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บทคั ดย่อ ภาษาไทย 
 พิชญ์ภรณ ์เกื้ออรุณ : แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางใน โรงเรียน

ระดับมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน กรุงเทพมหานคร. ( 
APPROACHES FOR DEVELOPMENT OF SUCCESSION PLANNING FOR MIDDLE - LEVEL 
ADMINISTRATORS IN SECONDARY SCHOOLS UNDER THE JURISDICTION OF THE OFFICE 
OF THE BASIC EDUCATION COMMISSION, BANGKOK) อ.ที่ปรึกษาหลัก : ผศ. ดร.นันทรัตน ์
เจริญกลุ 

  
การวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) เพื่อศึกษาสภาพการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางของ

โรงเรียนระดับมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน  2) เพ่ือน าเสนอแนวทางพัฒนาการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางของโรงเรียนระดับมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น
พื้นฐาน เป็นการวิจัยบรรยายเชิงปริมาณ (Quantitative Descriptive Research) ประชากรท่ีใช้ในการวิจัยครั้งน้ี ได้แก่ 
โรงเรียนระดับมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน กรุงเทพมหานคร ส านักงานเขตพื้นท่ี
การศึกษามัธยมศึกษาเขต 1 จ านวน 67 โรงเรียน ผู้ให้ข้อมูล ได้แก่ ผู้อ านวยการโรงเรียน รองผู้อ านวยการโรงเรียน และ
ครูหัวหน้างาน จ านวน 153 คน เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัยได้แก่ แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร
ระดับกลางใน โรงเรียนระดับมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน กรุงเทพมหานครแบ่งเป็น 5 
ระดับ สถิติท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลได้แก่ ความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และวิเคราะห์ค่าดัชนีความ
ต้องการจ าเป็น 

ผลการวิจัยพบว่า 1) สภาพปัจจุบันการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนระดับ
มัธยมศึกษา อยู่ในระดับปานกลาง สภาพท่ีพึงประสงค์การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนระดับ
มัธยมศึกษา อยู่ในระดับมาก ค่าดัชนีความต้องการจ าเป็นในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
ระดับมัธยมศึกษา โดยภาพรวมคือ 0.260 (PNImodified = 0.260) และกระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง พบว่า การ
วิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล มีล าดับความต้องการจ าเป็นสูงสุด  ( PNImodified = 0.311) การก าหนด
ต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือ ต าแหน่งหลัก ท่ีมีความต้องการจ าเป็นต่ าท่ีสุด (PNImodified = 0.260)  2) แนวทางพัฒนาการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางใน โรงเรียนระดับมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น
พื้นฐาน กรุงเทพมหานคร ประกอบไปด้วย 5 แนวทางหลัก และ 5 แนวทางรอง 
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บทคั ดย่อ ภาษาอังกฤษ 
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 Pichaporn Kua-arun : APPROACHES FOR DEVELOPMENT OF SUCCESSION PLANNING FOR 

MIDDLE - LEVEL ADMINISTRATORS IN SECONDARY SCHOOLS UNDER THE JURISDICTION OF 
THE OFFICE OF THE BASIC EDUCATION COMMISSION, BANGKOK. Advisor: Asst. Prof. 
NUNTARAT CHAROENKUL, Ph.D. 

  
The objective of this quantitative descriptive research were: 1) to study the current 

situation and the desirable characteristics of succession planning development for middle–level 
Administrators in secondary school under The Office of The Basic Education Commission, Bangkok.  2) 
to propose approaches for development of succession planning development for middle–level 
administrators in secondary school under The Office of The Basic Education Commission, Bangkok. The 
informants of this research were 153 people: school director vice director and the head of 
department from 67 schools. The questionnaire was chosen to be the research tool to get the 
information about the current situation and the desirable characteristics of succession planning 
development for middle–level Administrators in secondary school under The Office of The Basic 
Education Commission, Bangkok. Statistical analysis such as frequency, percentage, mean, standard 
deviation and modified priority needs index (PNIModified,) were used to describe the obtained 
information. 

The result were as follow: the current situation and the desirable characteristics of 
succession planning development for middle–level Administrators in secondary school were overall 
high level and the need assessment of succession planning development for middle – level 
administrators in secondary school under The Office of The Basic Education Commission, Bangkok was 
summarized that had the modified priority needs index as follows: The first need assessment was 
Competency Gap Analysis (PNI = 0.311). The second need assessment was Maintain Skills Inventory 
(PNI = 0.284). And the third need assessment was Individual Development Plan (PNI = 0.279).  The 
approaches for development of succession planning development for middle–level administrators in 
secondary school under The Office of The Basic Education Commission, Bangkok were 5 major 
approaches and 5 minor approaches. 

Field of Study: Educational Management Student's Signature ............................... 
Academic Year: 2018 Advisor's Signature .............................. 
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บทที่ 1 
บทน า 

 
1.1 ความเป็นมาและความส าคัญของการวิจัย 
 ตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 (ปรับปรุง 2545) ได้บัญญัติหน้าที่ของ
ผู้บริหารสถานศึกษาไว้ 4 ด้านหลัก ได้แก่ การบริหารวิชาการ การบริหารงานบุคคล การบริหาร
งบประมาณ และการบริหารงานทั่วไป โดยภาระหน้าที่ของผู้บริหารคือการบริหารจัดการทรัพยากร
พ้ืนฐานคือ คน (Man) เงิน (Money) วัสดุอุปกรณ์ (Material)  และวิธีการจัดการ (Management) 
ให้มีประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผลสูงสุด ทั้งนี้เคอมอลลี่ (Kermally, 2004) ได้กล่าวไว้ว่าการ
บริหารบุคคล ถือเป็นร้อยละ 80 ของภาระงานของผู้บริหาร ซึ่งสอดคล้องกับ ทอริงตัน (Torrington, 
2005)  ที่กล่าวไว้ว่า การบริหารจัดการบุคคลให้บุคคลสามารถท างานให้เกิดประสิทธิผล จะส่งผลให้
องค์การมีความเจริญก้าวหน้าได้ดี 

การบริหารงานบุคคลได้มีการก าหนดขอบข่ายงานไว้ในพระราชบัญญัติครูและบุคลากร
ทางการศึกษา มาตราที่ 27 ให้ครอบคลุม 6 งานหลัก คือ  

1) ควบคุมดูแลให้การบริหารงานบุคคลในสถานศึกษาสอดคล้องกับนโยบาย กฎ ระเบียบ 
ข้อบังคับ หลักเกณฑ์ ตามท่ี ก.ค.ศ และ อ.ก.ค.ศ. เขตพ้ืนที่การศึกษาก าหนด 

2) พิจารณาเสนอความดีความชอบของข้าราชการครูและบุคคลากรทางการศึกษา 
3) ส่งเสริม สนับสนุนข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาในสถานศึกษาให้มีการพัฒนา

อย่างต่อเนื่อง 
4) จัดท ามาตรฐาน ภาระงานส าหรับข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาในสถานศึกษา 
5) ประเมินผลการปฏิบัติงานตามมาตรฐานของข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาเพ่ือ

เสนอ อ.ก.ค.ศ. เขตพ้ืนที่การศึกษา  
6) ปฏิบัติหน้าที่อ่ืนตามที่บัญญัติไว้ในพระราชบัญญัตินี้ กฎหมายอ่ืน หรือตามที่ อ.ก.ค.ศ. 

เขตพ้ืนที่การศึกษา หรือคณะกรรมการสถานศึกษามอบหมาย 
นอกจากนั้นมาตรฐานวิชาชีพและจรรยาบรรณวิชาชีพ พ.ศ. 2556  ได้มีการก าหนดแบบแผน

พฤติกรรมตามจรรยาบรรณของวิชาชีพ  ซึ่งในมาตรฐานความรู้ที่ 5 ด้านการบริหารงานบุคคล ได้มี
การระบุสมรรถนะไว้ 5 ข้อ ได้แก่ 

1) สามารถสรรหาบุคลากรที่มีประสิทธิภาพเข้ามาปฏิบัติงาน 
2) สามารถจัดบุคลากรให้เหมาะสมกับหน้าที่ท่ีรับผิดชอบ 
3) สามารถพัฒนาครูและบุคลากร ในสถานศึกษาให้สามารถปฏิบัติหน้าที่ ได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ 
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4) สามารถเสริมสร้างขวัญและก าลังใจส าหรับครูและบุคลากรในสถานศึกษา 
5) สามารถให้ค าปรึกษาและแก้ไขปัญหาการท างานให้แก่ครูและบุคลากรในสถานศึกษา 
จะเห็นได้ว่าในการบริหารงานบุคคลเป็นระบบการจัดการที่ส าคัญที่จะช่วยให้การบริหาร

จัดการงานต่าง ๆ เป็นไปได้อย่างราบรื่น โดยการบริหารงานบุคคล ( Personnel Administration) 
เป็นกระบวนการต่อเนื่องตั้งแต่การค้นหา (Discovery) การพัฒนา (Development) และการใช้ให้
เกิดประโยชน์ (Utilization) ทรัพยากรมนุษย์ให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดเพ่ือให้บรรลุตามจุดมุ่งหมาย
ขององค์การ  โดยจะต้องค านึงถึงปัจจัยทุก ๆ ด้านที่เกี่ยวข้องทั้งกับงานและกับคน ว่าใครจะเป็นผู้
เหมาะสมในการท างานในระบบงานนั้นๆ (Erasmus, 2003) 

การบริหารงานบุคคล ประกอบไปด้วย การวางแผน การจัดวางโครงสร้าง การสั่งการ และ
การควบคุมในการจัดหา การพัฒนา การจ่ายค่าตอบแทน การรวมกลุ่ม การรักษา และการลาออก 
เพ่ือให้บรรลุตามความ ต้องการของบุคคล เป้าหมายขององค์การ และผลกระทบที่จะเกิดกับสังคม 
การบริหารงานบุคคล จะต้องตระหนักถึงการจัดการเหล่านี้ให้ดี เพราะทุกองค์การจะจัดตั้งขึ้นได้จาก
กลุ่มคน การได้รับสวัสดิการ การได้รับโอกาสในการพัฒนาตนเอง การสร้างแรงจูงใจให้เห็นถึงโอกาส
ในการก้าวหน้า และ การสร้างความมั่นคงในการท างาน นับเป็นสิ่งส าคัญที่จะช่วยให้กลุ่มคนเหล่านั้น 
ช่วยพัฒนาองค์การให้บรรลุเป้าหมายขององค์การได้ 

โดยวัตถุประสงค์หลักของของการบริหารงานบุคคลเพ่ือให้สร้างความเชื่อมั่นให้กับผู้ที่มี
ความสามารถและได้รับมอบหมายงานในการท างานให้กับองค์การ และดูแลชีวิตการท างานของ
บุคลากรตั้งแต่เริ่มเข้าร่วมกับองค์การ จนกระทั่งวันสุดท้ายของการท างานว่า ทุกคนจะมีส่วนร่วมใน
ต าแหน่งที่เหมาะสม เพ่ือพาองค์การไปสู่เป้าหมายขององค์การ นอกจากนั้นการบริหารงานบุคคลยังมี
จุดหมายเพ่ือเป็นการประสานงานระหว่างผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงาน เพ่ือจัดการและรักษาอัตราก าลัง
เพ่ือให้การด าเนินงานภายในองค์การเป็นไปอย่างราบรื่น เพ่ือส่งเสริมสนับสนุนการฝึกอบรม พัฒนา
ทักษะส าคัญของบุคลากร เพื่อส่งเสริมให้องค์การสามารถบรรลุจุดมุ่งหมายที่ตั้งไว้ได้ เพ่ือวางแนวทาง
ในการจัดสวัสดิการเพ่ือเป็นแรงจูงใจ ขวัญและก าลังใจของบุคลกร เพ่ือสร้า งความมั่นคงในคุณภาพ
ชีวิตการท างาน ทั้งด้านกายภาพและด้านสภาพจิตใจ เพ่ือให้สามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
เพ่ือธ ารงการท างานเป็นไปตามหลักคุณธรรม จริยธรรม (Heba Ateya Abu Jarbou, 2013) 

การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง คือ กระบวนการวางแผนเพ่ือเตรียมก าลังคนให้มีความ
พร้อมส าหรับการด ารงต าแหน่งในระดับสูงอย่างต่อเนื่อง (Leadership Continuity)  และเพ่ือเป็น
การรักษาบุคลากรที่มีความสามารถไว้กับองค์การ ซึ่งส านักงานเลขาธิการวุฒิสภา ได้กล่าวไว้ว่า  ใน
สภาพการแข่งขันทางธุรกิจที่รุนแรงในปัจจุบัน การวางแผนการสืบทอดต าแหน่งไม่สามารถจ ากัดอยู่ที่
ต าแหน่ง ผู้บริหารระดับสูงเท่านั้น เพราะความส าเร็จขององค์การไม่ได้ขึ้นอยู่กับผู้น าหรือผู้บริหาร
ระดับสูงเพียงคนเดียว หากแต่ยังต้องอาศัยความช านาญและความเชี่ยวชาญที่หลากหลายของ
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ข้าราชการในต าแหน่งหัวหน้างานต่างๆ ภายในองค์การ ก็นับเป็นฟันเฟืองที่ส าคัญในการน าพา
องค์การไปสู่ความส าเร็จเช่นกัน อดีตนายกรัฐมนตรี โก๊ะจกตง ของประเทศสิงคโปร์ได้กล่าวถึงการวาง
แผนการสืบทอดต าแหน่งว่าเป็นการสร้างความต่อเนื่องในการบริหารราชการด้วยการเตรียมพร้อม
ข้าราชการให้พร้อมรับการแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งระดับสูง และยกให้เป็นกลุ่มที่มีความส าคัญสูงสุด
ของระบบราชการ เพราะเป็นกลุ่มที่จะช่วยให้ผู้บริหารซึ่งด ารงต าแหน่งทางการเมืองได้ทราบแนวโน้ม 
และความต้องการของประชาชน เพ่ือรักษามาตรฐานการท างานและการให้บริการ ก าหนดนโยบาย
และน านโยบายไปปฏิบัติ เพ่ือให้ประเทศสิงคโปร์มีความมั่นคงและประสบความส าเร็จ  
 การจัดการองค์การให้มีประสิทธิภาพนั้น ไม่สามารถเกิดขึ้นได้จากการปล่อยให้องค์การ
ด าเนินไปในอนาคตโดยปราศจากการวางโครงร่างงาน แต่จะเกิดขึ้นจากการางแผนเพ่ือท าให้มั่นใจว่า
จะมีบุคคลที่มีความสามารถน าพาองค์การไปสู่เป้าหมาย ด้วยกระบวนการที่มีประสิทธิภาพ โดยใน
กระบวนการนั้นจ าเป็นจะต้องวางแผนให้มีคนมาทดแทนในต าแหน่งเป้าหมาย (Key Positions) ของ
องค์การ มีการเตรียมความพร้อม พัฒนาทักษะที่จ าเป็นในการน าพาองค์การให้ก้าวหน้า การวางแผน
การสืบทอดต าแหน่งนั้น ไม่ได้พิจารณาความต้องการจ าเป็นในปัจจุบันเท่านั้น แต่เป็นการพิจาณาถึง
ทักษะ และกระบวนการที่จ าเป็นต้องด าเนินการในอนาคตด้วย จึงเป็นเรื่องที่ท้าทายส าหรับผู้บริหารที่
จะต้องค้นหา “ดาวเด่น” ที่เหมาะสมในต าแหน่งต่าง ๆ ให้ทันเวลา เพ่ือเป็นการรับประกันว่า
วัฒนธรรมองค์การจะไม่สูญหายไปพร้อมกับบุคลกรที่จะเกษียณอายุราชการไป   
 การวางแผนสืบทอดต าแหน่งเป็นกระบวนการเชิงรุกที่มุ่งผลลัพธ์ในระยะยาว ซึ่งจะมีการคัด
สรรบุคคลเพ่ือมาพัฒนาศักยภาพตามต าแหน่งงานเป้าหมาย ซึ่งอาจจะมีมากกว่า 1 คน เพ่ือเป็นการ
เตรียมความพร้อมและรองรับการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ทั้งการลาออก การโอนย้าย หรือการเสียชีวิต 
นอกจากนั้น ซึ่งกระบวนการการวางแผนสืบทอดต าแหน่งนี้ ก็สามารถใช้เป็นเครื่องจูงใจบุคลากรได้ 
(ส านักงานเลขาธิการวุฒิสภา, 2557) 
 จากการรายงานสรุปข้อมูลการเกษียณของบุคลากรในระยะ 5 ปี (2560 – 2565) ของ 
ส านักงานการบริหารงานการมัธยมศึกษาตอนปลาย พบว่า ในปี  ตั้งแต่ปี 2560 – 2565 จะมีครูใน
สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษา เกษียณอายุราชการรวมทั้งสิ้น 14,673 คน โดยใน
สังกัดส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษาเขต 1 มีบุคลาการที่จะเกษียณอายุราชการทั้งสิ้น 260 
คน อีกทั้งโครงการครูคืนถิ่น ที่ส่งเสริมให้ครูได้ย้ายกลับภูมิล าเนา ก็จะส่งผลให้ครูในสังกัด ส านักงาน
เขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษาเขต 1 หรือโรงเรียนที่อยู่ในพ้ืนที่กรุงเทพมหานครชั้นในนั้นเกิดการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  

แม้ว่าภาระงานหลักของครูจะเป็นการสอน และส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ ทักษะ และนิสัยที่
ถูกต้องดีงามแก่ศิษย์ แต่ภาระงานของครูไม่ได้มีเพียงเท่านั้น ครูยังมีหน้าที่แยกตามสายงานบริหาร  
เช่น งานทะเบียน งานธุรการ งานพัสดุ เป็นต้น เพ่ือรองรับการบริหารโรงเรียนของผู้บริหารให้ด าเนิน
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ไปได้อย่างราบรื่น ก็จะได้รับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงในข้างต้น แม้ว่าในการเกษียณอายุ
ราชการ หรือการโอนย้ายนั้น เมื่อครูเก่าเกษียณอายุราชการหรือโอนย้ายไป ผู้บริหารก็มักมีค าสั่ง
แต่งตั้งครูใหม่เข้ามารับงาน เพ่ือให้มีคนสานต่อภาระงานต่างๆ แต่กระนั้นในการด าเนินการต่างๆที่
ต้องอาศัยความช านาญการ เทคนิค กระบวนการ ซึ่งครูที่บรรจุใหม่ก็อาจไม่ มีความถนัดในด้าน
ดังกล่าว ส่งผลท าให้การด าเนินการต่างๆ มีความล่าช้าออกไป คนที่ท างานด้วยความไม่ถนัด ก็หมด
ก าลังใจ ในขณะเดียวกันก็อาจจะมีครูคนอ่ืนที่มีความถนัด และความสนใจในด้านนี้อยู่ แต่ยังไม่มี
โอกาสได้แสดงความสามารถออกมานั้น ก็เกิดความเหนื่อยล้า และสุดท้ายเมื่อบุคลากรไม่มีขวัญและ
ก าลังใจที่จะท างาน ก็จะส่งผลให้งานออกมาล่าช้า และขาดประสิทธิภาพ  
      จากเหตุผลดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยจึงต้องการศึกษาสภาพการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน เพ่ือศึกษาแนวทางการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง
ภายในโรงเรียนมัธยมศึกษาในกรุงเทพมหานคร และแนวทางการพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน เป็น
แนวทางการวางแผนงานบุคคลในระยะยาว ลดปัญหาการขาดแคลนบุคลากรที่มีความรู้ 
ความสามารถ  ประสบการณ์ และความช านาญในการท างานในต าแหน่งส าคัญต่าง ๆ ซึ่งจะส่งผลต่อ
การด าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพขององค์การ ส่งเสริมให้การบริหารงานภายในโรงเรียนมีความ
มั่นคงและประสบความส าเร็จตามพันธกิจของโรงเรียน  
 
1.2 ค าถามการวิจัย 
 1. สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง
ของโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน เป็นอย่างไร 
 2. แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางของโรงเรียนมัธยมศึกษา 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ควรเป็นอย่างไร 
 
1.3 วัตถุประสงค์การวิจัย 

1. เพ่ือศึกษาสภาพการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางของโรงเรียนมัธยมศึกษา 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 

2. เพ่ือน าเสนอแนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางของโรงเรียน
มัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
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1.4 นิยามศัพท์ 
การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง หมายถึง การวางแผนกระบวนการในการค้นหา ส่งเสริมและ

พัฒนาบุคคลภายในองค์กร ที่มีศักยภาพเป็นผู้สืบทอดต าแหน่งเป้าหมาย  (Key Position) คือ 
ผู้บริหารระดับกลาง หรือ หัวหน้างานตามขอบข่ายและภารกิจของสถานศึกษาที่กระทรวงศึกษาธิการ
กระจายอ านาจการบริหารและการจัดการศึกษา  เพ่ือให้งานดังกล่าวมีความต่อเนื่องและส่งเสริมการ
ท างานของโรงเรียนให้เป็นไปตามทิศทางที่เหมาะสม  ประกอบด้วย 5 ขั้นตอน คือ การก าหนด
ต าแหน่งงานเป้าหมาย การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น การวิเคราะห์ความสามารถและ
สมรรถภาพบุคคล การพัฒนาผู้สืบทอด และการเข้าสู่ต าแหน่ง ซึ่งมีความส าคัญต่อการด าเนินการของ
โรงเรียนในแง่การบริหารจัดการความเสี่ยง ที่อาจเกิดขึ้นเมื่อมีการลาออก หรือเกษียณอายุ และยัง
เป็นการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรในองค์กรเพ่ือเตรียมพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง 

การก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือ ต าแหน่งหลัก หมายถึง การวิเคราะห์และระบุ
ต าแหน่งที่มีความส าคัญต่อโรงเรียน ซึ่งจะช่วยให้โรงเรียนสามารถบรรลุวิสัยทัศน์ พันธกิจ และ
ยุทธศาสตร์ของโรงเรียน ซึ่งจ าเป็นต้องมีการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งและพัฒนาบุคลากรให้มี
ความพร้อมในการสืบทอดต าแหน่งในกรณีที่มีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น โดยต าแหน่งหลักมีคุณสมบัติ
ส าคัญคือ 1. Critical Task ต าแหน่งที่ขาดแล้วท าให้การด าเนินงานขององค์กรเกิดความเสียหาย 2. 
Core Business ต าแหน่งที่อยู่ในสายงานหลักขององค์กร 3. Organizational Structure ต าแหน่งที่
ส าคัญในโครงสร้างองค์กร 4. Future Projects ต าแหน่งที่มีความจ าเป็นในอนาคต 5. Geography 
ต าแหน่งงานที่มีความส าคัญเฉพาะในแต่ละพ้ืนที่ และ 6. Specialized Leadership ต าแหน่งที่ต้อง
อาศัยความสามารถและความช านาญเฉพาะทาง ในที่นี้มุ่งศึกษาในต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง หรือ
หัวหน้างานต่าง ๆ ภายในโรงเรียน  

การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น หมายถึง การก าหนดองค์ประกอบและ
คุณสมบัติในเชิงความรู้ ความสามารถ และคุณลักษณะของบุคคลที่จะด ารงต าแหน่งงานเป้าหมาย 
เพ่ือเป็นการคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่งงานเป้าหมายนั้น ๆ อย่างมีระบบ โดยมีการคัดกรอง 3 ระดับ
คือ 1. การคัดกรองคนดี ที่มีคุณสมบัติเหมาะสมในด้าน อายุ อายุงานในต าแหน่งเดิม วุฒิการศึกษา 
และผลงาน 2. การคัดกรองคนเก่ง ที่มีความรู้ ความสามารถตามต าแหน่งงาน มีภาวะผู้น า มี
ความสามารถในการวางแผนกลยุทธ์ มีสมรรถนะในการท างานเป็นทีม 3. การคัดกรองคนดีและคน
เก่งที่เหมาะสม ผ่านกลไกและกระบวนการที่เป็นระบบ มีการสอนงาน การเพ่ิมพูนประสบการณ์ การ
เรียนรู้งานจากบุคคลต้นแบบ การให้ความรู้ ความเข้าใจ และข้อมูลที่ถูกต้อง 

การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล หมายถึง กระบวนการประเมินความรู้
ความสามารถ ทักษะ ผลงาน และสมรรถนะของครูผู้สืบทอดต าแหน่งโดยแบ่งออกเป็นการประเมินผล
การปฏิบัติงานที่มีเกณฑ์ที่ชัดเจน มีความเฉพาะเจาะจงตามต าแหน่งงานอย่างเป็นระบบ เช่นการ
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ประเมินข้อมูลส่วนบุคคล เรื่องการขาด ลา มีองค์ประกอบส าคัญ 2 อย่างคือ การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน (KPI)  และการประเมินศักยภาพและสมรรถนะ ซึ่งเป็นการประเมินขีดความสามารถของผู้
สืบทอด อย่างครอบคลุมในหลากหลายมิติ เช่น สมรรถนะหลักขององค์กร เช่น ความรับผิดชอบใน
งาน ความยึดมั่นในคุณธรรม การท างานเป็นทีม การวางแผนปฏิบัติงานอย่างเป็นระบบ สมรรถนะ
ทางการบริหาร เช่น การมีวิสัยทัศน์ การคิดเชิงกลยุทธ์ ภาวะผู้น า เป็นต้น 

การพัฒนาผู้สืบทอด หมายถึง การออกแบบแผนการพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลาง ด้วยวิธีการที่หลากหลายตามความเหมาะสมของต าแหน่งงาน และความต้องการ
ของผู้สืบทอดเช่น การจัดอบรมสัมมนา โปรแกรมพ่ีเลี้ยง โปรแกรมโค้ช การศึกษาเรียนรู้โดยใช้วิธีเป็น
เงาการท างาน การฝึกอบรมผ่านสถานการณ์จ าลอง การฝึกอบรมขณะปฏิบัติงาน การสร้างเครือข่าย
เพ่ือการพัฒนาหรือการสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้ทางวิชาชีพ การฝึกงาน  การเรียนรู้ผ่านการท างาน
กลุ่ม การพัฒนาผ่านการสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน และการศึกษาดูงาน เป็นต้น เพ่ือเสริมสร้างจุดแข็ง
ให้มีประสิทธิภาพมายิ่งข้ึน และพัฒนาจุดอ่อนที่ควรปรับปรุงของผู้สืบทอดต าแหน่งแต่ละคน 

การเข้าสู่ต าแหน่ง และการประเมินผลความต่อเนื่อง หมายถึง กระบวนการการแต่งตั้ง
บุคลากรให้ด ารงต าแหน่งอย่างเป็นทางการ โดยมีการประเมินประสิทธิผลของกระบวนการ และ
ติดตามผลการพัฒนาตามแผนงานอย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ โดยมีกระบวนการคือ  1. ประกาศ
แต่งตั้งผู้สืบทอดต าแหน่ง 2. จัดตั้งคณะกรรมการสืบทอดต าแหน่งคอยดูและให้ค าปรึกษา 3. จัดการ
ปฐมนิเทศอย่างเป็นทางการเพ่ือถ่ายทอดระบบงาน 4. ให้การสนับสนุนผู้สืบทอดต าแหน่งในด้านต่าง 
ๆ 5. วางหลักแนวทางในการสืบทอดต าแหน่งในอนาคตต่อไป 

ผู้บริหารระดับกลาง (Middle - Level Administrator) หมายถึง หัวหน้างานตาม
ขอบข่ายและภารกิจของสถานศึกษาที่กระทรวงศึกษาธิการกระจายอ านาจการบริหารและการจัด
การศึกษา เช่น หัวหน้างานวัดและประเมินผล หัวหน้างานแนะแนว หัวหน้างานบุคคล เป็นต้น เป็น
ผู้รับเอาเป้าหมาย นโยบายและแผนงานจากผู้บริหารน าไปปฏิบัติ ท าหน้าที่ประสานงานกับครู และ
คนที่เกี่ยวข้องอ่ืน ๆ ในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
กรุงเทพมหานคร  

โรงเรียน หมายถึง โรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
กรุงเทพมหานคร ประกอบด้วยโรงเรียนในสังกัด ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษาเขต 1 
จ านวน 67 โรง  

แนวทางการพัฒนา หมายถึง วิธีการในการพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร
ระดับกลางให้เป็นรูปธรรมสอดคล้องกับสภาพและความต้องการของโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัด
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน กรุงเทพมหานคร 
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ผู้บริหารระดับกลาง ตามกฎกระทรวงก าหนดหลักเกณฑ์และ
วิธีการกระจายอ านาจการบริหารและการจัดการศึกษา  

พ.ศ. 2550 

การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
(ส านักงานเลขาธิการวุฒิสภา, 2557) 

1. การก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย   
(Identify Key Positions) 

2. การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะท่ีจ าเป็น  
(Build Success Profile) 

3. การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล  
(Competency Gap Analysis) 

4. การพัฒนาผู้สืบทอด  
(Individual Development Plan) 

5. การเข้าสู่ต าแหน่งและการประเมินผลความต่อเนื่อง  
(Maintain Skills Inventory)  

 

แนวทางการพัฒนาการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง

ผู้บริหารระดับกลาง 
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา  

สังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษา 

ขั้นพื้นฐาน  
กรุงเทพมหานคร 

1.5 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 จากการศึกษาข้อมูลเรื่องการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง จึงได้พัฒนาเป็นกรอบแนวคิดเพ่ือใช้
เป็นกรอบ ในการพัฒนาเครื่องมือแบบสอบถามดังต่อไปนี้ 
  การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (ส านักงานเลขาธิการวุฒิสภา, 2557) 

