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บทคัดย่อ 

  
การวิจัยครั้งนี้มีวัตุประสงค์ เพื่อศึกษาสภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ และความ

ต้องการจำเป็นในการเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงาน
เขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร และเพื่อออกแบบ สร้างและประเมินโปรแกรม
เสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา ซึ่งแบ่งระยะการวิจัยเป็น 2 ระยะ โดย
ระยะที่ 1 ศึกษาสภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ และความต้องการจำเป็นในการเสริมสร้างภาวะ
ผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา จากกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ ครูและผู้บริหารสถานศึกษา 
จำนวน 355 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ แบบสอบถาม ชนิดมาตรประมาณค่า 5 ระดับ 
จำนวน 50 ข้อ มีค่าอำนาจการจำแนกรายข้อ 0.963–0.983 และค่าความเช่ือมั่นของแบบสอบถาม
สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ 0.983 และ 0.965 ตามลำดับ สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
ได้แก่ ความถ่ี ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าดัชนีความต้องการจำเป็น ระยะที่ 2 
พัฒนาโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา โดยสัมภาษณ์ผู้บริหาร
ที่สถานศึกษาที่เป็นต้นแบบวิธีปฏิบัติที่ดี จำนวน 3 คน และประเมินความเหมาะสมของโปรแกรม
เสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนโดยผู้ทรงคุณวุฒิ จำนวน 5 คน เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูล 
ได้แก่ แบบสัมภาษณ์และแบบประเมินความเหมาะสมของโปรแกรม สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
ได้แก่ ร้อยละ และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 

ผลการวิจัย พบว่า สภาพปัจจุบันของของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง สภาพที่พึงประสงค์ของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของ
ผู้บริหารสถานศึกษา โดยรวมอยู่ในระดับมากที่สุด ส่วนความต้องการจำเป็นของภาวะผู้นำการ
ปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา เรียงลำดับจากมากไปหาน้อย ได้แก่ 1) ด้านสมรรถนะทาง
วัฒนธรรม 2) ด้านการทำงานเป็นทีม และด้านวิสัยทัศน์ 3) ด้านการจัดการความรู้ และผลของการ
พัฒนาโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  สังกัดสำนักงานเขต

 



 

 

  จ 

พื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร จำนวน 90 ช่ัวโมง มีเนื้อหาในการพัฒนา 4 โมดูล โดยใช้
หลักการ 70:20:10 Learning Model ในการพัฒนา และมีวิธีการพัฒนา ได้แก่ การติดตามสังเกต
แม่แบบ การมอบหมายงาน การสอนงาน การสร้างเครือข่าย และการฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัติการ 
พบว่าความเหมาะสมของโปรแกรม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.70 โดยรวมมีความเหมาะสมอยู่ในระดับมาก
ที่สุด 

 
คำสำคัญ : โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน, ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
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ABSTRACT 

  
The purposes of this research to 1) study current conditions, desirable 

conditions, and the needs to enhance Adaptive leadership of school administrators 
2) to develop the program to enhance Adaptive leadership of school administrators. 
The research method was divided into 2 phases: Phase 1 was to study the current 
conditions, desirable conditions, and the needs to enhance Adaptive leadership of 
school administrators. The samples were 355 school administrators and teachers 
under the Secondary Educational Service Area Office Sisaket Yasothon. The research 
instrument was scaling questionnaire. The discrimination level ranging from .963-.983, 
finding Cronbach's Alpha Coefficient has a confidence value of the current condition 
is .983 and the desired condition is .965 and Phase 2 was to develop a program to 
enhance Adaptive leadership of school administrators under the Secondary 
Educational Service Area Office Sisaket Yasothon. And Interview the best school 
administrators about process to Enhance a Adaptive leadership, evaluating the 
program by 5 experts selected through the purposive sampling technique. The 
research instruments were interview form and evaluation form on appropriateness of 
the Programs to Enhance a Adaptive Leadership of School Administrators. The data 
were analyzed by using mean, standard deviation. 

 



 

 

  ช 

The results were as followed : The current stage of the Adaptive 
leadership of school administrators was overall in the moderate level. The desirable 
conditions of the Adaptive leadership of school administrators was overall in the 
highest level. The needs assessment to the development of the Adaptive leadership 
of school administrators. which ordered of the needs assessment from more to less 
were Cultural Competency, Team Work, Visionary and Knowledge Management. The 
Programs to Enhance a Adaptive Leadership of School Administrators under the 
Secondary Educational Service Area Office Sisaket Yasothon, It takes 90 hours to 
develop 4 modules using the 70:20:10 Learning Model principle in development, and 
development methods include Job Shadowing/Observation, Job Assignments, 
Coaching, networking, and On the job training. The results of overall program 
evaluation were highest level appropriate are the highest level.  
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ดร.กาญจน์ เรืองมนตรี กรรมการสอบ และผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ชยากานต์ เรืองสุวรรณ กรรมการ
ผู้ทรงคุณวุฒิภายนอก ที่ได้ให้ความกรุณาถ่ายทอดความรู้ แนวคิด วิธีการ คำแนะนำ และตรวจสอบ
แก้ไขข้อบกพร่องต่าง ๆ ด้วยความเอาใจใส่ยิ่ง ผู้วิจัยขอกราบขอบพระคุณเป็นอย่างสูง 

ขอขอบพระคุณผู้เช่ียวชาญ และผู้ทรงคุณวุฒิทุกท่าน ที่กรุณาตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ
ที่ใช้ในการวิจัย และได้กรุณาปรับปรงุ แก้ไขข้อบกพร่อง และให้คำแนะนำในการสร้างเครือ่งมอืให้ถูกตอ้ง
สมบูรณ์ยิ่งขึ้น รวมทั้งบุคคลที่ผู้วิจัยได้อ้างอิงทางวิชาการตามที่ปรากฏในบรรณานุกรม 

ขอขอบพระคุณสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ  ยโสธร ที่ ให้ความ
อนุเคราะห์และความสะดวกในการเก็บข้อมูลเพื่อการวิจัย ตลอดจนผู้บริหารสถานศึกษา และคณะครู 
ทุกท่านที่เป็นกลุ่มตัวอย่างที่ให้ความร่วมมือในการเก็บข้อมูลครั้งนี้เป็นอย่างดี 

ขอขอบพระคุณคณาจารย์ และเพื่อนนิสิตสาขาการบริหารและพัฒนาการศึกษา รุ่น พ.35             
ทุกท่าน ที่ได้ให้คำแนะนำและส่งเสริมกำลังใจตลอดมา นอกจากนี้ยังมีผู้ที่ให้ความร่วมมือช่วยเหลือ          
อีกหลายท่าน  ซึ่ งผู้ วิจัยไม่สามารถกล่าวนามในที่นี้ ได้หมด  จึงขอขอบคุณทุกท่ านเหล่านั้นไว้                     
ณ โอกาสนี้ด้วย 

ขอขอบพระคุณสมาชิกในครอบครัวทุกคนที่ให้การสนับสนุนช่วยเหลือและเป็นกำลังใจ           
ตลอดมา จนการวิจัยครั้งนี้สำเร็จลงอย่างสมบูรณ์คุณค่าและประโยชน์จากการวิจัยฉบับนี้ ผู้วิจัยขอมอบ
เป็นเครื่องบูชา พระคุณบิดา มารดา ครู อาจารย์ และผู้มีพระคุณทุกท่าน ที่ให้การศึกษาอบรมสั่งสอน               
ส่งผลให้ผู้วิจัยประสบความสำเร็จในการศึกษาและก้าวหน้าในหน้าที่การงาน 
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บทท่ี 1 
 

