึ่งมีความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านที่แตกต่างกัน ได้แก่ 1) ผู้เชี่ยวชาญด้าน
แนวคิดและทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC: ซึ่งมาจากผู้เชี่ยวชาญที่มีประสบการณ์ทางด้านการท างานและ
การสอนในแนวคิดและทฤษฎี และ 2) ผู้เชี่ยวชาญด้านการบริหารโรงเรียน: ซึ่งมาจากผู้ทรงคุณวุฒิที่มี
ประสบการณ์ทางด้านการบริหารโรงเรียนระดับมัธยมศึกษาในสังกัด สพฐ.  ซึ่งผู้ทรงคุณวุฒิในแต่ละ
กลุ่มมีความเห็นที่เกี่ยวข้องกับร่างโปรแกรมสถานการณ์จ าลองดังต่อไปนี้ 

1) กลุ่มผู้ทรงคุณวุฒิทางด้านแนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC เห็นชอบกับร่างโปรแกรม
สถานการณ์จ าลองในส่วนของข้อค าถามความรู้ (KNOW) ในภาพรวมคิดเป็นร้อยละ 100 โดยเห็นว่า
เป็นลักษณะข้อค าถามที่สามารถประเมินความรู้และการประยุกต์ใช้ความรู้ของผู้ได้รับการประเมินได้ 
สอดคล้องกับความเห็นของอานุภาพ เลขะกุล (2551) ที่ให้ไว้เกี่ยวกับข้อสอบแบบเลือกตอบ 
(Multiple Choice Question) ว่าข้อสอบดังกล่าวหากใช้เวลาวางแผนและสร้างตารางออกข้อสอบให้
ครอบคลุมเนื้อหาอย่างเหมาะสมจะสามารถประเมินความรู้ได้หลายระดับทั้งความจ า (ระดับที่ 1) และ
การประยุกต์ใช้ความรู้  (ระดับ ที่ 2 และ 3) นอกจากนี้ ในการตรวจสอบสถานการณ์จ าลองนี้
ผู้ทรงคุณวุฒิบางคนได้ให้ข้อแนะน าในเรื่องการใช้ภาษาและความชัดเจนของข้อค าถามเพ่ือง่ายส าหรับ
ผู้เข้าร่วมประเมินในการท าความเข้าใจและตอบค าถามให้ดีขึ้น ซึ่งผู้วิจัยได้น ามาปรับปรุงข้อค าถาม
ก่อนการน าไปทดลองใช้ในขั้นตอนต่อไป  

ส าหรับความเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิด้านแนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC ที่เกี่ยวกับเนื้อหา
สถานการณ์จ าลองนั้น ผู้ทรงคุณวุฒิเห็นด้วยกับเนื้อหาสถานการณ์จ าลองคิดเป็นร้อยละ 100 และมี
ข้อแนะน าที่ผู้วิจัยได้น ามาประยุกต์ใช้และท าการปรับปรุงโปรแกรมสถานการณ์จ าลองซึ่งส่วนใหญ่จะ
เป็นเรื่องของภาษาและค าพูดที่ไม่ตรงกับความเป็นจริง รวมถึงปัญหาทางด้านเทคนิคในเรื่องของภาพ
และเสียง นอกจากนี้ ผู้ทรงคุณวุฒิบางคนยังเสนอให้มีการพัฒนาเนื้อหาสถานการณ์จ าลองที่
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หลากหลายมากกว่า 1 เรื่อง รวมถึงเสนอให้มีการเก็บข้อมูลเปรียบเทียบระหว่างทางเลือกที่เป็นตัวตน
ที่ตนเองต้องการเลือกกับทางเลือกที่เหมาะสมและคิดว่าสมควรเลือก ทั้งนี้เพ่ือน ามาวิเคราะห์และ
ประมวลผลความเข้าใจที่แท้จริงและการสร้างแผนการพัฒนาบุคลากรในอนาคต 

2) กลุ่มผู้ทรงคุณวุฒิทางด้านการบริหารโรงเรียนระดับมัธยมศึกษาในสังกัด สพฐ. ได้ท าการ
ตรวจสอบเนื้อหาสถานการณ์จ าลองและความเหมาะสมทางด้านการใช้งาน ซึ่งบางคนเห็นว่าเนื้อหา
สถานการณ์จ าลองที่เกี่ยวข้องกับด้านตัวละครและบทสนทนายังไม่สมจริง โดยผู้ทรงคุณวุฒิบางคน
เห็นว่าผู้อ านวยการในบางสถานการณ์จะมีท่าทีกับผู้ใต้บังคับบัญชาที่อ่อนน้อมเกินไปและท่าทีของรอง
ผู้อ านวยการกลุ่มงานบริหารวิชาการในบางสถานการณ์นั้นค่อนข้างก้าวร้าวและพูดแบบไม่เกรงใจ
ผู้บังคับบัญชามากเกินไป ซึ่งในความเป็นจริงรองผู้อ านวยการจะไม่แสดงออกถึงบุคลิกลักษณะและ
พฤติกรรมเช่นนั้นถึงแม้ภายในใจจะไม่พอใจก็ตาม ซึ่งในประเด็นดังกล่าวผู้วิจัยได้น ากลับมาพิจารณา
เพ่ิมเติมและเห็นว่าแนวทางการออกแบบเนื้อหา บทสนทนาและการแสดงของตัวละครได้ถูกออกแบบ
ตามลักษณะของบุคลิกภาพในแบบ DISC  จึงมีความจ าเป็นที่ต้องสร้างให้เกิดความชัดเจนตามหลัก
ทฤษฎี เช่นเดียวกันกับลักษณะและบทสนทนาของผู้อ านวยการโรงเรียนที่บางครั้งดูอ่อนน้อมและไม่
เด็ดขาด ซึ่งไม่สอดคล้องกับความเป็นจริงนั้น ผู้วิจัยได้พิจารณาอย่างถี่ถ้วนแล้วเห็นว่า ลักษณะการ
ตอบสนองของผู้อ านวยการโรงเรียนและบทพูดนั้นถูกอ้างอิงมาจากแนวคิดและทฤษฎี DISC ที่ระบุ
ลักษณะการตอบสนองกับคนในแต่ละกลุ่มที่แตกต่างกัน ทั้งนี้ ผู้วิจัยจะได้พิจารณาด าเนินการ
ปรับเปลี่ยนลักษณะของน้ าเสียงในบางทางเลือกตามที่ผู้เชี่ยวชาญแนะน าก่อนการในไปทดลองใช้ใน
ขั้นตอนต่อไป 