1. การก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย  (Identify Key Positions) 
2. การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะท่ีจ าเป็น (Build Success Profile) 
3. การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล (Competency Gap Analysis) 
4. การพัฒนาผู้สืบทอด (Individual Development Plan) 
5. การเข้าสู่ต าแหน่งและการประเมินผลความต่อเนื่อง  (Maintain Skills Inventory)  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.6 ขอบเขตการวิจัย 
 1. ขอบเขตประชากร 

 ประชากรในการวิจัย คือ โรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพ้ืนฐาน กรุงเทพมหานคร ประกอบด้วยโรงเรียนในสังกัด ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา
มัธยมศึกษาเขต 1 จ านวน 67 โรงเรียน  
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2. ขอบเขตเนื้อหา  
 การศึกษาเรื่อง แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางใน

โรงเรียนมัธยมศึกษา  สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน กรุงเทพมหานคร  มี
ขอบเขตเนื้อหาคือ แนวคิดเรื่องการบริหารงานบุคคล และการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
 
1.7 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

1. โรงเรียนมีแนวทางท่ีเหมาะสมในการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง 
2. ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถน าแนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร

ระดับกลางไปประยุกต์ใช้ 
3. ครูและบุคลากรภายในโรงเรียนสามารถใช้ผลการวิจัยเป็นแนวทางในการพัฒนาตนเอง

และเตรียมความพร้อมในการสืบทอดต าแหน่ง 



บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
การวิจัยครั้งนี้ได้ศึกษา ค้นคว้า ทฤษฎี หลักการ แนวคิด และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือสรุป

เป็นแนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา  สังกัด
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน กรุงเทพมหานคร โดยมีสาระส าคัญประกอบไปด้วย
เนื้อหา ดังนี้ 

ตอนที่ 1 แนวคิดเรื่องการบริหารงานบุคคล 
1.1 นิยามการบริหารงานบุคคล 

1.2 ความส าคัญของการบริหารงานบุคคล 

1.3 วัตถุประสงค์การบริหารงานบุคคล 

1.4 ขอบข่ายหน้าที่การบริหารงานบุคคล 

ตอนที่ 2 การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
2.1 นิยามการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

2.2 ความส าคัญของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

2.3 กระบวนการการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

ตอนที่ 3 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
3.1 งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารงานบุคคล 

3.2 งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

 
ตอนที่ 1 การบริหารงานบุคคล 
 1.1 นิยามการบริหารงานบุคคล  

พยอม วงศ์สารศรี (2545) ได้นิยามความหมายของการบริหารงานบุคคลว่า เป็น
กระบวนการที่ผู้บริหารใช้ศิลปะและกลยุทธ์ด าเนินการสรรหา คัดเลือก และบรรจุบุคคลที่มีคุณสมบัติ
เหมาะสมให้ปฏิบัติงานในองค์การ พร้อมทั้งให้ความสนใจการพัฒนา และรักษาสมาชิกในองค์การ ให้
มีการเพ่ิมพูนความรู้ ความสามารถ มีสุขภาพร่างกาย และสุขภาพจิตใจที่ดี รวมไปถึงการแสวหา
แนวทางที่จะท าให้สมาชิกในองค์การที่ต้องพ้นจากงานด้ายเหตุทุพพลภาพ เกษียณอายุราชการ หรือ
เหตุผลอื่น ๆ ให้ยังสามารถด ารงชีวิตอยู่ได้อย่างมีความสุข 
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ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2548) ได้นิยามความหมายของการบริหารงานบุคคลว่า เป็น
กระบวนการที่ผู้มีหน้าที่เกี่ยวกับงานทรัพยากรมนุษย์ร่วมกันใช้ความรู้ ทักษะ และประสบการณ์ใน
การสรรหา การคัดเลือก และบรรจุบุคลากรที่มีคุณสมบัติให้เข้าปฏิบัติงานในองค์การ พร้อมทั้งรักษา
และพัฒนาให้บุคลากรมีศักยภาพที่เหมาะสมในการปฏิบัติงาน และมีคุณภาพชีวิตในการท างานที่
เหมาะสม ตลอดจนสร้างหลักประกันให้แก่บุคลากรที่พ้นจากการร่วมงานจากองค์การให้สามารถ
ด ารงชีวิตต่อไปได้อย่างมีความสุข 

Torrington (2002) ได้นิยามความหมายของการบริหารงานบุคคลไว้ว่า เป็นชุดกิจกรรม
ตั้งแต่การเริ่มเข้าท างานของบุคคลที่จะต้องใช้ทักษะ การเข้าใจและยอมรับวัตถุประสงค์และ
วัฒนธรรมองค์การ รวมไปถึงการท าให้มั่นใจว่าวัตถุประสงค์ดังกล่าวนั้นจะถูกท าจนบรรลุตาม
เป้าประสงค ์

Erasmus (2003) ได้นิยามความหมายของการบริหารงานบุคคล ว่าเป็นส่วนหนึ่งของของ
การบริหารจัดการองค์การที่ตระหนักถึงการยอมรับ และความส าพันธ์ของบุคลากรในองค์การ 

Pinnington (2007) ได้ให้นิยามความหมายการบริหารงานบุคคลได้ว่า เป็นกระบวนการใน
การสรรหา การคัดเลือก การฝึกอบรม การจ่ายค่าตอบแทน การเลื่อนต าแหน่ง และการพ้นจาก
ต าแหน่ง โดย การบริหารงานบุคคลเป็นการสร้างสรรค์และการรักษาผู้ปฏิบัติงานที่มีความสามารถ 
และมีความจงรักภักดีต่อองค์การ ซึ่งมีคามส าคัยในการสร้างข้อได้เปรียบทางการแข่งขันให้กับองค์การ 

Werner and Desimone (2012) นิยามการบริหารงานบุคคลไว้ว่า เป็นการคัดเลือกและ
การใช้บุคลากรอย่างมีประสิทธิภาพเพ่ือให้เกิดผลสัมฤทธิ์ที่ดีที่สุดแก่องค์การ 

จากการวิเคราะห์นิยามต่าง ๆ ข้างต้นสามารถสังเคราะห์นิยามได้ว่า การบริหารงานบุคคล 
เป็นกระบวนการหนึ่งในการบริหารงานที่ผู้รับผิดชอบด้านงานทรัพยากรมนุษย์จะต้องใช้ทักษะ ความรู้ 
ความสามารถในการสรรหา พัฒนาทั้งด้านร่างกาย และจิตใจ รักษา เพ่ือส่งเสริมให้บุคลากรสามารถ
ท างานได้อย่างมีความสุข และน าองค์กรให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ 

1.2 ความส าคัญของการบริหารงานบุคคล  
อุทัย หิรัญโต (2531) กล่าวถึงความส าคัญของการบริหารงานบุคคลไว้ว่า การบริหารงาน

บุคคล เป็นการปฏิบัติการเกี่ยวกับบุคคลในองค์การใดองค์การหนึ่ ง เ พ่ือให้บุคคลมีความรู้ 
ความสามารถ และใช้บุคคลนั้นให้เกิดประโยชน์แก่องค์การ ในด้านประสิทธิภาพของงานและเกิดผล
งานมากที่สุด 

พยอม  วงศ์สารศรี (2545) กล่าวถึงความส าคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ไว้ 3 
ประเด็นกล่าวได้โดยสรุปคือ  ประการแรกคือ ช่วยให้องค์การเจริญเติบโต เนื่องจากการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์เป็นกระบวนการในการสรรหาให้ได้บุคลากรที่มีคุณสมบัติเหมาะสม ย่อมท าให้
องค์การพัฒนาและเจริญเติบโตยิ่งขึ้น ประการที่สอง ช่วยให้บุคลากรมีขวัญและก าลังในในการ
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ปฏิบัติงาน เกิดความจงรักภักดีกับองค์การซึ่งส่งผลโดยตรงต่อผลผลิตขององค์การ และประการที่สาม 
ช่วยเสริมสร้างความมั่นคงแก่สังคมและประเทศชาติ เนื่องจากการบริหารทรัพยากรมนุษย์ช่วย
ประสานระหว่างองค์การและผู้ปฏิบัติงาน ให้มีความเข้าใจอันดีต่อกัน สังคมจึงปราศจากความขัดแย้ง 

สฎายุ ธีระวณิชตระกูล (2556)  กล่าวถึงความส าคัญของการบริหารงานบุคคลไว้ว่า การ
บริหารงานบุคคลได้ถูกบัญญัติให้เป็นหน้าที่ของผู้บริหารสถานศึกษาในพระราชบัญญัติการศึกษา
แห่งชาติ พ.ศ. 2542  (ปรับปรุง 2545) ว่าผู้บริหารสถานศึกษาจะมีหน้าที่ 4 ด้านหลัก คือ การ
บริหารงานวิชาการ การบริหารงานบุคคล การบริหารงานงบประมาณ และการบริหารงานทั่วไป ซึ่ง
การบริหารงานบุคลากรนับเป็นหัวใจส าคัญของการบริหารงานทั้งหมด  เพราะ บุคลากรถือเป็น
ทรัพยากรที่มีค่าสูงสุดจากทรัพยากรพ้ืนฐาน อันได้แก่ คน (Man) เงิน (Money) วัสดุอุปกรณ์ 
(Material) และ การจัดการ (Management) โดย “คน” นับเป็นบุคลากรที่มีความจ าเป็นอยู่ในทุก
กระบวนการของการบริหาร อาจกล่าวได้ว่าองค์การจะประสบความส าเร็จ เจริญก้าวหน้า 
เนื่องมาจากการมี “คน” ที่มีความสามารถ มีแรงจูงใจในการท างาน ดังนั้น จึงเป็นหน้าที่ที่ส าคัญของ
ผู้บริหารที่จะต้องสรรหา ละพัฒนาบุคลากรให้มีสมรรถนะในการท างานสูงสุด  

จากข้อมูลข้างต้น สามารถสรุปได้ว่า การบริหารงานบุคคลมีความส าคัญ เนื่องจากเป็นหน้าที่
หลักที่ส าคัญของผู้บริหาร ที่จะท าให้บุคลากรท างานให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์กร เมื่อบุคลากรมี
ขวัญและก าลังใจในการท างาน ก็จะช่วยให้องค์กรเจริญเติบโต และเสริมสร้างความมั่นคงให้แก่สังคม  
อันเนื่องมาจากการมีความเข้าใจอันดีต่อกันจึงปราศจากความขัดแย้ง 

1.3 วัตถุประสงค์การบริหารงานบุคคล 
ณัฏฐพันธ์ เขจรนันนท์ (2548) ได้กล่าวถึงวัตถุประสงค์ของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ใน  

3 ระดับ  คือ ระดับสังคม ระดับองค์การ และระดับบุคลากร ดังนี้ 
1. ระดับสังคม เพ่ือตอบสนองความต้องการทางสังคม ให้สมาชิกในสังคมมีสภาพความ

เป็นอยู่ที่ดี สามารถพัฒนาสังคมให้อยู่ได้ในอนาคต โดยจัดการทรัพยากรมนุษย์นับเป็นการสร้างงาน
ให้กับสมาชิกในสังคม พัฒนาบุคลากรให้มีทักษะการปฏิบัติงาน มีค่าตอบแทนที่เหมาะสม และเป็น
พลเมืองที่ดีของสังคม  รวมไปถึง การสร้างหลักประกันว่าเมื่อบุคลากรเกษียณอายุราชการหรือออก
จากองค์การ แล้วจะสามารถด ารงชีวิตอยู่ในสังคมได้อย่างมีความสุข นับเป็นความรับผิดชอบทาง
สังคมขององค์การ 

2. ระดบัองค์การ เพ่ือให้องค์การสามารถด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพตามวัตถุประสงค์ 
เจริญเติบโตอย่างต่อเนื่องในอัตราที่เหมาะสม ตั้งแต่ก่อนเข้าร่วมงาน ขณะปฏิบัติงาน และหลังจาก
การร่วมงานกับองค์การ เพ่ือสร้างความมั่นใจให้กับองค์การว่าจะมีบุคลากรที่มีความรู้ ทักษะ และ
ความสามารถในระดับและจ านวนที่เหมาะสมร่วมงานอยู่ตลอดเวลา โดยบุคลากรเหล่านั้นจะ
จงรักภักดีและทุ่มเทความสามารถในการปฏิบัติงานให้องค์การได้อย่างเต็มที่ 
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3. ระดับบุคลากร เพ่ือตอบสนองความต้องการของบุคลากรให้มีคุณภาพชีวิตที่ดีในสังคม 
โดยมีปัจจัยสี่ มีความปลอดภัยและมีการยอมรับทางสังคม โดยพิจารณาจากงานของหน่วยงานบุคลกร
เริ่มตั้งแต่การรับบุคคลเข้าท างาน การฝึกอบรม การพัฒนาเลื่อนขั้น เลื่อนต าแหน่ง วางแผนแนวทาง
ในอาชีพ การจ่ายค่าตอบแทนอย่างเหมาะสมและยุติรรม และการจัดกิจกรรมสันทนาการ ซึ่งงาน
เหล่านี้จะมีส่วนช่วยส่งเสริมคุณภาพชีวิตการท างานและมาตรฐานการครองชีพของบุคลากรให้ดีข้ึน 
 วิลาวรรณ (2549) กล่าวถึงวัตถุประสงค์ที่ส าคัญของการบริหารทัพยากรบุคคล ว่าจะช่วย
ขยายบทบาทหน้าที่ด้านทรัพยากรบุคคลให้มีขอบข่ายการปฏิบัติหน้าที่ที่กว้างขึ้น เพ่ือครอบคลุมการ
ปฏิบัติภารกิจต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับบุคลากรขององค์การ ดังนี้ 

1. เพ่ือช่วยให้บุคลากรใช้ทักษะความรู้  ความสามารถ ปฏิบัติงานของตนได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล  

2. เพ่ือช่วยให้องค์การด าเนินงานบรรลุตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ 
3. เพ่ือช่วยคัดสรรบุคลากรที่มีคุณภาพ มีแรงจูงใจฝ่าหาผู้ที่ส าเร็จการศึกษาในระดับสูงเข้ามา

ปฏิบัติงาน 
4. เพ่ือยกระดับความสามารถและความพ่ึงพอใจในการปฏิบัติงานของบุคลากร 
5. เพ่ือพัฒนาและธ ารงรักษาบุคลากรที่มีคุณค่าให้ปฏิบัติงานในระดับที่พึงปรารถนาของ

องค์การ 
Jarbou Heba Ateya Abu (2013) กล่าวถึงวัตถุประสงค์ของการบริหารงานบุคคลไว้ว่า 

วัตถุประสงค์หลักของของการบริหารงานบุคคลเป้าหมายหลักของการบริหารทรัพยากรมนุษย์คือ เพ่ือ
ท าให้มั่นใจว่าจะมีบุคลากรที่มีความสามารถ ที่จะมอบหมายงานในต าแหน่งที่มีในองค์การ และดูแล
ชีวิตการท างานของบุคลากรตั้งแต่เริ่มเข้าร่วมกับองค์การ จนกระทั่งวันสุดท้ายของการท างานว่า ทุก
คนจะมีส่วนร่วมในต าแหน่งที่เหมาะสม เพ่ือพาองค์การไปสู่เป้าหมายขององค์การ นอกจากนั้นการ
บริหารงานบุคคลยังมีจุดหมายอื่น ๆ อีก ดังนี้ 

1. เพ่ือเป็นการประสานงานระหว่างผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงาน  
2. เพ่ือจัดการและรักษาอัตราก าลังเพ่ือให้การด าเนินงานภายในองค์การเป็นไปอย่างราบรื่น  
3. เพ่ือส่งเสริมสนับสนุนการฝึกอบรม พัฒนาทักษะส าคัญของบุคลากร ส่งเสริมความ

สมรรถนะเฉพาะบุคคล เพ่ือส่งเสริมให้องค์การสามารถบรรลุจุดมุ่งหมายที่ตั้งไว้ได้  
4. เพ่ือวางแนวทางในการจัดสวัสดิการเพื่อเป็นแรงจูงใจ ขวัญและก าลังใจของบุคลกร  
5. เพ่ือสร้างความม่ันคงในคุณภาพชีวิตการท างาน ทั้งด้านกายภาพและด้านสภาพจิตใจ  
6. เพ่ือให้สามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ เพ่ือธ ารงการท างานเป็นไปตามหลัก

คุณธรรม จริยธรรม 
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 จากข้อมูลข้างต้นสามารถสรุปได้ว่า วัตถุประสงค์ของการบริหารงานบุคคล นั้น เพ่ือสรรหา
บุคลากรที่มีความรู้ความสามารถ ตรงตามต าแหน่ง มาพัฒนาทักษะ และสมรรถนะให้สามารถน า
องค์การให้บรรลุเป้าหมายได้ รวมไปถึงเพ่ือรักษาดูแลบุคลากร ไปจนถึงช่วงสุดท้ายของการท างาน ให้
บุคคลนั้นมีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น นอกจากนั้นยังส่งผลกรทบต่อสังคม กล่าวคือเป็นการสร้างสังคมที่
เข้มแข็ง เมื่อบุคลากรในสังคมคุณชีวิตที่ดี ก็ย่อมยกระดับคุณภาพสังคมให้ดีขึ้นด้วย 
 1.4 ขอบข่ายหน้าที่งานการบริหารงานบุคคล  
  พยอม วงศ์สารศรี  (2545)  ได้สรุปการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไว้ 12 ข้อ ดังนี้ 

1. การท าความเข้าใจเบื้องต้นเก่ียวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
2. การทราบนโยบายการบริหารมนุษย์ขององค์การ 
3. การวางแผนทรัพยากรมนุย์ 
4. การก าหนดงาน การวิเคราะห์งาน และการจ าแนกต าแหน่ง 
5. การสรรหา 
6. การคัดเลือก 
7. การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
8. การจ่ายค่าตอแทน 
9. การประเมินผลพนักงาน 
10. การธ ารงรักษาทรัพยากรมนุษย์ ด้านสุขภาพ และความปลอดภัย 
11. การรวมพลังทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ 
12. การพ้นจากต าแหน่งและบ าเหน็จบ านาญ 

Jarbou Heba Ateya Abu (2013) ได้กล่าวถึงกระบวนการและขอบข่ายงานบริหาร
บุคคลไว้ว่า การบริหารงานบุคคลไว้ว่าเป็นกระบวนการที่จะช่วยให้องค์การประสบความส าเร็จและ
บรรลุตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ โดยถ้าแบ่งตามหน้าที่ได้ 2 ลักษณะใหญ่คือ ด้านการจัดการ และด้านการ
ปฏิบัติการ 

1. ด้านการจัดการ กระบวนการในด้านนี้ เป็นหน้าที่รับผิดชอบของผู้บริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ที่จะต้องด าเนินการอย่างยุติธรรม ประกอบไปด้วย การวางแผน การจัดการองค์การ 
การจัดหาบุคคลเข้าท างาน  การอ านวยการ และการควบคุมงาน  
  1.1 การวางแผน นับเป็นขั้นตอนแรกในการจัดการที่ประกอบไปด้วย
หลากหลายกระบวนวิธีในการจัดกิจกรรมให้กับบุคลากร ซึ่งจะส่งผลต่อทักษะต่าง ๆ ของบุคลากรใน
อนาคต โดยต้องพิจารณาตามกระบวนการว่า แผนกิจกรรมดังกล่าวจะท าให้เกิดผลอะไร ต่อใคร จัดที่
ไหน และอย่างไร ดังนั้นการวางแผนจะต้องมีการก าหนดวัตถุประสงค์ รูปแบบกิจกรรม นโยบาย กล
ยุทธ์ กฎ และงบประมาณ โดยแผนนั้นอาจจัดท าเป็นแผนระยะสั้น หรือระยะยาวก็ได้ การวางแผนนั้น
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ฝ่ายบุคคลจะต้องพิจารณาความต้องการจ าเป็นของบุคลากร และ องค์การ มีการสร้างแรงจูงใจให้
บุคลากรเพ่ิมขีดความสามารถของตนเอง ซึ่งจะส่งผลต่อการยกระดับขีดความสามารถขององค์การ
ด้วย 

 1.2 การจัดการองค์การ เป็นกระบวนการในการสร้างความเป็นอันหนึ่งอัน
เดียวกัน อ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบ และความสัมพันธ์อันดีระหว่างบุคลากร ซึ่งโครงสร้าง
อ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบนั้นเรียกได้ว่าเป็นโครงสร้างหลักในการจัดการ จะเป็นการก าหนด
ขอบข่ายงานที่จะท าให้แต่ละคนท างานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 1.3 การจัดหาบุคคลเข้าท างาน องค์การจะต้องมีสรรหา บุคคลที่มี
คุณสมบัติที่เหมาะสมในแต่ละต าแหน่ง ให้ทันเวลา เพ่ือองค์การสามารถด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมาย
ได้ ประกอบไปด้วยกระบวนวิเคราะห์งาน วางแผนก าลังคน การสรรหา การคัดเลือกบุคคล การ
ก าหนดมาตรฐานสมรรถนะ การตอบแทน การประเมินสมรรถนะ การให้ค าปรึกษา และการฝึกอบรม
และพัฒนาบุคลากร 

 1.4 การอ านวยการ เป็นกระบวนการที่มีความส าคัญในการบริหารจัดการ 
โดยจะเป็นตัวก าหนดทิศทางและแนวทางแก่บุคลากร การก ากับติดตามเป็นกระบวนการสร้างขวัญ
ก าลังใจ แรงจูงใจ และเป็นการกระตุ้น และดูแลการท างานของบุคลากร การอ านวยการยังเป็น
กระบวนการที่กระตุ้นให้บุคลากรได้ปฏิบัติหน้าที่ตามแผนการที่จัดเตรียมไว้ นับได้ว่าการอ านวยการ
เป็นหัวใจของการบริหารจัดการ เพราะเป็นกระบวนการขั้นต้นที่จะท าให้บุคลากรที่มีความตั้งใจและ
ท างานร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพช่วยน าองค์การไปสู่เป้าหมายได้  

 1.5 การควบคุมงาน เป็นการตรวจสอบการปฏิบัติงานให้เป็นไปตาม
แผนปฏิบัติงาน และส่งผลตามเป้าหมายขององค์การ ดังนั้นเมื่อด าเนินงานมาถึงขั้นควบคุมงาน วงจร
กระบวนงานก็จะเสร็จสมบูรณ์ จะเป็นวงจรย้อนกลับไปที่ขั้นการวางแผน เพ่ือสังเกตละเปรียบเทียบ
ผลลัพธ์กับมาตรฐานและปรับปรุงแก้ไขสิ่งที่คลาดเคลื่อนต่าง ๆ ที่เกิดข้ึน 
  2. ด้านการปฏิบัติการ กระบวนการนี้เป็นหน้าที่ความรับผิดชอบของฝ่ายบุคคล 
ประกอบด้วย การจ้างงาน การวางแผนด้านงานบุคคล และการพัฒนาบุคลากร 
   2.1 การจ้างงาน เพ่ือจัดเตรียมทรัพยากรบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมให้
ต าแหน่งงานต่าง ๆ ขององค์กร ประกอบไปด้วย การสรรหา การคัดเลือก การจัดวางตัว และการเข้า
รับต าแหน่ง 
   การสรรหา เป็นขั้นตอนในการระบุกลุ่มบุคคลที่มีคุณสมบัติตามที่องค์การ
ต้องการ และดึงดูดคนที่มีความพร้อม และมีความเหมาะสมให้เข้ามาร่วมงาน ในต าแหน่ง ช่วงเวลา 
และสถานที่ท่ีเหมาะสม 
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   การคัดเลือก เป็นการบวนการระบุบุคคลที่มีคุณสมบัติตรงกับลักษณะงาน 
และองค์การ กระบวนการสรรหา และการคัดเลือก เป็นสองกรบวนการที่แยกออกจากกัน แต่เป็น
กระบวนการที่มีผลเกี่ยวเนื่องกัน 
   การเข้ารับต าแหน่ง หรือการปฐมนิเทศนั้นถือเป็นกระบวนการขั้นสุดท้าย 
ต่อจากกระบวนการสรรหา และการคัดเลือก แต่นับเป็นจุดเริ่มต้นของการเรียนรู้แลพัฒนา ที่จะท าให้
บุคลากรใหม่เข้าใจในบทบาท หน้าที่ และเรียนรู้ลักษณะขององค์การด้วย 
   2.2 การวางแผนด้านงานบุคลากร คือการตัดสินใจในการสร้างกระบวนการ 
ที่รวม 3 ขั้นตอนที่ส าคัญไว้ด้วยกัน คือ การระบุและสรรหาบุคลากรที่มีความสามารถเหมาะสม การ
สร้างแรงจูงใจให้บุคลากรมีความปรารถนาที่จะพัฒนาสมรรถนะของตนเองง และการประสาน
แผนงานด้านบุคลากรให้สอดคล้องกับเป้าหมายองค์กร 
   2.3 การพัฒนาบุคลากร เป็นกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนา สร้าง
ต้นแบบ และเปลี่ยนแปลง ทักษะ ความรู้ ความสร้างสรรค์ ความถนัด ทัศนคติ และค่านิยม โดย
ค านึงถึงความต้องการจ าเป็นในปัจจุบัน และแนวโน้มในอนาคต กระบวนการนี้ประกอบไปด้วย 
   นโยบายด้านการบริหารงานบุคคลที่จะเป็นแนวทางที่จะท าให้แผนพัฒนา
บุคลากรประสบความส าเร็จ เพ่ือส่งเสริมให้เกิดความเท่าเทียม ความยุติธรรม และความซื่อสัตย์ ใน
การบริหารงานบุคคล  นโยบายด้านการบริหารงานบุคคลมุ่งค้นหาปรัชญาและค่านิยม ที่องค์การใช้ใน
การบริหารจัดการ และดูแลบุคลากร 
   การพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพ และการสืบทอดต าแหน่ง เป็นการ
รวบรวมแผนงาน ที่มีความเหมาะสมกับแต่ละบุคคล ทั้งในด้านของความทะเยอยาน ความสามารถ 
และความมุ่งมั่น ต่องานในปัจจุบัน และต าแหน่งงานในอนาคต มี 4 ขั้นตอน ดังนี้ 

- การประเมินสมรรถนะ และศักยภาพท่ีสามารถพัฒนาได้ 
- การวิเคราะห์โอกาสที่เหมาะสมท่ีอาจเกิดข้ึนได้ในอนาคต 
- การจัดท าแผนปฏิบัติการโดยประเมินจากทรัพยากรและสมรรถนะ 
- การมอบหมายงานไปยังบุคลากรที่เหมาะสม 

การฝึกอบรมและการพัฒนา เป็นกิจกรรมที่ต่อเนื่องในการพัฒนาสมรรถนะ และศักยภาพ
ของทรัพยากรบุคคลที่มีอยู่ เพื่อให้เชื่อมโยง โอกาสในหน้าที่ปัจจุบันและอนาคตขององค์การ กับคนที่
มีความสามารถ มีความกระตือรือร้น ที่เหมาะสมกับต าแหน่งนั้น ๆ  กระบวนการนี้เป็นการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ทั้งที่มีอยู่ในองค์การ และที่สรรหาจากภายนอก เพ่ือให้เป็นไปในแนวทางที่มี
ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลสูงสุด 
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ตอนที่ 2 การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
 2.1 นิยามการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
 ดนัย  เทียนพุฒ (2540) ได้นิยามค าว่า การวางแผนสืบทอดต าแหน่งไว้ว่า เป็นการวางแผน
หรือการเตรียมบุคลากรระดับผู้บริหาร เพ่ือสืบทอดต าแหน่ง แต่งตั้ง โยกย้าย การสูญเสียไปจาก
องค์กร หรือการเตรียมผู้บริหารไว้รองรับการขยายธุรกิจที่จะมีในอนาคตขององค์การ โดยสามารถน า
ผู้ที่มีศักยภาพสูงมาทดแทนในต าแหน่งที่ว่างลง หรือมีผู้บริหารพร้อมอย่างทันท่วงทีต่อการขยายธุรกิจ  

นฤบล  กาญจนวิบูลย์ (2541) ได้นิยาม การวางแผนสืบทอดต าแหน่งไว้ว่า เป็นการวางแผน
ส าหรับการเปลี่ยนแปลงที่อาจจะเกิดขึ้นในแต่ละต าแหน่งในอนาคต และเป็นการเลื่อนต าแหน่งให้มี
ความสอดคล้องกับการพัฒนาผู้บริหารตามความจ าเป็นของแต่ละคนด้วย 

รุจ  สาครพันธ์ (2541) นิยามความหมายของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งไว้ว่า เป็นการ
วางแผนที่เตรียมให้องค์กรมีผู้บริหารที่มีความสามารถหลักที่จะท าให้องค์กรประสบความส าเร็จตาม
ภารกิจและกลยุทธ์ โดยการพัฒนาอย่างเป็นระบบ และเป็นการสร้างให้องค์กรมีจ านวนผู้บริหารที่มี
ความสามารถและศักยภาพตามสมรรถนะหลักขององค์กร ซึ่งเป็นสมรรถนะที่ใช้เพ่ือให้ประสบ
ความส าเร็จตามเป้าหมายและการแข่งขันให้ได้มากที่สุด โดยกลุ่มบุคลากรที่เป็นเป้าหมายของ
กระบวนการนี้ จะเน้นเฉพาะระดับผู้บริหาร หรือ  Key man ซึ่งจะเป็นบุคคลส าคัญที่จะมีส่วนในการ
ก าหนดทิศทางองค์กร 
 ส านักวิจัยและพัฒนาระบบงานบุคคล ส านักงาน ก.พ. (2556)  ได้ให้นิยามแผนสร้างความ
ต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ  (Succession Plan) ว่า เป็นกระบวนการในการคัดเลือก และ
จัดเตรียมข้าราชการ “ผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนต าแหน่ง (Successor)”  มาพัฒนาตามแผนพัฒนาที่ 
ก าหนดไว้ การคัดเลือกผู้มีศักยภาพที่จะทดแทนต าแหน่งเปรียบเสมือนการคัดนักกีฬาเพ่ือลงแข่งขัน
นัด อุ่นเครื่อง หรือลงแข่งขันในรอบแรก ๆ จนถึงรอบ Semi-Final หรือเป็นการเตรียมตัวบุคคลไว้
ก่อน อย่างน้อย 2-3 ปี เพ่ือจัดเตรียมและพัฒนาข้าราชการตามทางก้าวหน้าในสายอาชีพ (Career 
Path) และ แผนพัฒนาข้าราชการรายบุคคลส าหรับผู้มีศักยภาพ แต่ในการคัดเลือกเพ่ือแต่งตั้งให้ด ารง
ต าแหน่งซึ่ง เปรียบเสมือนการแข่งขันรอบสุดท้ายนั้น ส่วนราชการต้องด าเนินการตามหลักเกณฑ์และ
วิธีการที่ ก.พ. ก าหนด 