บทนำ 
 
ภูมิหลัง 
 
 โลกต้องเผชิญกบัความไม่แน่นอนและเหตุการณ์ที่ไม่อาจคาดการณ์ล่วงหน้าและมีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ไม่ว่าจะเป็นด้านเทคโนโลยี การแข่งขัน สภาพแวดล้อม เศรษฐกจิ 
ทั้งภายในและภายนอกองค์กร ทำให้องค์กรต่าง ๆ ได้รับผลกระทบ รวมถึงการเปลี่ยนแปลงด้าน
นวัตกรรมอย่างพลิกผัน (Disruptive Innovation) ซึง่เรียกว่าเป็นยุค VUCA World หรือโลกแห่ง
ความผันผวน (พัชราภรณ์ ดวงช่ืน, 2561) ซึ่งเป็นผลมาจากกระแสใหญ่ของโลก 3 กระแส ได้แก่ 
กระแสโลกาภิวัตน์ (Globalization) คือ กระแสของการหลอมรวมสังคมขึ้นเป็นสังคมเดียว เช่ือมโยง
โลกทัง้ใบเข้าด้วยกัน ทุกคนสามารถติดต่อสื่อสารหรอืเดินทางถึงกันได้ทั่วโลกในเวลาอันรวดเร็ว 
กระแสการพฒันาเทคโนโลยี (Big Bang of Technology) คือ กระแสของการที่เทคโนโลยมีีการ
พัฒนาข้ึนอย่างรวดเร็วและก้าวกระโดด ทำให้เกิดนวัตกรรมทางเทคโนโลยเีกิดข้ึนบนโลกอย่าง
มากมาย และทำให้โลกมีการเปลีย่นแปลงไปอย่างรวดเร็วมากยิ่งข้ึน กระแสความเป็นใหญ่ของเงินทุน 
(Financialization) คือ กระแสแหง่ทุนนิยม การเตบิโตของทุนนิยม แบบธุรกรรมการเงิน 
(Financialization) ที่ธุรกิจภาคการเงินมีบทบาทและสัดส่วนสูงข้ึนในระบบเศรษฐกจิโดยรวม ทำให้
เกิดจากนวัตกรรมทางการเงินที่แปลงทรัพย์สินต่าง ๆ เป็นเงนิทุน และปจัจบุันโลกได้เปลี่ยนผ่านเข้าสู่
ยุค BANI World ที่รวมเอา VUCA World, Digital Disruption, สงัคมสูงวัย และโรคอุบัติภัยใหม่ ๆ 
เข้าด้วยกัน เป็นโลกทีเ่ปราะบาง เต็มไปด้วยความกังวล เข้าใจได้ยาก และไม่สามารถ คาดการณ์ได้ 
ซึ่งสง่ผลกระทบโดยตรงต่อการศึกษาเป็นอย่างมาก (รุ่งทิวา แย้มรุ่ง และคณะ, 2565)  
หลาย ๆ องค์กรจงึปรับเปลี่ยนแนวทางขององค์กรใหส้ามารถอยู่รอดและเติบโตได้ในยุคแหง่การ
เปลี่ยนแปลงนี้ อย่างไรก็ตามแม้องค์กรจะมกีารปรบัตัว แต่ถ้าทรัพยากรบุคคลยงัไม่อาจปรับตัวได้ 
ก็ยากที่จะก้าวข้ามความผันผวนน้ีได้ (เจรญิ ภู่วิจิตร, 2565) ผู้นำองค์กรจงึเป็นผูท้ี่มีบทบาทที่สำคัญ 
ในการพัฒนาตนเอง ปรับเปลี่ยนตนเองและพัฒนาทีมงานไปพร้อม ๆ กบัการแก้ไขปัญหาเพื่อให ้
ก้าวผ่านปัญหาได้อย่างมปีระสิทธิภาพ 
 ยุทธศาสตร์ชาติอันเป็นเป้าหมายในการพฒันาประเทศอย่างยั่งยืน ได้กำหนดยุทธศาสตร์
ด้านการพัฒนาและเสริมสร้างศักยภาพทรัพยากรมนุษย์ เนือ่งจากมนุษย์จะเป็นตัวขับคลือ่น 
การพัฒนาประเทศในทกุมิติให้ไดร้ับการพฒันาได้เต็มศักยภาพและเหมาะสม โดยมปีระเด็น
ยุทธศาสตร์ในการเพิ่มประสทิธิภาพระบบบริหารจัดการศึกษาในทุกระดับ ทกุประเภทให้มีมาตรฐาน
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ข้ันต่ำของโรงเรียนในทุกระดับ จัดโครงสร้างการจัดการศึกษาเพื่อเอือ้ต่อการเข้าถึงการศึกษาเสมอภาค
และทั่วถึง ใช้ทรัพยากรได้อย่างมปีระสทิธิภาพ มีทักษะทีจ่ำเป็นในศตวรรษที่ 21 (ยุทธศาสตร์ชาติ, 
2561) นอกจากนี้สำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐานได้ประกาศนโยบายและจุดเน้นของ
สำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐานประจำปงีบประมาณ 2566 ได้กำหนดแนวทางต่อยอด
การพัฒนาการศึกษาข้ันพื้นฐานให้เป็น วิถีอนาคต วิถีคุณภาพ ได้แก่ ด้านความปลอดภัย คือ พัฒนา
สถานศึกษาให้เป็นที่ปลอดภัยจากโรคภัยและภัยพิบัติในทุกรปูแบบ สร้างภูมิคุม้กันการรูเ้ท่าทันสื่อ 
เทคโนโลยี ในการดำเนินชีวิตวิถีใหม่ (New Normal) และวิถีปกติต่อไป (Next Normal) ด้านโอกาส
และลดความเหลื่อมล้ำทางการศึกษา ด้านคุณภาพ เช่น การพัฒนาสง่เสรมิผูบ้รหิารการศึกษา 
ผู้บริหารสถานศึกษา ครูและบุคลากรทางการศึกษาให้มสีมรรถนะตามมาตรฐานตำแหน่งและ
มาตรฐานวิชาชีพ และด้านประสิทธิภาพ คือ การเพิม่ประสทิธิภาพในการบรหิารจัดการการศึกษา 
โดยกระจายอำนาจและใช้พื้นที่เป็นฐานการพฒันาคุณภาพผูเ้รียนเป็นสำคัญตามหลักธรรมาภิบาล 
การนำเทคโนโลยมีาใช้ในการเพิม่ประสิทธิภาพในการบรหิารจัดการศึกษาข้ันพื้นฐาน และการเรียนรู้
ของผู้เรียน รวมถึงการใช้นวัตกรรมในการขับเคลือ่นการบรหิารจัดการ ส่งเสริมสนับสนุนการพัฒนา
โรงเรียนให้เป็นโรงเรียนคุณภาพ โดยใช้พื้นที่เป็นฐาน ใช้นวัตกรรมในการขับเคลือ่นการบรหิารจัดการ 
(สำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน, 2565) 
 สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร สงักัดสำนักงานคณะกรรมการ
การศึกษาข้ันพื้นฐาน กระทรวงศึกษาธิการ มีหน้าที่บริหารจัดการศึกษาข้ันพื้นฐานระดับมัธยมศึกษา 
ให้มีคุณภาพและได้มาตรฐาน รับผิดชอบโรงเรียนมัธยมศึกษาในจังหวัดศรีสะเกษ และจงัหวัดยโสธร 
รวมทั้งหมด 83 โรงเรียน เป็นโรงเรียนในจังหวัดศรีสะเกษ จำนวน 56 โรงเรียน และในจังหวัดยโสธร 
จำนวน 27 โรงเรียน จากผลการวิเคราะหผ์ลทดสอบทางการศึกษาระดับชาติข้ันพื้นฐาน (O-NET) 
ระดับช้ันมัธยมศึกษาปีที่ 3 และระดับช้ันมัธยมศึกษาปีที่ 6 ปีการศึกษา 2565 ของสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร พบว่า มีค่าเฉลี่ยต่ำกว่าระดับชาติทุกรายวิชา 
อาจเนื่องมาจากการจัดการเรียนการสอนและการบริหารจัดการสถานศึกษายังไม่มีประสิทธิภาพตาม
เป้าหมายที่กำหนด สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร จึงได้จัดทำแผนพฒันา
คุณภาพการศึกษาข้ันพื้นฐาน พ.ศ. 2565-2567 โดยกำหนดให้มีกลยทุธ์ในการส่งเสริมพฒันาผูบ้รหิาร 
ครูและบุคลากรทางการศึกษาสู่ความเป็นมืออาชีพ มียุทธศาสตร์ด้านการสง่เสรมิ พัฒนาครูและ
บุคลากรทางการศึกษาให้ครูและบุคลากรทางการศึกษาได้รบัการพฒันาองค์ความรู้ตรงตาม 
ความต้องการของบุคคลและสถานศึกษา เช่น ครูและบุคลากรทางการศึกษา สามารถประยุกต์ใช้
ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศและการสื่อสารทีท่ันสมัย ครูและบุคลากรทางการศึกษาได้รบัการนิเทศ
แบบกลัยาณมิตรจากสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษา ผู้บริหารสถานศึกษาและครทูั้งในโรงเรียน ระหว่าง
โรงเรียน หรือภาคส่วนอื่น ๆ ตามความพร้อมของโรงเรียนและผูบ้รหิารสถานศึกษา สามารถ 
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บรหิารงานทุกด้านใหม้ีประสทิธิภาพ และเกิดประสิทธิผล (สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา 
ศรีสะเกษ ยโสธร, 2564) 
 ผู้นำทางการศึกษา หรอืก็คือผู้บริหารสถานศึกษา เป็นผู้มบีทบาทหน้าทีส่ำคัญในการ
ตัดสินใจในการขับเคลื่อนของสถานศึกษา และยังเป็นผู้กำหนดการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนกบั
สถานศึกษา ไม่ว่าจะในทิศทางที่ดหีรือไม่ดีนั้นข้ึนอยู่กับผู้บรหิารสถานศึกษาเป็นหลกัสำคัญ ผู้นำ
การศึกษาหรือผูบ้รหิารสถานศึกษาจงึเป็นต้ังต้น เป็นตัวนำและเป็นผูผ้ลักดันการเปลี่ยนแปลงและ
พัฒนาการศึกษาอย่างแทจ้ริง ยิ่งในปัจจุบันผู้บรหิารจะต้องแสดงบทบาทการบรหิารและการพัฒนาที่
เป็นรปูธรรมเพื่อพฒันาคุณภาพการศึกษา (ไพฑูรย์ สินลาลัตน์ และนักรบ หมี้แสน, 2561) ดังนั้น 
ในสถานการณ์ของโลกผันผวน (VUCA World) ผู้บริหารทางการศึกษาจำเป็นที่จะตอ้งมีความเป็น
ผู้นำ (Leadership) หรือมีภาวะผู้นำในการบรหิารจัดการองค์กรให้มปีระสทิธิภาพ และประสิทธิผล 
ตามเป้าหมาย มีวิสัยทัศน์ และสมรรถนะ โดยมีความสามารถในการนำพาองค์กรใหเ้ติบโตอย่างยั่งยืน
และอยู่รอดได้ท่ามกลางความเปลี่ยนแปลง (ภารดี อนันต์นาวี, 2561) นอกจากนี้ผู้บริหารสถานศึกษา
ยังเป็นบุคลลทีม่ีความสำคัญต่อการพฒันาคุณภาพการศึกษาให้ประสบผลสำเรจ็ โดยต้องเป็นผูท้ี่มี
ความรู้ ความสามารถ เป็นผู้นำครูและบุคลากรในสถานศึกษา ตลอดจนผูท้ี่มสี่วนเกี่ยวข้องให้มาร่วม
ส่งเสริมสนับสนุนการจัดการศึกษาให้บรรลผุล และตอ้งมกีารปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของตนเอง 
ให้เหมาะสมกบัสถานการณ์ในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงเข้ามาเกี่ยวข้องทัง้ทางตรงและทางอ้อม 
โดยผู้บริหารสถานศึกษาต้องให้ความสำคัญกับภาวะผู้นำ เพราะภาวะผู้นำมีอทิธิพลต่อประสิทธิผล
ของสถานศึกษาในยุคการศึกษา Thailand 4.0 ที่มีการเปลีย่นแปลงจากระบบการศึกษาแบบเดิม 
สู่ยุคการศึกษา Thailand 4.0 ผู้บริหารการศึกษาต้องบริหารให้เกิดระบบการศึกษาที่นำไปสู่ 
การเปลี่ยนแปลง โดยต้องมกีารปรบัใช้ภาวะผู้นำให้สอดคล้องกับสถานการณ์และความรู้ 
ความสามารถของครูและบุคลากรในถสานศึกษา เพิม่ขีดความสามารถในการบรหิารงานและพฒันา
ตนเองในทกุ ๆ ด้าน เพื่อให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงที่ไมห่ยุดยั้ง โดยเฉพาะอย่างยิง่ทักษะด้าน 
ภาวะผู้นำ เพราะภาวะผู้นำเปรียบเสมอืนความสามารถที่สำคัญขององค์การ เป็นความสามารถของ
ผู้นำในการทำสิ่งต่าง ๆ ให้สำเร็จโดยทีมงาน (สุธรรม ธรรมทศันานนท์, 2564) 
 ภาวะผู้นำทางการศึกษา (Educational Leadership) เป็นบทบาท การกระทำหรือ
พฤติกรรมทีส่่งผลต่อภาวะผู้นำ มีความสำคัญคือ เป็นแรงขับเคลื่อนสำคัญที่ช่วยให้การประสานงาน
ขององค์การบรรลุเป้าหมาย เป็นจุดศูนย์รวมของความร่วมมอืของบุคคล เป็นบุคลิกภาพและผลของ
บุคลิกภาพทีส่่งผลต่อผู้ตามในการทำงานร่วมกัน ก่อใหเ้กิดความพึงพอใจหรือไม่พงึพอใจต่อ
บุคลิกภาพของผู้นำ ซึ่งภาวะผู้นำที่มีความเหมาะสมกบัสถานการณ์ในปัจจุบันคือ ภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยน (Adaptive Leadership) เป็นลักษณะของผู้นําที่มีความสามารถในการปรับตัวและ
เปลี่ยนแปลง เพื่อตอบสนองต่อสถานการณ์และสภาพแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลงไปในโลกทีซ่ับซ้อนและ
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เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว และเกี่ยวข้องกบัความสามารถในการระบุและตอบสนองตอ่สถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลง มีวิสัยทัศน์ สามารถปรบักลยทุธ์ให้เหมาะสมและมปีระสิทธิภาพ มีความยืดหยุ่นและ
คล่องตัวในการคิด การทำ กล้าทดลองและเสี่ยง เพื่อหาวิธีใหม่ที่ดีกว่าในการทำสิ่งต่าง ๆ  
สร้างความสัมพันธ์ที่ดีในการทำงานเป็นทีม มีความสามารถในการคาดการณ์และจัดการ 
การเปลี่ยนแปลง สามารถพัฒนาและใช้กลยทุธ์ที่มีประสิทธิภาพเพื่อจัดการกบัความท้าทายทีอ่าจ
เกิดข้ึนให้บรรลเุป้าหมายขององค์กร (Heifetz, 1994; Kotter, 1996; Yukl, 2013; Hogan and 
Thomas, 2014; Glover, Jerry and Friedman, 2015; Tushman and O'Reilly, 2017; 
Northouse, 2019; London, 2019) 
 จากที่กล่าวมาข้างต้น ผู้วิจัยจึงมีความเห็นว่าผู้นำองค์กรในยุคปัจจบุันต้องเข้าใจและ
เตรียมพร้อมรบัมือกบัความเปลี่ยนแปลง มีวิสัยทัศน์ เป็นผู้นำการเปลี่ยนแปลง สร้างศักยภาพพัฒนา
ตนเองและคนในองค์กร ให้สามารถแก้ไขปัญหาเพือ่ลดปัญหาความไม่แน่นอนเตรียมพร้อมรับ 
ความเปลี่ยนแปลงและสร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ ซึ่งมีความสอดคล้องกบัลกัษณะของภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยน (Adaptive Leadership) ผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษาโปรแกรมการพฒันา 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษามัธยมศึกษา 
ศรีสะเกษ ยโสธร เพื่อนำผลการศึกษาค้นคว้าไปใช้เป็นแนวทางสำหรบัใหผู้้บริหารสถานศึกษานำไป
พัฒนาตนเอง เพื่อกอ่ใหเ้กิดประสิทธิภาพ ประสิทธิผลในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาได้อย่างยั่งยืน 
 
คำถามการวิจัย 
 
 1. สภาพปัจจุบัน สภาพทีพ่ึงประสงค์ และความต้องการจำเป็นภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน
ของผู้บรหิารสถานศึกษาสังกัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร  
อยู่ในระดับใด 
 2. โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัดสำนักงาน
เขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ควรเป็นอยา่งไร 
 
ความมุ่งหมายของการวิจัย 
 
 1. เพื่อศึกษาสภาพปจัจบุัน สภาพที่พงึประสงค์ และความตอ้งการจำเป็นในการเสริมสร้าง
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษามัธยมศึกษา 
ศรีสะเกษ ยโสธร 
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 2. เพื่อออกแบบ สร้างและประเมินโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 
 
ความสำคัญของการวิจัย 
 
 1. ได้ทราบสภาพปัจจุบัน สภาพทีพ่ึงประสงค์ และความต้องการจำเป็นภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ 
ยโสธร 
 2. ได้โปรแกรมเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ที่มีประสทิธิภาพ ที่สามารถให้ผูบ้รหิาร
การศึกษานำไปใช้เป็นเครื่องมือในการพฒันาผูบ้รหิารสถานศึกษาในสังกัด หรือผูบ้รหิารสถานศึกษา
นำไปใช้เป็นเครือ่งมอืในการพฒันาตนเองใหม้ีภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนในสถานศึกษา 
 3. สถานศึกษา หรือสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร สามารถนำ
โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ไปใช้ในการพฒันาภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิาร
สถานศึกษา เพื่อใหผู้้บริหารสถานศึกษามีภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ส่งผลให้การปฏิบัติงาน 
มีประสิทธิภาพ 
 