นอกจากนี้ ผู้ทรงคุณวุฒิส่วนใหญ่ได้ให้ความส าคัญกับการน าไปใช้จริง โดยเฉพาะอย่างยิ่งการ
จัดท ารายงานเพ่ือวัตถุประสงค์ที่อาจมีความแตกต่างกัน อาทิ 1) การประเมินเพ่ือคัดเลือก 2) การ
ประเมินเพ่ือการพัฒนา 3) การประเมินเพ่ือการบรรจุบุคคลให้เหมาะสมกับสถานการณ์และความ
ต้องการของโรงเรียน ซึ่งประเด็นที่ 3 นั้น ผู้ทรงคุณวุฒิได้ให้ความเห็นเพ่ิมเติมไว้ว่างานวิจัยเรื่องนี้อาจ
เป็นประโยชน์ส าหรับผู้บริหารการศึกษาในระดับเขตพ้ืนที่การศึกษาที่จะน าข้อมูลมาวิเคราะห์และ
เปรียบเทียบสภาพความต้องการผู้อ านวยการโรงเรียนในเขตพ้ืนที่กับสมรรถนะและทักษะด้านคนของ
ผู้อ านวยการโรงเรียน โดยจะสามารถแต่งตั้งบุคคลที่มีคุณลักษณะที่เหมาะสมกับความต้องการของ
โรงเรียนและบริบทท้องถิ่นนั้นได้เป็นอย่างดี ยกตัวอย่างเช่น โรงเรียนที่หนึ่งก าลังมีปัญหากับชุมชน
เนื่องจากการสื่อสารและการประสานงานที่ไม่ราบรื่นในอดีต และโรงเรียนที่สองเป็นโรงเรียนที่มีความ
พร้อมในการประสานงานและแต่อยู่ในบริบทที่ไม่มีการเปลี่ยนแปลงมานานท าให้ผลสัมฤทธิ์ตกต่ าลง 
ดังนั้น ผู้บริหารเขตพ้ืนที่อาจใช้ข้อมูลของผู้สมัครในเรื่องสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้อ านวยการ
โดยเลือกมีผู้สมัครที่มีทักษะในเรื่องการประสานงานและชอบการพูดคุยสร้างความสัมพันธ์เพ่ือบริหาร
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โรงเรียนที่หนึ่งและผู้สมัครที่มีความเด็ดขาดเน้นผลลัพธ์และมีความมุ่งมั่นเป็นผู้บริหารโรงเรียนที่สอง 
เป็นต้น   
 
5.2.2.4 ทดลองใช้สถานการณ์จ าลองและปรับปรุงแก้ไขสถานการณ์จ าลองรอบที่ 2 (R3D3) 

จากการทดลองใช้โปรแกรมสถานการณ์จ าลองกับผู้บริหารโรงเรียนในระดับรองผู้อ านวยการ
และผู้ช่วยผู้อ านวยการโรงเรียน ผู้วิจัยพบว่าผู้เข้าร่วมการทดลองใช้โปรแกรมสถานการณ์จ าลองทุก
คนมีความพึงพอใจกับวิธีการและรูปแบบของการน าเทคโนโลยีสารสนเทศมาประยุกต์ใช้เป็นเครื่องมือ
ในการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคน โดยส่วนใหญ่แสดงความชื่นชมในการคิดค้นและเห็นว่า
การใช้โปรแกรมสถานการณ์จ าลองเป็นสิ่งที่น่าสนใจ ทันสมัย เป็นประโยชน์ต่อการเรียนรู้และพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียน นอกจากนี้ผู้เข้าร่วมทดลองใช้ส่วนใหญ่พึงพอใจกับการก าหนดบทบาทและ
สถานการณ์ที่เกิดขึ้นท าให้ผู้บริหารต้องใช้ความคิดและประสบการณ์ในการบริหารเพ่ือตัดสินใจเลือก
ทางเลือกในสถานการณ์จ าลอง สอดคล้องกับ  Che'Reed, Lancaster, and Musser (2009) ใน
งานวิจัยเรื่อง Nursing Leadership and Management Simulation Creating Complexity ซึ่ง
พบว่าการน าสถานการณ์จ าลองมาใช้ในการพัฒนาพยาบาลในระดับบริหารในเรื่องภาวะผู้น าและการ
บริหารท าให้ผู้เรียนมีความมั่นใจและมีความสามารถทางการบริหารและมีภาวะผู้น าที่สูงขึ้นอย่าง
รวดเร็วเมื่อได้น าไปปฏิบัติงานจริง  

ส าหรับในประเทศไทยนั้น การน าสถานการณ์จ าลองมาใช้ยังเป็นเรื่องใหม่ที่ทางคณะ
แพทยศาสตร์ศิริราชพยาบาล มหาวิทยาลัยมหิดลให้ความสนใจและมีเป้าหมายที่จะปรับเปลี่ยน
หลักสูตรแพทยศาสตร์บัณฑิตให้มุ่งเน้นผลลัพธ์เป็นหลัก (Outcome Based Curriculum) ตั้งแต่ปี
การศึกษา 2558 เป็นต้นไป โดยมีความต้องการประยุกต์ใช้สถานการณ์จ าลองในการจัดการเรียนการ
สอนรูปแบบใหม่ๆ ที่นอกเหนือจากการสอนบรรยายหรือการเรียนรู้ตามโอกาสดังเช่นที่ผ่านมาเพ่ือ
พัฒนาหลักสูตรแพทยศาสตรบัณฑิตให้เป็นไปตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ ดังนั้นจึงมีการน ารูปแบบการ
จัดการเรียนการสอนด้วยสถานการณ์จ าลอง (Simulation Based Medical Education; SBME) ซึ่ง
เป็นรูปแบบหนึ่งที่ท าให้ผู้เรียนได้สัมผัสประสบการณ์ทางคลินิกผ่านการเรียนรู้ในสภาพแวดล้อม
เสมือนจริง ทั้งนี้หากสามารถน ามาประยุกต์ใช้อย่างเหมาะสมจะส่งผลให้ผู้เรียนมีศักยภาพตามผลลัพธ์
ที่คาดหวังไว้ (ตรีภพ เลิศบรรณพงษ์, 2558)  

นอกจากนี้ ยังมีข้อเสนอจากผู้เข้าร่วมการทดลองใช้สถานการณ์จ าลอง ซึ่งมีความเห็นว่า ควร
สร้างความหลากหลายของสถานการณ์จ าลองซึ่งจะท าให้มีความแปลกใหม่ในด้านเนื้อหาเพราะ
โรงเรียนแต่ละโรงเรียนอาจมีบริบท ข้อจ ากัดและปัญหาที่ไม่เหมือนกัน และอยากให้มีการพัฒนา
รายงานต่อเนื่องเพ่ือเป็นเครื่องมือส าหรับผู้บริหารการศึกษาในระดับเขตพ้ืนที่ เพ่ือการวางแผน
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อัตราก าลังและการแต่งตั้งบุคลากรตามความเหมาะสมและความซับซ้อนของปัญหาในแต่ละโรงเรียน 
ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้รวบรวมข้อคิดเห็นดังกล่าวเป็นข้อเสนอแนะในงานวิจัยครั้งต่อไป  

ในบทสรุปของขั้นตอนการทดลองใช้ ผู้วิจัยพบว่าผลที่ได้จากการทดลองใช้สถานการณ์จ าลอง
จะแสดงออกมาในรูปแบบของแผนภูมิแท่งส าหรับเรื่องความรู้ (KNOW) และแผนภูมิเรดาร์ (Radar 
Chart) ส าหรับการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในการตอบสนองต่อสถานการณ์จ าลอง ดังนั้น เพ่ือ
เป็นการเปรียบเทียบกับข้อมูลด้านอ่ืนๆในระหว่างการทดลองใช้ ผู้วิจัยจึงเก็บข้อมูลคู่ขนานผ่าน
แบบสอบถามความคิดเห็นของผู้บังคับบัญชาที่เกี่ยวกับการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้ได้รับ
การประเมิน รวมถึงการให้ผู้ได้รับการประเมินท าแบบทดสอบ DISC เพ่ือรับทราบข้อมูลว่าผู้ได้รับการ
ประเมินมีลักษณะบุคลิกภาพที่เป็นตัวต้นในแบบใด จากนั้นจึงท าการวิเคราะห์และเปรียบเทียบผลซึ่ง
แสดงให้เห็นในภาพที่ 24 