นิติพงษ์ (2556) ได้ให้นิยามการวางแผนสืบทอดต าแหน่งไว้ว่า เป็นการค้นหาบุคคลภายใน
องค์กรที่เป็น “ดาวเดือน” ที่สามารถสร้างผลงานที่ดีเลิศตามที่องค์กรคาดหวังเพ่ือให้ด ารงต าแหน่ง 
เมื่อต าแหน่งนั้นว่างลง การเตรียมดาวเดือนนั้น อาจจะมีจ านวน 2 – 3 คน โดยดาวเดือนนั้นต้องมี
ความเหมาะสมทั้งด้านวัยวุฒิ คุณวุฒิ และมีความพร้อมที่จะด ารงต าแหน่งนั้น แต่ในที่สุดแล้วผู้สืบ
ทอดต าแหน่งจะมีเพียง 1 คนเท่านั้น ด้วยเกณฑ์การคัดเลือก เพ่ือให้ผู้ที่มีความพร้อมและเหมาะสม
ที่สุด เป็นผู้สืบทอดต าแหน่ง 
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คณะแพทยศาสตร์ มหาวิทยาลัยเชียงใหม่ (2557) ได้ให้นิยามค าว่า Succession 
Planning ว่าหมายถึง กระบวนการในการส่งเสริมให้ บุคลากรที่มีความรู้ ความสามารถและมี
ศักยภาพ (talent) มีความก้าวหน้าในหน้าที่การงานและพร้อมที่จะด ารงต าแหน่งที่ว่างลงหรือ
ต าแหน่งใหม่ที่เกิดขึ้น ประกอบด้วย แผนทดแทนต าแหน่ง แผนสืบทอดทายาท และแผนสืบทอด
ต าแหน่ง 

ส านักงานเลขาธิการวุฒิสภา (2557) ได้นิยามการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งไว้ว่า เป็น
การเฟ้นหาบุคคลที่เป็นดาวเด่น (Talent) ที่สามารถสร้างผลงานที่ดีเลิศตามที่องค์กรคาดหวัง เพ่ือให้
ด ารงต าแหน่งหนึ่ง ๆ ทันทีที่ต าแหน่งนั้น ๆ ว่างลง โดยทั่วไปองค์กรจะเตรียมดาวเด่น จ านวนไม่น้อย
กว่า 3 คน ไว้ส าหรับรองรับหนึ่งต าแหน่ง  โดยดาวเด่นนั้นจะต้องมีความเหมาะสมทั้งด้านวัยวุฒิและ
คุณวุฒิ รวมทั้งมีความพร้อมที่จะด ารงต าแหน่งหนึ่ง ๆ ที่ว่างลงในทันทีที่องค์กรก าหนด โดยใน
ท้ายที่สุดองค์กรจะคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่ง (Successor) ให้เหลือเพียง 1 คน ด้วยเกณฑ์การ
คัดเลือกขององค์กร เพ่ือให้ผู้ที่พร้อมและเหมาะสมมากที่สุด เป็นผู้สืบทอดต าแหน่ง (Successor) ซึ่ง
ถือเป็นการมอบหมายงานที่ส าคัญขององค์กรให้แก่ผู้ที่เหมาะสมในเวลาอันสมควร (Put the right 
man on the right job at the right time) เพ่ือให้งานในความรับผิดชอบของต าแหน่งดังกล่าวมี
ความต่อเนื่อง โดยไม่เกิดการสะดุดไม่ว่ากรณีใด 

Mathis and Jackson (1999) ได้นิยามการวางแผนสืบทอดต าแหน่งไว้ว่า เป็น
กระบวนการที่ใช้ในการพยากรณ์ความต้องการบุคลากรในต าแหน่งที่มีอยู่ โดยจะเป็นการพัฒนา
ศักยภาพบุคคล คัดเลือกตัวแทน ส่งเสริมความสามารถเฉพาะบุคคล และเฝ้าสังเกตการณ์ลาออก และ
การเกษียณอายุราชการของบุคลากรในแต่ละหน่วยงานขององค์การ 

Hickey (2002) ได้นิยามการวางแผนสืบทอดต าแหน่งไว้ว่า เป็นเครื่องมือในการจัดการ
องค์กร ที่จะท าให้มั่นใจได้ว่าภายในองค์กรจะมีบุคลากรที่มีความสามารถ เพ่ือให้องค์กรสามารถ
ด าเนินกิจการต่าง ๆ ได้อย่างต่อเนื่อง 

Sims and Gay (2006) ได้นิยามการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ไว้ว่าเป็นแผนการทดแทน
บุคคลที่มีสมรรถนะสูงในต าแหน่งผู้น า โดยหมายรวมถึงผู้ที่มีคุณสมบัติเหมาะสมที่จะด ารงต าแหน่งนั้น 
ๆ ที่จะสามารถพัฒนาสมรรถนะได้ตามระดับความสามารถของต าแหน่งภายในเวลาที่ต้องการได้ 
 Dave Milner (2012) ได้นิยามการวางแผนสืบทอดต าแหน่งไว้ว่า เป็นกระบวนการที่ผู้สืบ
ทอดจ านวน 1 คนข้ึนไปได้ถูกระบุให้เตรียมความพร้อมในต าแหน่งเป้าหมายและความก้าวหน้าในสาย
งาน โดยมีแผนพัฒนาเพื่อให้เหมาะสมในการเป็นผู้สืบทอดต าแหน่งนั้น ๆ  
 จากนิยามข้างต้นสามารถสรุปได้ว่า การวางแผนสืบทอดต าแหน่งเป็นการวางแผน
กระบวนการในการค้นหา ส่งเสริมและพัฒนาบุคคลภายในองค์กร ที่มีศักยภาพเป็นผู้สืบทอดต าแหน่ง
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เป้าหมาย เพ่ือให้งานดังกล่าวมีความต่อเนื่องและส่งเสริมการท างานขององค์กรให้เป็นไปตามทิศทาง
ที่เหมาะสม 

2.2 ความส าคัญของการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
ส านักงานเลขาธิการวุฒิสภา (2557) ได้กล่าวถึงข้อความส าคัญของการวางแผนสืบทอด

ต าแหน่งไว้ดังนี้ 
1. เพ่ือให้องค์กรมีการประเมินความพร้อมอยู่เสมอว่ามีก าลังคนที่มีคุณสมบัติ (Quality) และ 

ความสามารถ/สมรรถนะ (Competency) อยู่เป็นจ านวนเท่าไร ซึ่งการประเมินด้านก าลังคนนี้ ต้องมี
การประเมินทั้งปริมาณและคุณภาพ ท าให้องค์กรสามารถวางแผนกลยุทธ์ในอนาคตได้  อย่างมี
ประสิทธิผล เช่น หากจะมีการเพิ่มภารกิจใหม่ ก็จะทราบได้ล่วงหน้าว่า มีอัตราก าลังคน พร้อมแค่ไหน 
ต้องหาคนเพ่ิมหรือไม่ หรือต้องฝึกอบรมคนที่มีอยู่ในเรื่องใด ต้องใช้เวลาเท่าไรจึง จะหาคนที่ต้องการ
มาได้ในจ านวนที่ขาดอยู่ รวมทั้งเรื่องงบประมาณอีกด้วยว่าระหว่างการสรร หาจัดจ้างบุคลากรใหม่กับ
การฝึกอบรมบุคลากรที่มีอยู่ แนวปฏิบัติไหนจะคุ้มค่ากว่ากัน  

2. เพ่ือให้หน่วยงานที่รับผิดชอบด้านบริหารทรัพยากรบุคคลสามารถวางแผนสรรหาและ
คัดเลือก บุคลากรในเชิงรุกได้ดียิ่งขึ้น เพราะเมื่อองค์กรมีการประเมินความพร้อมของก าลังคนอยู่ 
ตลอดเวลา รวมทั้งมีการจัดท าข้อมูลด้านบุคลากรอย่างเป็นระบบ ก็จะท าให้ทราบถึงจ านวนคน ที่
ต้องการในอนาคตได้ การที่สามารถคาดการณ์ในอนาคตได้ล่วงหน้า ท าให้สามารถวางแผนหา คนได้
ล่วงหน้าว่าจะไปหาจากแหล่งไหน  

3. เพ่ือให้รู้ว่าบุคลากรในต าแหน่งใดก าลังเกษียณอายุราชการ และบุคลากรในต าแหน่งใดมี
คุณสมบัติ หายาก และเป็นที่ต้องการขององค์กรหรือภาคราชการ ดังนั้นหน่วยงานที่รับผิดชอบด้าน
บริหาร ทรัพยากรบุคคลจะได้ประเมินสถานการณ์ความเสี่ยงทั้งหลายได้ถูกต้อง ทั้งนี้จะได้วาง
แผนการฝึกอบรม และพัฒนาบุคลากรที่จะมาสืบทอดต าแหน่งได้ล่วงหน้าแต่เนิ่นๆ ซึ่ งทางที่ดีแล้ว 
ควรพยายามสร้างผู้สืบทอดของต าแหน่งที่คาดว่าจะว่างลงไว้สัก 2 – 3 คน เพ่ือเป็นการเตรียม ความ
พร้อมและรองรับการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคตได้ เช่น การลาออก การโอนย้าย 
หรือการเสียชีวิต เป็นต้น  
 นอกจากนั้นการท าการวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง (Succession Planning) ยัง
สามารถถูกใช้เป็นเครื่องมือจูงใจบุคลากรได้เป็นอย่างดี ทั้งนี้  ถ้าองค์กรมีนโยบายส่งเสริมการเลื่อนขั้น
บุคลากรภายในมากกว่าสรรหาคนนอกมาด ารง ต าแหน่งแทนแล้ว นโยบายนี้จะท าให้บุคลากรมีขวัญ
ก าลังใจดีขึ้น อีกทั้งยังมีผลทางอ้อมท าให้บุคลากรทุกคนมุ่งมั่นและพัฒนาตนเองอย่างสม่ าเสมอ และ
ตลอดเวลา หากองค์กรมี การด าเนินการวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง (Succession Planning) ใน
เชิงรุก   
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 Karl Wenger (2012) ได้กล่าวถึงความส าคัญของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งไว้ว่า 
การวางแผนสืบทอดต าแหน่งเป็นสิ่งที่องค์การจ าเป็นต้องมี เ พ่ือเตรียมพร้อมรับมือกับสิ่งที่อาจเกิด
ขึ้นกับหน่วยงาน หรือโรงเรียนในกรณีที่บุคคลากรในต าแหน่งเป้าหมาย เสียชีวิต ลาออก หรือเจ็บป่วย 
  Gerald D. Groves (2016) ได้กล่าวถึงความส าคัญของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งไว้
ว่า เป็นการเตรียมพร้อมการบริหารจัดการความเสี่ยง โดยมีการเตรียมความพร้อมและเพ่ิมสมรรถนะ
บุคลากรให้เป็นก าลังส ารองในกิจการต่าง ๆ ได้ 
   จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยสามารถสรุปได้ว่า การวางแผนสืบทอดต าแหน่งมี
ความส าคัญต่อการด าเนินการขององค์กรในแง่การบริหารจัดการความเสี่ยง ที่อาจเกิดขึ้นต่อ
หน่วยงานเมื่อมีการลาออก หรือเกษียณอายุ และยังเป็นการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรในองค์กร
เพ่ือเตรียมพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง 
 2.3 กระบวนการการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

ส านักงานเลขาธิการวุฒิสภา (2557) ได้กล่าวถึง ขั้นตอนหลักของการวางแผนการสืบทอด
ต าแหน่ง (Succession Planning)  ขั้นตอนหลักของการวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง (Succession 
Planning) อย่างเป็น ระบบ ประกอบไปด้วย 5 ขั้นตอน ได้แก่  

1. การก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย (Identify Key Positions) 
2. การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น (Build Success Profile) 
3. การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล (Competency Gap Analysis) 
4. การพัฒนาผู้สืบทอด (Individual Development Plan) 
5. การเข้าสู่ต าแหน่งและการประเมินผลความต่อเนื่อง (Maintain Skills Inventory)   
1. การก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย (Identify Key Positions)  คือ การวิเคราะห์และระบุ

ต าแหน่งงานที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จของกลยุทธ์ขององค์กร ซึ่งจะช่วยให้องค์กรสามารถบรรลุ 
วิสัยทัศน์ พันธกิจ และยุทธศาสตร์ขององค์กร ดังนั้นองค์กรควรมีการวางแผนในการจัดเตรียมและ
พัฒนา บุคลากรที่มีศักยภาพสูงให้สามารถมีความพร้อมมาสืบทอดต าแหน่งเหล่านี้ในกรณีที่มีความ
เปลี่ยนแปลง โดยต าแหน่งงานเป้าหมาย (Key Positions) สามารถแบ่งออกได้เป็นดังนี้  

- Critical Task: เป็นต าแหน่งงานที่ขาดแล้วจะท าให้งาน หน่วยงาน หรือองค์กรเกิด
ความ เสียหาย   

- Core Business: เป็นต าแหน่งงานที่อยู่ในสายงานหลักขององค์กร ที่ท างานหลัก
ให้กับองค์กร 

- Organizational Structure: เป็นต าแหน่งงานส าคัญในโครงสร้างองค์กร  

- Future Projects: เป็นต าแหน่งงานที่ต้องการจ าเป็นในอนาคต  

- Geography: เป็นต าแหน่งงานที่มีความส าคัญเฉพาะเขตพ้ืนที่  
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- Specialized Leadership: เป็นต าแหน่งงานที่ต้องการความเชี่ยวชาญพิเศษ หรือ
ความ ช านาญเฉพาะด้าน หรือเป็นต าแหน่งงานที่ต้องใช้อาศัยความสามารถและ
ความช านาญเฉพาะทาง เพ่ือเสริมสร้างความรู้ ทักษะ และความสามารถในการ
ท างานให้มีประสิทธิภาพค่อนข้างเป็น เวลานาน  

 สามารถพิจารณาต าแหน่งงานเป้าหมายจากคุณลักษณะต่อไปนี้ 

- ต าแหน่งงานที่ขาดไปแล้วจะท าให้องค์กรเกิดความเสียหาย  

- ต าแหน่งงานที่ต้องการความเชี่ยวชาญและความช านาญเฉพาะด้าน  

- ข้อก าหนดของต าแหน่งงานหลัก (Critical Jobs) ในหน่วยงาน  

- คุณลักษณะของบุคคลที่ครองต าแหน่งงานหลัก (Critical Jobs)    

- ความพร้อมในการทดแทนต าแหน่งงานหลักเม่ือต าแหน่งว่าง 

- แผนความก้าวหน้าในอาชีพ และการเกษียณของบุคลากรในต าแหน่งงานหลัก 
(Critical Jobs)  

- ระบบการประเมินบุคคลส าหรับต าแหน่งงานหลัก  (Critical Jobs) 

- ภารกิจ บทบาทและอ านาจหน้าที่ความรับผิดชอบหลัก ขององค์กรในอนาคต  

- หน้าที่ความรับผิดชอบหลักของต าแหน่งงานหลัก (Critical Jobs)  
 โดยในส่วนงานการบริหารงานในโรงเรียน ต าแหน่งเป้าหมาย มักจะเป็นต าแหน่งที่ได้ถูก
ก าหนดไว้ ตามกฎกระทรวงซึ่งก าหนดหลักเกณฑ์และวิธีการกระจายอ านาจการบริหารและการจัด
การศึกษา พ.ศ. 2550 ที่ได้บัญญัติไว้ว่า  
 สถานศึกษามีผู้อ านวยการสถานศึกษาเป็นผู้บังคับบัญชาข้าราชการ และรับผิดชอบการ
บริหารงานของสถานศึกษาที่มีโครงสร้างการบริหารงานตามกฎหมายที่มีขอบข่ายภารกิจที่ก าหนดซึ่ง
การแบ่งส่วนราชการภายในสถานศึกษาเป็นไปตามกฎกระทรวงและระเบียบที่คณะกรรมการเขตพ้ืนที่
การศึกษาก าหนด ซึ่งจะแบ่งส่วนราชการเป็นกลุ่ม หรือฝ่าย หรืองาน ตลอดจนก าหนดอ านาจหน้าที่
ของแต่ ล ะส่ วนราชการ  ซึ่ ง จ ะต้ อ งครอบคลุ มขอบข่ ายและภารกิ จ ของสถานศึ กษาที่
กระทรวงศึกษาธิการกระจายอ านาจการบริหารและการจัดการศึกษา ทั้งด้านวิชาการ งบประมาณ
การบริหารงานบุคคล และการบริหารทั่วไป ซึ่งมีขอบข่ายและภารกิจดังต่อไปนี้ 

1. งานบริหารวิชาการ 
1.1 การพัฒนาหลักสูตรสถานศึกษา 
1.2 การพัฒนากระบวนการเรียนรู้ 
1.3 การวัดผล ประเมินผล และเทียบโอนผลการเรียน 
1.4 การวิจัยเพื่อพัฒนาคุณภาพการศึกษา 
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1.5 การพัฒนาสื่อ นวัตกรรม และเทคโนโลยีทางการศึกษา 
1.6 การพัฒนาแหล่งเรียนรู้ 
1.7 การนิเทศการศึกษา 
1.8 การแนะแนวการศึกษา 
1.9 การพัฒนาระบบการประกันคุณภาพภายในสถานศึกษา 
1.10 การส่งเสริมความรู้ด้านวิชาการแก่ชุมชน 
1.11 การประสานความร่วมมือในการพัฒนาวิชาการกับสถานศึกษาอ่ืน 
1.12 การส่งเสริมและสนับสนุนงานวิชาการแก่บุคคล ครอบครัว องค์กร หน่วยงาน 
และสถาบันอ่ืนที่จัดการศึกษา 

2. งานบริหารงบประมาณ 
2.1 การจัดท าและเสนอของบประมาณ 
2.2 การจัดสรรงบประมาณ 
2.3 การตรวจสอบ ติดตาม ประเมินผล และรายงานผลการใช้เงินและผลการ
ด าเนินงาน 
2.4 การระดมทรัพยากรและการลงทุนเพ่ือการศึกษา 
2.5 การบริหารการเงิน 
2.6 การบริหารบัญชี 
2.7 การบริหารพัสดุและสินทรัพย์ 

3. งานบริหารงานบุคคล 
3.1 การวางแผนอัตราก าลังและก าหนดต าแหน่ง 
3.2 การสรรหาและการบรรจุแต่งตั้ง 
3.3 การเสริมสร้างประสิทธิภาพในการปฏิบัติราชการ 
3.4 วินัยและการรักษาวินัย 
3.5 การออกจากราชการ 

4. งานบริหารทั่วไป 
4.1 การด าเนินงานธุรการ 
4.2 งานเลขานุการคณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
4.3 งานพัฒนาระบบและเครือข่ายข้อมูลสารสนเทศ 
4.4 การประสานและพัฒนาเครือข่ายการศึกษา 
4.5 การจัดระบบการบริหารและพัฒนาองค์กร 
4.6 งานเทคโนโลยีสารสนเทศ 
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4.7 การส่งเสริม สนับสนุนด้านวิชาการ งบประมาณ บุคลากร และบริหารทั่วไป 
4.8 การจัดสถานที่และสภาพแวดล้อม 
4.9 การจัดท าส ามะโนผู้เรียน 
4.10 การรับนักเรียน 
4.11 การส่งเสริมและประสานงานการศึกษาในระบบ นอกระบบ และตามอัธยาศัย 
4.12 การระดมทรัพยากรเพ่ือการศึกษา 
4.13 งานส่งเสริมงานกิจการนักเรียน 
4.14 การประชาสัมพันธ์งานการศึกษา 
4.15 การส่งเสริม สนับสนุน และประสานงานการศึกษาของบุคคล ชุมชน องค์กร 
หน่วยงานและสถาบัน สังคมอ่ืนที่จัดการศึกษา 
4.16 งานประสานราชการกับเขตพ้ืนที่การศึกษาและหน่วยงานอื่น 
4.17 การจัดระบบการควบคุมภายในหน่วยงาน 
4.18 งานบริการสาธารณะ 
4.19 งานที่ไม่ได้ระบุไว้ในงานอ่ืน 

 สรุปได้ว่า การวิเคราะห์และระบุต าแหน่งที่มีความส าคัญต่อองค์กร เป็นกระบวนการที่
จะต้องระบุต าแหน่งหน้าที่ที่ส่งผลต่อการท างานขององค์กร จะช่วยให้องค์กรสามารถบรรลุวิสัยทัศน์ 
พันธกิจ และยุทธศาสตร์ ซึ่งจ าเป็นต้องมีการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งและพัฒนาบุคลากรให้มี
ความพร้อมในการสืบทอดต าแหน่งในกรณีที่มีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น โดยต าแหน่งหลักมีคุณสมบัติ
ส าคัญคือ 1. Critical Task ต าแหน่งที่ขาดแล้วท าให้การด าเนินงานขององค์กรเกิดความเสียหาย 2. 
Core Business ต าแหน่งที่อยู่ในสายงานหลักขององค์กร 3. Organizational Structure ต าแหน่งที่
ส าคัญในโครงสร้างองค์กร 4. Future Projects ต าแหน่งที่มีความจ าเป็นในอนาคต 5. Geography 
ต าแหน่งงานที่มีความส าคัญเฉพาะในแต่ละพ้ืนที่ และ 6. Specialized Leadership ต าแหน่งที่ต้อง
อาศัยความสามารถและความช านาญเฉพาะทาง ซึ่งครอบคลุมต าแหน่งหัวหน้างานต่าง ๆ ซึ่งมี
ขอบข่ายและภารกิจกฎกระทรวงและระเบียบที่คณะกรรมการเขตพ้ืนที่การศึกษาก าหนด 

2. การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น (Build Success Profile) คือ การก าหนด
องค์ประกอบและคุณสมบัติในเชิงความรู้ ความสามารถ และคุณลักษณะของบุคคลที่จะด ารงต าแหน่ง 
ซึ่งจะท าให้งานในความรับผิดชอบเกิดเป็นผลส าเร็จสูงสุด (โดยมิใช่เป็นการก าหนดคุณสมบัติเบื้องต้น
ของผู้ด ารงต าแหน่งเท่านั้น) นอกจากการก าหนด Success Profile แล้ว องค์กรควรก าหนดกติกาที่
ส าคัญใน การคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่งงานเป้าหมาย (Key Positions)ที่เหมาะสมที่สุด เนื่องการ
บริหารจัดการระบบการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งงานหลัก (Critical Jobs) เป็นเรื่องที่มี
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ความส าคัญ ทั้งนี้จ าเป็นต้องมีการก าหนดกติกาในการคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่งให้ชัดเจน โดยการ
คัดเลือกท่ีดีควรแบ่งออกเป็น 3 ขั้น (ส านักงานเลขาธิการวุฒิสภา, 2557) ดังนี้ 
 ขั้นที่ 1: การกรองเพ่ือคัดเลือก “คนดี”  
 หัวหน้ามีสิทธิ์ในการเสนอบุคลากรที่มีคุณสมบัติเหมาะสม เช่น อายุ อายุงานในต าแหน่ง
เดิม วุฒิการศึกษา ผลงาน รวมทั้งความประพฤติและการลงโทษทางวินัยที่ผ่านมา เป็นต้น เพ่ือเข้ารับ
การพิจารณาให้เป็นว่าที่ผู้สืบทอดต าแหน่งงาน  
 ขั้นที่ 2: การกรองเพ่ือคัดเลือกคนดีที่เป็น “คนเก่ง”  
 หลักจากที่มีการคัดเลือกคนดี ให้เป็นว่าที่ผู้สืบทอดต าแหน่งงาน ในระบบการวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่ง หรือรายชื่อของผู้ที่มีสิทธิที่จะเป็นผู้สืบทอดต าแหน่ง (Successor list) โดยยึดเอา
คุณสมบัติ ความรู้ความสามารถ ตามต าแหน่งที่ต้องการหาผู้สืบทอดมาเป็น เกณฑ์ เช่น ภาวะผู้น า 
ความสามารถในการวางแผนกลยุทธ์ การกล้าตัดสินใจ ความสามารถท างานร่วมกับ คนอ่ืนได้ดี เป็น
ต้น แล้วจะน าไปสู่ขั้นตอนที่ 3 คือการพัฒนาและประเมินผู้สืบทอดต าแหน่งที่ต าแหน่งที่เหมาะสมใน
การเป็นผู้สืบทอดต าแหน่งตัวจริง 
 ขั้นที่ 3: การกรองคนดีและคนเก่งที่ “เหมาะสม”  
 ขั้นตอนที่ 3 นับได้ว่าเป็นชั้นตอนที่มีความละเอียดอ่อน และซับซ้อนที่สุด คือเป็นขั้นตอนที่
มุ่งเน้นในการพิจารณาคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่งที่ เป็นบุคลากรดีและบุคลากรเก่งที่มีความ 
“เหมาะสม”  กับต าแหน่งที่จะเลื่อนข้ึนไป 
 คุณสมบัติข้อนี้ถือเป็นระดับสุดท้ายก่อนที่จะเปลี่ยนสถานะจากผู้สืบทอดต าแหน่งมาเป็น ผู้
ด ารงต าแหน่งตัวจริง คนที่ผ่านกระบวนการในระดับที่ 2 มานั้น ส่วนใหญ่มีคุณสมบัติทั้งเก่งและดีอยู่
แล้ว ดังนั้น ขั้นตอนนี้เป็นขั้นตอนที่ค่อนข้างยากที่จะบอกว่าใครดีและเก่งกว่าใคร ขั้นตอนนี้จึงเป็น
ขั้นตอนที่ มุ่งเน้นการพิจารณาคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่งที่เป็นบุคลากรดีและบุคลากรเก่งที่มีความ 
“เหมาะสม”  กับต าแหน่งที่จะเลื่อนข้ึนไป 

โดยมีแนวทางในการด าเนินการเพ่ือพัฒนา “คนเก่ง คนดี” หรือ “ผู้ที่มีทักษะหรือสมรรถนะ
สูง” ให้เป็น “ผู้น า ที่เหมาะสม” ดังนี้   

- วางกลไกและระบบต่างๆ รองรับที่เหมาะสม คือ มีกลไกในการพัฒนาและโอนย้าย
งาน ที่เหมาะสม มีการสอนงาน (Coaching and Mentoring) แบบเป็นทางการ
และไม่เป็น ทางการ และมีระบบการประเมินและการพัฒนาที่โปร่งใส เป็นที่ยอมรับ 
และเชื่อถือได้  
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- เน้นการพัฒนาเพ่ือเพ่ิมประสบการณ์ที่ถูกต้อง คือ มีการมอบหมายงานที่ถูกต้อง  มี
การสั่งสมประสบการณ์ที่มีความยากหรือเป็นประสบการณ์ที่เน้นความคิดสร้างสรรค์
แต่ สามารถท าส าเร็จได้ ให้ท างานกับบุคคลที่เป็นต้นแบบ (Role Model) ที่ดี และ
ได้รับ การฝึกอบรมที่เหมาะสม   

- ให้ความรู้และความเข้าใจที่ถูกต้องและชัดเจนในกลยุทธ์ขององค์กร คือ ให้นโยบาย 
กลยุทธ์ และทิศทางการด าเนินงานขององค์กรอย่างชัดเจน และให้ความรู้ความ
เข้าใจภาพใหญ่ของ องค์กรและระบบการเมืองและนิติบัญญัติของประเทศ   

- ให้การสนับสนุนในด้านทรัพยากรต่างๆ ที่ เป็นตัว เร่ งในการพัฒนาความรู้
ความสามารถ ทักษะ และศักยภาพและสอดคล้องตามความต้องการ คือ ให้ข้อมูลที่
ต้องการ ได้รับ ผลตอบแทนและทรัพยากรที่ต้องการ และได้รับการสนับสนุนเพ่ือให้
เกิดการเปลี่ยนแปลง ที่เกิดประโยชน์แก่องค์กร 

สรุปได้ว่า การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น เป็น การก าหนดองค์ประกอบและ
คุณสมบัติในเชิงความรู้ ความสามารถ และคุณลักษณะของบุคคลที่จะด ารงต าแหน่งงานเป้าหมาย 
เพ่ือเป็นการคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่งงานเป้าหมายนั้น ๆ อย่างมีระบบ โดยมีการคัดกรอง 3 ระดับ
คือ 1. การคัดกรองคนดี ที่มีคุณสมบัติเหมาะสมในด้าน อายุ อายุงานในต าแหน่งเดิม วุฒิการศึกษา 
และผลงาน 2. การคัดกรองคนเก่ง ที่มีความรู้ ความสามารถตามต าแหน่งงาน มีภาวะผู้น า มี
ความสามารถในการวางแผนกลยุทธ์ มีสมรรถนะในการท างานเป็นทีม 3. การคัดกรองคนดีและคน
เก่งที่เหมาะสม ผ่านกลไกและกระบวนการที่เป็นระบบ มีการสอนงาน การเพ่ิมพูนประสบการณ์ การ
เรียนรู้งานจากบุคคลต้นแบบ การให้ความรู้ ความเข้าใจ และข้อมูลที่ถูกต้อง 

3. การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล (Competency Gap Analysis) คือ 
การประเมินความรู้ความสามารถ ทักษะ ผลงาน หรือสมรรถนะของบุคคล เพ่ือเตรียมความพร้อมของ
บุคคลต่อความเปลี่ยนแปลงทั้งภายใน และภายนอกองค์กร เพ่ือให้มั่นใจว่าองค์กรสามารถคัดเลือกผู้
สืบทอดต าแหน่งที่มีศักยภาพอย่างเพียงพอ เพ่ือน าไปสู่การพัฒนาให้มีศักยภาพที่สูงขึ้น เหมาะสม 
และพร้อมที่จะเลื่อนไปสู่ต าแหน่งงานเป้าหมายขององค์กรต่อไป โดยการประเมินความสามารถและ
ศักยภาพของบุคคลสามารถพิจารณาได้ใน  2 องค์ประกอบหลัก คือ ด้านผลการปฏิบัติงาน/
ผลสัมฤทธิ์ของงาน และด้านสมรรถนะ ดังนี้  

  องค์ประกอบที่ 1 การประเมินผลการปฏิบัติงาน/ผลสัมฤทธิ์ของงาน   
 เป็นการวัดผลการปฏิบัติงานจริงที่เกิดขึ้นว่าสามารถปฏิบัติงานได้ตรงตามเป้าหมาย ที่
ผู้บังคับบัญชาและองค์กรต้องการหรือไม่ ทั้งนี้เกณฑ์การประเมินผลงานจะต้องเฉพาะเจาะจง 
เหมาะสม กับหน้าที่งานที่ได้รับมอบหมาย การที่องค์กรยึดเกณฑ์จากแบบฟอร์มประเมินเพียงแค่ชุด
เดียวที่มีปัจจัยวัดผลงานนั้นไม่ได้ถูกแยกแยะออกมาให้ชัดเจนนั้น เกณฑ์ดังกล่าวนี้ถือว่าไม่ใช่เป็น
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เกณฑ์ที่ดีที่สามารถ น ามาใช้ระบุหาผู้สืบทอดต าแหน่งได้  การคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่งนั้น องค์กร
จ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องปรับปรุงปัจจัยที่ใช้วัด และประเมินผลงานของข้าราชการก่อน ควรมีการ
ก าหนดตัววัดที่ชัดเจนเฉพาะเจาะจง ตัววัดนั้นจะต้อง วัดผลงานได้ในเชิงของรูปธรรม  

องค์ประกอบที่ 2 การประเมินศกัยภาพ/ สมรรถนะ  
การประเมินศักยภาพ (Potential)/ สมรรถนะ (Competency) เกณฑ์พิจารณาเพ่ือหาว่า

ข้าราชการคนใดมีศักยภาพเหมาะสมและเพียงพอที่จะเป็น ผู้สืบทอดต าแหน่งที่ควรได้รับการดูแลเอา
ใจใส่อย่างเป็นพิเศษจากองค์กร ผู้บังคับบัญชาของแต่ละสายงาน รวมทั้งจากหน่วยงานด้านการ
บริหารทรัพยากรบุคคล   การประเมินศักยภาพ/สมรรถนะนั้นจะเป็นการประเมินถึงขีดความสามารถ
ที่แอบแฝงหรือ ซ่อนเร้นอยู่ในตัวข้าราชการคนนั้น ขีดความสามารถหรือสมรรถนะจึงถูกน ามาใช้เป็น
เครื่องมือที่ส าคัญใน การประเมินหาว่าข้าราชการคนนั้นมีศักยภาพในการท างานมากน้อยแค่ไหนบ้าง 
ซึ่งการประเมินศักยภาพ/ สมรรถนะของข้าราชการนั้นจะพิจารณาจากระดับศักยภาพ/สมรรถนะของ
ข้าราชการที่สามารถแสดงได้จริง เทียบกับระดับที่คาดหวังของต าแหน่งงาน 

จากการสังเคราะห์สมรรถนะเพ่ือการคัดเลือกบุคคลเข้าสู่ต าแหน่งผู้บริหารสถานศึกษา
ประกอบกับการวิเคราะห์สมรรถนะตามข้อก าหนด ก.ค.ศ ตามขอบข่ายการบริหารโรงเรียน สรุปได้
ดังนี้ (พฤทธิ์  ศิริบรรณพิทักษ์, 2560, น. 74 - 77) 

1.  ด้านภาวะผู้น า (Leadership) 8 สมรรถนะ      
1.1 ทักษะความเป็นผู้น า (Leadership Skill) มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับภาวะ

ผู้น าสามารถน าความรู้มาใช้ในกระบวนการการน าตนเอง หรือการกระตุ้น ชี้น า ผลักดันบุคคลใน
องค์กรให้ สามารถปฏิบัติการสิ่งใดได้ เพ่ือประโยชน์และความส าเร็จของสถานศึกษา     

1.2 ภาวะผู้น าด้านการเรียนการสอน การศึกษาและวิชาการ ( Instructional 
Leadership) เป็นต้นแบบในด้านการเรียนการสอน การศึกษาและงานวิชาการ รวมทั้งสามารถ 
ก าหนดทิศทางในการเรียนการสอน ส่งเสริมให้เกิดการเรียนการสอนที่มีคุณภาพสูง     

1.3 ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) มีวิสัยทัศน์ สามารถก าหนด
ทิศทาง ของอนาคตขององค์กรอย่างมีกลยุทธ์ โดยมีวัตถุประสงค์และคุณค่าที่สอดคล้องไปกับความ
ต้องการ ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และศักยภาพของผู้เรียน     

1.4 ภาวะผู้ น า ในการพัฒนานวัตกรรม ความคิดสร้ างสรรค์  ( Innovative 
Leadership) ก าหนดทิศทางเพ่ือส่งเสริมให้เกิดการคิดสร้างสร้างสรรค์ และการพัฒนานวัตกรรมใน
สถานศึกษา   

1.5 ความสามารถในการวิเคราะห์และการตัดสินใจ (Analysis and Decision 
Making) วิเคราะห์สถานการณ์ที่เกิดขึ้นกับองค์กร พร้อมทั้งสามารถน าข้อมูลและประสบการณ์ที่มีอยู่
มาช่วยประกอบการตัดสินใจ และสามารถแก้ไขปัญหาต่างๆได้อย่างเหมาะสม     
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1.6 ความมุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ (Achievement Orientation) ความมุ่งมั่นจะ
ปฏิบัติงานให้ หรือให้เกินมาตรฐานที่มีอยู่ โดยมาตรฐานนี้อาจเป็นผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมาของ
ตนเอง หรือ เกณฑ์วัดผลสัมฤทธิ์ที่องค์กรก าหนดขึ้นอีกท้ังยังหมายรวมถึงการสร้างสรรค์พัฒนาผลงาน
หรือ กระบวนการปฏิบัติงานตามเป้าหมายที่ยากหรือท้าทายชนิดที่อาจไม่เคยมีผู้ใดสามารถกระท า
ได้มาก่อน 

2. ด้านทักษะด้านคนและการประสานสัมพันธ์ระหวา่งบคุคล (People and Interpersonal)  
4 สมรรถนะ  

2.1 ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและทักษะด้านคน ( Interpersonal & People 
Skills) ความสามารถของผู้บริหารในการสร้างและพัฒนาความสัมพันธ์ในเชิงสร้างสรรค์และเคารพซึ่ง
กันและ กันระหว่างบุคลากรนักเรียน พ่อแม่ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย    

2.2 ความสามารถในการสื่อสาร (Communication) การสื่อสารด้วยการพูด และ
การเขียนในการเชื่อมโยงข้อมูลและจูงใจบุคลากรในการท ากิจกรรมต่าง ๆ ได้    

2.3 การประสานความร่วมมือ การท างานเป็นทีมและเครือข่าย (Collaboration 
Teamwork and Network)    

2.4 ความสามารถในการพัฒนาตนเองและผู้อื่น (Developing Self and Others)  
3.  ด้านการบริหารจัดการองค์กร (Organizational Management) 11 สมรรถนะ     

3.1 ความสามารถในการบริหารจัดการ (Management Skills)    
3.2 ความรู้ทั่วไปและกฎหมายทเ่่กี่ยวข้องกับการปฏิบัติงาน (Rules and 

Regulations)    
3.3 ความสามารถในการบริหารทรัพยากร (Resource Management)    
3.4 ความรับผิดชอบและการรับรองเรื่องคุณภาพ (Quality Management) 
3.5 การบริหารความเสี่ยง (Risk Management)     
3.6 การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) 
3.7 สามารถท างานในสภาพแวดล้อมที่ซับซ้อนได้ (Working in Complex 

Environment)    
3.8 การสร้างความเป็นมิตรและส่งเสริมความเข้มแข็งกับชุมชน (Community 

Relationship Building)   
3.9 ความสามารถในการบริการ (Service Orientation)  
3.10 การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management)  
3.11 ความรู้ความสามารถด้านภาษาอังกฤษที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงาน (English 

Proficiency) โดยเน้นความรู้ความสามารถภาษาอังกฤษเพ่ือการสื่อสารระดับพื้นฐาน  
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4.  ด้านการบริหารนโยบาย กลยุทธ์ สถานศึกษา (School Policy Management and 
Strategy) 6 สมรรถนะ    

4.1 การก าหนดนโยบายให้สอดคล้องกับนโยบายระดับชาติและนานาชาติ    
4.2 การน านโยบายสู่การปฏิบัติ    
4.3 การประเมินผลนโยบายและน าผลการประเมินไปใช้ในการพัฒนานโยบาย    
4.4 การวางแผนกลยุทธ์สถานศึกษา    
4.5 การน าแผนกลยุทธ์สู่การปฏิบัติ    
4.6 การประเมินผลแผนกลยุทธ์และการน าผลการประเมินไปใช้ในการพัฒนาแผน 

กลยุทธ์ 
5.  ด้านการบริหารหลักสูตรและการเรียนการสอน (Curriculum and Instruction 

Management) 6 สมรรถนะ     
5.1 การพัฒนาหลักสูตร    
5.2 การวางแผนการจัดการเรียนการสอนตามหลักสูตร    
5.3 การน าแผนการจัดการเรียนการสอนสู่การปฏิบัติ    
5.4 การประเมินผลหลักสูตร และการน าผลการประเมินไปใช้พัฒนาหลักสูตรและ

การจัดการเรียนการสอน    
5.5 การประกันคุณภาพการศึกษา    
5.6 กฎหมายและระเบียบที่เกี่ยวข้อง   

6.  ด้านการบริหารธุรการ การเงินและงบประมาณ (Administrative, Financial and 
Budgeting Management) 4 สมรรถนะ     

6.1 การบริหารงานธุรการและพัสดุ    
6.2 การบริหารงานการเงิน    
6.3 การบริหารงานงบประมาณ 
6.4 กฎหมายและระเบียบที่เก่ียวข้อง 

7.  ด้านการบริหารทั่วไป (General Management) 7 สมรรถนะ  
7.1 การบริหารจัดการพ้ืนที่ของสถานศึกษาโดยมุ่งเน้นให้สอดคล้องระหว่างการจัด

สิ่งแวดล้อมและการเรียนรู้    
7.2 งานอาคารสถานที่และการจัดระบบควบคุมภายในสถานศึกษา    
7.3 งานกิจการนักเรียน    
7.4 งานสารสนเทศ    
7.5 งานพัฒนาสื่อและเทคโนโลยี    
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7.6 งานชุมชนสัมพันธ์    
7.7 กฎหมายและระเบียบที่เก่ียวข้อง   

8.  ด้านการบริหารงานบุคคล (Human Resource Management) 9 สมรรถนะ      
8.1 การวางแผนทรัพยากรบุคคลทางการศึกษา   
8.2 การสรรหาและคัดเลือกครูและบรรจุแต่งตั้งบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ    
8.3 การส่งเสริมการพัฒนาครูและบุคลากรให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของ

แนวทาง การศึกษาในปัจจุบัน   
8.4 การบริหารเส้นทางสายอาชีพ (Career Management) และการบริหารคนเก่ง 

(Talent Management)   
8.5 ความสามารถในการชี้แนะหรือโค้ช (Coaching) และการเป็นพ่ีเลี้ยง 

(Mentoring)    
8.6 การวัดและประเมินผลการปฏิบัติงานของครูและบุคลากรอย่างมีประสิทธิภาพ   
8.7 การด าเนินการทางวินัย การรักษาวินัยและการลงโทษ 
8.8 การสนับสนุนให้ครูและบุคลากรมีคุณภาพชีวิตการท างานที่ดี น าไปสู่การพัฒนา 

การเรียนการสอนที่มีประสิทธิภาพ    
8.9 กฎหมายและระเบียบที่เก่ียวข้อง 

สรุปได้ว่า การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล เป็น กระบวนการประเมิน
ความรู้ความสามารถ ทักษะ ผลงาน และสมรรถนะของครูผู้สืบทอดต าแหน่งโดยแบ่งออกเป็นการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานที่มีเกณฑ์ที่ชัดเจน มีความเฉพาะเจาะจงตามต าแหน่งงานอย่างเป็นระบบ มี
องค์ประกอบส าคัญ 2 อย่างคือ การประเมินผลการปฏิบัติงาน (KPI)  และการประเมินศักยภาพและ
สมรรถนะ ซึ่งเป็นการประเมินขีดความสามารถของผู้สืบทอด อย่างครอบคลุมในหลากหลายมิติ 

4. การพัฒนาผู้สืบทอด (Individual Successor Development Plan)  ถือเป็นขั้นตอนที่
ส าคัญหลังจาก ที่องค์กรระบุได้ว่าใครคือผู้สืบทอดต าแหน่งที่สมควรจะได้เป็นผู้สืบทอดต าแหน่งมาก
ที่สุด ซึ่งพบว่า วัตถุประสงค์ของการพัฒนาและการฝึกอบรมก็คือ การเสริมสร้างจุดแข็ง (Strength) 
ของผู้สืบทอดต าแหน่ง ให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น รวมถึงการพัฒนาจุดอ่อน (Area of 
Improvement) ที่ควรปรับปรุงของ ผู้สืบทอดต าแหน่งแต่ละคน การพัฒนาและการฝึกอบรมจะ
แตกต่างกัน โดยการฝึกอบรม (Training) ถือว่าเป็น เครื่องมือที่ท าให้เกิดการเรียนรู้ในระยะสั้น 
(Short term Learning) เกิดข้ึนในช่วงระยะเวลาใดเวลาหนึ่ง เท่านั้น และเมื่อผู้ที่ได้เข้ารับการอบรม
แล้ว แต่กลับออกมาเจอบรรยากาศ สภาพแวดล้อม และการบริหาร ของผู้บังคับบัญชาแบบเดิม การ
เรียนรู้ที่เกิดขึ้นจากการฝึกอบรมอาจจะไม่เกิดขึ้นต่อเนื่อง ดังนั้นการพัฒนา(Development) จึงเป็น
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หน้าที่ของผู้บังคับบัญชาที่จะต้องรับผิดชอบในการหาวิธีการที่จะพัฒนาเพ่ือฝึกฝน และปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมให้มีนิสัยและพฤติกรรมที่แสดงออกอย่างต่อเนื่อง เป็นนิสัยถาวรที่เกิดขึ้นอยู่เสมอ  
 ดังนั้นจะเห็นได้ว่าการพัฒนาจะเป็นเครื่องมือที่จะไม่ใช่น ามาใช้เพียงครั้งเดียว ในระยะเวลา
ใดเวลาหนึ่ง เท่านั้น แต่สามารถเครื่องมือการพัฒนาต่างๆ เช่น การสอนงาน (Coaching) การเป็นพ่ี
เลี้ยง (Mentoring) การมอบหมายงานหรือโครงการพิเศษ (Special Project) การให้ค าปรึกษา
แนะน า (Consulting) เป็นต้น มาประกอบการพัฒนาให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ซึ่งเครื่องมือเหล่านี้
จะเป็นหน้าที่ที่ส าคัญของ ผู้บังคับบัญชาทั้งหลายที่จะต้องใส่ใจและน ามาใช้ปฏิบัติอย่างสม่ าเสมอ 
ดังนั้นการพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่ง จึงไม่ได้ใช้เพียงแค่เครื่องมือการฝึกอบรมเท่านั้น และไม่ใช่เป็น
หน้าที่ความรับผิดชอบของนักทรัพยากร บุคคลเพียงผู้เดียว แต่การพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งควรจะ
เป็นบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบหลักของ ผู้บริหารในแต่ละสายงานหรือต าแหน่งงานหลัก (Critical 
Jobs) มากกว่าจะเป็นหน้าที่ของหน่วยงาน ฝึกอบรมและนักทรัพยากรบุคคล  
 วิธีการพัฒนาผู้สืบทอด 
  4.1 การอบรมและการสัมมนา(Lecture and Seminar) เป็นการเพ่ิมความรู้ 
ความสามารถ ความช านาญ วิธีการในการปฏิบัติงานให้ผู้สืบทอด อาจจะใช้วิธีการบรรยาย การ
อภิปราย การสาธิต การระดมความคิดก็ได้ 
  4.2 การใช้พ่ีเลี้ยง (Mentoring)  ซึ่งพ่ีเลี่ยงนี้หมายถึงผู้ที่มีประสบการณ์ เป็นที่
ยอมรับขององค์กรที่สามารถให้ค าปรึกษา แนะน า บอกแนวทางในการปฏิบัติงานนั้นให้ผู้สืบทอดได้
เป็นอย่างด ี
  4.3 การโค้ช(Coaching) เป็นกระบวนการที่จะสร้างความตื่นตัว กระตุ้น ให้ผู้สืบ
ทอดน าเอาความสามารถหรือศักยภาพออกมาใช้เพ่ือให้งานบรรลุเป้าหมายให้ได้ 
  4.4 การฝึกขณะปฏิบัติงาน (On the job training) เป็นการทดลองปฏิบัติงานจริง 
เรียนรู้ด้วยการ ติดตาม สังเกต จากผู้มีความรู้ มีประสบการณ์ และลงมือปฏิบัติงานจริง  
  4.5 การสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้(professional learning community PLC)
หรือ (Community of Practice :CoP) การสร้างหรือการรวมกลุ่มเพ่ือแลกเปลี่ยน เรียนรู้ เรื่องใด
เรื่องหนึ่งร่วมกันภายในกรอบระยะเวลาที่ก าหนดโดยสมัครใจเพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
  4.6 การสลับสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน(Rotation) เป็นการสลับสับเปลี่ยนงาน เพ่ือ
การเรียนรู้ การเพ่ิมความรู้ ความเข้าใจ สามารถปฏิบัติงานได้หลายๆด้าน ท าให้เข้าใจวิธีการและ
ทักษะในงานทุกๆด้าน 
  4.7 การศึกษาดูงาน   เพ่ือศึกษางานที่มีลักษณะเหมือนหรือคล้ายกันขององค์กร
อ่ืนๆที่มีรูปแบบการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ(Best Practice) เพ่ือพิจารณาน าเอาวิธีการ กระบวนการมา
ประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานให้เกิดประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 
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5. การเข้าสู่ต าแหน่งและการประเมินผลความต่อเนื่อง (Maintain Skills Inventory) เมื่อได้
ผู้สืบทอดต าแหน่งแล้ว จะเข้าสู่ขั้นตอนสุดท้ายของการวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง เพ่ือเป็นการชื่น
ชมผู้ได้รับสืบทอดต าแหน่ง และเป็นการประกาศให้ทีมบริหารทราบอย่างเป็นทางการและสามารถให้
การสนับสนุนได้ โดยเฉพาะในช่วง 12 เดือนแรก ซึ่งมีข้ันตอนดังนี้ 

 5.1 การประกาศแต่งตั้งเข้าสู่ต าแหน่ง เพ่ือเป็นการประกาศให้ผู้ที่เกี่ยวข้องกับ
ต าแหน่งงานได้รับทราบร่วมกัน ทั้งในด้านของประวัติ เป้าหมาย และแนวทางการท างาน นับว่าเป็น
การเริ่มต้นงานในต าแหน่งได้อย่างดี 

 5.2 การจัดตั้งคณะกรรมการสืบทอดต าแหน่ง ท าหน้าที่ให้การสนับสนุน ดูแล ให้
ค าแนะน า ระหว่างช่วงผลัดเปลี่ยนต าแหน่งแก่ผู้สืบทอดต าแหน่ง ให้สามารถด ารงต าแหน่งได้เป็น
อย่างดี และเป็นผู้ช่วยในการประสานงานกับทีมบริหารให้แก่ผู้สืบทอดต าแหน่ง 

 5.3 จัดการปฐมนิเทศอย่างเป็นทางการให้แก่ผู้สืบทอดต าแหน่ง เพ่ือเป็นการ
ถ่ายทอดระบบงาน วัฒนธรรมองค์กร เพ่ือเป็นแนวทางในการด าเนินงานในด้านต่าง ๆ ทั้งการวางกล
ยุทธ์ การจัดการคน การจัดการงาน และการจัดการด้านการเงิน อีกทั้งยังเป็นการอ านวยให้
คณะกรรมการการสืบทอดต าแหน่ง และผู้สืบทอดต าแหน่งได้มีปฏิสัมพันธ์ซึ่งกัน 

 5.4 การให้การสนับสนุนผู้สืบทอด เป็นบทบาทของทีมบริหารที่ต้องให้การสนับสนุน
ผู้สืบทอดต าแหน่งให้สามารถด าเนินงานได้อย่างถูกต้อง สร้างความเชื่อมั่นในการด าเนินงานให้
บรรลุผลส าเร็จ 

 5.5 การระบุหลักแนวทางในการสืบทอดต าแหน่งต่อไป เพ่ือเป็นการววางแผนการ
สืบทอดต าแหน่งที่มีศักยภาพ ให้ได้ผู้สืบทอดต าแหน่งที่ดียิ่งขึ้นในการด าเนินการต่อไปขององค์กร  
  สรุปได้ว่า การเข้าสู่ต าแหน่ง และการประเมินผลความต่อเนื่อง เป็นกระบวนการการแต่งตั้ง
บุคลากรให้ด ารงต าแหน่งอย่างเป็นทางการ โดยมีการประเมินประสิทธิผลของกระบวนการ และ
ติดตามผลการพัฒนาตามแผนงานอย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ โดยมีกระบวนการ  5 ขั้นตอนข้างต้น 
เป็นแนวทางในการสนับสนุนให้ผู้สืบทอดต าแหน่งสามารถท างานได้อย่างประสิทธิภาพ 

Gerald D. Groves (2016) ได้กล่าวถึง ขั้นตอนที่ท าให้การวางแผนสืบทอดต าแหน่งส าเร็จ
ได้ 5 ขั้นตอน ดังนี้ 

1. เตรียมความพร้อมในการวางแผน ก่อนที่จะมีการจากไปของบุคลากร 
2. ระบุต าแหน่งเป้าหมาย  
3. ระบุสมรรถนะสภาพ และสิ่งที่จ าเป็น 
4. ให้ความส าคัญกับบุคลากรที่มีในองค์การ ก่อนที่จะสรรหาจากภายนอก 
5. ประสานงานกับผู้สืบทอดต าแหน่งที่มีศักยภาพท่ีสามารถพัฒนาได้ 
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นอกจากนั้น Gerald D. Groves (2016) ยังได้กล่าวถึงวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Best 
Practice) ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในโรงเรียน ดังนี้ 

1. เชื่อมโยงการวางแผนสืบทอดต าแหน่งไว้ในกลยุทธ์โรงเรียน 
2. วางแผนการสืบทอดต าแหน่งทั้งในระยะสั้น (short – term) และระยะยาว (long – 

term) ส าหรับกรสืบทอดต าแหน่งในระดับต่าง ๆ 
3. มีความยืดหยุ่นในการวางแผน และสอดแทรกการพัฒนาภาวะผู้น าไว้ในแผนการสืบทอด

ต าแหน่งด้วย 
4. ด าเนินการโดยให้ทุกส่วนของโรงเรียนมีส่วนร่วมในการพัฒนา 
5. มุ่งการวางแผนการถึงอนาคต ไม่ยึดติดกับสิ่งที่ท ามาในอดีต 
6. พัฒนาแผนส าหรับการเปลี่ยนย้ายต าแหน่งทั้งที่ต าแหน่งที่คาดหมาย และต าแหน่งที่ไม่ได้

คาดหมาย 
7. วางแผนรับมือความขัดแย้ง หรือความไม่เข้าใจ ซึ่งอาจน าไปสู่ผลกระทบในเชิงลบได้ 
8. การกลยุทธ์การรักษาบุคลากร มีความส าคัญเช่นกันกับการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
9. สรรหาบุคลากรภายในโรงเรียนก่อน เนื่องจากกลุ่มคนเหล่านี้จะมีความเข้าใจในวัฒนธรรม

องค์กรและจุดแข็งต่าง ๆ ของโรงเรียน 
10.  ผู้น าทางการศึกษา หรือผู้บริหารในโรงเรียนควรมีมีส่วนร่วมในการก ากับติดตาม แนะน า

ครูและบุคลากร 
11. ใช้การฝึกงานเป็นการคัดสรรผู้ที่จะด ารงต าแหน่งต่อไป 
12. องค์การที่ประสบความส าเร็จจะมีการพัฒนาภาวะผู้น าและการประเมินภาวะผู้น าไป

พร้อม ๆ กัน 
13. การประเมินจุดแข็งอย่างชัดเจนแม่นย า และความต้องในการพัฒนาสมรรถนะขั้นสูง 
14. การเริ่มต้นด้วยการสร้างความผูกพันและความเจริญก้าวหน้าในงานกับบุคลากร 
15. เข้าใจจุดแข็งของผู้น า  
16. การวางแผนพัฒนาที่เหมาะสมกับระดับต าแหน่ง 

 
ตอนที่ 3 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 3.1 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับการบริหารงานบุคคล 

แสงเดือน  วินทะไชย (2550) ศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างการบริหารงานบุคคลกับการ
ปฏิบัติงานของโรงเรียนเฉลิมพระเกียรติสมเด็จพระศรีนครินทร์และโรงเรียนฝัน โดยมีวัตถุประสงค์
เพ่ือศึกษาการบริหารงานบุคคลของโรงเรียนเฉลิมพระเกียรติสมเด็จพระศรีนครินทร์และโรงเรียนฝัน 
เพ่ือศึกษาการปฏิบัติงาน ของโรงเรียนเฉลิมพระเกียรติสมเด็จพระศรีนครินทร์และโรงเรียนฝัน เพ่ือ
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เปรียบเทียบการบริหารงานบุคคลของโรงเรียนเฉลิมพระเกียรติสมเด็จพระศรีนครินทร์และโรงเรียน
ฝัน เพื่อเปรียบเทียบการปฏิบัติงานของโรงเรียนเฉลิมพระเกียรติสมเด็จพระศรีนครินทร์และโรงเรียน
ฝัน เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการบริหารงานบุคคลและการปฏิบัติงานของโรงเรียนเฉลิมพระ
เกียรติสมเด็จพระศรีนครินทร์และโรงเรียนฝัน ผลการวิจัยสรุปได้ว่า โรงเรียนเฉลิมพระเกียรติสมเด็จ
พระศรีนครินทร์และโรงเรียนมีการบริหารงานบุคคลอยู่ในระดับมาก โรงเรียนเฉลิมพระเกียรติสมเด็จ
พระศรีนครินทร์และโรงเรียนมีการปฏิบัติงานอยู่ในระดับมาก มีการบริหารงานบุคคลและการ
ปฏิบัติงานไม่ต่างกัน และการบริหารงานบุคคลและการปฏิบัติงานมีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติท่ีระดับ 0.01  

วลีภรณ์  จงแก้ววัฒนา (2553) ศึกษาเรื่อง การบริหารงานบุคคลด้านบุคลากรครูของ
โรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาสภาพการบริหารงานด้านบุคลากรครู
ของโรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร และเพ่ือศึกษาปัญหาการบริหารงานด้านบุคลากรครูของ
โรงเรียนในสังกัดกรุงเทพมหานคร ผลการวิจัยพบว่า ด้านการก าหนดกรอบอัตราก าลังและการ
วางแผนก าลังคน โรงเรียนส่วนใหญ่มีการวางแผนก าลังคนเป็นแผนปฏิบัติการ 1 – 2 ปี  ด้านการ
ได้มาและการน าเข้าสู่หน่วยงาน โรงเรียนจะมีการปฐมนิเทศในเรื่องภาระงานที่ครูต้องปฏิบัติ โดย
ค านึงถึงความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงาน ด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน มีการประเมินผล
การปฏิบัติงานอย่างเหมาะสม โดยคณะกรรมการและน าผลการประเมินไปใช้ในการพัฒนาครั้งต่อไป 
ด้านการพัฒนาบุคากรครู มีการวิเคราะห์ความจ าเป็นในการพัฒนาบุคลากรครูโดยค านึงถึง
ประสิทธิผลในการด าเนินงานเป็นหลัก รวมถึงแผนการพัฒนา ก าหนดเป็นโครงการอยู่ในแผนปฏิบัติ
การประจ าปี เน้นพัฒนาทักษะในการปฏิบัติงาน จัดโดยส านักการศึกษากรุงเทพมหานครเป็นส่วน
ใหญ่  โดยให้ไปร่วมประชุมสัมมนาวิชาการ มีการติดตามผลการพัฒนาเป็นรายงานเสนอผู้บริหาร และ
ใช้เป็นข้อมูลในการวางแผนพัฒนาครูในด้านต่อ ๆ ไป ด้านสวัสดิการและสิ่งจูงใจ ครูทุกคนมีโอกาส
ได้รับสวัสดิการเท่าเทียมกัน เนื่องจากโรงเรียนได้มรการแจ้งสิทธิ หน้าที่ หลักการในการท างาน และ
ผลประโยชน์ที่พึงได้ให้ครูทราบ การขาดงานส่วนใหญ่มากจากการลาป่วย ครูเกิดความรู้สึกมั่นคงใน
การปฏิบัติงาน และด้านการให้ความยุติธรรมและความมั่นคงในงาน การพ้นจากงานมาจากการ
เกษียณอายุราชการ หรือทุพพลภาพ  ส่วนด้านปัญหาการบริหารงานบุคคล ในด้านกระบวนการ
บริหารงานบุคลากรครู โดยรวมอยู่ในระดับน้อย เมื่อพิจารณาในแต่ละด้าน พบว่า การก าหนกกรอบ
อัตราก าลังและการวางแผนก าลังคนมีปัญหาสูงสุด อยู่ในระดับปานกลาง 