ขอบเขตการวิจัย 
 
 1. ขอบเขตด้านเนื้อหา 
  1.1 องค์ประกอบภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
   จากการศึกษาและสังเคราะหเ์อกสารของนักวิชาการศึกษาต่าง ๆ องค์ประกอบของ
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ ไดแ้ก่  
    1.1.1 การจัดการความรู้ (Knowledge Management)  
    1.1.2 การทำงานเป็นทมี (Team Work) 
    1.1.3 สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency)  
    1.1.4 วิสัยทัศน์ (Visionary) 
  1.2 หลักการและวิธีการพัฒนาบุคลากร จากการศึกษาและสังเคราะหจ์ากเอกสารของ
นักวิชาการและนักการศึกษา ประกอบด้วยหลกัการเรียนรู้ 3 ส่วนสำคัญ คือ 
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   1.2.1 70% การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ โดยวิธีการเสรมิสรา้งภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา ได้แก่ การติดตาม/สังเกตแม่แบบ (Job Shadowing/ 
Observation) และการมอบหมายงาน (Job Assignments) 
   1.2.2 20% การเรียนรู้จากผู้อื่น มีวิธีการพัฒนา ได้แก่ การสอนงาน (Coaching) 
และการสร้างเครือข่าย (Networking) 
   1.2.3 10% การเรียนรูผ้่านหลักสูตร มีวิธีการพฒันา ได้แก่  
การฝกึอบรมพร้อมการปฏิบัติงาน (On the job training) 
  1.3 องค์ประกอบของโปรแกรมเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน โดยผู้วิจัยได้ศึกษา
เอกสารต่าง ๆ องค์ประกอบของโปรแกรมประกอบด้วย  
   1.3.1 หลักการ  
   1.3.2 วัตถุประสงค์  
   1.3.3 เนื้อหา  
   1.3.4 กระบวนการพัฒนา  
   1.3.5 การวัดและประเมินผล 
  1.4 ลำดับข้ันตอนของโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน โดยผู้วิจัยได้ศึกษา
เอกสารต่าง ๆ การพัฒนาโปรแกรมมีข้ันตอนดังนี้     
   1.4.1 ศึกษาองค์ประกอบภาวะผู้นําที่ตอ้งการพัฒนา  
   1.4.2 ศึกษาสภาพปัจจบุันสภาพที่พึงประสงค์การพฒันาภาวะผู้นํา  
   1.4.3 การสร้างโปรแกรมพฒันาภาวะผู้นํา    
   1.4.4 ประเมินความเหมาะสมของโปรแกรม 
 2. ขอบเขตด้านประชากรและกลุม่ตัวอย่าง 
  2.1 ระยะที่ 1 การศึกษาสภาพปจัจบุัน สภาพที่พงึประสงค์ และความต้องการจำเป็น 
ในการเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร  
   2.1.1 ประชากร ได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษา และครู สังกัดสำนักงานเขต 
พื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ปีการศึกษา 2566 ได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษา 
จำนวน 83 คน ครูผู้สอน จำนวน 3,004 คน รวมทั้งสิ้น จำนวน 3,087 คน 
   2.1.2 กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษา และครูในสถานศึกษา  
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร โดยการเทียบจำนวนประชากร
ทั้งหมดกับตารางสำเรจ็รปูของ Krejcie และ Morgan (1978) และใช้เทคนิคการสุ่มแบบแบง่ช้ัน  
(Stratified Random Sampling Technique) จำแนกตามขนาดของโรงเรียน 4 ขนาด คำนวณหา
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กลุ่มตัวอย่างในแตล่ะช้ันภูมิ แล้วสุ่มอย่างง่ายแบบจบัสลาก (Simple Random Sampling) ให้ได้มา
ซึ่งกลุ่มตัวอย่าง ซึง่ได้กลุ่มตัวอย่าง จำนวน 355 คน ได้แก่ ผู้บรหิาร 22 คน  ครูผู้สอน 333 คน 
  2.2 ระยะที่ 2 การพัฒนาโปรแกรมเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผูบ้รหิาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 
   2.2.1 กลุ่มผู้ให้ข้อมลูแนวทางการเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา จากผูบ้รหิารสถานศึกษาในสถานศึกษาที่เป็นต้นแบบวิธีปฏิบัติที่ดี (Best Practice) และ
เคยได้รับรางวัลทรงคุณค่า สพฐ. (OBEC AWARDS) ผู้บริหารสถานศึกษายอดเยี่ยม ระดับภาค ข้ึนไป 
โดยการเลือกแบบเจาะจง (Purposive Sampling) จำนวน 3 คน ได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษา 3 คน 
ที่มีคุณสมบัติตามที่กำหนด 
   2.2.2 กลุ่มผูป้ระเมินความเหมาะสม ของโปรแกรมเสรมิสร้างภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ 
ยโสธร โดยการเลือกแบบเจาะจง (Purposive Sampling) โดยผู้เช่ียวชาญ จำนวน 5 คน  
ที่มีวุฒิทางการศึกษาต้ังแตร่ะดับปรญิญาเอกข้ึนไป มปีระสบการณ์ด้านการจัดการศึกษาหรือ 
การบริหารการศึกษา ตั้งแต่ 10 ปี ข้ึนไป หรือเป็นผู้บริหารการศึกษาและบุคลากรทางการศึกษาทีม่ี
วิทยฐานะชำนาญการพเิศษข้ึนไป 
    
กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 
 ในการวิจัยครัง้นี้ผู้วิจัย ได้ศึกษาเอกสารจากนกัวิชาการต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกบัองค์ประกอบ
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน องค์ประกอบโปรแกรม รปูแบบการพัฒนาภาวะผู้นาการปรับเปลี่ยน  
และกระบวนการพัฒนาภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน เพือ่เป็นกรอบแนวคิดในการวิจัย ดังนี้  
  1. กรอบแนวคิดเกี่ยวกบัองค์ประกอบภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
   จากการศึกษาและสังเคราะหเ์อกสารของนักวิชาการศึกษา ได้แก่ Hogan, (2008), 
Heifetz, Grashow and Linsky (2009), Yukl (2013), Travis Bradberry (2019), สุวัฒน์  
จุลสุวรรณ์ (2563) และพงษ์ศักดิ์ ผกามาศ และคณะ (2565) องค์ประกอบของภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) การจัดการความรู้ (Knowledge 
Management) 2) การทำงานเป็นทีม (Team Work) 3) สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural 
Competency) 4) วิสัยทัศน์ (Visionary) 
  2. หลักการและวิธีการพัฒนาบุคลากรตามหลกัการ 70:20:10 
   จากการศึกษาและสังเคราะหจ์ากเอกสารของนักวิชาการและนักการศึกษาแนวคิด
การเรียนรู้แบบ 70 : 20 : 10 ได้แก่ Lawson (2008), อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์ุ (2559), พัชรา วาณิชวศิน 
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(2560) และสุธรรม ธรรมทัศนานนท์ (2564) ประกอบด้วยหลักการเรียนรู้ 3 ส่วนสำคัญ คือ 1) 70% 
การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ 2) 20% การเรียนรูจ้ากผู้อื่น และ 3) 10% การเรียนรู้ผ่านหลักสูตร  
  3. วิธีเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา โดยผู้วิจัยได้ศึกษา
เอกสารจาก Buckingham and Goodall (2015), ดนัย เทยีนพุฒ (2541), บุษยา วีรกุล (2558), 
อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์ุ (2559), พัชรา วาณิชวศิน (2560), อุบลรัตน์ วิเชียร และคณะ (2562),  
สุธรรม ธรรมทัศนานนท์ (2564) และสำนักพัฒนาบุคลากร (2564) ผู้วิจัยสามารถสรุปได้ว่า หลกัการ
ที่ใช้ในการพัฒนาภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ม ี3 รูปแบบ ได้แก่ 1) การเรียนรู้จากประสบการณ์ 70% 
มีวิธีการพัฒนา ได้แก่ การติดตาม/สังเกตแม่แบบ และการมอบหมายงาน 2) การเรียนรู้จากผู้อื่น 
20% มีวิธีการพฒันา ได้แก่ การสอนงาน (Coaching) และการสร้างเครือข่าย (Networking) และ 
3) การเรียนรูจ้ากโปรแกรม 10% มีวิธีการพัฒนา ได้แก่ การฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัติงาน (On the 
job training) 
  4. องค์ประกอบของโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน โดยผู้วิจัยได้ศึกษา
เอกสารจาก Popper and Lipshitz (1993), Goleman (2000), Leskiw and Singh (2007), 
Bailey and Clarke (2006), Lamoureux (2008), Dubrin (2010), Horwitz (2010), Yukl 
(2010), Berke and Kossler (2013), Mintzberg (1983), Hughes, Ginnett และ Curphy 
(2019), บุษยา วีรกุล (2558), กนกอร กวานสุพรรณ และคณะ (2560) และสุธรรม ธรรมทัศนานนท์ 
(2561) สรุปได้ว่า โปรแกรมมีองค์ประกอบ ดังนี้ 1) หลักการ 2) วัตถุประสงค์ 3) เนื้อหา 
4) กระบวนการพัฒนา 5) การวัดและประเมินผล 
 จากกรอบแนวคิดที่ใช้ในการวิจัย ผู้วิจัยได้ทาการศึกษาและนำมาสรปุเป็นกรอบแนวคิด 
ในการดำเนินการวิจัยได้ดังภาพประกอบ 1  
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ภาพประกอบ 1 กรอบแนวคิดการวิจัย 
 
 

องค์ประกอบของ 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 

1) การจดัการความรู้   
2) การทำงานเป็นทีม  
3) สมรรถนะทางวฒันธรรม  
4) วิสยัทัศน์ 
 

หลักการพัฒนา 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 

1) 70% การเรียนรู้จาก
ประสบการณ์  
2) 20% การเรียนรู้จากผู้อ่ืน  
3) 10% การเรียนรู้ผ่านหลักสตูร 

 

วิธกีารพัฒนา 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 

1) การติดตาม/สังเกตแม่แบบ 
2)  การมอบหมายงาน 
3) การสอนงาน    
4) การสร้างเครือข่าย  
5) การฝึกอบรมพร้อมการ
ปฏิบตัิงาน  

โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปล่ียนของผูบ้รหิารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนทีก่ารศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 

องค์ประกอบของโปรแกรม 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 

1) หลักการ   
2) วตัถุประสงค ์ 
3) เน้ือหา  
4) กระบวนการพัฒนา  
5) การวดัและประเมินผล 

กระบวนการพัฒนาโปรแกรม 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 

1) ศึกษาองค์ประกอบ 
2) ศึกษาสภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์  
3) การสร้างโปรแกรม  
4) ประเมินความเหมาะสมของโปรแกรม 

 
 

บริบท
สถานศึกษาสังกดั

สำนักงานเขต
พ้ืนที่การศึกษา
มัธยมศึกษา 

ศรีสะเกษ ยโสธร 
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นิยามศัพท์เฉพาะ 
 
 1. ภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน (Adaptive Leadership) หมายถึง พฤติกรรมของผูบ้รหิาร
สถานศึกษาที่มีความสามารถในการปรบัตัวและเปลี่ยนแปลง เพื่อตอบสนองต่อสถานการณ์และ
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปในโลกทีซ่ับซอ้นและเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว และเกี่ยวข้องกับ
ความสามารถในการจัดการความรู้ สร้างความสมัพันธ์ที่ดีในการทำงานเป็นทีม มีความเข้าใจใน
วัฒนธรรมที่แตกต่าง มีวิสัยทัศน์ สามารถคาดการณ์และจัดการความเปลี่ยนแปลงโดยปรับกลยุทธ์ให้
เหมาะสมและมปีระสทิธิภาพ เพื่อจัดการกบัความท้าทายทีอ่าจเกิดข้ึนให้บรรลุเป้าหมายของ
สถานศึกษา ซึ่งมีองค์ประกอบ 4 ด้าน ได้แก่  
  1.1 การจัดการความรู้ หมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่สามารถจัดการ
ความรู้ของสถานศึกษาโดยการสร้างองค์ความรู้ การรวบรวมองค์ความรู้ทีม่ีอยู่ในองค์กร มาพฒันาให้
เป็นระบบ เพื่อให้ทุกคนในสถานศึกษา สามารถเข้าถึงความรู้ และพฒันาตนเองให้เป็นผูรู้้ แบ่งปัน
เผยแพร่ความรู้ สามารถนำความรู้นั้นมาใช้งานและจัดการความรู้ ข้อมูลของสถานศึกษาเพื่อช่วยใน
การตัดสินใจและเพิม่ประสทิธิภาพการทำงานของสถานศึกษา 
  1.2 การทำงานเป็นทมี หมายถึง พฤติกรรมของผูบ้รหิารสถานศึกษาที่สามารถทำงาน
ร่วมกันกบับุคคลสองคนข้ึนไป โดยทำงานร่วมกันเพื่อบรรลุเป้าหมายหรอืวัตถุประสงค์ของสถานศึกษา 
ที่ผู้นำและสมาชิกกำหนดเป้าหมายที่ชัดเจนร่วมกัน มีการกำหนดบทบาทและความรับผิดชอบที่
ชัดเจนสำหรับสมาชิกในทีม ผู้บริหารสถานศึกษาสง่เสรมิพฒันาทักษะความรู้และประสบการณ์ที่
จำเป็นของสมาชิก สร้างความสามัคคีรักใคร่กลมเกลียวในหมู่คณะ สร้างบรรยากาศที่ดีในการทำงาน
ร่วมกัน ให้บรรลุเป้าหมายของสถานศึกษาอย่างมปีระสิทธิภาพ 
  1.3 สมรรถนะทางวัฒนธรรม หมายถึง พฤติกรรมของผูบ้รหิารที่มีความรู้ความเข้าใจ
เกี่ยวกับตนเอง เข้าใจผูอ้ื่น เข้าใจความสมัพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมที่แตกต่าง ปรบัตัวในสถานการณ์ต่าง
วัฒนธรรมได้ มีทกัษะในการสื่อสาร สร้างความสมัพันธ์ระหว่างบุคคลในการทำงาน 
  1.4 วิสัยทัศน์ หมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารทีส่ามารถวิเคราะห์บรบิทของ
สถานศึกษา กำหนดทิศทางขององค์การ สร้างเป้าหมายของสถานศึกษาที่เหมาะสมและชัดเจนกับ
สถานการณ์ปจัจบุันและอนาคตที่สามารถเป็นไปได้ ทำใหบ้คุลากรภายในและภายนอกสถานศึกษา 
ได้เข้าใจเป้าหมายและยอมรบัในเป้าหมายทีก่ำหนดไว้ 
 2. โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน หมายถึง ชุดกิจกรรมทีเ่กี่ยวข้องกับ
เสริมสร้างในด้านความรู้ ความสามารถ สมรรถนะ พฤติกรรมของผูบ้รหิารสถานศึกษาในสังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ให้มีภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน โดยมี
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องค์ประกอบของโปรแกรม ได้แก่ หลกัการ วัตถุประสงค์ เนือ้หา กระบวนการพฒันา และการวัดและ
ประเมินผล 
 3. สภาพปัจจุบัน หมายถึง ระดบัการปฏิบัติ เกี่ยวกบัภาวะผูน้ำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 
 4. สภาพที่พึงประสงค์ หมายถึง ระดับความต้องการ ที่แสดงถึงความต้องการใหเ้กิดข้ึน
เกี่ยวกับการสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร 
 5. ความต้องการจำเป็น หมายถึง ความประสงค์ ว่าควรจะม ีควรจะเป็น เกี่ยวกับการสร้าง
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษามัธยมศึกษา 
ศรีสะเกษ ยโสธร 
 6. ผู้บรหิารสถานศึกษา หมายถึง ผูท้ี่ดำรงตำแหน่ง ผูอ้ำนวยการโรงเรียน หรือรักษาการ 
ในตำแหน่งผู้อำนวยการโรงเรียน ในโรงเรียนสังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ 
ยโสธร 
 7. ครูผู้สอน หมายถึง ครผูู้ปฏิบัตหิน้าที่ในการสอนในโรงเรียน ปีการศึกษา 2566 ในสังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร 
 8. ขนาดสถานศึกษา หมายถึง ขนาดสถานศึกษาตามจานวนนักเรียน ตามเกณฑ์ของ
สำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน แบ่งเป็น 4 ขนาด คือ ขนาดเล็ก ขนาดกลาง ขนาดใหญ่ 
และขนาดใหญ่พเิศษ ดังนี้ ขนาดเล็ก มจีำนวนนักเรียนน้อยกว่า 119 คน, ขนาดกลาง มีจำนวน 
นักเรียนตั้งแต่ 120-719 คน, ขนาดใหญ่ มีจำนวนนักเรียนตัง้แต่ 720-1,679 คน และขนาดใหญ่พิเศษ 
มีจำนวนนักเรียนตัง้แต่ 1,680 คนข้ึนไป  
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บทท่ี 2 
 

เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
 
 ในการวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาเอกสาร ตำรา และงานวิจยัที่เกี่ยวข้องกบัโปรแกรม 
การเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน สงักัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ 
ยโสธร โดยกำหนดหัวข้อดังต่อไปนี้  
  1. ทฤษฎีภาวะผู้นำ 
   1.1 ความหมายของผู้นำ 
   1.2 ความหมายของภาวะผู้นำ (Leadership) 
   1.3 ทฤษฎีภาวะผู้นำ 
  2. ภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน 
   2.1 ความหมายของภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน (Adaptive Leadership) 
   2.2 องค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน (Adaptive Leadership) 
   2.3 ตัวช้ีวัดภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน 
  3. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการพฒันาภาวะผู้นำ 
  4. แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับโปรแกรมและการพฒันาโปรแกรม 
  5. บริบทของสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร 
  6. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง     
   6.1 งานวิจัยในประเทศ     
   6.2 งานวิจัยต่างประเทศ 

 
ทฤษฎีภาวะผู้นำ 
 
 1. ความหมายของผู้นำ (Leader) 
  Fiedler (1967) ผู้นำ คือ บุคคลในกลุม่ที่ได้รบัมอบหมายหน้าที่ให้ควบคุมหรือ
ประสานงานในกจิกรรมต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับภารกิจของกลุม่ รเิริม่สง่เสรมิใหม้ีการเปลี่ยนแปลง 
การกระทำของคนในกลุ่มอย่างมปีระสิทธิภาพ และส่งเสริมให้ความสัมพันธ์ของสมาชิกในกลุ่ม 
ดำเนินไปได้ด้วยดี 
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  Dejnozka (1983) ผู้นำ คือ บุคคลที่ถูกคัดเลือกและไดร้ับการแต่งตั้งให้นำกลุม่และ 
มีอิทธิพลตอ่กิจกรรมต่าง ๆ ของกลุม่ เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายของกลุม่และเพื่อทำหน้าทีห่ัวหน้า 
ของกลุม่ 
  วิเชียร วิทยอุดม (2553) ผู้นำ คือ บุคคลที่ได้รับการยอมรบัหรือยกย่องให้เป็นหัวหน้า
จากสมาชิกในกลุม่ เนื่องจากลักษณะใดลักษณะหนึ่งอันเกิดจากบุคลิกภาพในสถานการณ์หนึ่ง ๆ 
ซึ่งทำใหเ้กิดการยอมรับ 
  จากการศึกษาความหมายของผู้นำ สรุปได้ว่า ผู้นำ คือ บุคคลที่ได้รบัการแตง่ตั้งจาก
สมาชิกภายในกลุม่ให้เป็นหัวหน้าของกลุ่ม โดยมหีน้าที่ในการสง่เสริมความสัมพันธ์ภายในกลุม่และ
ช่วยให้กลุ่มประสบความสำเร็จในงานตามที่เป้าหมายของกลุ่มได้ตั้งไว้ 
 2. ความหมายภาวะผู้นำ 
  Chemers (2003) กล่าวเกี่ยวกบัความหมายของภาวะผู้นำไว้ว่า ภาวะผู้นำ คือ 
กระบวนการทางสงัคมที่มอีิทธิพล ซึง่เป็นหนึง่ในความสามารถของผู้นำและความพยายามของสมาชิก
บุคคลอื่นในกลุ่ม เช่น ผู้ตาม เพือ่ทีจ่ะใหง้านของกลุ่มประสบผลสำเรจ็ 
  Bratton, Grint และ Nelson (2005) ให้ความหมายของภาวะผู้นำไว้ว่า ภาวะผู้นำ คือ 
กระบวนการทีเ่กิดข้ึนภายในตัวบุคคลในการจูงใจบุคคลอื่นให้ทำบางสิง่บางอย่างหรือไมท่ำในบางสิ่ง
และเป็นผลลพัธ์ของปฏิสมัพันธ์ระหว่างผู้นำและผู้ตามภายใต้บริบททีเ่ท่าเทียมกันของอำนาจ 
  Daft (2008) ให้ความหมายของภาวะผู้นำว่า เป็นความสัมพนัธ์ของอิทธิพลระหว่างผู้นำ
และผู้ตาม ในการตั้งใจที่จะทำใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงและผลลัพธ์ทีพ่วกคนในองค์กรได้ต้ังเป้าหมาย
ร่วมกันไว้ 
  Hughes, Ginnett และ Curphy (2009) ได้ให้ความหมายว่าภาวะผู้นำ คือ 
เป็นกระบวนการทีม่ีอิทธิพลสง่ผลต่อกลุ่มคนในองค์กรในการก้าวไปข้างหน้าเพื่อให้ประสบผลสำเร็จ
ตามเป้าหมายที่วางไว้ 
  Achua และ Lussier (2013) ได้ให้ความหมายของภาวะผู้นำไว้ว่า ภาวะผู้นำ คือ 
กระบวนการทีม่ีอิทธิพลของผู้นำและผู้ตาม ในการดำเนินงานเพื่อใหบ้รรลุตามวัตถุประสงค์ขององค์กร
นำไปสู่การเปลี่ยนแปลง 
  Yulk (2013) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำ คือ กระบวนการอทิธิพลหลายมิตทิี่เกิดข้ึน 
ที่มีความสัมพันธ์หรอืมีอิทธิพลต่อกันระหว่างผู้นําและผู้ตาม เพื่อการบรรลุเป้าหมาย และเกิดการ
เปลี่ยนแปลง โดยบทบาทของผู้นำและผู้ตามมีความสำคัญสง่ผลต่อความเปลี่ยนแปลงองค์กร  
  Maxwell (2013) ผู้เช่ียวชาญด้านความเป็นผู้นําและนักเขียนที่มีช่ือเสียง ซึ่งไดเ้ขียน
หนังสือหลายเล่มเกี่ยวกับภาวะผูน้ำ ได้นิยามภาวะผู้นําว่า คือ อิทธิพล ซึ่งภาวะผู้นําไม่ได้เกี่ยวกับ 
มีตําแหน่งหรือไมม่ีตําแหน่ง แต่เกี่ยวกับความสามารถในการมีอิทธิพลต่อผู้อื่นและนําทางผู้อื่นไปสู่ 
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วิสัยทัศน์หรือเป้าหมายร่วมกัน การพัฒนาทักษะความเป็นผูน้ํามีความสำคัญ โดยความเป็นผู้นําไม่ใช่
จุดหมายปลายทาง แต่เป็นการเดินทาง ซึง่ทุกคนสามารถเปน็ผู้นําที่มีความคิด มีทักษะได้จาก 
การฝกึฝนที่เหมาะสม 
  Northouse (2019) นักวิชาการด้านความเป็นผู้นําได้นิยามภาวะผู้นําว่า คือ 
กระบวนการทีบุ่คคลมีอทิธิพลต่อกลุม่บุคคลเพื่อให้บรรลุเป้าหมายร่วมกัน โดยเน้นว่าภาวะผู้นำ 
เป็นกระบวนการบทบาทที่มีอทิธิพล มีความสำคัญในการบรรลเุป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ร่วมกัน
ภาวะผู้นําเป็นกระบวนการมากกว่านิสัยหรือลักษณะของบุคคล 
  สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2548) ได้สรปุถึงความหายของภาวะผูน้ำไว้ว่า ภาวะผู้นำ 
เป็นกระบวนการอิทธิผลทางสังคมทีบุ่คคลหนึ่งตั้งใจให้อทิธิพลต่อผู้อื่นใหป้ฏิบัติกจิกรรมต่าง ๆ ตามที่
กำหนด รวมทัง้การสร้างความสมัพันธ์ระหว่างบุคคลขององค์การ และเป็นกระบวนการอิทธิพล 
ที่ช่วยให้กลุ่มบุคคลสามารถบรรลเุป้าหมายทีก่ำหนด 
  วิเชียร วิทยอุดม (2553) ได้สรุปเกี่ยวกับภาวะผู้นำไว้ดังนี้ ภาวะผู้นำหรอืความเป็นผู้นำ 
จะต้องมีบุคลิกภาพพิเศษหลายอย่าง สามารถที่จะบังคับบัญชาผู้อื่นได้ โดยอาศัยอำนาจหน้าที่ 
(Authority) จากตำแหน่งและอำนาจบารม ี(Power) ที่ได้จากตัวเขาเองเป็นเครื่องมือ และสามารถ
สร้างอิทธิผลต่อผู้ใต้บังคับบัญชาให้มีความเช่ือถือ ยอมร่วมมอืหรือยอมรับในตัวเขาได้ ไม่ว่าจะเป็น
บุคลิกภาพลักษณะของความเป็นผู้นำ เช่น ความรู้ ความสามารถ ความคิดริเริม่ การตัดสินใจ เป็นต้น 
เพื่อใหบ้รรลุถึงจุดมุง่หมายของกลุ่มหรอืองค์การได้อย่างมปีระสทิธิภาพและประสิทธิผล 
  พิชาภพ พันธ์ุแพ (2555) ได้แสดงทรรศนะดังนี้ ภาวะผู้นำ คือ ศาสตร์และศิลปะในการ
จูงใจคนให้กระทำตามมตริะหว่างผู้นำและผู้ตาม โดยที่ผู้ตามเต็มใจและมีความสุขเพือ่นำไปสู่
ความสำเรจ็ตามวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ 
  สัมฤทธ์ิ ทางเพ็ง และประยุทธ์ ชูสอน (2557) ได้ให้ความหมายภาวะผู้นำว่า ภาวะผู้นำ
เป็นกระบวนการทีบุ่คคลใดบุคคลหนึ่งหรอืมากกว่าพยายามใช้อิทธิพลของตนเองหรือกลุ่มตน 
กระตุ้น ช้ีนำ ผลักดัน ใหบุ้คคลอื่นหรือกลุม่บุคคลอื่นมีความเต็มใจและกระตือรือร้นในการทำสิ่งต่าง ๆ 
ตามต้องการ โดยมีความสำเร็จของกลุ่มหรือองค์กรเปน็เป้าหมายร่วมกัน 
  บุษยา วีรกุล (2558) ได้สรปุความหมายของภาวะผู้นำไว้ว่า ภาวะผู้นำ คือ กระบวนการ
หรือความสามารถของบุคคลในการใช้อำนาจหรืออิทธิพลทีท่ำให้ผู้อื่นยอมรับในค่านิยมหรือ
วัตถุประสงค์ที่บุคคลนั้นช้ีนำ และทำใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงหรือความสำเร็จได้ตามที่ต้องการ 
  นฤมล เพ็ญสริิวรรณ (2561) ได้กล่าวถึงภาวะผู้นำว่า ภาวะผู้นำ หรือความเป็นผู้นำ 
ยังหมายถึง บุคลิกภาพพเิศษหลายอย่างในตัวผู้นำทีส่ามารถที่จะบังคับบัญชาผูอ้ื่นได้ โดยอาศัยอำนาจ
หน้าที่ (Authority) จากตำแหนง่และอำนาจบารมี (Power) ที่ได้จากตัวของเขาเองเป็นเครือ่งมอื 
และสามารถจะสร้างอทิธิพลต่อผู้ใต้บงัคับบญัชาให้มีความเช่ือถือ ยอมร่วมมือหรือยอมรับในตัวของ 
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เขาได้ ไม่ว่าจะเป็นบุคลิกภาพลกัษณะของความผู้นำ ความรู ้ความสามารถ ความคิดริเริ่ม 
การตัดสินใจ เป็นต้น เพือ่ให้บรรลุถึงจุดมุง่หมายของกลุ่มหรอืขององค์การได้อย่างมปีระสิทธิภาพและ
มีประสิทธิผล 
  สุธรรม ธรรมทัศนานนท์ (2563) ได้สรุปเกี่ยวกบัภาวะผู้นำไว้ว่า ภาวะผู้นำ เป็นการ
ปฏิสัมพันธ์ที่ไมห่ยุดนิ่งของกระบวนการ 3 อย่าง ที่มีความเกี่ยวเนื่องและมีอทิธิพลต่อกัน ได้แก่  
ผู้นำ (Leader) ผู้ตาม (Follows) และสถานการณ์ (Situations) นำไปสู่ความพงึพอใจในการ
ปฏิบัติงานใหบ้รรลผุลตามเป้าหมาย 
  พชรวิทย์ จันทร์ศิริสริ (2565) ไดส้รปุความหมายของภาวะผูน้ำไว้ว่า ความสามารถของ
บุคคลในการโน้มน้าวจูงใจใหบุ้คคลอื่นปฏิบัติตามใหง้านบรรลุเป้าหมายที่กำหนดข้ึน รวมถึง 
การแสดงออกถึงความรับผิดชอบในเรื่องต่าง ๆ ที่มผีลตอ่งาน และหน่วยงาน สามารถข้ีแจงให้ผู้อื่น
เข้าใจในเรื่องทีเ่กี่ยวข้องกับงานได้อย่างถูกต้อง เมื่อจำเป็นต้องตัดสินใจในงานทีร่ับผิดชอบกส็ามารถ
ตัดสินใจได้เป็นอย่างดี มีความสามารถในการกระตุ้น ส่งเสรมิให้เพือ่นร่วมงานทำงานให้สำเรจ็ลลุ่วง 
ได้อย่างมีประสทิธิภาพ ตลอดจนมีวิธีสร้างศรัทธาและแรงบนัดาลใจใหเ้พื่อนร่วมงานสามารถ
ปฏิบัติงานได้สำเรจ็ลลุ่วง 
  จากการศึกษาความหมายของภาวะผู้นำจึงสรปุได้ว่า ภาวะผู้นำคือ บุคลิกภาพ 
ความสามารถและกระบวนการทางสังคมที่มีอทิธิพลต่อผู้ตามหรอืบุคคลในกลุ่มองค์กรทีส่ามารถ 
โน้มน้าวชักจูงให้คนในองค์กรเกิดการยอมรับ ศรทัธา ปฏิบัติงานด้วยความเต็มใจจนประสบ