 

 
ภาพที่ 24 การวิเคราะห์และเปรียบเทียบผลจากการทดลองใช้สถานการณ์จ าลอง 

 
ผลจากการวิเคราะห์ข้อมูลซึ่งแสดงในภาพที่ 24 พบว่าผู้ได้รับการประเมินมีแนวโน้มที่จะใช้

การตอบสนองที่เหมาะสมกับกลุ่มคนที่มีบุคลิกภาพแบบ S (Supportiveness) หรือ “ผู้สนับสนุน
เกื้อกูล” ได้ดีที่สุด ในขณะที่ผู้บังคับบัญชามีความเห็นว่ายังท าได้ไม่ดีนัก ซึ่งผู้บังคับบัญชายังเห็นว่าผู้
ได้รับการประเมินตอบสนองได้ดีกับกลุ่มคนที่มีบุคลิกภาพแบบ C (Conscientiousness) หรือ “ผู้
รอบคอบละเอียดถื่ถ้วน” แต่จากการตอบสนองในสถานการณ์จ าลองผู้ได้รับการประเมินยังท าได้ไม่ดี
นัก และเมื่อวิเคราะห์บุคลิกภาพที่เป็นตัวตนของผู้ได้รับการประเมินจะพบว่าเป็นบุคลิกท่ีผสมระหว่าง
แบบ I (Influence) หรือ “ชอบมีอิทธิพลกับผู้ อ่ืน” กับ S (Supportiveness) หรือ “ผู้สนับสนุน
เกื้อกูล” ซึ่งลักษณะตัวตนดังกล่าวอาจสอดคล้องกับผลที่ได้จากการประเมินผ่านสถานการณ์จ าลอง
มากกว่า  

เมื่อพิจารณาเปรียบเทียบข้อมูลข้างต้นท าให้เห็นว่ามุมมองระหว่างผู้บังคับบัญชากับความ
เป็นตัวตนของผู้ได้รับการประเมินมีความแตกต่างกันอยู่บ้าง ดังนั้น ข้อมูลที่ได้จากสถานการณ์จ าลอง
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จึงอาจจะเป็นประโยชน์ส าหรับการพูดคุยและพัฒนาบุคลากร และอาจท าให้ผู้บังคับบัญชาได้เข้าใจจุด
แข็งและสิ่งที่ควรพัฒนาของผู้ใต้บังคับบัญชามากขึ้น รวมถึงอาจใช้เป็นข้อมูลในการมอบหมายงานที่
เหมาะสมกับศักยภาพของผู้ใต้บังคับบัญชาได้ดียิ่งขึ้นต่อไป 
 
5.2.3 บทเรียนและบทส่งท้ายของงานวิจัย 

 
5.2.3.1 บทเรียนจากงานวิจัย 

ในงานวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้รับสิ่งที่มีค่าและเป็นบทเรียนซึ่งอาจเป็นประโยชน์กับผู้ที่สนใจใน
การท าวิจัยและพัฒนาในลักษณะเดียวกันในอนาคต  

1) การศึกษาค้นคว้าในเชิงลึก การหาผู้เชี่ยวชาญที่เกี่ยวข้องทั้งทางตรงและทางอ้อม การเข้า
สัมมนาเพ่ือสร้างเครือข่ายและเปิดมุมมอง : เนื่องจากในงานวิจัยครั้งนี้ยังไม่มีผู้ที่เชี่ยวชาญและมี
ประสบการณ์โดยตรงในประเทศไทย ท าให้ผู้วิจัยจ าเป็นต้องหาข้อมูลผ่านช่องทางที่หลากหลาย 
รวมถึงการสมัครเป็นสมาชิกชุมชนสถานการณ์จ าลอง  อาทิ  International Simulation and 
Gaming Association (ISAGA) สมาคมสถานการณ์จ าลองและเกมแห่งประเทศไทย (ThaiSim) และ
การหาความรู้จากผู้เชี่ยวชาญที่มีประสบการณ์ทางด้าน Simulation ที่เกี่ยวข้อง อาทิ Professor 
Philip Hallinger, (Educational Administration, Chulalongkorn University), Professor 
Precha Thavikulwat, Ph.D. (Professor of Management, Simulation & Gaming, Towson 
University) ทั้งนี้ แนวคิดและความเห็นของผู้เชี่ยวชาญเพียงเล็กน้อยได้สร้างมุมมองที่กว้างขึ้นให้กับ
ผู้วิจัยในการน าไปต่อยอดความคิดเหล่านั้น 

2) เลือกผู้พัฒนาโปรแกรมที่มีประสบการณ์: ในการท าวิจัยที่ต้องอาศัยมืออาชีพในการพัฒนา
โปรแกรมซึ่งมีความซับซ้อนในด้านเทคโนโลยี การเลือกผู้พัฒนาโปรแกรมที่มีประสบการณ์และเข้าใจ
กระบวนการด าเนินการวิจัยจะช่วยลดปัญหาและประหยัดเวลาให้ผู้ท าวิจัยเป็นอย่างมาก เนื่องจาก
การพัฒนาโปรแกรมนั้นจ าเป็นต้องมีผู้ออกแบบทั้งในด้านเทคนิค (Technical Design) และการ
ออกแบบทางด้านกราฟฟิก (Graphic Design) ส่วนใหญ่แล้วผู้เขียนโปรแกรมจะไม่ออกแบบด้าน
กราฟฟิก หากผู้ด าเนินการวิจัยที่ไม่มีความรู้เกี่ยวกับการพัฒนาโปรแกรม ควรพูดคุยเพ่ือท าความ
เข้าใจและเลือกผู้ พัฒนาโปรแกรมที่ เหมาะสมกับความต้องการของงานวิจัยให้ดีที่สุด ทั้งนี้  
ผู้ด าเนินการวิจัยควรมีการศึกษาออกแบบลักษณะตรรกะของโปรแกรม (Program Logics) ขั้นตอน
การท างาน (Workflows) และผลลัพธ์  (Outcomes) ที่ต้องการในเบื้องต้นก่อนการหารือกับ
ผู้พัฒนาโปรแกรม 
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3) การออกแบบแขนงทางเลือก (Branching Story): ผู้ด าเนินการวิจัยควรก าหนดแม่แบบ 
(Template) ในการเขียนแขนงทางเลือกโดยควรปรึกษาผู้พัฒนาโปรแกรมเพ่ือให้แม่แบบดังกล่าว
สามารถใช้เป็นข้อมูลส าหรับผู้เขียนโปรแกรมในขั้นตอนต่อไปได้ การออกแบบแขนงทางเลือกอาจมี
จ านวนมาก มีความซับซ้อนและใช้เวลามากเกินไป หากผู้ด าเนินการวิจัยไม่จ ากัดทางเลือกให้มีได้ไม่
เกิน 3 ทางเลือก (Hunter, 2013) ทั้งนี้โมเดลการออกแบบสถานการณ์จ าลองเพ่ือประเมินสมรรถนะ
และทักษะด้านคน (ภาพที่ 21) ที่ได้ถูกพัฒนาขึ้นจากงานวิจัยอาจเป็นประโยชน์และเป็นแนวทาง
ส าหรับการพัฒนาสถานการณ์จ าลองที่เกี่ยวกับสมรรถนะและทักษะทางการบริหารในเรื่องอ่ืนๆต่อไป
ได ้