3.2 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้องกับการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
นฤบล  กาญจนวิบูลย์ (2541) ศึกษาเรื่อง การวางแผนก าลังคน ศึกษาเฉพาะกรณีระบบ

การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารขององค์การ มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาความเป็นมาและระบบ
การสืบทอดต าแหน่งผู้บิหารขององค์กรต่าง ๆ โดยใช้วิธีการวิเคราะห์เชิงคุณภาพ โดยอาศัยข้อมูลจาก



 33 

การสัมภาษณ์แบบเจาะลึกผู้บริหารองค์กร และแบบสอบถาม ผลการวิจัยพบว่า ระบบการวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่งผู้บริหารเป็นขั้นตอนหนึ่งของการวางแผนบุคลากรในองค์กร โดยการเตรียมความพร้อม
ให้กับบุคลากรของหน่วยงานก่อนแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งที่สูงขึ้น หรือเพ่ือการแต่งตั้งเพ่ือทดแทน
ต าแหน่งผู้บริหาร อันเนื่องมาจากการเกษียณอายุราชการ การตาย การลาออก ฯลฯ เป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพและต่อเนื่องยิ่งขึ้น และกลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่เห็นด้วยกับการน าระบบการวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่งมาใช้ในการแต่งตั้งผู้บริหารให้ด ารงต าแหน่งที่สูงขึ้น และเห็นด้วยว่าระบบนี้จะเอ้ือ
ประโยชน์ต่อการบริหารงานในด้านต่าง ๆ ขององค์กรเป็นอย่างมาก หากน ามาใช้อย่างตรงไปตรงมา
และโปร่งใส 

Gowthami (2012) ได้ศึกษาเรื่อง ความต้องการ หรือความจ าเป็นในทัศนะสากล ต่อการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง โดยวัตถุประสงค์ เพื่อศึกษาความส าคัญและบทบาทของการวางแผนการสืบ
ทอดต าแหน่งในโลกธุรกิจ เพ่ือศึกษาขั้นตอนการคัดเลือกผู้สืบทอดขององค์การ เพ่ือขอบเขตการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งในกลุ่มประเทศตัวอย่าง ผลการวิจัยพบว่า การวางแผนสืบทอดต าแหน่งนั้น
ไม่เพียงแต่มีความส าคัญต่อพนักงานปัจจุบันเท่านั้น แต่ยังส่งผลต่อ นักลงทุน กลุ่มลูกค้า และชุมชน 
แต่ละองค์การได้กล่าวถึงการวางแผนสืบทอดต าแหน่งว่าเป็นกระบวนการที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ 
แต่ถึงอย่างนั้นหลาย ๆ บริษัทก็ยังไม่ได้มีการจัดเตรียมการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง การวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่งนับเป็นขั้นตอนแรกที่ส าคัญ แต่หลาย ๆ บริษัทกลับไม่ได้มีการมอบหมายผู้สืบทอด ท า
ให้เกิดความล่าช้า ส่งผลให้เกิดความยุ่งยาก และเป็นภาระที่ต้องแก้ปัญหาในช่วงวิกฤต 

Anthony John Scotland (2010) ได้ศึกษาเรื่อง องค์ประกอบที่มีผลกระทบเชิงบวกต่อ
ผลลัพธ์และความยั่งยืนของการสืบทอดต าแหน่งวิสาหกิจครอบครัวขอ งออสเตรเลีย โดยมี
วัตถุประสงค์เพ่ือตรวจสอบการสืบทอดต าแหน่งของ 4 ครอบครัว ที่ด าเนินกิจการอย่างเจริญก้าวหน้า
ผ่าน 2 รุ่น ว่าองค์ประกอบใดที่ท าให้องค์การสามารถด าเนินงานมาได้อย่างมีประสิทธิภาพและมีความ
ยั่งยืน โดยท าการวิจัยผ่านการสัมภาษณ์บุคคลในต าแหน่งเป้าหมายของแต่ละบริษัท ซึ่งผลการวิจัยได้
สรุปออกมาเป็น 9 องค์ประกอบ ได้แก่  

1) ความสามารถในการถ่ายทอดงานของผู้ส่งมอบ สู่ผู้สืบทอดในรุ่นต่อไป 
2) ความสามารถในการปรับ เปลี่ยน และคว้าโอกาส 
3) ความสามารถของผู้ปกครองในส่งเสริมการท างานเป็นทีม และขจัดการแข่งขันระหว่างพ่ี

น้อง 
4) ความสามารถของผู้ปกครองในการแบ่งหุ้นส่วนให้อย่างเหมาะสมและยุติธรรม แก่บุตร

ทุกคนไม่ว่าจะมีส่วนร่วมในการท าธุรกิจหรือไม่ 
5) ความสามารถของผู้ปกครองที่จะตระหนักถึงความเท่าเทียม คือความเสมอภาค 
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6) ความสามารถของการสืบทอดต าแหน่งจากรุ่นสู่รุ่นที่จะหลีกเลี่ยงข้อควรระวัง 20 
ประการได ้

7) ความสามารถในการส่งเสริมการพัฒนาทางด้านจิตใจในทางบวกให้แก่บุตร 
8) ความสามารถในการใช้หลักการในการบริหารจัดการวิสาหกิจอย่างมีระบบ 
9) ความสามารถในการยอมรับ และน า 50 บทเรียนของ Ward’s มาปรับใช้ 
เมื่อปัจจัยเหล่านี้รวมเข้าด้วยกัน ภาวะผู้น าและความเชื่อมั่นในครอบครัว โดยครอบครัวเป็น

องค์ประกอบส าคัญในการท าให้เกิดภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพ มากกว่าโชค หรือความเชื่ออ่ืน ๆ  
 Anthony Perrenoud (2012) ได้ศึกษาเรื่อง การวางแผนสืบทอดต าแหน่งที่มี
ประสิทธิภาพในธุรกิจก่อสร้าง โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือการพัฒนากระบวนการที่จะช่วยให้องค์กรมี
แผนการและเตรียมความพร้อมในการเปลี่ยนผ่านผู้น า ท าการวิจัยโดยเก็บข้อมูลจากการวิเคราะห์
เอกสารและสอบถามตัวแทนองค์การ 12 แห่ง ท าให้ได้กระบวนการในหารพัฒนากระบวนการที่มี
ประสิทธิภาพในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ผลการวิจัยพบว่า 10 กระบวนการที่ท าให้การวางแผน
สืบทอดต าแหน่งบรรลุผลได้อย่างมีประสิทธิภาพ คือ 

1) การจัดเตรียมแผนการสืบทอดต าแหน่ง 
2) การวิเคราะห์คัดเลือกผู้ที่เหมาะสม 
3) การจัดเตรียมแผนพัฒนาผู้สืบทอด 
4) การจัดท าค าอธิบายภาระงาน หน้าที่และความรับผิดชอบ 
5) การสนับสนุนจากหัวหน้างานรุ่นพ่ี 
6) การประสานงานกับผู้บริหารระดับสูง 
7) กระบวนการการบริหารคนเก่งในองค์กร 
8) การมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนขององค์การ 
9) การวัดและประเมินสมรรถนะก่อน/หลังการ กระบวนการสืบทอดต าแหน่ง 
10) การยอมรับของผู้ด ารงต าแหน่งคนก่อน 
Heba Ateya Abu Jarbou (2012) ได้ศึกษาเรือ่ง สภาพการวางแผนสืบทอดต าแหน่งของ

องค์กรเอกชนเพ่ือสาธารณะประโยชน์ (NGO) ในฉนวนกาซ่า โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือ ระบุสภาพและ
ลักษณะของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในฉนวนกาซ่า เพ่ือก าหนดขอบเขตการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งที่และเพ่ือส ารวจสภาพจุดอ่อนและจุดแข็งของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในฉนวนกาซ่า 
จากมุมมองของผู้จัดการ ผลการวิจัยได้ข้อสรุปว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ระบุว่าการวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่งขององค์กรเอกชนเพ่ือสาธารณะประโยชน์ (NGO) ในฉนวนกาซ่ามีการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งที่ชัดเจน  มีการใช้กลยุทธ์ และปรับใช้แผนสืบทอดต าแหน่งได้อย่างเหมาะสม มีวัฒนธรรม
องค์กรภายในองค์การ 



บทที่ 3 
วิธีด าเนินการวิจัย 

 

การวิจัยเรื่องแนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา  สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษา ขั้นพ้ืนฐาน กรุงเทพมหานคร เป็นการวิจัย
บรรยายเชิงปริมาณ (Quantitative Descriptive Research) โดยมีวัตถุประสงค์ของการวิจัย ดังนี้ 1) 
เพ่ือศึกษาสภาพการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางของโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัด
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน  2) เพ่ือน าเสนอแนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางของโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น
พ้ืนฐาน 
 

ขั้นตอนที่ 1 ศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 

1. ประชากร กลุ่มตัวอย่าง และผู้ให้ข้อมูล 
1) ประชากร 

ประชากรในการวิจัย คือโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพ้ืนฐาน กรุงเทพมหานคร ประกอบด้วยโรงเรียนในสังกัด ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษา
มัธยมศึกษาเขต 1 จ านวน 67 โรง  

2) กลุ่มตัวอย่าง 
กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยในครั้งนี้ ได้จากการการสุ่มตัวอย่างใช้วิธีการของ Taro 

Yamane (1973) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95% (Confidence Interval) โดยยอมให้เกิดความ
คลาดเคลื่อน (E) 5% ซึ่งมีสูตรการค านวน ดังนี้  (Taro Yamane, 1973) 

   
 

     
 

เมื่อ n แทน จ านวนตัวอย่างที่ต้องการ 
 N แทน จ านวนประชากร 
 e แทน ความคลาดเคลื่อนท่ีสามารถยอมรับได้ 

   
  

    (    ) 
 

         = 57 โรง  
3) ผู้ให้ข้อมูล ได้แก่ ผู้อ านวยการ รองผู้อ านวยการ ผู้บริหารระดับกลางในต าแหน่ง 

หัวหน้ากลุ่มงาน หรือผู้บริหารระดับกลางในต าแหน่ง หัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้  
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2. เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย  
 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ประกอบไปด้วย  

 1) แบบสอบถาม สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ทั้งนี้เครื่องมือแบ่งออกเป็น 2 ตอน  

ตอนที่ 1 สถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม มีลักษณะเป็นแบบตรวจสอบ
รายการ (Checklist) ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับการศึกษา ต าแหน่ง และประการณ์ในการท างาน 

ตอนที่ 2 แบบสอบถาม สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของการวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา โดยมีลักษณะเป็นมาตราส่วนประมาณค่า 5 
ระดับ (Rating Scale)  

5 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน / มีสภาพที่พึงประสงค์ตามข้อรายการนั้นในระดับมากท่ีสุด 
4 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน / มีสภาพที่พึงประสงค์ตามข้อรายการนั้นในระดับมาก 
3 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน / มีสภาพที่พึงประสงค์ตามข้อรายการนั้นในระดับปานกลาง 
2 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน / มีสภาพที่พึงประสงค์ตามข้อรายการนั้นในระดับน้อย 
1 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน / มีสภาพที่พึงประสงค์ตามข้อรายการนั้นในระดับน้อยที่สุด 

2) แบบประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ ของ (ร่าง) แนวทางพัฒนาการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา โดยผู้ให้ข้อมูลคือผ็ทรงคุณวุฒิ มี
ลักษณะเป็นมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ (Rating Scale) 

5 หมายถึง (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้ในระดับมากท่ีสุด 
4 หมายถึง (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้ในระดับมาก 
3 หมายถึง (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้ในระดับปานกลาง 
2 หมายถึง (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้ในระดับน้อย 
1 หมายถึง ม(ีร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้ในระดับน้อยที่สุด 

3. การเก็บรวบรวมข้อมูล 
การเก็บข้อมูลจากแบบสอบถาม เรื่อง แบบสอบถามสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึง

ประสงค์ของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 
3.1 ขอหนังสือน าจากคณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย และสาขาวิชา

บริหารการศึกษา ภาควิชานโยบาย การจัดการและความเป็นผู้น าทางการศึกษา เพ่ือขอความ
อนุเคราะห์ดังนี้ 

1) การตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยจากผู้ทรงคุณวุฒิ โดยการ
น าส่งและรับคืนด้วยตนเอง 

2) การเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง 
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3.2 เก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างโรงเรียน โดยการส่งหนังสือน า และ
แบบสอบถามทางไปรษณีย์ และแนบซองพร้อมติดแสตมป์เพื่อให้กลุ่มตัวอย่างส่งกลับคืนทางไปรษณีย์ 
จ านวน 57 โรงเรียน 

3.3 ติดตามการตอบแบบสอบถาม โดยติดต่อจากผู้รับผิดชอบของแต่ละโรงเรียน
ทางโทรศัพท์ หลังจากส่งแบบสอบถามทางไปรษณีย์  

4. การวิเคราะห์ข้อมูล 
4.1 การวิเคราะห์ข้อมูลจากแบบสอบถาม เรื่อง สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึง

ประสงค์ของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา มีดังนี ้
1) วิเคราะห์ข้อมูล ตอนที่ 1 สถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ซึ่งเป็นแบบ

ตรวจสอบรายการ (Check lists) วิเคราะห์โดยการแจกแจงความถี่ (Frequency) และการหาค่าร้อย
ละ (Percentage) น าเสนอผลในรูปแบบตารางประกอบความเรียง 

2) วิเคราะห์ข้อมูล ตอนที่ 2 สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในกระบวนการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง มีลักษณะเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating 

Scale) 5 ระดับ วิเคราะห์โดย การหาค่าเฉลี่ยเลขคณิต ( ̅) และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  (SD) 
น าเสนอผลในรูปแบบตารางประกอบความเรียง ซึ่งเกณฑ์ในการแปลความหมายของค่าเฉลี่ยทั้ง  5 
ระดับ (John W. Best, 1981) ดังนี้  

ค่าเฉลี่ย 4.50 – 5.00 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน / สภาพที่พึงประสงค์อยู่ในระดับมากที่สุด 
ค่าเฉลี่ย 3.50 – 4.49 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน / สภาพที่พึงประสงค์อยู่ในระดับมาก 
ค่าเฉลี่ย 2.50 – 3.49 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน / สภาพที่พึงประสงค์อยู่ในระดับบปานกลาง 
ค่าเฉลี่ย 1.50 – 2.49 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน / สภาพที่พึงประสงค์อยู่ในระดับน้อย 
ค่าเฉลี่ย 1.00 – 1.49 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน / สภาพที่พึงประสงค์อยู่ในระดับน้อยที่สุด 
 จากนั้นวิเคราะห์สภาพความต้องการจ าเป็นในการวางแผนการสือบทอดต าแหน่ง

ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษาสังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
กรุงเทพมหานคร  โดยน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์ค่าดัชนีความต้องการจ าเป็น จากสูตร Modified 
Priority Needs Index (PNI Modified) และจัดล าดับความต้องการจ าเป็น โดยน าเสนอผลในรูปแบบ
ตารางประกอบความเรียง ตามสูตรการค านวณ PNI Modified (สุวิมล  ว่องวาณิช, 2558)  

 

PNI Modified =  
   

 
 

  เมื่อ I  = ค่าเฉลี่ยของค่าพึงประสงค์ 
   D = ค่าเฉลี่ยของสภาพปัจจุบัน 
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 4.2 การวิเคราะห์ข้อมูลแบบประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ ของ (ร่าง) 
แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 

1) วิเคราะห์ข้อมูล ความเหมาะสมและความเป็นไปได้ ของ (ร่าง) แนวทาง
พัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา มีลักษณะเป็นแบบ

มาตราส่วนประมาณค่า(Rating Scale) 5 ระดับ วิเคราะห์โดย การหาค่าเฉลี่ยเลขคณิต ( ̅) และส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน  (SD) น าเสนอผลในรูปแบบตารางประกอบความเรียง ซึ่งเกณฑ์ในการแปล
ความหมายของค่าเฉลี่ยทั้ง 5 ระดับ (John W. Best, 1981) ดังนี้  

ค่าเฉลี่ย 4.50 – 5.00  หมายถึง  (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้
อยู่ในระดับมากที่สุด 

ค่าเฉลี่ย 3.50 – 4.49  หมายถึง  (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้
อยู่ในระดับมาก 

ค่าเฉลี่ย 2.50 – 3.49  หมายถึง  (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้
อยู่ในระดับบปานกลาง 

ค่าเฉลี่ย 1.50 – 2.49  หมายถึง  (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้
อยู่ในระดับน้อย 

ค่าเฉลี่ย 1.00 – 1.49  หมายถึง   (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้
อยู่ในระดับน้อยที่สุด 

 
ขั้นตอนที่ 2 การพัฒนาแนวทางการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางใน

โรงเรียนมัธยมศึกษา 
1. ยกร่างแนวทางการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน

มัธยมศึกษา ฉบับที่ 1  
1) น าข้อมูลที่ได้รับจากแบบสอบถามมาวิเคราะห์และยกร่างการแนวทางการ

วางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา  
2) พัฒนาแนวทางการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน

มัธยมศึกษา  
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ตารางท่ี 1 ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 

ขั้นตอนการวิจัย วิธีด าเนินการวิจัย ผลลัพธ์ 

ขั้นตอนที่ 1 
ศึกษาสภาพปัจจุบันและ
สภาพที่พึงประสงค์ของการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางใน
โรงเรียนมัธยมศึกษา 

 
1. ผู้ให้ข้อมูล 
   1.1 ผู้อ านวยการ  
   1.2 รองผู้อ านวยการ  
   1.3 ผู้บริหารระดับกลาง 
 
2. เครื่องมือ 
   2.1 แบบสอบถาม เรื่องสภาพ
ปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ใน
กระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลาง 
  
3. การวิเคราะห์ข้อมูล 

3.1 การแจกแจงความถี่ 

(Frequency)  

3.2 การหาค่าร้อยละ 

(Percentage) 

3.3 การหาค่าเฉลี่ยเลขคณิต ( ̅) 

3.4 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  (SD) 

3.5  วิเคราะห์ค่าดัชนีความ

ต้องการจ าเป็น (PNI Modified) 

และจัดล าดับความต้องการ

จ าเป็น 

 
1. สถานภาพผู้ให้ข้อมูลจาก
แบบสอบถาม 
 
2. สภาพปัจจุบัน และสภาพที่พึง
ประสงค์ของการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางของ
โรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัด
ส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 
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ขั้นตอนการวิจัย วิธีด าเนินการวิจัย ผลลัพธ์ 

ขั้นตอนที่ 2 
2.1 ร่างแนวทางการ
พัฒนาการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1. แหล่งข้อมูล 

1.1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูล

จัดล าดับความต้องการจ าเป็น

จากแบบสอบถาม 

1.2 ผู้วิจัยน าผลการวิเคราะห์มา

ร่างเป็นแนวทางพัฒนาการ

วางแผนสืบทอดต าแหน่ง

ผู้บริหารระดับกลางของ

โรงเรียนระดับมัธยมศึกษา 

สังกัดส านักงาน

คณะกรรมการการศึกษาขั้น

พ้ืนฐาน 

2. การวิเคราะห์ข้อมูล 
     2.1 การวิเคราะห์เชิงเนื้อหา 
(Content Analysis) 
    2.2 การแจกแจงความถี่ 
(Frequency)  
 

 
1. (ร่าง) แนวทางการพัฒนาการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร
ระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา 
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ขั้นตอนการวิจัย วิธีด าเนินการวิจัย ผลลัพธ์ 

2.2 ประเมินความเหมาะสม 
และความเป็นไปได้ของแนว
ทางการพัฒนาการวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่งผู้บริหาร
ระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา 

1. ผู้ให้ข้อมูล 
   1.1 ผู้ทรงคุณวุฒิ 
 
2. เครื่องมือ 
   2.1 แบบประเมินความเหมาะสม
และความเป็นไปได้ของแนวทาง
พัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา 
 
3. การวิเคราะห์ข้อมูล 

3.1 การหาค่าเฉลี่ยเลขคณิต ( ̅) 

3.2 การหาส่วนเบี่ยงเบน

มาตรฐาน  (SD) 

 

 

2.2 น าเสนอแนวทางการ
พัฒนาการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง
ในโรงเรียนมัธยมศึกษาที่มี
ความเหมาะสม และความ
เป็นไปได้ 

1. ผู้ให้ข้อมูล 
   1.1 ผู้วิจัยน าผลการประเมินความ
เหมาะสมและเป็นไปได้มาปรับเป็น
แนวทางการพัฒนาการวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางใน
โรงเรียนมัธยมศึกษา 

1. แนวทางการพัฒนาการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร
ระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษาที่มีความเหมาะสม 
และความเป็นไปได้ 

 
 



บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
การวิจัยเรื่องแนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน

มัธยมศึกษา  สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษา ขั้นพ้ืนฐาน กรุงเทพมหานคร มีผลการ
วิเคราะห์ข้อมูล แบ่งออกเป็น  

4.1 สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 
4.2 สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการบริหารวิชาการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง

ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษา ขั้นพ้ืนฐาน 
กรุงเทพมหานค 

4.3 (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษา ขั้นพ้ืนฐาน กรุงเทพมหานคร 

4.4 ความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษา ขั้น
พ้ืนฐาน กรุงเทพมหานคร 

4.5 แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 
สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษา ขั้นพ้ืนฐาน กรุงเทพมหานคร 
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4.1 สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม  
 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลสถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถามทั้งหมด 153 ฉบับ 

แบ่งเป็น ผู้อ านวยการโรงเรียน 20 ฉบับ รองผู้อ านวยการโรงเรียน 38 ฉบับ หัวหน้างาน 93 ฉบับ ซึ่ง
สามารถจ าแนกตามเพศ อายุ ระดับการศึกษา ประการณ์การท างานในต าแหน่ง โดยมีรายละเอียด
ดังนี้ 
 
ตารางท่ี 2 สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม 

รายการ จ านวน ร้อยละ 

เพศ   

ชาย 75 49.02 
หญิง 78 50.98 

อายุ   
ต่ ากว่า 30 ปี  20 13.07 
30 – 40 ปี  53 34.64 
41 – 50 ปี   26 16.99 
51 – 60 ปี  54 35.29 

ระดับการศึกษาสูงสุด   
ปริญญาตรี  54 35.29 
ปริญญาโท  84 54.90 
ปริญญาเอก 12 7.84 
ประสบการณ์การท างานในต าแหน่ง   
ต่ ากว่า 1 ปี  6 3.92 
1 – 4 ปี 33 21.57 

5  –  8 ปี  26 16.99 
8 ปีขึ้นไป 88 57.52 
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จากตารางที่ 2 สถานภาพของผู้ตอบแบบสอบถาม พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็น
เพศหญิง จ านวน 78 คน คิดเป็นร้อยละ 50.98 และ เพศชาย จ านวน 75 คน คิดเป็นร้อยละ 49.02 

อายุผู้ตอบแบบสอบถาม พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีอายุระหว่าง 51 – 60 ปี 
จ านวน 54 คน คิดเป็นร้อยละ 35.29  

ระดับการศึกษาสูงสุดของผู้ตอบแบบสอบถาม พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่ มีระดับ
การศึกษาสูงสุดในระดับปริญญาโท จ านวน 84 คน คิดเป็นร้อยละ 54.90  

ประสบการณ์การท างานในต าแหน่ง พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีประสบการณ์
ท างานในต าแหน่งปัจจุบันมากกว่า 8 ปี จ านวน 88 คน คิดเป็นร้อยละ 57.52  
 4.2 สภาพปัจจุบันและสภาพที่ พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร
ระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลสภาพปัจบัน และสภาพพึงประสงค์การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ของผู้ตอบแบบสอบถามทั้งหมด 153 ฉบับ จ าแนกตาม 5 
กระบวนการในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ประกอบด้วย  การก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย การ
ก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล การ
พัฒนาผู้สืบทอด และการเข้าสู่ต าแหน่ง มีรายละเอียดดังนี้ 
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ตารางท่ี 3 สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา โดยภาพรวม 

ข้อ 

การวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่ง

ผู้บริหาร
ระดับกลางใน

โรงเรียน
มัธยมศึกษา 

สภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ 

PNImodified 

ล าดับ
ความ

ต้องการ
จ าเป็น 

 ̅ SD ระดับ  ̅ SD ระดับ 

1 การก าหนด
ต าแหน่งงาน
เป้าหมาย หรือ 
ต าแหน่งหลัก 

3.81 
 

0.04 
 

มาก 4.44 
 

0.08 
 

มาก 0.165 5 

2 การก าหนด
คุณสมบัติและ
สมรรถนะที่
จ าเป็น 

3.31 
 

0.05 
 

ปาน
กลาง 

4.2 
 

0.19 
 

มาก 0.270 
 

4 

3 ก า ร วิ เ ค ร า ะ ห์
ค ว าม ส า มา ร ถ
และสมรรถภาพ
บุคคล 

3.36 
 

0.03 
 

ปาน
กลาง 

4.41 
 

0.05 
 

มาก 0.311 
 

1 

4 การพัฒนาผู้สืบ
ทอด 

3.40 0.1 ปาน
กลาง 

4.35 0.05 มาก 0.279 3 

5 การเข้าสู่ต าแหน่ง 3.44 0.07 ปาน
กลาง 

4.41 0.13 มาก 0.284 2 

เฉลี่ยรวม 3.46 0.20  4.36 0.10  0.260  
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จากตารางที่ 3 สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา พบว่า สภาพปัจจุบันการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา อยู่ในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาตามกระบวนการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง พบว่า การก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือ ต าแหน่งหลัก มีค่าเฉลี่ย

สูงสุด (  ̅  = 3.44, SD = 0.04) รองลงมาคือ การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น (  ̅  = 

3.41  , SD = 0.05) และการเข้าสู่ต าแหน่ง (  ̅  = 3.44, SD = 0.13)  กระบวนการที่มีค่าเฉลี่ยต่ า

ที่สุด คือ การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น ( ̅  = 3.31, SD = 0.05) 
 สภาพที่พึงประสงค์การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 
อยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณาตามกระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง พบว่า การก าหนดต าแหน่ง

งานเป้าหมาย หรือ ต าแหน่งหลัก มีค่าเฉลี่ยสูงสุด (  ̅  = 3.81, SD = 0.04) รองลงมาคือ การ

วิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล (  ̅  = 4.41, SD = 0.05) และ การเข้าสู่ต าแหน่ง (  ̅  

= 4.41, SD = 0.05) ด้านการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็นมีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด ( ̅  = 4.20, 
SD = 0.19) 
 ค่าดัชนีความต้องการจ าเป็นในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา โดยภาพรวมคือ 0.260 (PNImodified = 0.260) และกระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
พบว่า การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล มีล าดับความต้องการจ าเป็นสูงสุด            
( PNImodified = 0.311) รองลงมาคือ การเข้าสู่ต าแหน่ง (PNImodified = 0.284)  การก าหนดต าแหน่ง
งานเป้าหมาย หรือ ต าแหน่งหลัก ที่มีความต้องการจ าเป็นต่ าที่สุด (PNImodified = 0.260) 
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ตารางท่ี 4 สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก 

ข้อ 

การวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหาร

ระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา 

สภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ 

PNImodified 

ล าดับ
ความ

ต้องการ
จ าเป็น 

 ̅ SD ระดับ  ̅ SD ระดับ 

1 โรงเรียนมีการวิเคราะห์ 
และระบุต าแหน่งหลักที่มี
ความส าคัญต่อการ
ด าเนินการจัดการเรียนการ
สอน และด าเนินโครงการ
ต่าง ๆ ของโรงเรียน 
)Critical Task) ที่
จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบ
ทอดต าแหน่ง เช่น หัวหน้า
กลุ่มสาระ และหัวหน้างาน 

3.79 
 

0.99 
 

มาก 4.45 
 

0.76 
 

มาก 0.174 
 

2 

2 โรงเรียนมีการวิ เคราะห์ 
และระบุต าแหน่งงานที่เป็น
สายงานด า เนินงานของ
ส านักงานต่าง ๆ ภายใน
โรงเรียน  )Core Business) 
ที่จ าเป็นต้องมีการวางแผน
สืบทอดต าแหน่ง  

3.82 
 

1.05 
 

มาก 4.34 
 

0.77 
 

มาก 0.135 
 

5 

3 โรงเรียนมีการวิเคราะห์ 
และระบุต าแหน่งงานที่มี
ความส าคัญต่อโครงสร้าง
งานโรงเรียน
)Organizational 
Structure) ที่จ าเป็นต้องมี
การวางแผนสืบทอด
ต าแหน่ง 

3.9 
 

1.08 
 

มาก 4.48 
 

0.62 
 

มาก 0.149 
 

4 
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ข้อ 

การวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหาร

ระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา 

สภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ 

PNImodified 

ล าดับ
ความ

ต้องการ
จ าเป็น 

 ̅ SD ระดับ  ̅ SD ระดับ 

4 โรงเรียนมีการวิ เคราะห์ 
และระบุต าแหน่งงานที่เป็น
มี ค ว า ม ส า คั ญ ต่ อ ก า ร
ด าเนินงานจัดการเรียนการ
สอน และการด าเนินงาน
ต า ม แ ผ น ก ล ยุ ท ธ์ ข อ ง
โรงเรียนในอนาคต  )Future 
Projects) ที่จ าเป็นต้องมี
ก า ร ว า ง แ ผ น สื บ ท อ ด
ต าแหน่ง 