ความสำเรจ็อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลตามเป้าหมายที่ได้วางไว้ร่วมกัน 
 3. ทฤษฎีของภาวะผู้นำ 
  3.1 ทฤษฎีด้านลักษณะ เป็นทฤษฎีที่มุ่งศึกษาเกี่ยวกับว่าผู้นำที่ดีจะต้องงมลีักษณะ
อย่างไรบ้าง โดยมีจุดเริม่ต้นมาจากทฤษฎีมหาบรุุษ (The Great Man Theory) ที่เสนอว่าผู้นำคือ 
ผู้ที่เกิดมาพร้อมคุณสมบัติของความเป็นผู้นำ ซึ่งมีผู้อธิบายเกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้นำไว้ ดังนี้ 
   Stogdill (1948) นักจิตวิทยาที่ได้ทำการวิจัยเกี่ยวกับลักษณะผู้นำไว้อย่างกว้างขวาง
มากมายกว่า 124 เรื่อง ในช่วงกลางศตวรรษที่ 20 ได้ศึกษาและกำหนดขอบเขตทฤษฎีเกี่ยวกบั 
ความเป็นผู้นำและคุณลักษณะของผู้นำที่มีประสิทธิภาพ สามารถทำใหง้านประสบผลสำเร็จได้ ได้แก่ 
ความฉลาด (Intelligence) ความเอาใจใส่ในความต้องการของผู้อื่น (alertness to the needs of 
others) ความเข้าใจในภาระงาน (Understanding of the Task) การรับรู้และการแกป้ัญหาอย่าง
ต่อเนื่อง (Initiative and Persistence in Dealing with Problems) ความมั่นใจในตนเอง (Self 
Confidence) และความต้องการรับผิดชอบและมีตำแหนง่ที่มีอำนาจและการควบคุม (Desire to 
Accept Responsibility and Occupy a Position of Dominance and Control) แต่ก็ยังไม่
ชัดเจนหรือสรปุได้ถึงลักษณะทีส่ำคัญของผู้นำทีป่ระสบผลสำเร็จ 
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   Stogdill (1974) ได้สรุปและอธิบายถึงลักษณะของผู้นำทีป่ระสบผลสำเร็จ 
โดยพบว่า ผู้นำที่ดีจะต้องมีคุณสมบัติ ดังนี้ ลักษณะ (Traits) ได้แก่ การปรับตัว ความสนใจใน
สิ่งแวดล้อมรอบตัว การตื่นตัวอยู่เสมอ การชอบทำงานใหส้ำเรจ็ ความร่วมมือกบัผูอ้ื่น การตัดสินใจ
ทันเหตกุารณ์ พึ่งพาได้ การมีอำนาจ มั่นใจในตนเอง มีความเพียร ไม่ทิง้ปญัหา อดทนต่อความกดดัน 
นอกจากนี้ยังต้อมีความเช่ียวชาญหรือชำนาญ (Skills) ได้แก ่ความฉลาด ความคิดสร้างสรรค์ 
ความสามารถในการแก้ปญัหา การพูดคุยสื่อสาร รูก้าลเทศะ ทำงานเป็นระบบและเข้าสงัคมได้ดี 
   Yulk (2010) ได้กล่าวถึงลักษณะเด่นห้ากลุม่ (The Big Five Personality Traits) 
ของผู้นำไว้ดังนี้ (1) ความชอบเปน็ผู้นำ (Surgency) หมายถึง ระดับความสามารถของบุคคลที่ทำงาน
ร่วมกับผู้อื่น สนกุกับการเข้าร่วมทางสงัคมในกลุม่องค์กรต่าง ๆ มีความมั่นใจในตัวเอง มีความชอบที่
ทำงานในตำแหน่งที่มีอำนาจและอทิธิพลต่อผู้อื่น (2) ความเป็นมิตรกับผู้อื่น (Agreeableness) 
หมายถึงระดับความสามารถในการเข้ากบัคนอื่นได้ดี เป็นมิตรกับคนอื่นได้ง่าย ให้ความร่วมมือกบัผู้อื่น
ในการทำงาน อารมณ์ดี มีจิตใจอ่อนโยนเมตตา (3) ความมีสติมั่นคง (Conscientiousness) หมายถึง 
ระดับความมารถของบุคคลในการทำงานด้วยความรับผิดชอบเป็นที่พึ่งของบุคคลอื่นจนงานเกิด 
ผลสำเร็จ มกีฎ มีระเบียบวินัยในการทำงานที่ปฏิบัติตาม มจีริยธรรม (4) การปรบัตัว (Adjustment) 
หมายถึง ระดบัความสามารถในการควบคุมอารมณ์ของตนเอง มีความอดทนทำงานได้ดีใน
สถานการณ์ทีม่ีความเครียดหรือความกดดัน รบัฟังคำวิพากษ์วิจารณ์ สร้างความสัมพันธ์ที่ดีกบัผู้อื่น 
(5) ความเฉลียวฉลาด (Intelligence) หมายถึง ระดับความสามารถในการเรียนรูเ้รือ่งราวต่าง ๆ 
ได้อย่างรวดเร็ว กว้างขวาง ในเรื่องรอบตัวทุก ๆ ด้าน เช่น ศิลปวัฒนธรรม ประวัติศาสตร์ ดนตรี 
ยอมรบัฟังความคิดเห็นคนอื่นอย่างเปิดกว้างและนำมาพฒันาความรู้ของตนเอง มีจินตนาการและ
ความคิดสร้างสรรค์ ชอบศึกษาหาความรู้พฒันาตนเอง สนใจแสวงหาความรู้ เรียนรู้เรื่องใหม่ ๆ 
อยู่เสมอ  
   Daft (2011) ได้แบง่ลักษณะของผู้นำที่มีประสิทธิภาพออกเป็น 6 ด้าน คือ 
(1) ลักษณะของตัวบุคคล (Personal Characteristics) (2) ความเฉลียวฉลาดและความสามารถ 
(Intelligence and Ability) (3) ลักษณะของบุคลกิภาพ (Personality) (4) ลักษณะทางสงัคม 
(Social Characteristics) (5) ลักษณะที่เกี่ยวข้องกับการทำงาน (Work-Related Characteristics) 
(6) ภูมหิลงัทางสังคม (Social Background) 
   Lussier และ Achua (2013) ได้รวบรวมความรู้เกี่ยวกบัลักษณะของผู้นำที่มี
ประสิทธิภาพ สรปุได้ว่า ผู้นำที่มีประสิทธิภาพมีคุณลักษณะ 9 ประการ (Nine Traits of Effective 
Leaders) ได้แก่ (1) ความชอบเป็นผู้นำ (Dominance) (2) ความใส่ใจในผู้อื่น (Sensitivity to 
Others) (3) ความมีสตทิี่มั่นคง (Stability) (4) พลงังานมากในตัว (High Energy) (5) ความมั่นใจใน
ตัวเอง (Self-Confidence) (6) การมีคุณธรรม จริยธรรม (Integrity)  
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(7) ความสามารถควบคุมตนเอง (Internal Locus of Control) (8) ความเฉลียวฉลาด 
(Intelligence) และ (9) ความยืดหยุ่น (Flexibility) 
   สุนทรีภรณ์ แก้วกนก (2546 อ้างองิมาจาก สนุก สงิหม์าตร และคณะ, 2560) 
คุณลักษณะของผู้นำประกอบไปด้วย 
    1. คุณลักษณะทางบุคลิกภาพของผู้นำกับการบรหิารยุคใหม่ เป็นลักษณะ
พฤติกรรมที่แสดงออกเฉพาะทางที่ไม่ค่อยเปลี่ยนแปลงลักษณะทางบุคลิกภาพที่เป็นองค์ประกอบที่
เกี่ยวข้องกบัภาวะผู้นำที่มปีระสิทธิผลมีอยู่จำนวนมาก ที่สำคัญมี 4 ประการ คือ (1) ความเช่ือมั่นใน
ตนเอง (Self-Confidence) ผู้นำทีม่ีความเช่ือมั่นในตนเอง มักจะตัง้เป้าหมายให้ตนเองและผู้ตามไว้สงู
ที่จะปฏิบัติภาระหน้าที่ที่ยุง่ยากใหลุ้ล่วงไปได้และยืนกรานทีจ่ะเผชิญกบัปญัหาและความพ่ายแพ้ 
(2) ความอดทนต่อความกดดัน (Stress Tolerance) ผู้นำทีม่ีความอดทนต่อความกดดัน มักจะทำการ
ตัดสินใจดี และมอบหมายทิศทางการตัดสินใจให้ผู้ใตบ้ังคับบัญชาในสถานการณ์ที่ยุ่งยาก (3) ความมี
วุฒิภาวะทางอารมณ ์(Emotional Maturity) ผู้นำที่มีวุฒิภาวะทางอารมณ์มักจะตระหนักได้อย่าง 
แม่นยำถึงจุดแข็ง และจุดอ่อนของตน จึงมุง่ทีจ่ะพฒันาตนเองอยู่เสมอ ผู้นำเช่นน้ีจะไม่ปฏิเสธ
ข้อบกพรอ่งของตน ดังนั้น ผู้นำที่มีวุฒิภาวะทางอารมณ์จึงสามารถคงสมัพันธภาพที่เป็นความร่วมมอื
จากผู้ใตบ้ังคับบัญชาไว้ได้ (3) ความซื่อสัตย์ (Integrity) คือ พฤติกรรมของผู้นำที่แสดงออกว่าเป็นคน
ซื่อสัตย์ มจีริยธรรมมีความรับผิดชอบและมีความน่าเช่ือถือ  
    2. คุณลักษณะแรงจงูใจของผู้นำกบัการบริหารยุคใหม่ แรงจงูใจเป็นพลังอำนาจที่
เกิดข้ึนจากภายในของแตล่ะบุคคล โดยหลกัการพื้นฐานแล้ว ผู้นำที่มีแรงจงูใจสูงมกัจะมีประสิทธิผล
มากกว่าบุคคลทีม่ีความคาดหวังต่ำที่มเีป้าหมายปานกลางและที่มปีระสทิธิภาพ แรงจูงใจทีส่ำคัญ
สำหรับผู้นำม ี4 ลักษณะ ดังนี ้(1) ภาระหน้าที่และความต้องการ ระหว่างบุคคล (Task and 
Interpersonal Needs) (2) ความต้องการอำนาจ (Power Needs) (3) การมุง่ความสำเรจ็ 
(Achievement Orientation) (4) ความคาดหวังที่สงู (High Expectations)  
    3. คุณลักษณะทางทักษะของผู้นำกับการบริหารยุคใหม่ ทกัษะที่เกี่ยวข้องกบั
ความมีประสิทธิผลของผู้นำ มี 4 ประเภท ดังนี้ (1) ทักษะวิธีการ (Technical Skills) (2) ทักษะ
มนุษย ์(Interpersonal Skills) (3) ทักษะความคิดรวบยอด (Conceptual Skills) (4) ทักษะ 
การบริหาร (Administrative Skills)  
  3.2 ทฤษฎีด้านพฤติกรรม (Behavior Theories) 
   ได้สรุปข้อมูลเกี่ยวกับทฤษฎีด้านพฤติกรรมที่นักวิชาการในหลายสาขามักนำไปใช้ใน
การศึกษาอยู่ 4 ลักษณะ ได้แก่ 
    1. ภาวะผู้นำแบบคุมอำนาจกับภาวะผู้นำแบบกระจายอำนาจ (Autocratic 
Approach & Democratic Approach) 
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    2. ภาวะผู้นำแบบมุ่งเกณฑ์กบัภาวะผู้นำแบบมุ่งความห่วงใย (Initiating-
Structure & Consideration Leadership) 
    3. ภาวะผู้นำแบบมุ่งคนกบัภาวะผู้นำแบบมุ่งงาน (People-Oriented &  
Task- Oriented Leadership) 
    4. ภาวะผู้นำแบบตาข่าย (The Leadership Grid Model) 
   Lewin, Lippett และ White (1939) ได้อธิบายไว้ว่าผู้นำมลีักษณะ 2 แบบ คือ 
    1. รูปแบบภาวะผู้นำที่คุมอำนาจ (Autocratic Leadership Style) คือ ผู้นำที่
คุมอำนาจไว้กับตนเองตามตำแหน่งที่ได้รับ แล้วใช้อำนาจนัน้ควบคุมลูกน้องหรือผู้ตาม โดยการให้
รางวัลหรือลงโทษ ตัดสินใจด้วยตนเองคนเดียว ออกคำสั่งใหผู้้อื่นทำตาม ทำให้เกิดผลงานได้รวดเร็ว
และดีตามต้องการเมื่อไมม่ีผู้นำ ความสำเร็จของงานจะลดลงหรือไมเ่กิดข้ึน 
    2. รูปแบบภาวะผู้นำแบบกระจายอำนาจ (Democratic Leadership Style) 
คือ ผู้นำที่ทำงานแบบกระจายอำนาจไปยงัผู้อื่น ใหผู้้อื่นมีส่วนร่วมในการคิด ตัดสินใจ ใช้อำนาจและ
อิทธิพลทีม่าจากการยอมรบันับถือของลูกนอ้งมากกว่าใช้อำนาจที่ได้จากตำแหน่ง ซึ่งทำใหลู้กน้องหรือ
ผู้ตามพอใจในการทำงานและทำให้เกิดผลงานได้เท่าเดิมแม้ไม่มีผู้นำคอยคุม 
   Hemphill และ Coons (1957) ได้อธิบายเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบมุ่งเกณฑก์ับ 
ภาวะผู้นำแบบมุง่ความห่วงใยไว้ดังนี้ พฤติกรรมภาวะผู้นำแบบมุง่เกณฑ์ คือ ระดับพฤติกรรมของ
บุคคลที่เป็นผู้นำให้ความสำคัญกับการทำงานใหส้ำเรจ็ตามเป้าหมาย ตามปริมาณงานและระยะเวลาที่
กำหนด พฤติกรรมจะเกี่ยวข้องกับการทำให้งานสำเรจ็ เช่น การกำหนดเป้าหมายการทำงานสร้าง
กฎระเบียบในการทำงาน กำหนดเกณฑ์วัดผลในการทำงาน เป็นต้น ซึ่งจะมีข้อดทีำให้ได้งานทีอ่อกมา
มีประสิทธิภาพและประสทิธิผล ส่วนภาวะผู้นำแบบมุ่งความห่วงใย คือ พฤติกรรมของผู้นำหรอืบุคคล
ซึ่งเป็นหัวหน้าให้ความสำคัญในความคิดความรูส้ึกของลูกนอ้งหรือผู้ตาม ใส่ใจในความต้องการของ 