4) การถ่ายท าและการก ากับการแสดงของตัวละคร : หากเป็นไปได้ผู้ด าเนินการวิจัยควรใช้
บริการการถ่ายท า การก ากับการแสดงและการเลือกตัวละครที่เป็นมืออาชีพ ทั้งนี้ เพ่ือการสื่อสารที่
สมจริงและส่งผลต่อการตัดสินใจของผู้ใช้สถานการณ์จ าลองในขั้นตอนการทดลองและการน าไปใช้จริง 

5) การเตรียมพร้อมส าหรับปัญหาของการใช้เทคโนโลยี : ในขั้นตอนการทดลองใช้และการ
น าไปใช้จริง ผู้ด าเนินการวิจัยมองเห็นขั้นตอนต่างๆในการด าเนินการทดลองให้ชัดเจนตั้งแต่เริ่มต้น 
ควรเตรียมอุปกรณ์ทุกอย่างให้พร้อมและท าการทดสอบล่วงหน้าก่อนการทดลองเพราะปัญหาทางด้าน
เทคนิคอาจเกิดข้ึนอย่างไม่คาดฝัน  

6) การเตรียมความพร้อมส าหรับจ านวนบุคคลที่เข้าทดลองใช้ ซึ่งอาจมีจ านวนมากหรือน้อย
กว่าที่คาดการณ์ และ/หรือผู้ทดลองใช้อาจมอบอ านาจให้ผู้อ่ืนกระท าการแทนเนื่องจากติดภาระกิจ
เร่งด่วนได ้

7) ระยะเวลาในการทดลองใช้สถานการณ์จ าลอง : เตรียมพร้อมส าหรับระยะเวลาในการ
ทดลองใช้โปรแกรมสถานการณ์จ าลองอาจมากกว่าที่ก าหนด ผู้ด าเนินการวิจัยควรเลือกเวลาที่ผู้
ทดลองใช้มีสมาธิและไม่รีบเร่งในการทดลองใช้สถานการณ์จ าลอง ควรมีการแจ้งก าหนดการให้
ผู้บังคับบัญชาและผู้เข้าร่วมทดลองทราบก่อน 

8) ควรมีผู้ช่วยส าหรับการทดลองใช้ ในกรณีผู้วิจัยอาจต้องด าเนินรายการเอง ควรมีผู้ช่วย
เป็นผู้ให้ความช่วยเหลือผู้ทดลองใช้ด้านเทคนิค และช่วยประสานงานในด้านอ่ืนๆ ซึ่งผู้วิจัยไม่สามารถ
ท าได้ในขณะนั้น 

 
5.2.3.2 บทส่งท้ายงานวิจัย 

เนื่องจากการพัฒนาทางด้านเทคโนโลยีในปัจจุบันมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วอยู่
ตลอดเวลา ดังนั้นการพัฒนาโปรแกรมสถานการจ าลองโดยเลือกใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัยจึงอาจต้องมี
การติดตาม วิเคราะห์และปรับปรุงโปรแกรมสถานการณ์จ าลองให้ทันสมัย มีความน่าสนใจและมีความ
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สมจริงมากที่สุด ทั้งนี้ ในปัจจุบันการพัฒนาสถานการณ์จ าลองในต่างประเทศได้มีการใช้เทคโนโลยีขั้น
ที่สูงขึ้นและซับซ้อนมากขึ้นในการพัฒนาสถานการณ์จ าลอง อาทิ Virtual Environment, Virtual 
Reality, HIVs , 3Ds Virtual Games และอ่ืนๆ ซึ่งใช้ส าหรับการประเมินและพัฒนาศักยภาพของ
ผู้เรียน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในทางการแพทย์ วิทยาศาสตร์ ธุรกิจสายการบิน การทหาร และอ่ืนๆ ที่
ความผิดพลาดอาจก่อให้เกิดความเสียหายต่อชีวิตและทรัพย์สิน (Aldrich, 2009b) ทั้งนี้ ผู้วิจัยเชื่อว่า
งานวิจัยนี้จะเป็นแนวทางให้กับผู้ที่ต้องการท าวิจัยในเรื่องที่เกี่ยวข้องสถานการณ์จ าลองส าหรับการ
ประเมินสมรรถนะและทักษะทางการบริหาร สามารถใช้เป็นแนวทางเพ่ือพัฒนาต่อยอดความคิดต่อไป
ได้ถึงแม้จะมีการใช้เทคโนโลยีที่แตกต่างกันหรือมีความทันสมัยมากข้ึนก็ตาม 

ในทางกลับกันถึงแม้ว่าการเปลี่ยนแปลงทางด้านเทคโนโลยีจะเป็นไปอย่างรวดเร็วและ
เทคโนโลยีแบบเก่าอาจล้าสมัยได้ทันทีที่โปรแกรมถูกพัฒนาเสร็จ แต่การใช้สมรรถนะและทักษะด้าน
คนของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียนั้นกลับเป็นเรื่องที่ยังคงมีความส าคัญเป็น
อย่างมากในอนาคต สอดคล้องกับกรอบการเรียนรู้ส าหรับศตวรรษที่ 21 ที่ก าหนดให้ทักษะในหมวด
การเรียนรู้และนวัตกรรม ซึ่งมีสมรรถนะการประสานความร่วมมือและการสื่อสาร เป็นหนึ่งในกลุ่ม
ทักษะที่ส าคัญที่สุดในอนาคต (Trilling & Fadel, 2009) ดังนั้น ผู้วิจัยจึงหวังเป็นอย่างยิ่งว่าการพัฒนา
โปรแกรมสถานาการณ์จ าลองเพ่ือใช้ส าหรับการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนซึ่งอาจ
ครอบคลุมถึงการใช้เพ่ือพัฒนาและคัดเลือกผู้บริหารโรงเรียนจะเป็นประโยชน์ต่อการบริหารการศึกษา
ของไทยและสามารถน าไปพัฒนาเพ่ิมเติมเพ่ือสร้างผู้น าและผู้บริหารรุ่นใหม่ที่มีสมรรถนะและทักษะ
ด้านคนที่เหมาะสมในการน าพาโรงเรียนไปสู่เป้าหมายที่ต้องการของประเทศในอนาคตต่อไป 
 
5.3 ข้อเสนอแนะจากการวิจัย 

จากการวิจัยเรื่องการพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะและทักษะด้าน
บุคคลของผู้บริหารโรงเรียน มีข้อเสนอแนะจากการวิจัย 2 สาระส าคัญคือ ข้อเสนอแนะในการน า
ผลการวิจัยไปใช้และข้อเสนอแนะเพ่ือการท าวิจัยครั้งต่อไป มีรายละเอียดดังนี้ 