3.77 
 

1 
 

มาก 4.42 
 

0.64 
 

มาก 0.171 3 

5 โรงเรียนมีการวิ เคราะห์ 
และระบุต าแหน่งงานที่ต้อง
อาศัยความสามารถ และ
ภาวะผู้น าที่มีความช านาญ
เฉพาะทาง  )Specialized 
Leadership) ของผู้สืบทอด
ต าแหน่ง 

3.77 
 

1.08 
 

มาก 4.52 
 

0.59 
 

มาก
ที่สุด 

0.197 1 

เฉลี่ยรวม 3.81 0.04 มาก 4.44 0.08 มาก 0.165  

 
จากตารางที่ 4  สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง

ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก 
พบว่า สภาพปัจจุบันการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้าน

การก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก อยู่ในระดับ มาก (  ̅  = 3.81 , SD = 0.04)  
เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่าโรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่มีความส าคัญต่อ
โครงสร้างงานโรงเรียน(Organizational Structure) ที่จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง มี

ค่าเฉลี่ยสูงสุด (  ̅  = 3.90 , SD = 1.08) รองลงมาคือ โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงาน
ที่เป็นสายงานด าเนินงานของส านักงานต่าง ๆ ภายในโรงเรียน (Core Business) ที่จ าเป็นต้องมีการ
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วางแผนสืบทอดต าแหน่ง (  ̅  =3.82, SD = 1.05) ข้อค าถามที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด คือ โรงเรียนมีการ
วิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่เป็นมีความส าคัญต่อการด าเนินงานจัดการเรียนการสอน และการ
ด าเนินงานตามแผนกลยุทธ์ของโรงเรียนในอนาคต (Future Projects) ที่จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบ

ทอดต าแหน่ง ( ̅  = 3.77, SD = 1.00) และ โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่ต้อง
อาศัยความสามารถ และภาวะผู้น าที่มีความช านาญเฉพาะทาง (Specialized Leadership) ของผู้สืบ

ทอดต าแหน่ง ( ̅  = 3.77, SD = 1.08) 
 สภาพที่พึงประสงค์การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา

ด้านการก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก อยู่ในระดับ มาก (  ̅  = 4.44, SD = 
0.88)  เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่ต้องอาศัย
ความสามารถ และภาวะผู้น าที่มีความช านาญเฉพาะทาง (Specialized Leadership) ของผู้สืบทอด

ต าแหน่งมีค่าเฉลี่ยสูงสุด (  ̅  = 4.52, SD = 0.59) รองลงมาคือ โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุ
ต าแหน่งงานที่มีความส าคัญต่อโครงสร้างงานโรงเรียน (Organizational Structure) ที่จ าเป็นต้องมี

การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง (  ̅  = 4.48, SD = 0.62) และ โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุ
ต าแหน่งงานที่เป็นสายงานด าเนินงานของส านักงานต่าง ๆ ภายในโรงเรียน (Core Business) ที่

จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด ( ̅  = 4.34, SD = 0.77) 
 ค่าดัชนีความต้องการจ าเป็นในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษาด้านการก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก คือ 0.165 (PNImodified = 
0.165) และรายข้อที่มีความต้องการจ าเป็นสูงที่สุดคือ โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่
ต้องอาศัยความสามารถ และภาวะผู้น าที่มีความช านาญเฉพาะทาง (Specialized Leadership) ของ
ผู้สืบทอดต าแหน่ง   ( PNImodified = 0.197) รองลงมาคือ โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่ง
หลักที่มีความส าคัญต่อการด าเนินการจัดการเรียนการสอน และด าเนินโครงการต่าง ๆ ของโรงเรียน 
(Critical Task) ที่จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง เช่น หัวหน้ากลุ่มสาระ และหัวหน้างาน 
(PNImodified = 0.174)  โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่เป็นสายงานด าเนินงานของ
ส านักงานต่าง ๆ ภายในโรงเรียน (Core Business) ที่จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง ที่มี
ความต้องการจ าเป็นต่ าที่สุด (PNImodified = 0.135) 
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ตารางท่ี 5 สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะท่ีจ าเป็น 

ข้อ 
การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง

ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา 

สภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ 

PNImodified 

ล าดับ
ความ

ต้องการ
จ าเป็น 

 ̅ SD ระดับ  ̅ SD ระดับ 

1 โรงเรียนมีการก าหนดช่วงอายุ
ของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้า
งาน 

3.31 
 

1.17 
 

ปาน
กลาง 

3.97 
 

1.06 
 

มาก 0.200 5 

2 โรงเรียนมีการก าหนดอายุงาน
ในต าแหน่งเดิมของผู้ที่จะด ารง
ต าแหน่งหัวหน้างาน 

3.47 
 

1.24 
 

ปาน
กลาง 

4.24 
 

0.97 
 

มาก 0.223 4 

3 โ ร ง เ รี ยนมี ก า ร ก า หนดวุฒิ
ก า ร ศึ กษาขอ งผู้ ที่ จ ะด า ร ง
ต าแหน่งหัวหน้างาน 

3.26 
 

1.16 
 

ปาน
กลาง 

4.11 
 

1.01 
 

มาก 0.262 3 

4 โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์
ประเมินภาวะผู้น าของผู้ที่จะ
ด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน 

3.27 
 

1.15 
 

ปาน
กลาง 

4.34 
 

0.72 
 

มาก 0.325 2 

5 โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์
ประเมินสมรรถนะทางการ
บ ริ ห า ร  ข อ ง ผู้ ที่ จ ะ ด า ร ง
ต าแหน่งหัวหน้างาน 

3.23 
 

1.09 
 

ปาน
กลาง 

4.34 
 

0.63 
 

มาก 0.345 1 

เฉลี่ยรวม 3.31 0.05 ปาน
กลาง 

4.2 0.19 มาก 0.270  
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จากตารางที่ 5 สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น พบว่า 
สภาพปัจจุบันการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการ

ก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น อยู่ในระดับ ปานกลาง (  ̅  = 3.31 , SD = 0.05)  เมื่อ
พิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า โรงเรียนมีการก าหนดอายุงานในต าแหน่งเดิมของผู้ที่จะด ารงต าแหน่ง

หัวหน้างาน มีค่าเฉลี่ยสูงสุด (  ̅  = 3.47 , SD = 1.24) รองลงมาคือ โรงเรียนมีการก าหนดช่วงอายุ

ของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน (  ̅  =3.31, SD = 1.17) ข้อค าถามที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด คือ 
โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินสมรรถนะทางการบริหาร ของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน 

( ̅  = 3.23, SD = 1.09)  
 สภาพที่พึงประสงค์การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 

ด้านการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น อยู่ในระดับ มาก (  ̅  = 4.20, SD = 0.19)  เมื่อ
พิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า กระบวนการที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุดคือ โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมิน

สมรรถนะทางการบริหาร ของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน (  ̅  = 4.34, SD = 0.63)  และ 

โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินภาวะผู้น าของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน (  ̅  = 4.34, SD 
= 0.72)   รองลงมาคือ โรงเรียนมีการก าหนดอายุงานในต าแหน่งเดิมของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้า

งาน (  ̅  = 4.24, SD = 0.97) และ โรงเรียนมีการก าหนดช่วงอายุของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้า

งาน มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด ( ̅  = 3.97, SD = 1.06) 
 ค่าดัชนีความต้องการจ าเป็นในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษาด้านการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น  คือ 0.270 (PNImodified = 0.270) และ
รายข้อที่มีความต้องการจ าเป็นสูงที่สุดคือ โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินสมรรถนะทางการ
บริหาร ของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน ( PNImodified = 0.345) รองลงมาคือ โรงเรียนมีการ
ก าหนดเกณฑ์ประเมินภาวะผู้น าของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน (PNImodified = 0.325)  โรงเรียน
มีการก าหนดช่วงอายุของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน มีความต้องการจ าเป็นต่ าที่สุด (PNImodified 
= 0.200) 
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ตารางท่ี 6 สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล 

ข้อ 

การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน

มัธยมศึกษา 

สภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ 

PNImodified 

ล าดับ
ความ

ต้องการ
จ าเป็น 

 ̅ SD ระดับ  ̅ SD ระดับ 

1 โรงเรียนมีกระบวนการประเมิน
คุณสมบัติของผู้สืบทอด อย่าง
เป็นระบบตามเกณฑ์ท่ีก าหนด 

3.40 
 

1.19 
 

ป า น
กลาง 

4.4 
 

0.64 
 

มาก 0.294 5 

2 โรงเรียนมีกระบวนการประเมิน
ความรู้ตามสายงานของผู้สืบ
ทอด อย่างเป็นระบบตามเกณฑ์
ที่ก าหนด 

3.37 
 

1.2 
 

ป า น
กลาง 

4.44 
 

0.64 
 

มาก 0.316 2 

3 โรงเรียนมีกระบวนการประเมิน
ทักษะ และความสามารถของผู้
สืบทอดอย่างเป็นระบบตาม
เกณฑ์ท่ีก าหนด 

3.29 
 

1.21 
 

ป า น
กลาง 

4.4 
 

0.73 
 

มาก 0.338 1 

4 โรงเรียนมีกระบวนการประเมิน
สมรรถนะหลักตามสายงานของ
ผู้สืบทอดอย่างเป็นระบบตาม
เกณฑ์ท่ีก าหนด 

3.35 
 

1.22 
 

ป า น
กลาง 

4.37 
 

0.75 
 

มาก 0.303 4 

5 โรงเรียนมีการประเมินผลการ
ด าเนินงานของผู้สืบทอดอย่าง
เป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด 

3.39 
 

1.27 
 

ป า น
กลาง 

4.42 
 

0.71 
 

มาก 0.305 3 

เฉลี่ยรวม 3.36 0.03 ป า น
กลาง 

4.41 0.05 มาก 0.311  
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จากตารางที่ 6  สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล 
พบว่า สภาพปัจจุบันการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้าน

การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล  อยู่ในระดับ ปานกลาง (  ̅  = 3.36 , SD = 0.03)  
เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า โรงเรียนมีกระบวนการประเมินคุณสมบัติของผู้สืบทอด อย่างเป็น

ระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด มีค่าเฉลี่ยสูงสุด (  ̅  = 3.40 , SD = 1.19) รองลงมาคือ โรงเรียนมีการ

ประเมินผลการด าเนินงานของผู้สืบทอดอย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด (  ̅  =3.39, SD = 1.27) 
ข้อค าถามที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด คือ โรงเรียนมีกระบวนการประเมินทักษะ และความสามารถของผู้สืบ

ทอดอย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด  ( ̅  = 3.29, SD = 1.21)  
สภาพที่พึงประสงค์การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 

การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล อยู่ในระดับ มาก (  ̅  = 4.41, SD = 0.05)  เมื่อ
พิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า โรงเรียนมีกระบวนการประเมินความรู้ตามสายงานของผู้สืบทอด อย่าง

เป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด มีค่าเฉลี่ยสูงสุด (  ̅  = 4.44, SD = 0.64)   รองลงมาคือ โรงเรียนมี

การประเมินผลการด าเนินงานของผู้สืบทอดอย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด (  ̅  = 4.42, SD = 
0.71) และ โรงเรียนมีกระบวนการประเมินสมรรถนะหลักตามสายงานของผู้สืบทอดอย่างเป็นระบบ

ตามเกณฑ์ที่ก าหนด มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด  ( ̅  = 4.37, SD = 0.75) 
 ค่าดัชนีความต้องการจ าเป็นในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษาด้านการวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล คือ 0.311 (PNImodified = 0.311) 
และรายข้อที่มีความต้องการจ าเป็นสูงที่สุดคือ โรงเรียนมีกระบวนการประเมินทักษะ และ
ความสามารถของผู้สืบทอดอย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด ( PNImodified = 0.338) รองลงมาคือ 
โรงเรียนมีกระบวนการประเมินความรู้ตามสายงานของผู้สืบทอด อย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด 
(PNImodified = 0.316)  โรงเรียนมีกระบวนการประเมินคุณสมบัติของผู้สืบทอด อย่างเป็นระบบตาม
เกณฑ์ท่ีก าหนด มีความต้องการจ าเป็นต่ าที่สุด (PNImodified = 0.294) 
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ตารางท่ี 7 สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด 

ข้อ 

การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน

มัธยมศึกษา 

สภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ 

PNImodified 

ล าดับ
ความ

ต้องการ
จ าเป็น 

 ̅ SD ระดับ  ̅ SD ระดับ 

1 โรงเรียนมีการออกแบบ
แผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบ
ทอดต าแหน่งตามความต้องการ
จ าเป็นรายบุคคล 
)Development Need) 

3.24 
 

1.05 
 

ป า น
กลาง 

4.24 
 

0.86 
 

มาก 0.308 2 

2 โรงเรียนมีการประชุมพิจารณา
แผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบ
ทอดต าแหน่งกับฝ่ายที่เกี่ยวข้อง
ก่อนน าไปปฏิบัติ 

3.39 
 

1.28 
 

ป า น
กลาง 

4.34 
 

0.89 
 

มาก 0.281 3 

3 โรงเรียนมีการประเมินและ
พัฒนาแผนพัฒนาและฝึกอบรม
ผู้สืบทอดต าแหน่งหลังน าแผน
ไปใช้จริง 

3.29 
 

1.22 
 

ป า น
กลาง 

4.32 
 

0.84 
 

มาก 0.314 1 

4 โรงเรียนมีการด าเนินการงาน
ครบวงจรตั้งแต่การวางแผน (P) 
การด า เนินงานตามแผน (I)  
และการประเมินผล (E) 

3.68 
 

1.2 
 

มาก 4.48 
 

0.76 
 

มาก 0.219 4 

เฉลี่ยรวม 3.4 0.1 ป า น
กลาง 

4.35 0.05 มาก 0.279  
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จากตารางที่ 7  สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด พบว่า สภาพปัจจุบันการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด อยู่ใน

ระดับ ปานกลาง (  ̅  = 3.40 , SD = 0.10)  เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า โรงเรียนมีการ
ด าเนินการงานครบวงจรตั้งแต่การวางแผน (P) การด าเนินงานตามแผน (I)  และการประเมินผล (E)  

มีค่าเฉลี่ยสูงสุด (  ̅  = 3.68 , SD = 1.20) รองลงมาคือ โรงเรียนมีการประชุมพิจารณาแผนพัฒนา

และฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งกับฝ่ายที่เกี่ยวข้องก่อนน าไปปฏิบัติ (  ̅  =3.39, SD = 1.28) ข้อ
ค าถามที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด โรงเรียนมีการออกแบบแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งตาม

ความต้องการจ าเป็นรายบุคคล (Development Need)   ( ̅  = 3.24, SD = 1.05)  
 สภาพที่พึงประสงค์การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 

ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด  อยู่ในระดับ มาก (  ̅  = 4.35, SD = 0.05)  เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ 
พบว่า โรงเรียนมีการด าเนินการงานครบวงจรตั้งแต่การวางแผน (P) การด าเนินงานตามแผน (I)  และ

การประเมินผล (E) มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (  ̅  = 4.48, SD = 0.76)   รองลงมาคือ โรงเรียนมีการประชุม

พิจารณาแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งกับฝ่ายที่เกี่ยวข้องก่อนน าไปปฏิบัติ (  ̅  = 4.34, 
SD = 0.89) และ โรงเรียนมีการออกแบบแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งตามความ

ต้องการจ าเป็นรายบุคคล (Development Need)  มีค่าเฉลี่ย ต่ าที่สุด  ( ̅  = 4.24, SD = 0.86) 
 ค่าดัชนีความต้องการจ าเป็นในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด   คือ 0.279 (PNImodified = 0.279) และรายข้อที่มีความ
ต้องการจ าเป็นสูงที่สุดคือ โรงเรียนมีการประเมินและพัฒนาแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอด
ต าแหน่งหลังน าแผนไปใช้จริง ( PNImodified = 0.314) รองลงมาคือ โรงเรียนมีการออกแบบ
แผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งตามความต้องการจ าเป็นรายบุคคล (Development 
Need) (PNImodified = 0.308)  โรงเรียนมีการด าเนินการงานครบวงจรตั้งแต่การวางแผน (P) การ
ด าเนินงานตามแผน (I)  และการประเมินผล (E) มีความต้องการจ าเป็นต่ าที่สุด (PNImodified = 0.219) 
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ตารางท่ี 8 สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการเข้าสู่ต าแหน่ง 

ข้อ 
การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง

ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา 

สภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ 

PNImodified 

ล าดับ
ความ

ต้องการ
จ าเป็น 

 ̅ SD ระดับ  ̅ SD ระดับ 

1 โรงเรียนมีการวางแผนสรรหา
และพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่ง
อย่างต่อเนื่อง 

3.5 
 

1.16 
 

มาก 4.48 
 

0.74 
 

มาก 0.281 4 

2 โ ร ง เ รี ย น มี ก า ร จั ด ตั้ ง คณ ะ 
กรรมการสืบทอดต าแหน่งคอย
ดูแลและให้ค าปรึกษาในการสืบ
ทอดต าแหน่ง 

3.23 
 

1.29 
 

ปาน
กลาง 

4.32 
 

0.94 
 

มาก 0.340 1 

3 โรงเรียนมีการสร้างรูปแบบการ
สื บ ท อ ด ต า แ ห น่ ง ที่ เ ป็ น
มาตรฐานอย่างต่อเนื่อง 

3.29 
 

1.29 
 

ปาน
กลาง 

4.31 
 

0.98 
 

มาก 0.309 2 

4 โรงเรียนให้การสนับสนุนการสืบ
ทอดต า แหน่ ง  แล ะ ให้ ก า ร
สนับสนุนผู้สืบทอดต าแหน่งให้
การด าเนินงานเป็นไปอย่าง
ราบรื่น 

3.61 
 

1.18 
 

มาก 4.52 
 

0.65 
 

มาก
ที่สุด 

0.250 5 

5 โรงเรียนให้ผู้สืบทอดต าแหน่ง
ร่วมพัฒนาแนวทางในการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งใน
ล าดับต่อไป 

3.56 
 

1.28 
 

มาก 4.42 
 

0.86 
 

มาก 0.240 6 

6 โ ร ง เ รี ยนมี ก ารติ ดตามการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งอย่าง
ต่อเนื่อง 

3.44 
 

1.33 
 

ปาน
กลาง 

4.44 
 

0.9 
 

มาก 0.291 3 

เฉลี่ยรวม 3.44 0.07 ปาน
กลาง 

4.41 0.13 มาก 0.284  
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จากตารางที่ 8 สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการเข้าสู่ต าแหน่ง พบว่า สภาพปัจจุบันการวางแผน
สืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการเข้าสู่ต าแหน่ง อยู่ในระดับ ปาน

กลาง (  ̅  = 3.44 , SD = 0.07)  เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่า โรงเรียนให้ผู้สืบทอดต าแหน่งร่วม

พัฒนาแนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในล าดับต่อไปมีค่าเฉลี่ยสูงสุด (  ̅  = 3.56 , SD = 
1.28) รองลงมาคือ โรงเรียนให้การสนับสนุนการสืบทอดต าแหน่ง และให้การสนับสนุนผู้สืบทอด

ต าแหน่งให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างราบรื่น มีค่าเฉลี่ยสูงสุด (  ̅  = 3.61 , SD = 1.18)  ข้อค าถาม
ที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด โรงเรียนมีการจัดตั้งคณะกรรมการสืบทอดต าแหน่งคอยดูแลและให้ค าปรึกษาใน

การสืบทอดต าแหน่ง ( ̅  = 3.23, SD = 1.29)  
 สภาพที่พึงประสงค์การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 

ด้านการเข้าสู่ต าแหน่ง อยู่ในระดับ มาก (  ̅  = 4.41, SD = 0.13) เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ โรงเรียน
ให้การสนับสนุนการสืบทอดต าแหน่ง และให้การสนับสนุนผู้สืบทอดต าแหน่งให้การด าเนินงานเป็นไป

อย่างราบรื่น มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด (  ̅  = 4.52, SD = 0.65)   รองลงมาคือ โรงเรียนมีการวางแผนสรร

หาและพัฒนาผู้สืบทอดต าแหน่งอย่างต่อเนื่อง(  ̅  = 4.48, SD = 0.74) และ โรงเรียนมีการสร้าง

รูปแบบการสืบทอดต าแหน่งที่เป็นมาตรฐานอย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ย ต่ าที่สุด  ( ̅  = 4.31, SD = 
0.98) 
 ค่าดัชนีความต้องการจ าเป็นในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา ด้านการเข้าสู่ต าแหน่ง คือ 0.284  (PNImodified = 0.284) และรายข้อที่มีความต้องการ
จ าเป็นสูงที่สุดคือ โรงเรียนมีการจัดตั้งคณะกรรมการสืบทอดต าแหน่งคอยดูแลและให้ค าปรึกษาใน
การสืบทอดต าแหน่ง ( PNImodified = 0.340) รองลงมาคือ โรงเรียนมีการสร้างรูปแบบการสืบทอด
ต าแหน่งที่เป็นมาตรฐานอย่างต่อเนื่อง (PNImodified = 0.309)  โรงเรียนให้ผู้สืบทอดต าแหน่งร่วม
พัฒนาแนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในล าดับต่อไป  มีความต้องการจ าเป็นต่ าที่สุด 
(PNImodified = 0.240) 
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ตารางที่ 9 (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา 
 ผลจากสภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์และล าดับความต้องการจ าเป็นในการพัฒนาแนว
ทางการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา จัดล าดับตามความ
ต้องการจ าเป็น 

ล าดับ
ความ

ต้องการ
จ าเป็น 

กระบวนการ
วางแผนสืบ

ทอดต าแหน่ง 

)ร่าง (แนวทาง การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางใน
โรงเรียนมัธยมศึกษา 

แนวทางหลัก แนวทางรอง 

1 การวิเคราะห์
ความสามารถ
และสมรรถภาพ
บุคคล 

1. โรงเรียนควรจัดการประเมิน
ทักษะและความสามารถของผู้สืบ
ทอดอย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่
ก าหนด 

1. โรงเรียนควรมีการประเมินความรู้
ตามสายงานของผู้สืบทอดอย่างเป็น
ระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด 

2 การเข้าสู่
ต าแหน่ง 

1. โรงเรียนมีการจัดตั้ ง
คณะกรรมการสืบทอดต าแหน่ง
คอยดูแลและให้ค าปรึกษาในการ
สืบทอดต าแหน่ง 

1. โรงเรียนมีการสร้างรูปแบบการสืบ
ทอดต าแหน่งที่เป็นมาตรฐานอย่าง
ต่อเนื่อง 

3 การพัฒนาผู้สืบ
ทอด 

1. โรงเรียนมีการประเมินและพัฒนา
แผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอด
ต าแหน่งหลังน าแผนไปใช้จริง 

1. โรงเรียนมีการออกแบบแผนพัฒนา
และฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งตาม
ความต้องการจ าเป็นรายบุคคล 

4 การก าหนด
คุณสมบัติและ
สมรรถนะที่
จ าเป็น 

1. โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์
ประเมินสมรรถนะทางการบริหาร 
ของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน 

1. โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมิน
ภาวะผู้น าของผู้ที่ จะด ารงต าแหน่ง
หัวหน้างาน 

5 การก าหนด
ต าแหน่งงาน
เป้าหมาย หรือ
ต าแหน่งหลัก 

1.โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุ
ต าแหน่งงานที่ต้องอาศัย
ความสามารถ และภาวะผูน้ าที่มี
ความช านาญเฉพาะทาง 
)Specialized Leadership) ของผู้
สืบทอดต าแหนง่ 

1. โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุ
ต าแหน่งหลักที่มีความส าคัญต่อการ
ด าเนินการจัดการเรียนการสอน และ
ด าเนินโครงการต่าง ๆ ของโรงเรียน 
 )Critical Task) ที่จ าเป็นต้องมีการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง เช่น หัวหน้า
กลุ่มสาระ และหัวหน้างาน 
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 จากตางรางที่ 9 (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางใน
โรงเรียนมัธยมศึกษา ผู้วิจัยได้วิเคราะห์ข้อมูลจากแบบสอบถาม และสังเคราะห์ออกเป็น 5 แนวทาง
หลัก และ 5 แนวทางรอง ดังนี้ 

ด้านการวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล 
  แนวทางหลัก  โรงเรียนควรจัดการประเมินทักษะและความสามารถของผู้สืบทอด
อย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด 
  แนวทางรอง  โรงเรียนควรมีการประเมินความรู้ตามสายงานของผู้สืบทอดอย่างเป็น
ระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด 

ด้านการเข้าสู่ต าแหน่ง 
 แนวทางหลัก  โรงเรียนมีการจัดตั้งคณะกรรมการสืบทอดต าแหน่งคอยดูแลและให้

ค าปรึกษาในการสืบทอดต าแหน่ง 
 แนวทางรอง  โรงเรียนมีการสร้างรูปแบบการสืบทอดต าแหน่งที่เป็นมาตรฐานอย่าง

ต่อเนื่อง 
ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด 
 แนวทางหลัก โรงเรียนควรมีการประเมินและพัฒนาแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบ

ทอดต าแหน่งหลังน าแผนไปใช้จริง 
 แนวทางรอง   โรงเรียนมีการออกแบบแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่ง

ตามความต้องการจ าเป็นรายบุคคล 
ด้านการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะท่ีจ าเป็น 
 แนวทางหลัก โรงเรียนควรมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินสมรรถนะทางการบริหาร 

ของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน 
 แนวทางรอง โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินภาวะผู้น าของผู้ที่จะด ารงต าแหน่ง

หัวหน้างาน 
ด้านการก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก 

แนวทางหลัก โรงเรียนควรมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่ต้องอาศัย
ความสามารถ และภาวะผู้น าที่มีความช านาญเฉพาะทาง(Specialized Leadership) ของผู้สืบทอด
ต าแหน่ง 

แนวทางรอง  โรงเรียนควรมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งหลักที่มีความส าคัญต่อ
การด าเนินการจัดการเรียนการสอน และด าเนินโครงการต่าง ๆ ของโรงเรียน (Critical Task) ที่
จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง เช่น หัวหน้ากลุ่มสาระ และหัวหน้างาน 
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ตารางที่ 10 ความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 

ด้าน )ร่าง (แนวทาง  
ระดับความเหมาะสม ระดับความเป็นไปได้ 

 ̅ SD ระดับ  ̅ SD ระดับ 

1 ด้านการวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล 

หลัก โรงเรียนควรจัดการประเมินทักษะ
และความสามารถของผู้สืบทอดอย่าง
เป็นระบบตามเกณฑ์ท่ีก าหนด 

5.00 
 

0.00 
 

มากที่สุด 4.60 0.55 มากที่สุด 

รอง โรงเรียนควรมีการประเมินความรู้
ตามสายงานของผู้สืบทอดอย่างเป็น
ระบบตามเกณฑ์ท่ีก าหนด 

5.00 
 

0.00 
 

มากที่สุด 4.80 0.45 มากที่สุด 

2 ด้านการเข้าสู่ต าแหน่ง 

หลัก โรงเรียนมีการจัดตั้งคณะกรรมการ
สืบทอดต าแหน่งคอยดูแลและให้
ค าปรึกษาในการสืบทอดต าแหน่ง 

5.00 
 

0.00 
 

มากที่สุด 4.80 0.45 มากที่สุด 

รอง โรงเรียนมีการสร้างรูปแบบการสืบ
ทอดต าแหน่งที่เป็นมาตรฐานอย่าง
ต่อเนื่อง 

5.00 
 

0.00 
 

มากที่สุด 4.80 0.45 มากที่สุด 

3 ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด 

หลัก โรงเรียนควรมีการประเมินและ
พัฒนาแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบ
ทอดต าแหน่งหลังน าแผนไปใช้จริง 

5.00 
 

0.00 
 

มากที่สุด 4.60 0.55 มากที่สุด 

รอง โรงเรียนมีการออกแบบแผนพัฒนา
และฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งตาม
ความต้องการจ าเป็นรายบุคคล 

5.00 
 

0.00 
 

มากที่สุด 4.80 0.45 มากที่สุด 

4 ด้านการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะท่ีจ าเป็น 

หลัก โรงเรียนควรมีการก าหนดเกณฑ์
ประเมินสมรรถนะทางการบริหาร 
ของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน 

5.00 
 

0.00 
 

มากที่สุด 5.00 0.00 มากที่สุด 
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ด้าน )ร่าง (แนวทาง  
ระดับความเหมาะสม ระดับความเป็นไปได้ 

 ̅ SD ระดับ  ̅ SD ระดับ 

รอง โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมิน
ภาวะผู้น าของผู้ที่จะด ารงต าแหน่ง
หัวหน้างาน 

5.00 
 

0.00 
 

มากที่สุด 5.00 0.00 มากที่สุด 

5 ด้านการก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก 

หลัก โรงเรียนควรมีการวิเคราะห์ และระบุ
ต าแหน่งงานที่ต้องอาศัย
ความสามารถ และภาวะผู้น าที่มี
ความช านาญเฉพาะทาง
)Specialized Leadership) ของผู้
สืบทอดต าแหน่ง 