ผู้ตามรวมถงึความสัมพันธ์ที่ดกีับผู้ตาม เช่น การให้คำปรกึษาหรือรับฟงัปญัหาของผู้ตาม เป็นต้น 
ข้อดีคือ จะทำใหผู้้ตามเกิดความพึงพอใจและมีอัตราการลาออกที่ต่ำ 
   Likert (1961) ได้ศึกษาลักษณะของผู้นำทีม่ีประสิทธิภาพและไม่มปีระสิทธิภาพ 
จากการสำรวจ และจำแนกผู้นำออกมาได้ 2 ลักษณะ คือ (1) ผู้นำที่มีพฤติกรรมแบบมุ่งงาน 
เป็นพฤติกรรมที่มุง่ความสำเร็จของงาน สง่เสริมการทำงาน โดยผู้นำจะกำหนดระยะเวลาในการ
ทำงาน วิธีการทำงาน ปริมาณงานไว้อย่างชัดเจนและมีการควบคุม ติดตามการดำเนินงานของลกูน้อง
หรือผู้ตามเป็นระยะ (2) ผู้นำที่มีพฤติกรรมแบบมุ่งคน คือ ผูน้ำที่สนับสนุนลูกน้องหรือผู้ตาม ส่งเสริม
ความสัมพันธ์ที่ดี ใส่ใจกับความต้องการและความพึงพอใจของลูกนอ้ง รวมถึงการดูแลความเป็นอยู่ 
ผลประโยชน์ของลกูน้อง ทำให้ได้รับความไว้วางใจและความเคารพจากลกูน้อง  
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   Blake และ Mouton (1985) ได้ศึกษาพฤติกรรมของผูน้ำสองมิติ คือ พฤติกรรมที่
มุ่งเกณฑ์ (Initiating Structure) และพฤติกรรมที่มุง่ความหว่งใย (Consideration) พฤติกรรมการนำ
แบบมุง่กฎเกณฑส์ูง (High Initiating Structure) หมายถึง การให้ความสำคัญกับผลการทำงาน 
(Concern for Production) ซึง่พฤติกรรมที่สงูด้านน้ีจะมีความสัมพันธ์กบัประสทิธิภาพในการทำงาน
สูง (High Effectiveness) รวมทัง้จำนวนการร้องเรียนจากลกูน้องและการหยุดงานสูง (High 
Grievances, High Absenteeism) ส่วนพฤติกรรมการนำแบบมุง่ความห่วงใยสูง (High 
Consideration) หมายถึง การให้ความสำคัญกับสภาพจิตใจของลูกน้อง (Concern for People) 
ซึ่งพฤติกรรมของผู้นำที่สงูด้านน้ีจะมีความสัมพันธ์กับการทีล่กูน้องมีความพอใจในการทำงานสูง 
(High Subordinate Satisfaction) ดังนั้นผู้นำที่ได้รับคะแนนประเมินพฤติกรรมจากลูกน้องสูง 
ทั้งสองด้าน คือ มุ่งกฎเกณฑ์สงูและมุ่งความห่วงใยสูงก็ควรจะมีผลการทำงานที่แสดงว่า 
มีประสิทธิภาพการทำงานสูง ลูกน้องมีความพอใจในการทำงานสูงและจำนวนการรอ้งเรียนและ 
การหยุดงานต่ำมากหรือไมม่ีเลย  
   จากการศึกษาเอกสาร ตำราเกี่ยวกับภาวะผู้นำเชิงพฤติกรรมสรปุได้ว่า ภาวะผู้นำ 
เชิงพฤติกรรม คือ ลักษณะพฤติกรรมของผู้นำซึ่งส่งผลต่อการปฏิบัติงานและทัศนคติของผู้ตามที่ผู้นำ
แสดงออกเพื่อนำไปสู่การปฏิบัติและประสิทธิผลตามที่ผู้นำตอ้งการ โดยผู้นำแต่ละคนจะมีพฤติกรรมที่
แตกต่างกันออกไป 
  3.3 ทฤษฎีด้านสถานการณ์ 
   บุษบา วีรกุล (2558) ได้อธิบายเกี่ยวกบัทฤษฎีด้านสถานการณ์ว่า เป็นทฤษฎี 
ภาวะผู้นำที่มุ่งศึกษาปจัจัยด้านสิ่งแวดล้อมที่กระทบตอ่ภาวะผู้นำ เช่น สถานการณ์แวดลอ้ม กลยทุธ์ 
โครงสร้างและรูปแบบการบริหาร นอกจากสถานการณ์ (Situations) แล้วอาจรวมถึงผู้ตาม 
(Followers) ที่สง่ผลต่อภาวะผู้นำ ซึ่งมีทฤษฎีสำคัญมากกมายในกลุ่มนี้ เช่น ทฤษฎีภาวะผู้นำตาม
สถานการณ์ (Situational Leadership Theory) โดย พอล เฮอรร์ี่และเคนเนธ แบลนเซริ์ด 
(Hersey และ Blanchard, 1969) 
   Hersey และ Blanchard (1977) ได้เสนอเกี่ยวกบัทฤษฎีภาวะผู้นำตามสถานการณ์ 
ว่า เป็นทฤษฎีที่เกี่ยวกับความพร้อมของผู้ตาม (Follwers) ได้แก่ ระดับการศึกษา ความรู้ 
ความสามารถ ความมั่นใจในตนเองและทัศนคติต่องานที่มีอยู่ในระดับต่าง ๆ จะมผีลทำให้ผู้นำตอ้ง
ปรับพฤติกรรมการบริหารจัดการของตนเองใหส้อดคล้องกับสถานการณ์ รปูแบบการนำของผู้นำ 
มี 4 แบบ คือ 
    1. การช้ีแนะ (Directing) หมายถึง การบอกเป้าหมายของงาน วิธีการทำงาน 
และรายละเอียดต่าง ๆ ของงานอย่างชัดเจนให้กบัผู้ตาม 
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    2. การสอนงาน (Coaching) หมายถึง การอธิบายเป้าหมาย วิธีทำงาน และ
ระยะเวลาทีท่ำงานเช่นเดียวกับการนำแบบการช้ีแนะ แต่ผู้นำควรเป็นผูฟ้ังที่ดีด้วย ควรเปิดโอกาสให้ 
ผู้ตามได้เล่าถึงความกังวลใจของตนเองและให้กำลงัใจหรือสนับสนุนใหผู้้ตามให้เกิดความมั่นใจใน
ศักยภาพของตน 
    3. การสนบัสนุน (Supporting) หมายถึง การให้กำลังใจและการสร้างความมั่นใจ
ให้กับผู้ตามด้วยการสนับสนุน และเปิดโอกาสให้ผู้ตามได้มีสว่นในการแสดงความคิดเห็นและตัดสินใจ
ร่วมกับผู้นำ 
    4. การมอบหมายงาน (Delegating) หมายถึง การมอบอำนาจในการตัดสินใจ
ให้กับผู้ตาม เนื่องจากมีความไว้ใจว่าผู้ตามจะสามารถทำงานได้อย่างดี 
   ในส่วนของระดบัความพร้อมของผู้ตามมี 4 สถานการณ์ คือ  
    1. ความพร้อมต่ำ คือ มีความสามารถในการงานน้อย ประสบการณ์ต่ำ ไม่เช่ือมั่น
ในตนเองและไม่เต็มใจทำงาน ผู้นำควรใช้การช้ีแนะ (Directing) โดยการบอกวิธีการทำงานอย่าง
ละเอียด ชัดเจน 
    2. ความพร้อมปานกลาง คือ ผู้ตามมีความรู้เรื่องงานน้อยหรอืประสบการณ์น้อย
แต่มีความสามารถและความเต็มใจในการทำงาน ผู้นำควรใช้วิธีการการสอนงาน (Coaching) 
ให้คำแนะนำและอธิบายความคิดของตนใหผู้้ตามเกิดความเข้าใจ 
    3. ความพร้อมสงู คือ ผู้ตามมีความรูเ้รื่องงานและประสบการณ์ในการทำงานสงู
แต่มีอาจขาดความมั่นใจในตนเอง ผู้นำควรให้การสนบัสนุน (Supporting) ให้คำแนะนำและ 
ความช่วยเหลือ 
    4. ความพร้อมสงูมาก คือ ผู้ตามมีระดบัการศึกษาที่ดี มีความรู้เรื่องงานและ
ประสบการณ์ในการทำงานสูงและมีความเตม็ใจในการทำงาน ผู้นำควรมอบหมายงาน (Delegating) 
และให้อำนาจในการตัดสินใจแก่ผู้ตามได้เต็มที ่
  3.4 ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 
   นักวิชาการต่างประเทศได้ให้ความหมายไว้มากมาย ดังนี ้ 
    เบอร์น (Burns) กล่าวถึงความหมายของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงว่า ภาวะผู้นํา 
เปลี่ยนแปลง หมายถึง กระบวนการทีผู่้นําเข้าไปมีการเกี่ยวข้องกับผู้ตามด้วยการสร้างความสมัพันธ์ที่ 
เป็นการยกระดับแรงจงูใจและระดับจริยธรรมให้สงูข้ึน ลักษณะของผู้นําแบบเปลี่ยนแปลงนี้ 
มุ่งความสนใจไปที่ความต้องการและแรงจงูใจของผู้ตาม เพือ่เป็นการดึงศักยภาพทีม่ีอยู่ในตัวผู้ตาม 
ออกมาให้ไดสู้งสุดซึ่งกระบวนการนีส้่งผลกระทบในลักษณะของการสนับสนุนซึง่กันและกัน ทําใหผู้้นํา 
และผู้ตามมีระดับแรงจงูใจและระดับจริยธรรมเพิ่มมากขึ้น 
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    Bass (1985) กล่าวถึงความหมายของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงว่า ภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลงเป็นสิง่ที่กระตุ้นใหผู้้ตามปฏิบัติตามสิง่ทีม่ากกว่าการคาดหวัง มีความเช่ือมั่นที่จะ  
ปฏิบัติตามเพือ่ใหบ้รรลุตามสิ่งที่ปรารถนา และใช้ความพยายามเพื่อยกระดบัความต้องการของผู้ตาม 
ให้มีลําดับความต้องการทีสู่งข้ึน  
    Bass และ Avolio (1994) กล่าวถึงความหมายของภาวะผู้นาํการเปลี่ยนแปลงว่า 
ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงสามารถเห็นได้จากผู้นําที่มลีักษณะดังต่อไปนี้ คือ มีการกระตุ้นใหเ้กิดความ 
สนใจระหว่างผู้ร่วมงานกบัผู้ตามให้มองงานของพวกเขาในแง่มุมใหม่ ๆ ทําใหเ้กิดการตระหนักในเรื่อง 
ภารกิจ (Mission) และวิสัยทัศน์ (Vision) ของทมีและองค์การ มีการพฒันาความสามารถของ
ผู้ร่วมงานและผู้ตามไปสู่ระดับความสามารถทีสู่งข้ึน ชักนําให้ผูร้่วมงานและผู้ตามมองไกลเกินกว่า 
ความสนใจของพวกเขา เพื่อไปสู่สิง่ทีจ่ะทําให้กลุม่ได้ประโยชน์ ผู้นําการเปลี่ยนแปลงจะโนม้น้าวผู้อื่น 
ให้ทํามากกว่าที่พวกเขาต้ังใจไว้ตั้งแต่ต้น และพวกเขาคิดว่ามันจะเป็นไปได้ ผู้นําจะมีความท้าทาย 
ความคาดหวัง และมักจะนําไปสูก่ารบรรลุถึงผลงานทีสู่งข้ึน 
    Rasil และ Swanson (2001) กล่าวถึงความหมายของภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลงว่า ผู้นําแห่งการเปลี่ยนแปลงเป็นผูจู้งใจใหบุ้คคลปฏิบัตงิานเกินความคาดหวัง 
ตามปกติ มุ่งไปที่ภารกจิของงานด้วยความสนใจทีเ่กิดข้ึนภายในตนเอง มุ่งการบรรลุความต้องการใน 
ระดับทีสู่ง และทําใหพ้วกเขามีความมั่นใจในการที่จะใช้ความสามารถปฏิบัติงานให้บรรลผุลสําเร็จใน 
ภารกิจนั้น 
    จากความหมายที่กล่าวมาข้างต้น สามารถสรปุได้ว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
(transformational leadership) หมายถึง กระบวนการทีผู่้นําเข้าไปเกี่ยวข้องกบัผู้ตามด้วยการสร้าง 
ความสัมพันธ์ที่เป็นการยกระดับแรงจงูใจและระดับจริยธรรมให้สงูข้ึน มีการกระตุ้นให้ผู้ตามปฏิบัติ 
ตามสิ่งที่มากกว่าการคาดหวัง มีความเช่ือมั่นที่จะปฏิบัติตามเพื่อใหบ้รรลุตามสิง่ที่ปรารถนา และ 
ใช้ความพยายามเพื่อยกระดับความต้องการของผู้ตามให้มลีาํดับความต้องการที่สงูข้ึน เพื่อไปสู่สิง่ทีจ่ะ
ทําให้กลุ่มได้ประโยชน์บรรลุผลสําเร็จในงาน  
    จากการศึกษาทฤษฎีของผู้นำ สรุปได้ว่า ลักษณะของผู้นำ หมายถึง ลักษณะของ
ผู้นำที่มีคุณภาพและประสิทธิภาพ โดยผู้นำที่มีประสิทธิภาพมุ่งความสัมพันธ์ของบุคคลในองค์กรและ
มุ่งเน้นคนและมุ่งเน้นงาน เลือกใช้การกระทำหรืออำนาจของตนตามสถานการณ์ โดยมีลักษณะดงันี้ 
(1) มีวิสัยทัศน์ (Vsion) หมายถึง ผู้นําควรมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนและสร้างแรงบันดาลใจสําหรับอนาคต
แก่ผู้ตาม (2) ความมั่นใจ (Confidence) ผู้นําควรมีความมั่นใจในความสามารถและการตัดสินใจของ
ตนซึ่งจะช่วยสร้างแรงบันดาลใจ ทำให้เกิดความไว้วางใจและความเช่ือมั่นของผู้ตามในตัวผู้นำ 
(3) ความเห็นอกเห็นใจ (Empathy) คือ ผู้นําควรสามารถเข้าใจและเอาใจใส่กับความต้องการและ
มุมมองของผู้ตามมีความเมตตาต่อผู้ตาม (4) คุณธรรม (Integrity) คือ ผู้นําควรมีคุณธรรมจริยธรรม