 
5.3.1 ข้อเสนอแนะในการน าผลการวิจัยไปใช้ 

1) ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) สถาบันพัฒนาครูคณาจารย์และ
บุคลากรทางการศึกษา (สคบศ.) และหน่วยงานเกี่ยวกับการบริหารและพัฒนาบุคลากร สามารถใช้
สถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน ทั้งนี้อาจใช้เป็น
เครื่องมือเพื่อให้ข้อมูลประกอบการตัดสินใจในการคัดเลือก บรรจุ แต่งตั้งและพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน
ให้สอดคล้องกับสภาพปัญหาและความต้องการของโรงเรียนที่แตกต่างกันได้   นอกนี้จากนี้ผู้บริหาร
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สถานศึกษา ผู้บริหารโรงเรียน สามารถใช้เป็นเครื่องมือในการประเมินตนเองและเป็นข้อมูล ในการ
พัฒนาสมรรถนะและทักษะด้านคนส าหรับตนเองด้วยการก าหนดแผนการพัฒนารายบุคคล 
(Individual Development Plan) ซึ่งจะสร้างความชัดเจนในการพัฒนาและส่งผลดีต่อการบริหาร
สถานศึกษาโดยเฉพาะอย่างยิ่งการพัฒนาทักษะเพ่ือสร้างความสัมพันธ์อันดีระหว่างบุคลากรใน
สถานศึกษาและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในนอกสถานศึกษาเป็นต้น 

เนื่องจากข้อมูลจากงานวิจัยที่พบว่าผู้เข้าร่วมทดลองใช้โปรแกรมสถานการณ์จ าลองผ่าน
ระบบคอมพิวเตอร์บางคนมีการตอบสนองที่ไม่เหมาะสมกับบุคคลที่มีบุคลิกภาพบางลักษณะตาม
แนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพ DISC โดยส่วนใหญ่จะวิธีการที่ตนเองคุ้นเคย นอกจากนี้ยังพบว่าผู้บริหาร
โรงเรียนที่เข้าร่วมทดลองใช้โปรแกรมสถานการณ์จ าลองผ่านระบบคอมพิวเตอร์ มีความรู้และความ
เข้าใจในแนวคิดหรือวิธีการตอบสนองกับบุคคลที่มีบุคลิกภาพที่แตกต่างกันอยู่ในระดับน้อย (<50%) 
ซึ่งข้อมูลดังกล่าวอาจเป็นประโยชน์ในการประกอบการตัดสินใจส าหรับการคัดเลือก บรรจุ แต่งตั้งและ
พัฒนาผู้บริหารโรงเรียนให้สอดคล้องกับสภาพปัญหาและความต้องการของโรงเรียนที่แตกต่างกันได้ 
นอกจากนี้ยังสามารถใช้เป็นข้อมูลและแนวทางส าหรับการวิเคราะห์จุดแข็งและข้อควรพัฒนาส าหรับ
ผู้บริหารโรงเรียนในเรื่องสมรรถนะและทักษะด้านคนได้ต่อไปในอนาคต   

2) ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) ผู้บริหารโรงเรียน และหน่วยงานที่
เกี่ยวข้องควรใช้ข้อมูลล าดับความต้องการจ าเป็นจากการวิจัยเป็นข้อมูลในการจัดอันดับความส าคัญ
ส าหรับการส่งเสริมบทบาทหน้าที่ การพัฒนาและการสอนงานให้กับผู้บริหารโรงเรียนในระดับ
ผู้อ านวยการและรองผู้อ านวยการโรงเรียน ซึ่งความต้องการจ าเป็นที่ค้นพบจากงานวิจัยซึ่งประกอบไป
ด้วย 114 เรื่อง โดยเรื่องที่มีความส าคัญและเร่งด่วนที่สุด 5 เรื่องแรกได้แก่ 1) การใช้สมรรถนะและ
ทักษะด้านคนเพ่ือดึงชุมชนเข้ามามีส่วนร่วมในการพัฒนาหลักสูตร 2) การใช้สมรรถนะและทักษะด้าน
คนเพ่ือดึงชุมชนเข้ามามีส่วนร่วมในการวัดและประเมินผลการศึกษา 3) การใช้สมรรถนะและทักษะ
ด้านคนเพ่ือดึงชุมชนเข้ามามีส่วนร่วมในการจัดการเรียนการสอน 4) การใช้สมรรถนะและทักษะด้าน
คนเพ่ือดึงชุมชนเข้ามามีส่วนร่วมในการตรวจสอบ ติดตามและรายงานผลการใช้ผลผลิตจาก
งบประมาณโรงเรียน และ 5) การใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนเพ่ือดึงชุมชนเข้ามามีส่วนร่วมในงาน
วางแผนและจัดสรรอัตราก าลัง เป็นต้น   

เนื่องจากผลการวิจัยที่พบว่า กลุ่มตัวแทนชุมชน เป็นกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีค่าดัชนีความ
ต้องการจ าเป็น (PNImodified) สูงที่สุดเป็นอันดับหนึ่งในงานเกือบทุกด้านภายใต้ขอบข่ายการบริหารงาน
โรงเรียนซึ่งผู้บริหารโรงเรียนต้องใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในการบริหารจัดการ โดยเฉพาะอย่าง
ยิ่งในงานที่ส าคัญที่สุด 5 ด้านที่มีค่าดัชนีความต้องการจ าเป็น (PNImodified) สูงที่สุดคือ 1) การใช้
สมรรถนะและทักษะด้านคนเพ่ือดึงชุมชนเข้ามามีส่วนร่วมในการพัฒนาหลักสูตร (PNImodified = 
0.2040) 2) การใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนเพ่ือดึงชุมชนเข้ามามีส่วนร่วมในการวัดและประเมินผล
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การศึกษา (PNImodified =0.1858) 3) การใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนเพ่ือดึงชุมชนเข้ามามีส่วนร่วม
ในการจัดการเรียนการสอน (PNImodified =0.1855) 4) การใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนเพ่ือดึง
ชุมชนเข้ามามีส่วนร่วมในการตรวจสอบ ติดตามและรายงานผลการใช้ผลผลิตจากงบประมาณ
โรงเรียน (PNImodified =0.1781) และ 5) การใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนเพ่ือดึงชุมชนเข้ามามีส่วน
ร่วมในงานวางแผนและจัดสรรอัตราก าลัง (PNImodified =0.1766) 

3) ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) สถาบันพัฒนาครูคณาจารย์และ
บุคลากรทางการศึกษา (สคบศ.) และหน่วยงานเกี่ยวกับการบริหารและพัฒนาบุคลากร สามารถน าข้อ
ค้นพบในเรื่ององค์ประกอบสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน  ซึ่งได้แก่ ความเข้าใจ
และตระหนักในตนเองและผู้อ่ืน (Self & Social Awareness) ความสามารถในการท างานร่วมกับ
ผู้อื่นและการท างานเป็นทีม (Collaboration & Teamwork) และความสามารถในการปรับตัวเองให้
เข้ากับผู้อ่ืนและการสร้างสัมพันธ์ (Ability to Adjust Own Style and Relationship Building) มา
เป็นประเด็นส าหรับการก าหนดหัวข้อการพัฒนาและการติดตามประเมินทักษะส าหรับด้านคนของ
ผู้บริหารได้อย่างสอดคล้องกับบทบาทหน้าที่ของผู้น าหน่วยงาน 