4.60 0.55 มากที่สุด 5.00 0.00 มากที่สุด 

รอง โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุ
ต าแหน่งหลักที่มีความส าคัญต่อการ
ด าเนินการจัดการเรียนการสอน และ
ด าเนินโครงการต่าง ๆ ของโรงเรียน 
 )Critical Task) ที่จ าเป็นต้องมีการ
วา งแผนสืบทอดต า แหน่ ง  เ ช่ น 
หัวหน้ากลุ่มสาระ และหัวหน้างาน 

5.00 
 

0.00 
 

มากที่สุด 5.00 0.00 มากที่สุด 

 
จากตารางที่ 10 ความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ  )ร่าง  (แนวทางพัฒนาการวางแผน

สืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา พบว่า 
 
ด้านการวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล 

  ประเมินความเหมาะสมของ (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล 
พบว่า แนวทางหลัก  คือ โรงเรียนควรจัดการประเมินทักษะและความสามารถของผู้สืบทอดอย่างเป็น

ระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 5.00, SD = 0.00) 
  แนวทางรอง  โรงเรียนควรมีการประเมินความรู้ตามสายงานของผู้สืบทอดอย่างเป็น

ระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 5.00, SD = 0.00) 
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  ประเมินระดับความเป็นไปได้ของ (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพ
บุคคล พบว่า แนวทางหลัก  คือ โรงเรียนควรจัดการประเมินทักษะและความสามารถของผู้สืบทอด

อย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 4.60, SD = 0.55) 
  แนวทางรอง  โรงเรียนควรมีการประเมินความรู้ตามสายงานของผู้สืบทอดอย่างเป็น

ระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 4.80, SD = 0.45) 
ด้านการเข้าสู่ต าแหน่ง 
  ประเมินความเหมาะสมของ (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง

ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการเข้าสู่ต าแหน่งพบว่า แนวทางหลัก  คือ โรงเรียนมี
การจัดตั้งคณะกรรมการสืบทอดต าแหน่งคอยดูแลและให้ค าปรึกษาในการสืบทอดต าแหน่ง มีค่าเฉลี่ย

อยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 5.00, SD = 0.00) 
  แนวทางรอง  โรงเรียนมีการสร้างรูปแบบการสืบทอดต าแหน่งที่เป็นมาตรฐานอย่าง

ต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 5.00, SD = 0.00) 
  ประเมินระดับความเป็นไปได้ของ (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการเข้าสู่ต าแหน่งพบว่า แนวทางหลัก  คือ 
โรงเรียนมีการจัดตั้งคณะกรรมการสืบทอดต าแหน่งคอยดูแลและให้ค าปรึกษาในการสืบทอดต าแหน่ง 

มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 4.80, SD = 0.45) 
  แนวทางรอง  โรงเรียนมีการสร้างรูปแบบการสืบทอดต าแหน่งที่เป็นมาตรฐานอย่าง

ต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 4.80, SD = 0.45) 
ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด 
  ประเมินความเหมาะสมของ (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง

ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด พบว่า แนวทางหลัก  โรงเรียน
ควรมีการประเมินและพัฒนาแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งหลังน าแผนไปใช้จริง  มี

ค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 5.00, SD = 0.00) 
  แนวทางรอง  โรงเรียนมีการออกแบบแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่ง

ตามความต้องการจ าเป็นรายบุคคล มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 5.00, SD = 0.00) 
  ประเมินระดับความเป็นไปได้ของ (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด พบว่า แนวทางหลัก  
คือ โรงเรียนควรมีการประเมินและพัฒนาแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งหลังน าแผนไปใช้

จริง มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 4.60, SD = 0.55) 
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  แนวทางรอง  โรงเรียนมีการออกแบบแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่ง

ตามความต้องการจ าเป็นรายบุคคล มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 4.80, SD = 0.45) 
ด้านการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะท่ีจ าเป็น 
  ประเมินความเหมาะสมของ (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง

ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น พบว่า 
แนวทางหลัก  โรงเรียนควรมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินสมรรถนะทางการบริหาร ของผู้ที่จะด ารง

ต าแหน่งหัวหน้างาน มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 5.00, SD = 0.00) 
  แนวทางรอง  โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินภาวะผู้น าของผู้ที่จะด ารง

ต าแหน่งหัวหน้างาน มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 5.00, SD = 0.00) 
  ประเมินระดับความเป็นไปได้ของ (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอด
ต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น 
พบว่า แนวทางหลัก  คือ โรงเรียนควรมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินสมรรถนะทางการบริหาร ของผู้ที่

จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 5.00, SD = 0.00) 
  แนวทางรอง  โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินภาวะผู้น าของผู้ที่จะด ารง

ต าแหน่งหัวหน้างาน มากที่สุด (  ̅ = 5.00, SD = 0.00) 
ด้านการก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก 

 ประเมินความเหมาะสมของ (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก 
พบว่า โรงเรียนควรมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่ต้องอาศัยความสามารถ และภาวะผู้น าที่มี
ความช านาญเฉพาะทาง (Specialized Leadership) ของผู้สืบทอดต าแหน่ง มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ 

มากที่สุด (  ̅ = 4.60, SD = 0.55) 
 แนวทางโรงเรียนควรมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งหลักที่มีความส าคัญต่อการ

ด าเนินการจัดการเรียนการสอน และด าเนินโครงการต่าง ๆ ของโรงเรียน (Critical Task) ที่
จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง เช่น หัวหน้ากลุ่มสาระ และหัวหน้างาน มีค่าเฉลี่ยอยู่ใน

ระดับ มากที่สุด (  ̅ = 5.00, SD = 0.00) 
 ประเมินระดับความเป็นไปได้ของ (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอด

ต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด้านการก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือ
ต าแหน่งหลัก พบว่า แนวทางหลัก  คือ โรงเรียนควรมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่ต้องอาศัย
ความสามารถ และภาวะผู้น าที่มีความช านาญเฉพาะทาง (Specialized Leadership) ของผู้สืบทอด

ต าแหน่ง มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับ มากที่สุด (  ̅ = 5.00, SD = 0.00) 
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  แนวทางรอง  โรงเรียนควรมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งหลักที่มีความส าคัญต่อ
การด าเนินการจัดการเรียนการสอน และด าเนินโครงการต่าง ๆ ของโรงเรียน (Critical Task) ที่
จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง เช่น หัวหน้ากลุ่มสาระ และหัวหน้างาน มีค่าเฉลี่ยอยู่ใน

ระดับ มากทีสุ่ด (  ̅ = 5.00, SD = 0.00) 
 
ตารางท่ี 11 แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 
กระบวนการ

วางแผนสืบทอด
ต าแหน่ง 

แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษาที่มีความเหมาะสมและเป็นไปได้ 

ด้านการวิเคราะห์
ความสามารถและ
สมรรถภาพบุคคล 

1. โรงเรียนควรจัดการประเมินทักษะและความสามารถของผู้สืบทอดอย่างเป็นระบบ
ตามเกณฑ์ที่ก าหนด 
2. โรงเรียนควรมีการประเมินความรู้ตามสายงานของผู้สืบทอดอย่างเป็นระบบตาม
เกณฑ์ที่ก าหนด 

ด้านการเข้าสู่
ต าแหน่ง 

1. โรงเรียนมีการจัดตั้งคณะกรรมการสืบทอดต าแหน่งคอยดูแลและให้ค าปรึกษาในการ
สืบทอดต าแหน่ง 
2. โรงเรียนมีการสร้างรูปแบบการสืบทอดต าแหน่งที่เป็นมาตรฐานอย่างต่อเนื่อง 

หด้านการพัฒนาผู้
สืบทอด 

1. โรงเรียนควรมีการประเมินและพัฒนาแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งหลัง
น าแผนไปใช้จริง 
2. โรงเรียนมีการออกแบบแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งตามความต้องการ
จ าเป็นรายบุคคล 

ด้านการก าหนด
คุณสมบัติและ
สมรรถนะ 
ที่จ าเป็น 

1. โรงเรียนควรมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินสมรรถนะทางการบริหาร ของผู้ที่จะด ารง
ต าแหน่งหัวหน้างาน 
2. โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินภาวะผู้น าของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน 

ด้านการก าหนด
ต าแหน่งงาน
เป้าหมาย หรือ
ต าแหน่งหลัก 

1. โรงเรียนควรมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่ต้องอาศัยความสามารถ และ
ภาวะผู้น าที่มีความช านาญเฉพาะทาง    ) Specialized Leadership) ของผู้สืบทอด
ต าแหน่ง 
2. โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งหลักที่มีความส าคัญต่อการด าเนินการ
จัดการเรียนการสอน และด าเนินโครงการต่าง ๆ ของโรงเรียน  )Critical Task) ที่
จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง เช่น หัวหน้ากลุ่มสาระ และหัวหน้างาน 
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จากตารางที่ 11 แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา มีดังนี้ 

ด้านการวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล 
แนวทางหลัก คือ โรงเรียนควรจัดการประเมินทักษะและความสามารถของผู้สืบทอด

อย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด 
แนวทางรอง คือ โรงเรียนควรมีการประเมินความรู้ตามสายงานของผู้สืบทอดอย่าง

เป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด 
ด้านการเข้าสู่ต าแหน่ง 

แนวทางหลัก คือ โรงเรียนมีการจัดตั้งคณะกรรมการสืบทอดต าแหน่งคอยดูแลและ
ให้ค าปรึกษาในการสืบทอดต าแหน่ง 

แนวทางรอง คือ  โรงเรียนมีการสร้างรูปแบบการสืบทอดต าแหน่งที่เป็นมาตรฐาน
อย่างต่อเนื่อง 

ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด 
แนวทางหลัก คือ โรงเรียนควรมีการประเมินและพัฒนาแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้

สืบทอดต าแหน่งหลังน าแผนไปใช้จริง 
แนวทางรอง คือ  โรงเรียนมีการออกแบบแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอด

ต าแหน่งตามความต้องการจ าเป็นรายบุคคล 
ด้านการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะท่ีจ าเป็น 

แนวทางหลัก คือ โรงเรียนควรมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินสมรรถนะทางการบริหาร 
ของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน 

แนวทางรอง คือ  โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินภาวะผู้น าของผู้ที่จะด ารง
ต าแหน่งหัวหน้างาน 

ด้านการก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก 
แนวทางหลัก คือ  โรงเรียนควรมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่ต้องอาศัย

ความสามารถ และภาวะผู้น าที่มีความช านาญเฉพาะทาง )Specialized Leadership) ของผู้สืบทอด
ต าแหน่ง 

แนวทางรอง คือ  โรงเรียนควรมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งหลักที่มีความส าคัญ
ต่อการด าเนินการจัดการเรียนการสอน และด าเนินโครงการต่าง ๆ ของโรงเรียน  )Critical Task) ที่
จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง เช่น หัวหน้ากลุ่มสาระ และหัวหน้างาน 
 



บทที่ 5 
สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
การวิจัยเรื่องแนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน

มัธยมศึกษา  สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษา ขั้นพ้ืนฐาน กรุงเทพมหานคร เป็นการจัย
บรรยายเชิงปริมาณ (Quantitative Descriptive Research) โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือ 1) เพ่ือศึกษา
สภาพการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางของโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 2) เพ่ือน าเสนอแนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางของโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
ประชากรในการวิจัย คือ โรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
กรุงเทพมหานคร ประกอบด้วยโรงเรียนในสังกัด ส านักงานเขตพ้ืนที่การศึกษามัธยมศึกษาเขต 1 
จ านวน 67 โรงเรียน กลุ่มตัวอย่าง ก าหนดโดยค านวนจากสูตรการก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างของ 
Taro Yamane (1973) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95% ได้จ านวน 57 โรงเรียน ผู้ให้ข้อมูลจ านวน 3 คน 
ในแต่ละโรงเรียน ประกอบด้วยผู้อ านวยการโรงเรียน 1 คน รองผู้อ านวยการโรงเรียน 1 คน และ
หัวหน้างาน หรือหัวหน้ากลุ่มสาระ 1 คน รวมผู้ให้ข้อมูลจ านวน   171 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย
คือแบบสอบถาม เรื่องสภาพและแนวทางการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง  สถิติที่ใช้วิเคราะห์ข้อมูล
ประกอบด้วย การแจกแจงความถี่ ความถี่ (Frequency)  การหาค่าร้อยละ (Percentage)  การหา

ค่าเฉลี่ยเลขคณิต  ( ̅) ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) และการวิเคราะห์ความต้องการจ าเป็น โดย
สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
 
5.1 สรุปผลการวิจัย 
 5.1.1 สภาพปัจจุบันและสภาพที่พ่ึงประสงค์ของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร
ระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 
 1)  สภาพการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 
 สภาพปัจจุบันในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษาอยู่
ในระดับ ปานกลาง  โดยกระบวนการที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ การก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือ 
ต าแหน่งหลัก และ กระบวนการที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่
จ าเป็น  

สภาพที่พึงประสงค์ในการการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา อยู่ในระดับ มาก  โดยกระบวนการที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ การก าหนดต าแหน่งงาน
เป้าหมาย หรือ ต าแหน่งหลัก และ กระบวนการที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ การก าหนดคุณสมบัติและ
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สมรรถนะที่จ าเป็น  และกระบวนการที่มีความต้องการจ าเป็นมาที่สุดคือ การวิเคราะห์ความสามารถ
และสมรรถภาพบุคคล  

การก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก 
สภาพปัจจุบันในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 

การก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก อยู่ในระดับ มาก  โดย พบว่าขั้นตอนที่โรงเรียน
มีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่มีความส าคัญต่อโครงสร้างงานโรงเรียน(Organizational 
Structure) ที่จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ส่วนขั้นตอนที่มีค่าเฉลี่ยต่ า
ที่สุดคือ การที่โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่เป็นมีความส าคัญต่อการด าเนินงาน
จัดการเรียนการสอน และการด าเนินงานตามแผนกลยุทธ์ของโรงเรียนในอนาคต (Future Projects) 
ที่จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง และ การที่โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงาน
ที่ต้องอาศัยความสามารถ และภาวะผู้น าที่มีความช านาญเฉพาะทาง (Specialized Leadership) 
ของผู้สืบทอดต าแหน่ง  

สภาพที่พึงประสงค์การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา
ด้านการก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก อยู่ในระดับ มาก โดยพบว่า โรงเรียนมีการ
วิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่ต้องอาศัยความสามารถ และภาวะผู้น าที่มีความช านาญเฉพาะทาง 
(Specialized Leadership) ของผู้สืบทอดต าแหน่งมีค่าเฉลี่ยสูงสุด และ การที่โรงเรียนมีการ
วิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่เป็นสายงานด าเนินงานของส านักงานต่าง ๆ ภายในโรงเรียน (Core 
Business) ที่จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด  

การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น 
สภาพปัจจุบันในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 

การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น  อยู่ในระดับ ปานกลาง  โดย พบว่าขั้นตอนที่โรงเรียนมี
การก าหนดอายุงานในต าแหน่งเดิมของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ส่วนขั้นตอนที่
มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดคือ โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินสมรรถนะทางการบริหาร ของผู้ที่จะด ารง
ต าแหน่งหัวหน้างาน 

สภาพที่พึงประสงค์การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา
ด้านการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น  อยู่ในระดับ มาก โดยพบว่า คือ โรงเรียนมีการ
ก าหนดเกณฑ์ประเมินสมรรถนะทางการบริหาร ของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน มีค่าเฉลี่ยสูงสุด  
กระบวนการที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดคือ  โรงเรียนมีการก าหนดช่วงอายุของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้า
งาน 
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การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล 
สภาพปัจจุบันในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 

การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล   อยู่ในระดับ ปานกลาง  โดย พบว่าขั้นตอนที่
โรงเรียนมีกระบวนการประเมินคุณสมบัติของผู้สืบทอด อย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด มีค่าเฉลี่ย
สูงสุด ส่วนขั้นตอนที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดคือ โรงเรียนมีกระบวนการประเมินทักษะ และความสามารถ
ของผู้สืบทอดอย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ท่ีก าหนด 

สภาพที่พึงประสงค์การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา
การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล อยู่ในระดับ มาก โดยพบว่า โรงเรียนมีกระบวนการ
ประเมินความรู้ตามสายงานของผู้สืบทอด อย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด มีค่าเฉลี่ยสูงสุด  
กระบวนการที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดคือ  โรงเรียนมีกระบวนการประเมินสมรรถนะหลักตามสายงานของผู้
สืบทอดอย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด 

การพัฒนาผู้สืบทอด 
สภาพปัจจุบันในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 

ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด  อยู่ในระดับ ปานกลาง  โดย พบว่าขั้นตอนที่โรงเรียนมีการด าเนินการงาน
ครบวงจรตั้งแต่การวางแผน (P) การด าเนินงานตามแผน (I)  และการประเมินผล (E)  มีค่าเฉลี่ยสูงสุด 
ส่วนขั้นตอนที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดคือ โรงเรียนมีการออกแบบแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่ง
ตามความต้องการจ าเป็นรายบุคคล (Development Need)    

สภาพที่พึงประสงค์การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 
ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด  อยู่ในระดับ มาก โดยพบว่า ขั้นตอนที่โรงเรียนมีการด าเนินการงานครบ
วงจรตั้งแต่การวางแผน (P) การด าเนินงานตามแผน (I)  และการประเมินผล (E)  มีค่าเฉลี่ยสูงสุด 
ส่วนขั้นตอนที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดคือ โรงเรียนมีการออกแบบแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่ง
ตามความต้องการจ าเป็นรายบุคคล (Development Need)    

การเข้าสู่ต าแหน่ง 
สภาพปัจจุบันในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 

ด้านการเข้าสู่ต าแหน่ง อยู่ในระดับ ปานกลาง  โดย โรงเรียนให้ผู้สืบทอดต าแหน่งร่วมพัฒนาแนวทาง
ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในล าดับต่อไป มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ส่วนขั้นตอนที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดคือ 
โรงเรียนมีการจัดตั้งคณะกรรมการสืบทอดต าแหน่งคอยดูแลและให้ค าปรึกษาในการสืบทอดต าแหน่ง  

สภาพที่พึงประสงค์การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา
การด้านการเข้าสู่ต าแหน่ง อยู่ในระดับ มาก โดยพบว่า โรงเรียนให้การสนับสนุนการสืบทอดต าแหน่ง 
และให้การสนับสนุนผู้สืบทอดต าแหน่งให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างราบรื่นมีค่าเฉลี่ยสูงสุด ส่วน
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ขั้นตอนที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดคือ โรงเรียนมีการสร้างรูปแบบการสืบทอดต าแหน่งที่เป็นมาตรฐานอย่าง
ต่อเนื่อง 
 2) ความต้องการจ าเป็นในการพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางใน
โรงเรียนมัธยมศึกษา  
 ค่าดัชนีความต้องการจ าเป็นในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา โดยภาพรวมคือ 0.260 (PNImodified = 0.260)  

เมื่อแยกตามกระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง พบว่า การวิเคราะห์ความสามารถและ
สมรรถภาพบุคคล มีล าดับความต้องการจ าเป็นสูงสุด  รองลงมาคือ การเข้าสู่ต าแหน่ง และการ
ก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือ ต าแหน่งหลัก ที่มีความต้องการจ าเป็นต่ าที่สุด  

ด้านการก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก ขั้นตอนที่มีล าดับความต้องการ
จ าเป็นในการพัฒนามากที่สุดคือ คือ โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่ต้องอาศัย
ความสามารถ และภาวะผู้น าที่มีความช านาญเฉพาะทาง (Specialized Leadership) ของผู้สืบทอด
ต าแหน่ง 

การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น ขั้นตอนที่มีล าดับความต้องการจ าเป็นในการ
พัฒนามากที่สุดคือ คือ โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินสมรรถนะทางการบริหาร ของผู้ที่จะด ารง
ต าแหน่งหัวหน้างาน 

การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล ขั้นตอนที่มีล าดับความต้องการจ าเป็นใน
การพัฒนามากที่สุดคือ คือ โรงเรียนมีกระบวนการประเมินทักษะ และความสามารถของผู้สืบทอด
อย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด 

การพัฒนาผู้สืบทอด ขั้นตอนที่มีล าดับความต้องการจ าเป็นในการพัฒนามากที่สุดคือ คือ 
โรงเรียนมีการประเมินและพัฒนาแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งหลังน าแผนไปใช้จริง 

การเข้าสู่ต าแหน่ง ขั้นตอนที่มีล าดับความต้องการจ าเป็นในการพัฒนามากที่สุดคือ คือ คือ 
โรงเรียนมีการจัดตั้งคณะกรรมการสืบทอดต าแหน่งคอยดูแลและให้ค าปรึกษาในการสืบทอดต าแหน่ง 

3) แนวทางการพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา มี 5 แนวทางหลัก และ 5 แนวทางรอง แยกตามกระบวนการคือ  

ด้านการวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล 
แนวทางหลัก คือ โรงเรียนควรจัดการประเมินทักษะและความสามารถของผู้สืบทอด

อย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด 
แนวทางรอง คือ โรงเรียนควรมีการประเมินความรู้ตามสายงานของผู้สืบทอดอย่าง

เป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด 
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ด้านการเข้าสู่ต าแหน่ง 
แนวทางหลัก คือ โรงเรียนมีการจัดตั้งคณะกรรมการสืบทอดต าแหน่งคอยดูแลและ

ให้ค าปรึกษาในการสืบทอดต าแหน่ง 
แนวทางรอง คือ  โรงเรียนมีการสร้างรูปแบบการสืบทอดต าแหน่งที่เป็นมาตรฐาน

อย่างต่อเนื่อง 
ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด 

แนวทางหลัก คือ โรงเรียนควรมีการประเมินและพัฒนาแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้
สืบทอดต าแหน่งหลังน าแผนไปใช้จริง 

แนวทางรอง คือ  โรงเรียนมีการออกแบบแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอด
ต าแหน่งตามความต้องการจ าเป็นรายบุคคล 

ด้านการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะท่ีจ าเป็น 
แนวทางหลัก คือ โรงเรียนควรมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินสมรรถนะทางการบริหาร 

ของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน 
แนวทางรอง คือ  โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินภาวะผู้น าของผู้ที่จะด ารง

ต าแหน่งหัวหน้างาน 
ด้านการก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก 

แนวทางหลัก คือ  โรงเรียนควรมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่ต้องอาศัย
ความสามารถ และภาวะผู้น าที่มีความช านาญเฉพาะทาง )Specialized Leadership) ของผู้สืบทอด
ต าแหน่ง 

แนวทางรอง คือ  โรงเรียนควรมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งหลักที่มีความส าคัญ
ต่อการด าเนินการจัดการเรียนการสอน และด าเนินโครงการต่าง ๆ ของโรงเรียน  )Critical Task) ที่
จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง เช่น หัวหน้ากลุ่มสาระ และหัวหน้างาน 

 
5.2 อภิปรายผลการวิจัย 
 5.2.1 ระดับสภาพปัจจุบันในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน
มัธยมศึกษา  
 จากผลการวิจัยพบว่า สภาพปัจจุบันในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางใน
โรงเรียนระดับมัธยมศึกษาอยู่ในระดับ ปานกลาง  โดยกระบวนการที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ การ
ก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือ ต าแหน่งหลัก และ กระบวนการที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ การ
ก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น  
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 จะเห็นได้ว่า การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา เป็น
กระบวนการที่โรงเรียนมีการด าเนินการ แต่ยังไม่ครอบคลุมกระบวนการเท่าที่ควร โดยเฉพาะในด้าน
ของการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็นของต าแหน่งหลัก ซึ่งจะช่วยให้การสรรหาบุคลากร 
เป็นไปอย่างตรงตามเป้าประสงค์ ศักยภาพอย่างเพียงพอ เพ่ือน าไปสู่การพัฒนาให้มีศักยภาพที่สูงขึ้น 
เหมาะสม และพร้อมที่จะเลื่อนไปสู่ต าแหน่งงานเป้าหมายขององค์กรต่อไป โดยแนวทางที่จะส่งเสริม
ให้การวิเคราะห์ความสามารถ และสมรรถนะ ของผู้สืบทอดต าแหน่งที่เหมาะสม คือ โรงเรียนจะต้องมี
การก าหนดเกณฑ์การประเมินที่มีความเหมาะสมกับแต่ละงานหลัก โดยพิจารณาตามสภาพงานจริง 
และต้องมีการประเมินสมรรถนะของผู้สืบทอดต าแหน่งอย่างเที่ยงตรง ด้วยกระบวนการที่หลากหลาย 
ตามเกณฑ์ที่ได้ก าหนดไว้  สอดคล้องกับความส าคัญของการสืบทอดต าแหน่งที่ The Secretariat of 
The Senate (2014) ที่ได้ระบุไว้ว่า เป็นกระบวนการที่ด าเนินการเพ่ือให้องค์กรมีการประเมินความ
พร้อมด้านก าลังคนที่มีคุณสมบัติ (Quality) และ ความสามารถ/สมรรถนะ (Competency) เพ่ือจัด
เตรียมการสรรหา และเตรียมแผนการในการพัฒนารวมไปถึงการวางแผนทางด้านงบประมาณอีกด้วย 
ส่วนในด้านการก าหนดต าแหน่งหลักนั้น ในส่วนงานการบริหารงานในโรงเรียน ต าแหน่งเป้าหมาย 
มักจะเป็นต าแหน่งที่ได้ถูกก าหนดไว้ ตามกฎกระทรวงซึ่งก าหนดหลักเกณฑ์และวิธีการกระจายอ านาจ
การบริหารและการจัดการศึกษา พ.ศ. 2550 ที่ได้บัญญัติไว้ว่า  
 สถานศึกษามีผู้อ านวยการสถานศึกษาเป็นผู้บังคับบัญชาข้าราชการ และรับผิดชอบการ
บริหารงานของสถานศึกษาที่มีโครงสร้างการบริหารงานตามกฎหมายที่มีขอบข่ายภารกิจที่ก าหนดซึ่ง
การแบ่งส่วนราชการภายในสถานศึกษาเป็นไปตามกฎกระทรวงและระเบียบที่คณะกรรมการเขตพ้ืนที่
การศึกษาก าหนด ซึ่งจะแบ่งส่วนราชการเป็นกลุ่ม หรือฝ่าย หรืองาน ตลอดจนก าหนดอ านาจหน้าที่
ของแต่ ล ะส่ วนราชการ  ซึ่ ง จ ะต้ อ งครอบคลุ มขอบข่ ายและภารกิ จ ของสถานศึ กษาที่
กระทรวงศึกษาธิการกระจายอ านาจการบริหารและการจัดการศึกษา ทั้งด้านวิชาการ งบประมาณ
การบริหารงานบุคคล และการบริหารทั่วไป 
 5.2.2 ระดับสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางใน
โรงเรียนมัธยมศึกษา  
 จากผลการวิจัยพบว่า สภาพที่ พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร
ระดับกลางในโรงเรียนระดับมัธยมศึกษาอยู่ในระดับ มาก โดยกระบวนการที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือ 
การก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือ ต าแหน่งหลัก และ กระบวนการที่มีค่าเฉลี่ยน้อยที่สุด คือ 
การพัฒนาผู้สืบทอด 

จะเห็นได้ว่า การระบุต าแหน่งงานหลัก หรือต าแหน่งงานเป้าหมาย เป็นสิ่งส าคัญที่จะช่วยให้
โรงเรียนสามารถวางแผนอัตราก าลังในระยะยาวได้ และช่วยให้ครู หรือบุคลากรในโรงเรียนมี
เป้าหมายในการพัฒนาตนเอง ศึกษาและเรียนรู้งานให้เป็นไปตามต าแหน่งงานเป้าหมายนั้น ๆ โดย
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นอกเหนือจาก กฎกระทรวงซึ่งก าหนดหลักเกณฑ์และวิธีการกระจายอ านาจการบริหารและการจัด
การศึกษา พ.ศ. 2550 แล้ว สามารถพิจรารณาต าแหน่งงานเป้าหมายที่มีความจ าเป็นเฉพาะต่อ
โรงเรียนได้  The Secretariat of The Senate (2014) ได้ระบุไว้ว่า  ต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือ
ต าแหน่งหลักนั้นเป็นต าแหน่งที่ส าคัญ ซึ่งเป็นต าแหน่งที่ขาดไปแล้วจะท าให้องค์กรเกิดความเสียหาย 
เป็นต าแหน่งงานที่ต้องการความเชี่ยวชาญและความช านาญเฉพาะด้าน สามารถแบ่งออกได้เป็น 
1.Critical Task: เป็นต าแหน่งงานที่ขาดแล้วจะท าให้องค์กรเกิดความเสียหาย 2. Core Business: 
เป็นต าแหน่งงานที่อยู่ในสายงานหลักที่ท างานหลักให้กับองค์กร 3. Organizational Structure: เป็น
ต าแหน่งงานส าคัญในโครงสร้างองค์กร 4. Future Projects: เป็นต าแหน่งงานที่ต้องการจ าเป็นใน
อนาคต 5. Specialized Leadership: เป็นต าแหน่งงานที่ต้องการความเชี่ยวชาญพิเศษ หรือความ 
ช านาญเฉพาะด้าน หรือเป็นต าแหน่งงานที่ต้องใช้อาศัยความสามารถและความช านาญเฉพาะทาง 
เพ่ือเสริมสร้างความรู้ ทักษะ และความสามารถในการท างานให้มีประสิทธิภาพค่อนข้างเป็นเวลานาน  

5.2.3 ความต้องการจ าเป็นในพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางใน
โรงเรียนมัธยมศึกษา  
 จากผลการวิจัยที่พบว่า ค่าดัชนีความต้องการจ าเป็นในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร
ระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา กระบวนการที่มีล าดับความต้องการจ าเป็นสูงสุด  คือ การ
วิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล ล าดับต่อมาคือ คือ การเข้าสู่ต าแหน่ง และ การพัฒนา
ผู้สืบทอด ตามล าดับ 