 

 

  22 

และน่าเช่ือถือ (5) ความเด็ดขาดในการตัดสินใจ (Decisiveness) คือ ผู้นําควรสามารถตัดสินใจได้
อย่างรวดเร็วและมปีระสทิธิภาพโดยเฉพาะอย่างยิง่ในสถานการณ์ที่กดดันสูง (6) การปรับตัว 
(Adaptability) คือ ผู้นําควรสามารถปรบัตัวให้เข้ากบัสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงและมีความยืดหยุ่น
ในแนวทางการทำงาน (7) การสื่อสาร (Communication) คือ ผู้นําควรสามารถสื่อสารกบัผู้ตามได้
อย่างมีประสิทธิภาพและชัดเจน (8) ความรับผิดชอบ (Accountability) ผู้นําควรรับผิดชอบต่อ 
การกระทำของตนเองและเต็มใจที่จะรับผิดชอบการกระทำของผู้ตาม (9) ความยืดหยุ่น (Resilience) 
ผู้นําควรสามารถพยายาม อดทนผ่านอุปสรรค ความท้าทายและความพ่ายแพ้ที่เกิดข้ึนจาก 
ความล้มเหลวแล้วสามารถฟื้นตัวกลับมาได้อย่างรวดเร็ว 

 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
 
 1. ความหมายของภาวะผูน้ำการปรบัเปลีย่น (Adaptive Leadership) 
  Heifetz (1994) ได้อธิบายเกี่ยวกบัความหมายของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ดังนี ้
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนเป็นรปูแบบความเป็นผู้นําทีเ่น้นความสามารถในการปรับตัวและตอบสนอง
ต่อสถานการณ์และสภาพแวดล้อมทีเ่ปลี่ยนแปลงไป ซึ่งเกี่ยวข้องกับการระบุปญัหาและแก้ไขปัญหาที่
ซับซ้อน ส่งเสริมการเรียนรู้และการเติบโตของบุคคลภายในองค์กร และสง่เสริมการทำงานร่วมกัน 
และการสร้างนวัตกรรม 
  Kotter (1996) ภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน เป็นภาวะผู้นําประเภทหนึง่ที่เกี่ยวข้องกบั 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนในสภาพแวดล้อมที่ซบัซอ้นและไมแ่น่นอน เกี่ยวข้องกับการตระหนกัถึง
ความจําเป็นในการเปลี่ยนแปลงสร้างวิสัยทัศน์สำหรบัอนาคต และส่งเสริมให้บุคคลอื่นในองค์กร
ดำเนินงานเพือ่ให้บรรลุวิสัยทัศน์ขององค์กร โดยเน้นถึงความสำคัญของความยืดหยุ่น ความคล่องตัว 
และการใช้นวัตกรรมเมื่อเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและความไม่แน่นอน 
  Yukl (2013) ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน คือ ภาวะผู้นําประเภทหนึ่งทีเ่กี่ยวข้องกบั 
การปรับตัวใหเ้ข้ากับการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดล้อมหรือสถานการณ์ เพื่อให้แน่ใจว่าองค์กร 
จะอยู่รอดและประสบความสำเร็จ เป็นแนวทางแบบพลวัตคือ สามารถเปลี่ยนแปลงได้ตลอดเวลาและ
มีความยืดหยุ่นที่เน้นความสามารถในการปรับตัวใหเ้ข้ากับสถานการณ์และความท้าทายที่
เปลี่ยนแปลงไป 
  Yukl (2013) ได้นิยามภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนว่า เป็นความสามารถในการรับรู้และ
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมในลักษณะที่ทั้งมีประสทิธิภาพและยั่งยืน เมื่อเวลา
ผ่านไปแนวทางการมีภาวะผู้นำรูปแบบนี้ต้องมีความเข้าใจอย่างลึกซึ้งเกี่ยวกับบรบิทขององค์กร 
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รวมถึงมีความสามารถในการปรับแนวทางการดำเนินงานของตนให้เข้ากบัสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลง
ไป 
  Glover และ Friedman (2015) ได้อธิบายเกี่ยวกับภาวะผูน้ำการปรับเปลี่ยนว่า 
เป็นความสามารถในการคาดการณ์ ตอบสนอง และมีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดล้อม 
ที่ซับซ้อนและไม่แน่นอน ซึ่งมีความเกี่ยวข้องกบัทักษะ พฤตกิรรม และทัศนคติ ที่ช่วยให้ผู้นําสามารถ
นําทางบุคลากรในองค์กรแก้ไขความคลมุเครอืไม่ชัดเจนของสถานการณ์ สง่เสริมนวัตกรรมและ 
สร้างความยืดหยุ่นในการทำงาน 
  Tushman (2016) อธิบายความเป็นภาวะผู้นำการปรบัเปลีย่นว่า เป็นแนวทาง 
การปฏิบัติและพฤติกรรมที่ช่วยให้องค์กรเตบิโตเมื่อเผชิญกบัการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและ 
ไม่แน่นอน เกี่ยวข้องกับแนวทางเชิงรุกในการเปลี่ยนแปลงทีม่ีพื้นฐานมาจากความเข้าใจอย่างลึกซึง้
เกี่ยวกับบรบิทและความท้าทายขององค์กร โดยเน้นที่ความสำคัญของการสร้างความสามารถในการ
ปรับตัวภายในองค์กร ซึ่งเกี่ยวข้องกบัการพัฒนาวัฒนธรรมการเรียนรู้ การทดลองและใช้นวัตกรรม
อย่างต่อเนื่อง  
  Northouse (2019) ได้อธิบายถึงภาวะผู้นําการปรับเปลี่ยน คือ รูปแบบของภาวะผู้นําที่
มุ่งเน้นที่จะช่วยใหบุ้คคลและองค์กรปรับตัวเข้ากบัสภาพแวดล้อมและสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป 
ภาวะผู้นําการปรับเปลี่ยนเกี่ยวข้องกับความสามารถในการรบัรู้และตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง
และนําผู้อื่นผ่านการเปลี่ยนแปลงนั้น 
  London (2019) ได้อธิบายถึงภาวะผู้นําการปรับเปลี่ยน ดังนี้ ภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน 
เป็นภาวะผู้นำประเภทหนึง่ที่เกี่ยวข้องกบัการรับรู้การตีความและการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง
ในสภาพแวดล้อมเพื่อเติบโตก้าวหน้า เกี่ยวข้องกบัการทำงานร่วมกับบุคคลอื่น เพือ่จัดการกบังานหรือ
ปัญหาที่มีความท้าทาย ซบัซ้อนและไมห่ยุดนิ่ง ในขณะเดียวกันก็พัฒนาความสามารถในการเรียนรู้
ของบุคคลในองค์กรและการปรับตัวอย่างต่อเนื่อง สามารถจดัการองค์กรโดยเน้นความคล่องตัว 
ความยืดหยุ่นและการปรับตัวเมื่อเผชิญกบัการเปลี่ยนแปลงและความไม่แน่นอนได้อย่างรวดเร็ว 
  จากการศึกษาความหมายของภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนจากนักวิชาการต่าง ๆ สรปุได้ว่า 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน คือ พฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่มีความสามารถในการปรบัตัวและ
เปลี่ยนแปลงเพื่อตอบสนองต่อสถานการณ์และสภาพแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลงไปในโลกทีซ่ับซ้อนและ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว และเกี่ยวข้องกบัความสามารถในการจัดการความรู้ สร้างความสัมพันธ์ที่ดี
ในการทำงานเป็นทีม มีความเข้าใจในวัฒนธรรมที่แตกต่าง มีวิสัยทัศน์ สามารถคาดการณ์และจัดการ
ความเปลี่ยนแปลง โดยปรบักลยุทธ์ใหเ้หมาะสมและมีประสทิธิภาพ เพื่อจัดการกับความท้าทายที่อาจ
เกิดข้ึนให้บรรลเุป้าหมายของสถานศึกษา 
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 2. องค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรับเปลีย่น (Adaptive Leadership) 
  Hogan (2008) ได้อธิบายเกี่ยวกบัหลักการ องค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน 
ดังนี ้
   1. สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) ประกอบด้วย องค์ความรู้ 
และทักษะเกี่ยวกับวัฒนธรรมที่ได้จากการสังเกต การวิเคราะห์ การประเมิน นำมาใช้ในการ
เปลี่ยนแปลงสมรรถนะทางวัฒนธรรม เริม่ต้นด้วยความเข้าใจในโครงสร้างพื้นฐานทางวัฒนธรรมของ
ทั้งองค์กร ผู้นำการปรับเปลี่ยนจะมีความเข้าใจในพลวัตรของวัฒนธรรมต่างกันไปในองค์กร การศึกษา
ความรู้ทางวัฒนธรรมนั้นเป็นสิ่งจำเป็น เนื่องจากผู้นำจะมีปฏิสัมพันธ์กับผู้อื่นทีม่ีวัฒนธรรม และคุณค่า
ต่างจากตน ทำใหส้ามารถนำประสบการณ์ที่ได้มาแก้ปญัหาในการบริหารบุคคลที่มีความเช่ือแตกต่าง
จากกลุ่มของตนเอง สมรรถนะทางวัฒนธรรมนั้นรวมไปถึงความสำคัญในการที่จะนำไปสู่ความสำเรจ็
ของภาวะผู้นำ พฤติกรรมที่แสดงออกมาภายนอก เข้าใจแรงจูงใจของคนทีม่ีวัฒนธรรมแตกต่างกัน 
สามารถทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและการปรับเปลี่ยน ตอบสนองของคนในองค์กร  
   2. การจัดการความรู้ (Managing Knowledge) การจัดการความรู้กลายเป็น 
สิ่งสำคัญในยุคโลกาภิวัตน์และยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีอย่างรวดเร็ว ซึ่งมนุษย์มีความ