เนื่องจากผลที่ได้จากการสังเคราะห์สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียนซึ่งได้มา
จากการสังเคราะห์แนวคิด ทฤษฎี และมุมมองของนักวิชาการทั้งในประเทศและต่างประเทศ (ตารางที่ 
2) พบว่าองค์ประกอบทั้งสามด้านดังกล่าวมีความส าคัญมากที่สุด นอกจากนี้ ผลจากการหาค่าความ
ต้องการจ าเป็นในงานวิจัยนี้ยังพบว่า ความเข้าใจและตระหนักในตนเองและผู้อ่ืน (Self & Social 
Awareness) เป็นองค์ประกอบที่มีค่าความต้องการจ าเป็นสูงที่สุด (PNImodified =0.1779) ของผู้บริหาร
โรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารทั้ง 4 ด้าน 

4) ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) สถาบันพัฒนาครูคณาจารย์และ
บุคลากรทางการศึกษา (สคบศ.) และหน่วยงานเกี่ยวกับการบริหารและพัฒนาบุคลากร นักวิชาการ 
นักวิจัย ผู้พัฒนาโปรแกรม ผู้เชี่ยวชาญหรือที่ปรึกษาทางด้านทรัพยากรบุคคล สามารถน าแนวคิด 
โมเดลการพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน 
ข้อค้นพบและบทเรียนจากการพัฒนาต้นแบบโปรแกรมสถานการณ์จ าลอง เพ่ือใช้กับการประเมิน
สมรรถนะหรือทักษะที่เกี่ยวข้องกับการบริหารในด้านอ่ืนๆ หรือใช้เป็นแนวทางส าหรับการต่อยอด
งานวิจัยเพ่ือน าไปใช้จริงในงานบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลทั้งในภาคการศึกษา ภาครัฐ และ
ภาคธุรกิจต่อไป 

เนื่องจากงานวิจัยนี้มีข้อค้นพบว่ากรอบแนวคิดการพัฒนาสถานการณ์จ าลองซึ่งเป็นการ
สังเคราะห์จากแนวคิดของผู้เชี่ยวชาญได้แก่ Hunter (2013) Aldrich (2003, 2009a, 2009b) และ 
David and Sande (2006) ยังมีข้อที่ควรปรับปรุงและพัฒนาเพ่ิมเติมเพ่ือให้เหมาะสมกับเนื้อหาด้าน
สมรรถนะและทักษะด้านคน ดังนั้น ผู้วิจัยจึงได้ท าการสังเคราะห์แนวคิดดังกล่าวร่วมกับข้อคิดเห็น
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และบทเรียนที่ได้จากงานวิจัยในครั้งนี้ ซึ่งท าให้เกิดเป็นโมเดลการพัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการ
ประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน โดยจากการค้นคว้าในงานวิจัยครั้งนี้พบว่า
ยังไม่มีโมเดลการพัฒนาสถานการณ์จ าลองในลักษณะดังกล่าวโดยเฉพาะอย่างยิ่งในบริบทของ
การศึกษาไทย ดังนั้นโมเดลดังกล่าวจึงสามารถน าไปใช้พัฒนาสถานการณ์จ าลองเพ่ือการประเมิน
สมรรถนะและทักษะด้านคนตามความต้องการจ าเป็นในเรื่องต่างๆ อีก 113 เรื่อง หรือใช้เพ่ือการ
ออกแบบการประเมินสมรรถนะและทักษะทางการบริหารด้านอ่ืนๆเพ่ือการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน
ต่อไปในอนาคต  
 
5.3.2 ข้อเสนอแนะในการท าการวิจัยครั้งต่อไป 

1) ควรมีการวิจัยเพ่ือศึกษารูปแบบของผู้บริหารโรงเรียนที่ประสบความส าเร็จว่ามีลักษณะ
การใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในตอบสนองต่อสถานการณ์จ าลองในลักษณะใด มีความ
หลากหลายในการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนหรือไม่ ทั้งนี้ ควรจ าแนกรูปแบบตามลักษณะปัญหา 
หรือความต้องการและบริบทท้องถิ่นและชุมชนของโรงเรียนทั้งในระดับมัธยมศึกษาและ /หรือ
ประถมศึกษา โดยผลการวิจัยจะน าไปสู่องค์ความรู้ส าหรับการออกแบบและพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน
ในสมรรถนะและทักษะด้านคนให้เป็นไปตามต้นแบบ (Role Model) ของผู้บริหารโรงเรียนที่ประสบ
ความส าเร็จ หรือใช้เป็นข้อมูลส าหรับการโยกย้ายและแต่งตั้งผู้บริหารโรงเรียนในระดับผู้อ านวยการ
หรือรองผู้อ านวยการโรงเรียนให้เหมาะสมกับสภาพปัญหาและความต้องการในแต่ละโรงเรียน 

เนื่องจากการวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยเก็บข้อมูลเพ่ือเปรียบเทียบความแตกต่างของรูปแบบการ
ตอบสนองต่อสถานการณ์จ าลองในแบบแผนภาพเรดาร์ (Radar Chart) ซึ่งข้อมูลดังกล่าวยังเป็นเพียง
ข้อมูลเบื้องต้นเพ่ือเป็นแนวทางส าหรับงานวิจัยครั้งต่อไปในการวิเคราะห์รูปแบบและหาลักษณะ
ต้นแบบผู้บริหารโรงเรียนที่ดี (Role Model) ที่ใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนในการบริหารงานด้าน
ต่างๆ ในโรงเรียน ดังนั้น ผู้วิจัยจึงเห็นว่าควรมีการพัฒนางานวิจัยต่อเนื่องด้วยการเก็บข้อมูลผู้บริหาร
โรงเรียนที่เก่งและดีตามบริบทและสภาพของปัญหาเพ่ือประโยชน์ส าหรับการประเมินและพัฒนา
ผู้บริหารโรงเรียนทางด้านสมรรถนะและทักษะด้านคนต่อไป 

2) ควรมีการวิจัยเพ่ือศึกษาสภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของ
การใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารการศึกษาในระดับเขตพ้ืนที่การศึกษาในการบริหารผู้
มีส่วนได้ส่วนเสีย ทั้งนี้เพราะผู้บริหารการศึกษาในที่นี้อาจหมายถึง ผู้อ านวยการ รองผู้อ านวยการเขต
พ้ืนที่การศึกษาซึ่งเป็นบุคคลที่มีบทบาทส าคัญในการท าให้เกิดการกระจายอ านาจทางการบริหารของ
โรงเรียนได้อย่างเหมาะสม สมรรถนะและทักษะด้านคนจึงเป็นทักษะที่ส าคัญเพ่ือการพัฒนา สอนงาน
และประเมินความสามารถของผู้บริหารโรงเรียน โดยข้อค้นพบจากการวิจัยดังกล่าวจะเป็นประโยชน์
ส าหรับการก าหนดแผนการพัฒนาผู้บริหารการศึกษาและการออกแบบเนื้อหาสถานการณ์จ าลองเพ่ือ
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การประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารการศึกษาในระดับเขตพ้ืนที่การศึกษาต่อไปใน
อนาคต  