ด้านการวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล มีล าดับความต้องการจ าเป็นสูงที่สุด 
สภาพปัจจุบันในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนระดับมัธยมศึกษา การ
วิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล อยู่ในระดับ ปานกลาง  โดย พบว่าขั้นตอนที่โรงเรียนมี
กระบวนการประเมินคุณสมบัติของผู้สืบทอด อย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด มีค่าเฉลี่ยสูงสุด 
ส่วนขั้นตอนที่มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดคือ โรงเรียนมีกระบวนการประเมินทักษะ และความสามารถของผู้สืบ
ทอดอย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด โดยขั้นตอนที่มีล าดับความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ คือ 
โรงเรียนจะต้องมีกระบวนการประเมินทักษะ และความสามารถของผู้สืบทอดอย่างเป็นระบบตาม
เกณฑ์ที่ก าหนด จะเห็นได้ว่า โรงเรียนควรให้ความส าคัญในการพิจารณาคัดเลือกผู้สืบทอด โดยควร
พิจารณาสมรรถภาพของบุคคลในแต่ละต าแหน่งอย่างรอบคอบ ซึ่งอ้างอิงจากเกณฑ์ในกระบวนการ
ก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น และจ าเป็นจะต้องมีเกณฑ์การประเมินผลการปฏิบัติงานที่มี
ความชัดเจน มีความเฉพาะเจาะจงตามต าแหน่งงานอย่างเป็นระบบ มีองค์ประกอบส าคัญ 2 อย่างคือ 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน (KPI)  และการประเมินศักยภาพและสมรรถนะให้ครอบคลุมใน
หลากหลายมิติ เช่น การสอนงาน (Coaching and Mentoring) แบบเป็นทางการและไม่เป็น 
ทางการ และมีระบบการประเมินและการพัฒนาที่โปร่งใส เป็นที่ยอมรับ และเชื่อถือได้ สนับสนุน
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กระบวนการในการฝึกอบรม และพัฒนาผู้สืบทอด ซึ่งเป็นการประเมินขีดความสามารถของผู้สืบทอด
ได้อย่างชัดเจน สอดคล้องกับการที่ Jarbou (2013) ได้กล่าวถึงกระบวนการและขอบข่ายงานบริหาร
บุคคล ว่าแบ่งตามหน้าที่ได้ 2 ลักษณะใหญ่คือ ด้านการจัดการ และด้านการปฏิบัติการ โดยในด้าน
การจัดการเป็นหน้าที่ของผู้บริหารที่จะต้องวางแผน จัดการองค์การ จัดหาบุคคลเข้าท างาน 
อ านวยการ และควบคุมงาน ให้งานต่างๆ สามารถด าเนินต่อไปได้ 

ด้านการเข้าสู่ต าแหน่ง อยู่ในระดับ ปานกลาง  โดย โรงเรียนให้ผู้สืบทอดต าแหน่งร่วมพัฒนา
แนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งในล าดับต่อไป มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ส่วนขั้นตอนที่มีค่าเฉลี่ยต่ า
ทีสุ่ดคือ โรงเรียนมีการจัดตั้งคณะกรรมการสืบทอดต าแหน่งคอยดูแลและให้ค าปรึกษาในการสืบทอด
ต าแหน่งขั้นตอนที่มีล าดับความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ คือ คือ โรงเรียนมีการจัดตั้งคณะกรรมการ
สืบทอดต าแหน่งคอยดูแลและให้ค าปรึกษาในการสืบทอดต าแหน่ง  

จะเห็นได้ว่ากระบวนการในการเข้าสู่ต าแหน่งควรมีการเตรียมการตั้งแต่ก่อนเข้ารับต าแหน่ง 
โดยมุ่งเน้นการพัฒนาในด้านที่จ าเป็นเฉพาะทาง และเมื่อเข้าสู่ต าแหน่งแล้วควรมุ่งเน้นการพัฒนาใน
ระยะแรกเพ่ือให้เป็นไปตามรูปแบบของแผนพัฒนาโดยอาจใช้วิธีการที่หลากหลาย โดยให้มี
ผู้เชี่ยวชาญที่ดูแลอย่างใกล้ชิด แต่ในขณะเดียวกันก็ควรมีการเปิดโอกาสให้ผู้สืบทอดต าแหน่งได้เรียนรู้
ด้วยตนเองผ่านการอบรมสัมมนาเชิงปฏิบัติการด้วยเช่นกัน สอดคล้องกับที่ Jarbou (2013) กล่าวถึง
ขอบข่ายงานบริหารบุคคล ในด้านของการปฏิบัติการ ซึ่งเป็นหน้าที่ความรับผิดชอบของฝ่ายบุคคล 
ประกอบด้วย การจ้างงาน การวางแผนด้านงานบุคคล และการพัฒนาบุคลากร  

ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด มีล าดับความต้องการจ าเป็นอยู่ในล าดับที่ 3 ซึ่งสภาพปัจจุบันใน
การวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนระดับมัธยมศึกษา ด้านการพัฒนาผู้สืบ
ทอด  อยู่ในระดับ ปานกลาง  โดย พบว่าขั้นตอนที่โรงเรียนมีการด าเนินการงานครบวงจรตั้งแต่การ
วางแผน (P) การด าเนินงานตามแผน (I)  และการประเมินผล (E)  มีค่าเฉลี่ยสูงสุด ส่วนขั้นตอนที่มี
ค่าเฉลี่ยต่ าที่สุดคือ โรงเรียนมีการออกแบบแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งตามความ
ต้องการจ าเป็นรายบุคคล (Development Need)    

ขั้นตอนที่มีล าดับความต้องการจ าเป็นมากที่สุดคือ คือ โรงเรียนมีการประเมินและพัฒนา
แผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งหลังน าแผนไปใช้จริง 

จะเห็นได้ว่าโรงเรียนควรให้ความส าคัญกับการออกแบบและติดตามผลแผนพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่อง มีการออกแบบที่มีความเฉพาะตามรายบุคคล จากนั้นให้ผู้เชี่ยวชาญและผู้เกี่ยวข้องร่วมกับ
ประชุม พัฒนาและประเมินแผนพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เพ่ือให้ผลของแผนงานนั้ นเป็นไปตาม
วัตถุประสงค์ของการพัฒนาผู้สืบทอด ตามต าแหน่งหลักท่ีออกแบบไว้ จนเกิดความมั่นใจว่าผู้สืบทอดที่
เข้ารับการพัฒนา สามารถด าเนินงานได้ตามเป้าหมายที่วางไว้ สอดคล้องกับแนวความคิดเรื่องการ
ความส าคัญของการบริหารบุคคลที่พะยอม วงศ์สารศรี (2002) ได้กล่าวถึงความส าคัญของการบริหาร
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ทรัพยากรมนุษย์ ไว้ 3 ประเด็น คือ  ช่วยให้องค์การเจริญเติบโต ช่วยให้บุคลากรมีขวัญและก าลังในใน
การปฏิบัติงาน เกิดความจงรักภักดีกับองค์การซึ่งส่งผลโดยตรงต่อผลผลิตขององค์การ และช่วย
เสริมสร้างความมั่นคงแก่สังคมและประเทศชาติ เนื่องจากการบริหารทรัพยากรมนุษย์ช่วยประสาน
ระหว่างองค์การและผู้ปฏิบัติงาน ให้มีความเข้าใจอันดีต่อกัน สังคมจึงปราศจากความขัดแย้ง อีกทั้ง 
สอดคล้องกับที่ Jarbou (2013) กล่าวถึง การพัฒนาความก้าวหน้าในอาชีพ และการสืบทอดต าแหน่ง 
เป็นการรวบรวมแผนงาน ที่มีความเหมาะสมกับแต่ละบุคคล ทั้งในด้ านของความทะเยอยาน 
ความสามารถ และความมุ่งมั่น ต่องานในปัจจุบัน และต าแหน่งงานในอนาคต  4 ขั้นตอน  การ
ประเมินสมรรถนะ และศักยภาพที่สามารถพัฒนาได้  การวิเคราะห์โอกาสที่เหมาะสมที่อาจเกิดขึ้นได้
ในอนาคต การจัดท าแผนปฏิบัติการโดยประเมินจากทรัพยากรและสมรรถนะ การมอบหมายงานไป
ยังบุคลากรที่เหมาะสม ซึ่งเป็นกิจกรรมที่ต่อเนื่องในการพัฒนาสมรรถนะ และศักยภาพของทรัพยากร
บุคคลที่มีอยู่  เ พ่ือให้ เชื่อมโยง โอกาสในหน้าที่ปัจจุบันและอนาคตขององค์การ กับคนที่มี
ความสามารถ มีความกระตือรือร้น ที่เหมาะสมกับต าแหน่งนั้น ๆ 
 
5.3 ข้อเสนอแนะ 
 5.3.1 ข้อเสนอแนะในการน าผลวิจัยไปใช้ 

1) ผู้บริหารควรส่งเสริมการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง และกระตุ้นให้ครู
และบุคลากรภายในโรงเรียนตระหนักถึงความส าคัญของการพัฒนาตนเองให้เป็นไปตามต าแหน่งงาน
เป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก 

2) โรงเรียนจัดท าคู่มือในการพัฒนาบุคลากรคู่มือการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร
ระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา โดยระบุความสามารถและสมรรถภาพบุคคล อย่างชัดเจน    

3) ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐานควรก าหนดเป็นนโยบายและเกณฑ์ในการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 
 5.3.2 ข้อเสนอแนะในการท าวิจัยครั้งต่อไป 

1) จากการศึกษาสภาพปัจจุบันของการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางใน
โรงเรียนมัธยมศึกษาพบว่าการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด ควรศึกษา
ต่อว่ามีแนวทางใดท่ีจะท าให้การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น มีความชัดเจนเป็นมาตรฐาน 

2) น าแนวทางที่ได้จากการวิจัยไปต่อยอดในการวิจัยขยายผลประชากรงานวิจัยเพ่ือเป็นการ
พัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งให้ชัดเจนยิ่งขึ้น 
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แบบประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ 

(ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 
 

ค าอธิบาย 
1. แบบประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของ (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร

ระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ด าเนินการโดยน าผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากแบบสอบถามสภาพการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา และสังเคราะห์ออกเป็น 5 แนวทางหลัก และ 5 แนวทางรอง 

2. วิธีการตอบแบบประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ ของ (ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา ส าหรับผู้ทรงคุณวุฒิ โปรดท าเครื่องหมาย   ลงในช่อง “ความเหมาะสม” และ 
“ความเป็นไปได้” ทั้งสองช่องให้ตรงกับความเห็นของท่าน โดยมีเกณฑ์คะแนนดังนี ้

5    หมายถึง    (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้ในระดับมากท่ีสุด 
4    หมายถึง    (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้ในระดับมาก 
3    หมายถึง    (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้ในระดับปานกลาง 
2    หมายถึง    (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้ในระดับน้อย 
1    หมายถึง    (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้ในระดับน้อยท่ีสุด 
 

 ผู้วิจัยหวังเป็นอย่างยิ่งว่าจะได้รับความร่วมมือจากท่านเป็นอย่างดี ขอขอบพระคุณทุกท่านมา ณ โอกาสนี้ 
 
 

นางสาวพิชญ์ภรณ์  เกื้ออรณุ 
 นิสิตระดับปรญิญามหาบณัฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา 

คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลัย 
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แบบประเมินความเหมาะสมและความเป็นไปได้ 
(ร่าง) แนวทางพัฒนาการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 

 
**************************************************************************************************** 
 

ค าชี้แจง 
โปรดเขียนเครื่องหมาย  ลงในช่อง “ความเหมาะสม” และ “ความเป็นไปได้” ทั้งสอง

ช่อง ให้ตรงกับความคิดของท่านโดยเกณฑ์ระดับคะแนนดังนี้ 

 
เกณฑ์ ระดับคะแนน 

5    หมายถึง    (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้ในระดับมากที่สุด 
4    หมายถึง    (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้ในระดับมาก 
3    หมายถึง    (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้ในระดับปานกลาง 
2    หมายถึง    (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้ในระดับน้อย 
1    หมายถึง    (ร่าง) แนวทางความเหมาะสม / ความเป็นไปได้ในระดับน้อยที่สุด 
 

 

ข้อ (ร่าง) แนวทาง 

ระดับความ
เหมาะสม 

ระดับความเป็นไปได้ 
ข้อเสนอแนะ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

1. ด้านการวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล 

หลัก โรงเรียนควรจัดการประเมิน
ทักษะและความสามารถของผู้
สืบทอดอย่างเป็นระบบตาม
เกณฑ์ท่ีก าหนด 

                     

รอง โรงเรียนควรมีการประเมิน
ความรู้ตามสายงานของผู้สืบ
ทอดอย่างเป็นระบบตามเกณฑ์
ที่ก าหนด 
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ข้อ (ร่าง) แนวทาง 

ระดับความ
เหมาะสม 

ระดับความเป็นไปได้ 
ข้อเสนอแนะ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

2. ด้านการเข้าสู่ต าแหน่ง 

หลัก โ ร ง เ รี ย น มี ก า ร จั ด ตั้ ง

ค ณ ะ ก ร ร ม ก า ร สื บ ท อ ด

ต า แหน่ ง คอยดู แ ล และ ให้

ค า ป รึ กษ า ใ นกา รสื บทอด

ต าแหน่ง 

                     

รอง โรงเรียนมีการสร้างรูปแบบการ

สื บ ท อ ด ต า แ ห น่ ง ที่ เ ป็ น

มาตรฐานอย่างต่อเนื่อง 

           

3. ด้านการพัฒนาผู้สืบทอด 

หลัก โรงเรียนควรมีการประเมินและ

พั ฒ น า แ ผ น พั ฒ น า แ ล ะ

ฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่ง

หลังน าแผนไปใช้จริง 

                     

รอง โ ร ง เ รี ย น มี ก า ร อ อ ก แ บ บ

แผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบ

ท อ ด ต า แ ห น่ ง ต า ม ค ว า ม

ต้องการจ าเป็นรายบุคคล 

                     

4. ด้านการก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะท่ีจ าเป็น 

หลัก โรง เรียนควรมีการก าหนด

เ กณฑ์ ป ร ะ เ มิ น สมร รถน ะ

ทางการบริหาร ของผู้ที่ จะ

ด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน 
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ข้อ (ร่าง) แนวทาง 

ระดับความ
เหมาะสม 

ระดับความเป็นไปได้ 
ข้อเสนอแนะ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

รอง โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์

ประเมินภาวะผู้น าของผู้ที่จะ

ด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน 

                     

5. ด้านการก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือต าแหน่งหลัก 

หลัก โรงเรียนควรมีการวิเคราะห์ 

และระบุต าแหน่งงานที่ต้อง

อาศัยความสามารถ และภาวะ

ผู้น าที่มีความช านาญเฉพาะ

ท า ง  )Specialized 

Leadership) ของผู้สืบทอด

ต าแหน่ง 

           

รอง โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และ

ร ะ บุ ต า แ ห น่ ง ห ลั ก ที่ มี

ความส าคัญต่อการด าเนินการ

จัดการเรียนการสอน และ

ด าเนินโครงการต่าง ๆ ของ

โรงเรียน  )Critical Task) ที่

จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบ

ทอดต าแหน่ง เช่น หัวหน้ากลุ่ม

สาระ และหัวหน้างาน 
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แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 

เรื่อง สภาพการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 
 

ค าอธิบาย 
1. การวิจัยครั้งนี้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตรครุศาสตร์มหาบัณฑิต สาขาวิชา บริหารการศึกษา ภาควิชา 

นโยบายการจัดการและความเป็นผู้น าทางการศึกษา คณะครุศาสตร์  จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อ สอบถาม
ความคิดเห็นของท่าน เกี่ยวกับสภาพการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 

2. การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง หมายถึง การวางแผนกระบวนการในการค้นหา ส่งเสริมและพัฒนาบุคคลภายใน
โรงเรียน ที่มีศักยภาพเป็นผู้สืบทอดต าแหน่งเป้าหมาย (Key Position) คือ ผู้บริหารระดับกลาง หรือ หัวหน้างานตามขอบข่าย
และภารกิจของสถานศึกษาท่ีกระทรวงศึกษาธิการกระจายอ านาจการบริหารและการจัดการศึกษา  

3.  การก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือ ต าแหน่งหลัก หมายถึง กระบวนการวิเคราะห์และระบุต าแหน่งที่มี
ความส าคัญต่อโรงเรียน ซึ่งจะช่วยให้โรงเรียนสามารถบรรลุวิสัยทัศน์ พันธกิจ และยุทธศาสตร์ของโรงเรียน ซึ่งจ าเป็นต้องมีการ
วางแผนการสืบทอดต าแหน่งและพัฒนาบุคลากรให้มีความพร้อมในการสืบทอดต าแหน่งในกรณีที่มีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น 

4. การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น หมายถึง กระบวนการก าหนดองค์ประกอบและคุณสมบัติในเชิงความรู้ 
ความสามารถ และคุณลักษณะของบุคคลที่จะด ารงต าแหน่งงานเป้าหมาย เพื่อเป็นการคัดเลือกผู้สืบทอดต าแหน่งงานเป้าหมาย
นั้น ๆ 

5. การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล หมายถึง กระบวนการประเมินความรู้ความสามารถ ทักษะ 
ผลงาน และสมรรถนะของครูผู้สืบทอดต าแหน่ง 

6. การพัฒนาผู้สืบทอด หมายถึง กระบวนการการออกแบบแผนการพัฒนาและฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งผู้บริหาร
ระดับกลาง ด้วยวิธีการที่หลากหลายตามความเหมาะสมของต าแหน่งงาน และความต้องการจ าเป็นของแต่ละบุคคล 

7.  การเข้าสู่ต าแหน่ง และการประเมินผลความต่อเนื่อง หมายถึง กระบวนการการแต่งตั้งบุคลากรให้ด ารงต าแหน่ง
อย่างเป็นทางการ โดยมีการประเมินประสิทธิผลของกระบวนการ และติดตามผลการพัฒนาตามแผนงานอย่างต่อเนื่องและเป็น
ระบบ 

8. ผู้บริหารระดับกลาง (Middle - Level Administrator) หมายถึง หัวหน้างานตามขอบข่ายและภารกิจของ
สถานศึกษาท่ีกระทรวงศึกษาธิการกระจายอ านาจการบริหารและการจัดการศึกษา เช่น หัวหน้างาน  หรือหัวหน้ากลุ่มสาระการ
เรียนรู้ 
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9. แบบสอบถามฉบับนี้ แบ่งออกเป็น 2 ตอน ดังนี ้
ตอนท่ี 1  สภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ตอนที่ 2 สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียน

มัธยมศึกษา โดยมีลักษณะเป็นมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ (Rating Scale)  
5 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน / มีสภาพที่พึงประสงค์ตามข้อรายการนั้นในระดับมากท่ีสุด 
4 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน / มีสภาพที่พึงประสงค์ตามข้อรายการนั้นในระดับมาก 
3 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน / มีสภาพที่พึงประสงค์ตามข้อรายการนั้นในระดับปานกลาง 
2 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน / มีสภาพที่พึงประสงค์ตามข้อรายการนั้นในระดับน้อย 
1 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน / มีสภาพที่พึงประสงค์ตามข้อรายการนั้นในระดับน้อยท่ีสุด 

10. ข้อมูลที่ได้จากแบบสอบถามนี้ผู้วิจัยจะน ามาวิเคราะห์และน าเสนอผลการวิจัยในภาพรวม จึงไม่มีผลกระทบใด ๆ 
ต่อผู้ตอบแบบสอบถาม 

 

 ผู้วิจัยหวังเป็นอย่างยิ่งว่าจะได้รับความร่วมมือจากท่านเป็นอย่างดี ขอขอบพระคุณทุกท่านมา ณ โอกาสนี้ 
 
 

นางสาวพิชญ์ภรณ์  เกื้ออรณุ 
 นิสิตระดับปรญิญามหาบณัฑิต สาขาวิชาบริหารการศึกษา 

คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลัย 
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แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 

เรื่อง สภาพการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา 
 

 
ค าชี้แจง 
  แบบสอบถามฉบับนี้ แบบออกเป็น 2 ตอน ดังนี ้

ตอนท่ี 1  สภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ตอนท่ี 2 สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางใน

โรงเรียนมัธยมศึกษา  

ค าชี้แจง โปรดท าเครื่องหมาย ในช่อง  หน้าข้อความที่เป็นจริงของท่าน 
 1. เพศ     ชาย   หญิง 

 2. อาย ุ    21-30 ปี  31-40 ปี   41-50 ปี   51-60 ปี 

 3. ระดับการศึกษา   ปริญญาตรี   ปริญญาโท   ปริญญาเอก   

 อื่นๆ  )โปรดระบุ(.........................................................  

 4. ต าแหน่ง    ครู    หัวหน้างาน   หัวหน้ากลุ่มสาระ  

 รองผู้อ านวยการ    ผู้อ านวยการ 

 5. ประสบการณ์ท างาน   ต่ ากว่า 5 ปี    5-10 ปี 

     11-20 ปี    21 ปีขึ้นไป 

 
  

ตอนที่ 1  สถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม   
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ตอนที่ 2  สภาพปัจจุบนัและสภาพที่พึงประสงค์ของการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งผู้บริหารระดับกลาง
ภายในโรงเรียน 

ค าชี้แจง ขอให้ท่านพิจารณาข้อความในแตข่้อ แล้วท าเครื่องหมาย ลงในช่อง “สภาพปัจจุบัน” และ 
“สภาพที่พึงประสงค์”  ทั้งสองช่องให้ตรงกับความคิดของท่าน 

5 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน  /มีสภาพที่พึงประสงค์ตามข้อรายการนั้นในระดับมากท่ีสุด  
4 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน  /มีสภาพที่พึงประสงค์ตามข้อรายการนั้นในระดับมาก  
3 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน  /มีสภาพที่พึงประสงค์ตามข้อรายการนั้นในระดับปานกลาง  
2 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน  /มีสภาพที่พึงประสงค์ตามข้อรายการนั้นในระดับน้อย  
1 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน  /มีสภาพที่พึงประสงค์ตามข้อรายการนั้นในระดับน้อยท่ีสุด  

ข้อ ประเด็น /หัวข้อ  
สภาพปัจจบุัน สภาพที่พึงประสงค์ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

การก าหนดต าแหน่งงานเป้าหมาย หรือ ต าแหน่งหลัก  

1 

โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งหลักที่มี
ความส าคัญต่อการด าเนินการจัดการเรียนการสอน 
และด าเนินโครงการต่าง ๆ ของโรงเรียน  )Critical 
Task) ที่จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 
เช่น หัวหน้ากลุ่มสาระ และหัวหน้างาน 

                    

2 

โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่เป็น
สายงานด าเนินงานของส านักงานต่าง ๆ ภายใน
โรงเรียน  )Core Business) ที่จ าเป็นต้องมีการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง  

          

3 

โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่มี
ค ว า ม ส า คั ญ ต่ อ โ ค ร ง ส ร้ า ง ง า น โ ร ง เ รี ย น
 )Organizational Structure) ที่จ าเป็นต้องมีการ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

          

4 

โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่เป็น
มีความส าคัญต่อการด าเนินงานจัดการเรียนการ
สอน และการด าเนินงานตามแผนกลยุทธ์ของ
โรงเรียนในอนาคต  )Future Projects) ที่
จ าเป็นต้องมีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง 

          

5 

โรงเรียนมีการวิเคราะห์ และระบุต าแหน่งงานที่ต้อง
อาศัยความสามารถ และภาวะผู้น าท่ีมีความช านาญ
เฉพาะทาง  )Specialized Leadership) ของผู้สืบ
ทอดต าแหน่ง 

          



 86 

ข้อ ประเด็น /หัวข้อ  
สภาพปัจจบุัน สภาพที่พึงประสงค์ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

การก าหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จ าเป็น  

1 
โรงเรียนมีการก าหนดช่วงอายุของผู้ที่จะด ารง
ต าแหน่งหัวหน้างาน 

                    

2 
โรงเรียนมีการก าหนดอายุงานในต าแหน่งเดิมของผู้
ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน 

          

3 
โรงเรียนมีการก าหนดวุฒิการศึกษาของผู้ที่จะด ารง
ต าแหน่งหัวหน้างาน 

          

4 
โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมนิภาวะผู้น าของผู้
ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน 

          

5 
โรงเรียนมีการก าหนดเกณฑ์ประเมินสมรรถนะ
ทางการบริหาร ของผู้ที่จะด ารงต าแหน่งหัวหน้างาน 

          

การวิเคราะห์ความสามารถและสมรรถภาพบุคคล  

1 
โรงเรียนมีกระบวนการประเมินคุณสมบัติของผู้สืบ
ทอด อย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด 

                    

2 
โรงเรียนมีกระบวนการประเมินความรู้ตามสายงาน
ของผู้สืบทอด อย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด 

                    

3 
โรงเรียนมีกระบวนการประเมินทักษะ และความ 
สามารถของผู้สืบทอดอย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่
ก าหนด 

                    

4 
โรงเรียนมีกระบวนการประเมินสมรรถนะหลักตาม
สายงานของผู้สืบทอดอย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่
ก าหนด 

          

5 
โรงเรียนมีการประเมินผลการด าเนินงานของผู้สืบ
ทอดอย่างเป็นระบบตามเกณฑ์ที่ก าหนด 

          

การพัฒนาผู้สืบทอด 

1 
โรงเรียนมีการออกแบบแผนพัฒนาและฝึกอบรมผู้
สืบทอดต าแหน่งตามความต้องการจ าเป็นรายบคุคล 
)Development Need) 

                    

2 
โรงเรียนมีการประชุมพิจารณาแผนพัฒนาและ
ฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งกับฝ่ายที่เกี่ยวข้องก่อน
น าไปปฏิบัติ 
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ข้อ ประเด็น /หัวข้อ  
สภาพปัจจบุัน สภาพที่พึงประสงค์ 

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 

3 
โรงเรียนมีการประเมินและพัฒนาแผนพัฒนาและ
ฝึกอบรมผู้สืบทอดต าแหน่งหลังน าแผนไปใช้จริง 

                    

4 
โรงเรียนมีการด าเนินการงานครบวงจรตั้งแต่การ
วางแผน (P) การด าเนินงานตามแผน (I)  และการ
ประเมินผล (E) 

                    

การเข้าสู่ต าแหน่ง และการประเมินผลความต่อเนื่อง 

1 
โรงเรียนมีการวางแผนสรรหาและพัฒนาผู้สืบทอด
ต าแหน่งอย่างต่อเนื่อง 

          

2 
โรงเรียนมีการจัดตั้งคณะกรรมการสืบทอดต าแหน่ง
คอยดูแลและให้ค าปรึกษาในการสืบทอดต าแหน่ง 

                    

3 
โรงเรียนมีการสร้างรูปแบบการสืบทอดต าแหน่งที่
เป็นมาตรฐานอย่างต่อเนื่อง 

          

4 
โรงเรียนให้การสนับสนุนการสืบทอดต าแหน่ง และ
ให้การสนับสนุนผู้สืบทอดต าแหน่งให้การด าเนินงาน
เป็นไปอย่างราบรื่น 

          

5 

โรงเรียนให้ผู้สืบทอดต าแหน่งร่วมพัฒนา
แนวทางในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งใน
ล าดับต่อไป 

          

6 
โรงเรียนมีการติดตามการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
อย่างต่อเนื่อง 

          

 
 
 



ประวัติผู้เขียน 
 

ประวัติผู้เขียน 
 

ชื่อ-สกุล พิชญ์ภรณ์  เกื้ออรุณ 
วัน เดือน ปี เกิด 5 เมษายน 2533 
สถานที่เกิด กรุงเทพมหานคร 
วุฒิการศึกษา ครุศาสตรบัณฑิต (เกียรตินิยมอันดับ 1) สาขามัธยมศึกษา (มนุษยศาสตร์ – 

สังคมศาสตร์) วิชาเอกภาษาอังกฤษ – จิตวิทยาการศึกษา และแนะแนว
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย พ.ศ. 2555   

 


	ปกภาษาไทย
	ปกภาษาอังกฤษ
	หน้าอนุมัติ
	บทคัดย่อภาษาไทย
	บทคัดย่อภาษาอังกฤษ
	กิตติกรรมประกาศ
	สารบัญ
	สารบัญตาราง
	บทที่ 1 บทนำ
	1.1 ความเป็นมาและความสำคัญของการวิจัย
	1.2 คำถามการวิจัย
	1.3 วัตถุประสงค์การวิจัย
	1.4 นิยามศัพท์
	1.5 กรอบแนวคิดในการวิจัย
	1.6 ขอบเขตการวิจัย
	1.7 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ

	บทที่ 2 เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
	ตอนที่ 1 การบริหารงานบุคคล
	ตอนที่ 2 การวางแผนสืบทอดตำแหน่ง
	ตอนที่ 3 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

	บทที่ 3 วิธีดำเนินการวิจัย
	ขั้นตอนที่ 1 ศึกษาสภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของการวางแผนสืบทอดตำแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา
	ขั้นตอนที่ 2 การพัฒนาแนวทางการวางแผนสืบทอดตำแหน่งผู้บริหารระดับกลางในโรงเรียนมัธยมศึกษา

	บทที่ 4 ผลการวิเคราะห์ข้อมูล
	บทที่ 5 สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ
	5.1 สรุปผลการวิจัย
	5.2 อภิปรายผลการวิจัย
	5.3 ข้อเสนอแนะ

	บรรณานุกรม
	ภาคผนวก
	ประวัติผู้เขียน