เนื่องจากผลการวิจัยครั้งนี้พบว่าความต้องการจ าเป็นของผู้บริหารโรงเรียนในการใช้
สมรรถนะและทักษะด้านคนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียนั้น “กลุ่มตัวแทนชุมชน”เป็นกลุ่มผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียที่มีค่าดัชนีความต้องการจ าเป็นสูงที่สุดในเกือบทุกเรื่อง ดังนั้น การศึกษาสภาพปัจจุบัน 
สภาพที่พึงประสงค์และความต้องการจ าเป็นของการใช้สมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหาร
การศึกษาในระดับเขตพ้ืนที่การศึกษา ก็จะเป็นประโยชน์ที่ท าให้เห็นว่าการใช้สมรรถนะและทักษะ
ด้านคนของผู้บริหารการศึกษาควรมีการมุ่งเน้นเพ่ือการส่งเสริมบทบาทหรือการพัฒนาในต่อไป 

3) เพ่ือการพัฒนาโปรแกรมสถานการณ์จ าลองเพ่ือประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนให้ดี
ยิ่งขึ้นต่อไปในครั้งต่อไป ผู้วิจัยควรหาผู้เชี่ยวชาญหรือมืออาชีพทางด้านการเขียนบท การก ากับ และ
การแสดง เพ่ือการถ่ายท าเนื้อหาสถานการณ์จ าลองให้สมจริงมากขึ้น ทั้งนี้ผู้วิจัยควรท างานร่วมกับ
ผู้เชี่ยวชาญเหล่านั้นในการตรวจสอบเนื้อหาให้เป็นไปตามหลักการและทฤษฎีภายใต้งานวิจัยเท่านั้น 

เนื่องจากผลการวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้พัฒนาเนื้อเรื่องสถานการณ์จ าลอง  (Content) แขนง
ทางเลือก (Branching Story) บทสนทนา (Dialog) รวมถึงการเลือกตัวแสดงและการก ากับการแสดง
ด้วยตัวเอง ท าให้มีความเห็นจากการทดลองใช้ที่เห็นว่าการแสดงยังไม่สามารถสื่อสารออกมาได้อย่าง
เป็นธรรมชาติ ดังนั้นในการพัฒนาสถานการณ์จ าลองในครั้งต่อไปจึงควรหาผู้เชี่ยวชาญหรือมืออาชีพ
ส าหรับการสร้างเนื่อหาและบทสนทนาที่สมจริง รวมถึงผู้แสดงที่สามารสื่อสารออกมาในสถานการณ์
จ าลองได้อย่างเป็นธรรมชาติมากขึ้นด้วย 

4) ควรมีความรู้ ความเข้าใจทางด้านการออกแบบและพัฒนาโปรแกรมคอมพิวเตอร์และควร
ท าการศึกษาเพ่ือก าหนดรูปแบบของรายงานที่เหมาะสมกับความต้องการของหน่วยงานต่างๆ ในการ
ประเมินและพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา ผู้บริหารการศึกษา ผู้บริหารองค์กรในเรื่องสมรรถนะและ
ทักษะด้านคน เนื่องจากรูปแบบของรายงานที่ต่างกันมีผลกับการออกแบบฐานข้อมูล (Database 
Design) โดยผู้ท าการวิจัยอาจปรึกษาผู้เชี่ยวชาญทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ผู้พัฒนาโปรแกรม 
ผู้เชี่ยวชาญทางด้านทรัพยากรบุคคล หรือด้านอ่ืนๆที่เก่ียวข้อง  

เนื่องจากการออกแบบและพัฒนาฐานข้อมูลเพ่ือการจัดท ารายงานในงานวิจัยนี้มีข้อจ ากัด
หลายประการเพราะตัวผู้วิจัยเองที่ไม่มีความรู้ในการเขียนโปรแกรม (Program Design) การออกแบบ
กราฟิก (Graphic Design) การออกแบบฐานข้อมูลเพ่ือจัดท ารายงาน (Database Design) และการ
ออกแบบรายงาน (Report Design) ดังนั้นผู้วิจัยจึงไม่สามารถวางแผนเพ่ือออกแบบตรรกะ (Logic) 
ส าหรับงานบางอย่างได้ล่วงหน้า ผู้วิจัยจึงใช้เวลาค่อนข้างมากกับการออกแบบแนวคิด (Conceptual 
Design) ว่าผู้วิจัยต้องการอะไรเพ่ือพูดคุยกับผู้เขียนโปรแกรมมืออาชีพ ซึ่งในงานลักษณะดังกล่าว
ผู้เขียนโปรแกรมมักจะมีเวลาจ ากัดในการรับงานและพัฒนาโปรแกรม ดังนั้นผู้วิจัยจึงใช้วิธีการ ระบุ
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ข้อมูลที่ต้องการจากสถานการณ์จ าลองโดยขอให้ผู้พัฒนาโปรแกรมเตรียมข้อมูลใน รูปแบบ Text 
(Text Format) และน าข้อมูลดังกล่าวมาประมวลผลเองผ่านโปรแกรมส าเร็จรูป Excel ในภายหลัง 
ผู้วิจัยจึงสามารถดึงข้อมูลเพ่ือพัฒนารายงานในรูปแบบเรดาร์ (Radar Chart) ได้ในท้ายที่สุด ทั้งนี้ 
ถึงแม้รายงานที่ได้จะไม่สามารถท าในรูปแบบสร้างโดยอัตโนมัติ (Auto-Generated Report) แต่ท าให้
ผู้วิจัยได้เรียนรู้วิธีการท ารายงานด้วยตัวเอง ท าให้สามารถปรับแก้ไขรายละเอียดต่างๆได้อย่างรวดเร็ว  
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แบบประเมินกรอบแนวคิดเกี่ยวกับสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน 

ในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
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ภาคผนวก ข 

รายนามผู้ทรงคุณวุฒิในการประเมินความเหมาะสมของกรอบแนวคิดสมรรถนะและทักษะด้านคน
ของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
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รายนามผู้ทรงคุณวุฒิในการประเมินความเหมาะสมของกรอบแนวคิดสมรรถนะและทักษะด้านคน
ของผู้บริหารโรงเรียนในการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

 

 

ด้านการประเมินและพัฒนาบุคลากร 
1. ดร.ประสิทธิ์ เขียวศรี  รองผู้อ านวยการฝ่ายบริหาร สถาบันพัฒนาครู คณาจารย์และ

บุคลากรทางการศึกษา (สคบศ.) 

ด้านบริหารการศึกษา 
1. ดร.กล้าศักดิ์  จิตต์สงวน  ผู้อ านวยการโรงเรียนเตรียมอุดมศึกษาน้อมเกล้า  

2. ดร.เชิดศักดิ์ ศุภโสภณ    ผู้อ านวยการโรงเรียนสวนกุหลาบวิทยาลัย 

ด้านการวิจัยทางการศึกษา 
1. ดร.สมนึก ทองเอ่ียม   หัวหน้างานส่งเสริมการวิจัย มหาวิทยาลัยบูรพา 
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แบบสอบถามการวิจัย 
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ภาคผนวก ง 

รายนามผู้ทรงคุณวุฒิในการตรวจสอบแบบสอบถามการวิจัย 
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รายนามผู้ทรงคุณวุฒิในการตรวจสอบแบบสอบถามการวิจัย 
 

 
ด้านสมรรถนะและทักษะด้านคน  
1. ดร.ประสิทธิ์ เขียวศรี   รองผู้อ านวยการฝ่ายบริหาร สถาบันพัฒนาครู คณาจารย์และ 

บุคลากรทางการศึกษา (สคบศ.) 

2. ดร.นิธินาถ สินธุเดชะ  กรรมการผู้จัดการ/ที่ปรึกษาด้านการบริหารและ 

ทรัพยากรบุคคล บริษัท เอ็นเอเบิลพลัส จ ากัด 

3. ดร.อุทัย สวนกูล  อาจารย์ประจ าคณะวิทยาการจัดการ  

สถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ 

ด้านบริหารการศึกษา 
4. ดร.กล้าศักดิ์  จิตต์สงวน  ผู้อ านวยการโรงเรียนเตรียมอุดมศึกษาน้อมเกล้า  

5. ดร.เชิดศักดิ์ ศุภโสภณ    ผู้อ านวยการโรงเรียนสวนกุหลาบวิทยาลัย 

ด้านการการวิจัย  
6. ดร.ชนะศึก นิชานนท์  ผู้อ านวยการสถาบันวิจัยและพัฒนา มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต  

7. ดร.ณรงค์ฤทธิ์  อินทนาม  ผู้ช่วยคณบดีฝ่ายวิจัยและประกันคุณภาพ มหาวิทยาลัยราชภัฏ 

อุบลราชธานี 
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ภาคผนวก จ 

ผลการตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหาและความเหมาะสมของแบบสอบถาม 
เรื่อง การศึกษาสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้อ านวยการโรงเรียนในการบริหารผูมี้ส่วนได้ส่วน

เสียภายใต้ขอบข่ายการบริหารงานทั้ง 4 ด้าน  
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รายนามผู้ทรงคุณวุฒิประเมินร่างสถานการณ์จ าลอง 
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รายนามผู้ทรงคุณวุฒิประเมินร่างสถานการณ์จ าลอง 
 

ผู้ทรงคุณวุฒิด้านทฤษฏีบุคลิกภาพ DISC 
1. ผศ.ดร. พิมพาภรณ์ บุญประเสริฐ อาจารย์ประจ าคณะมนุษยศาสตร์  

มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 
2. อาจารย์ ดร.ปอรรัชม์ ยอดเณร   อาจารย์ประจ าคณะนิเทศศาสตร์  

สาขาวิทยากรด้านการสื่อสาร จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
3. อาจารย์ ดร.อุทัย สวนกูล  อาจารย์ประจ าคณะวิทยาการจัดการ  

สถาบันการจัดการปัญญาภิวัฒน์ 
4. นายเสถียร เทศทอง    ผู้อ านวยการ บริษัท เฮย์กรุ๊ป (ประเทศไทย)  
5. นายเอก อัศวศิวะกุล     กรรมการผู้จัดการ บริษัท สยาม วิลสัน เลิร์นนิ่ง  

(ประเทศไทย)   
 

ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการบริหารโรงเรียน 

6. ดร.กล้าศักดิ์ จิตต์สงวน  ผู้อ านวยการโรงเรียนเตรียมอุดมศึกษาน้อมเกล้า 
7. นายพิษณุ ศรีพล   ผู้อ านวยการโรงเรียนสวนกุหลาบวิทยาลัย ธนบุรี 
8. ดร.นภาเดช บุญเชิดชู   อาจารย์ประจ า คณะครุศาสตร์  

มหาวิทยาลัยราชภันครปฐม 

9. นางอมรรัตน์ โพธิตาปะนะ  รองผู้อ านวยการโรงเรียนศรีอยุธยา  
กลุ่มงานบริหารวิชาการ 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

276 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ช 

แขนงทางเลือก (Branching Story) บทสนทนา (Dialog)  
สถานการณ์จ าลองเพื่อการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคนของผู้บริหารโรงเรียน 
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ภาคผนวก ซ 

ต้นแบบโปรแกรมสถานการณ์จ าลองเพื่อการประเมินสมรรถนะและทักษะด้านคน 
ของผู้บริหารโรงเรียนผ่านระบบคอมพิวเตอร์ 
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ภาคผนวก ฌ 

ตารางสังเคราะห์คุณลักษณะของบุคลิกภาพตามแบบแนวคิด DISC 
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ประวัติผู้เขียนวิทยา นิพนธ์ 
 

ประวัติผู้เขียนวิทยานิพนธ์ 

 

นายสืบสกุล นรินทรางกูร ณ อยุธยา เกิดเมื่อวันที่ 9 สิงหาคม 2515 ที่จังหวัดกรุงเทพ
มหานคร ส าเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรี สาขารัฐศาสตร์ จากมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์เมื่อปี 
2536 ส าเร็จการศึกษาระดับปริญญาโทด้าน Master of Public Administration จาก University 
of Pittsburgh ประเทศสหรัฐอเมริกา ในปี 2538 เริ่มต้นการท างานกับริษัท ปตท ส ารวจและผลิต 
จ ากัด (มหาชน) ตั้งแต่ปี 2539 จนถึงปี 2542  หลังจากนั้นได้ท างานในบทบาทที่ปรึกษาด้าน
พัฒนาองค์กรและทรัพยากรบุคคลกับบริษัท Andersen Consulting หรือในปัจจุบันคือ 
Accenture และท างานกับองค์กรเอกชนในด้านพัฒนาองค์กรและทรัพยากรบุคคลจนต าแหน่ง
สุดท้ายคือ ผู้อ านวยการฝ่ายทรัพยากรบุคคลของบริษัท GlaxoSmithKline ประเทศไทย ระหว่าง
ที่ศึกษาในระดับปริญญาดุษฎีบัณฑิตที่คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย สืบสกุลยังคง
ท างานเป็นที่ปรึกษาให้กับองค์กรเอกชนอีกหลายแห่ง โดยจากประสบการณ์ที่ผ่านมาในงานที่
ปรึกษาและบริหารทรัพยากรบุคคล สืบสกุลมีความสนใจที่จะสร้างเครื่องมือโดยอาศัยเทคโนโลยี
สมัยใหม่ในการประเมินสมรรถนะทางการบริหารโดยเฉพาะอย่างยิ่งสมรรถนะที่เกี่ยวกับการบริ
หารคน ทั้งนี้เพ่ือให้สามารถน าไปต่อยอดส าหรับการพัฒนาบุคลากรหรือการคัดเลือกเพ่ือเลื่อน
ต าแหน่งที่สูงขึ้นที่ต้องใช้ทักษะในการบริหารจัดการคนมากข้ึน 
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