ต้องการในการศึกษาความรูจ้ากสิง่แวดล้อม ผู้นำจงึต้องศึกษาตามการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วนั้น 
ในมุมมองขององค์กรที่แตกต่างกัน ผู้นำการปรับเปลี่ยนจะตอ้งมีความตระหนักถึงองค์กรของตน 
ในการแสวงหาความรู้ทีม่ีอยู่ในองค์กรและนอกองค์กร โดยมกีารวางรากฐานอย่างมปีระสทิธิภาพ 
มีการรับรู้ในสถานการณ์ของสิง่แวดล้อมทีเ่ปลี่ยนแปลงไป ซึง่มีการใช้ความรูอ้ย่างแทจ้รงิ และ
พยายาม เข้าใจในสิง่แวดล้อม มีการพัฒนาในการรบัและตอบสนอง ในระบบข้อมลูข่าวสาร มีความคิด
ริเริม่ สร้างสรรค์ และสร้างนวัตกรรมใหม่ในอนาคต มีความสามารถทีจ่ะปรบัองค์กรของตนให้
ทัดเทียมกับ องค์กรอื่น ๆ เพือ่ใหเ้ข้ากับยุคสมัยทีเ่ปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว  
   3. วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision) ผู้นำการปรบัเปลี่ยนต้องมี 
ความสามารถในการตรวจสอบและวิเคราะห์ขอบเขตและสิง่ที่ยังไม่ชัดเจน วิสัยทัศน์แบบองค์รวม 
จะใช้เพื่อสร้างและแก้ไขสิ่งทีเ่กิดนอกเหนือจากความต้องการขององค์กร ชุมชน และประเทศชาติ 
วิสัยทัศน์แบบองค์รวมนีจ้ะเกี่ยวข้องกบัความสามารถในการสร้างมโนภาพและการดำรงอยู่ 
ก่อนที่ดำเนินการต่อไป ผู้นำสมัยใหมจ่ะมีการเผชิญหน้ากับปัญหาและทำการตัดสินใจวันต่อวัน 
ผู้นำในปัจจุบันน้ีจะต้องตอบสนองต่อองค์กรทีซ่ับซ้อนและสิง่แวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว 
ผู้นำการปรบัเปลี่ยนจะต่างจากผู้นำการเปลี่ยนแปลง คือ จะสามารถมองเห็นความเป็นไปได ้
ในหลายแงมุ่ม และสร้างทางเลอืกทีเ่หมาะสม วางแผนการใช้ทางเลอืกอย่างเหมาะสม  
   4. การสร้างความกลมเกลียว (Creating Synergy) การสร้างพลงัร่วมเป็นการเริ่มต้น
ที่จะหลีกเลี่ยงระบบเผด็จการ เป็นกระบวนการตัดสินใจทีจ่ะทำให้ผู้นำสามารถเลือกทางที่ดีทีสุ่ด 
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ในการมองปัญหา เมือ่องค์การมีความแตกต่างของวัฒนธรรม ชนชาติ ศาสนาและภูมิหลังแล้ว 
การปกครองแบบเผดจ็การย่อมสามารถเกิดข้ึนได้เสมอ โดยที่องค์กรจะไม่ยอมรบัความขัดแย้งมี
ทัศนคติที่ดีต่อผู้ร่วมงาน สามารถเผชิญปญัหาและสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้มีความเป็นไปในทางที่
สร้างการประนปีระนอมกลมเกลียวกัน  
  Heifetz, Grashow และ Linsky (2009) ได้ศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
แล้วอธิบายถึงองค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน ดงันี้ 
   1. ความฉลาดทางอารมณ ์(Emotional intelligence) ประกอบด้วย ความสามารถ 
4 อย่าง คือ การรับรู้และตระหนกัถึงอารมณ์ของตัวเอง ความสามารถในการควบคุมตัวเอง 
ความสามารถในการเข้าอกเข้าใจผูอ้ื่น ความสามารถในการสร้างแรงจูงใจให้ตัวเอง และความสามาถ
ในการสร้างและรกัษาความสัมพันธ์ที่ดีกบัผู้อื่น จะช่วยให้ผู้นำสร้างสามารถที่จะสร้างสัมพันธภาพ 
ตลอดไปถึงสร้างความไว้วางใจกับผู้ตาม ซึ่งเป็นรากฐานสำคัญในการขับเคลื่อนผู้คนไปพร้อมกับ 
การขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงองค์กรได้อย่างมีประสทิธิภาพ ลดแรงต้านทีม่ีพื้นฐานจากความไม่
เข้าใจได ้มีรางวัลในการเพิ่มขวัญกําลังใจทั่วทั้งองค์กร เพราะมันสร้างความไว้วางใจให้บุคคลในองค์กร
ที่รู้สกึว่าได้ยินและได้รับการสนับสนุนมีแนวโน้มที่จะทำงานหนักเพือ่ช่วยให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร 
ความฉลาดทางอารมณ์เกี่ยวข้องกับความสามารถในการรบัรู้และจัดการอารมณ์ของตัวเองได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและสามารถทำเช่นเดียวกันกับผู้อื่น ผู้นำการปรับเปลี่ยนมักต้องการให้ผู้คนปลอ่ยวางวิธี
ที่คุ้นเคยและเรียนรู้สิง่ใหม ่ๆ ปรบัตัวให้เข้ากับวิธีการทำงานแบบใหม่ ซึ่งเป็นกระบวนการที่ทำให้เกิด
อารมณ์ที่ท้าทายและความรู้สกึกังวลในผู้มสี่วนได้ส่วนเสียต่าง ๆ ผู้นําจงึต้องตระหนกัถึงความซับซ้อน
เหล่าน้ีและจัดการด้วยวิธีที่เป็นผู้ใหญ่และมีความรอบคอบ  
   2. การจัดการความยุติธรรมในองค์กร (Organizational Justice) ในที่นีห้มายถึง 
ผู้นำต้องสามารถตัดสินใจบนพื้นฐานความตรงไปตรงมา สร้างกิจกรรมที่เร่งให้เกิดวัฒนธรรมการ
ยอมรบัความหลากหลาย ความเท่าเทียม และความร่วมใจในองค์กร (DEI : Diversity, Equity และ 
Inclusion) ซึง่เป็นปจัจัยที่สำคัญในการสร้างบรรยายกาศของการเปลี่ยนแปลงองค์กรให้ประสบ
ความสำเรจ็ ผู้นําการปรบัเปลี่ยนตอ้งเปิดกว้างและซื่อสัตย์แม้ว่าความจริงยากที่จะได้ยิน ผู้นำ
จำเป็นต้องให้ข้อเทจ็จริงแกลู่กน้องและผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย ความซื่อสัตย์ของพวกเขาจะทำใหเ้กิด 
ความมั่นใจได้ว่าการเปลี่ยนแปลงได้รับการยอมรบัและเข้าใจความท้าทายในการปรับตัวมกัจะมีปญัหา
และไม่มีแนวทางแก้ไขที่ชัดเจน ดังนั้นการแกป้ัญหาเหล่าน้ีตอ้งใช้ความคิดสร้างสรรค์และ 
ความเฉลียวฉลาด ความยุติธรรมมีความสำคัญอย่างยิง่ในการสร้างสภาพแวดล้อมและวัฒนธรรมของ
องค์กรให้สามารถรบัฟังเสียงและมุมมองทั้งหมดได้ สิ่งนี้ไมเ่พียงแต่นําไปสู่ความคิดสร้างสรรค์มากขึ้น 
แต่การมีส่วนร่วมในกระบวนการเปลี่ยนแปลงยงัทำใหผู้้คนในองค์กรรู้สกึมีคุณค่า นำไปสู่ความสำเร็จ
ในการแก้ปญัหา 

https://www.ccl.org/articles/leading-effectively-articles/5-powerful-ways-to-take-real-action-on-dei-diversity-equity-inclusion/
https://www.ccl.org/articles/leading-effectively-articles/5-powerful-ways-to-take-real-action-on-dei-diversity-equity-inclusion/
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   3. การเรียนรู้และพัฒนาการ (Development) ต้องไมย่ึดติดกับหลักการหรือ 
ชุดความรู้ใดความรู้หนึ่งแบบตายตัว ต้องมี Growth Mindset ที่กล้าเผชิญหน้ากับความท้าทาย 
ใหม่ ๆ ไม่กลัวการเปลี่ยนแปลง และเรียนรู้ตลอดชีวิต นั่นก็เพื่อวิธีการใหม่ ๆ มาแก้ไขปญัหา 
รวมไปถึงต้องสร้างสภาพแวดล้อมให้ทีมงานได้เรียนรู้และพฒันาอย่างต่อเนื่องด้วย ผู้นําที ่
การปรับเปลี่ยนชอบลองสิ่งใหม่ ไม่ว่าจะเป็นกลยุทธ์หรือกระบวนการในการแก้ปญัหา โดยเฉพาะ
อย่างยิ่งหากช่วยให้องค์กรประสบความสำเร็จและเตรียมพรอ้มสำหรบัการเปลี่ยนแปลงได้ดีข้ึน 
มีแนวโน้มที่จะคิดค้นและทดลองสิ่งใหม่ ๆ และไมก่ลัวทีจ่ะลม้เหลวในกระบวนการ สิ่งสำคัญทีสุ่ดคือ
ผู้นำสง่เสรมิและส่งเสริมให้พนักงานบรรลุศักยภาพสูงสุด มกีารเรียนรูส้ิ่งใหม่ ๆ ทั้งในระดับองค์กร
และระดบับุคคลเป็นอีกหนึง่องค์ประกอบสำคัญของความเปน็ผู้นําที่ปรับตัวได้ เนื่องจากความท้าทาย
ในการปรับตัวไม่สามารถแก้ไขได้โดยใช้ความรู้ที่มีอยูเ่พียงอย่างเดียว จึงเป็นสิ่งสำคัญสำหรบัผูท้ี่เป็น
ผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่จะเปิดกว้างในการทดลองกับวิธีการต่าง ๆ เรียนรูจ้ากความลม้เหลวและหาวิธี
ใหม่ในการแก้ปัญหาในมือ 
   4. คุณลักษณะ (Character) คือ ผู้นำเป็นต้นแบบสำคัญของผู้ตาม ผู้นำ 
การเปลี่ยนแปลงจะตอ้งมีความซือ่สัตย์ น่าเช่ือถือ และยอมรบัความแตกต่าง เพราะมันคืออิทธิพล 
ทางใจ และทางความคิดต่อผู้คนที่จะเดินตาม และทุ่มเทการได้รับความเคารพในการเป็นผู้นํา 
มีความโปรง่ใสเป็นกญุแจสำคัญ ผู้นําต้องเปิดกว้าง มีการยอมรับความผิดพลาดและพร้อมรับ 
การเปลี่ยนแปลง ผู้นำการปรับเปลี่ยนรูจ้ักยอมรับความหลากหลายและหาวิธีที่จะเป็นประโยชน์ต่อทัง้
องค์กร แสดงบุคลิกที่แข็งแกร่งและยืนหยัดตามจรรยาบรรณและหลักการ นำวิธีการที่มีประสิทธิภาพ
มาใช้กับความท้าทายทีป่รบัตัวได้น้ันต้องการความไว้วางใจ มีทักษะในการสร้างนวัตกรรมมาใช้ในการ
แก้ปัญหา ผู้นำประเมินตนเองโดยใช้เกณฑเ์ดียวกันกับที่ใช้ประเมินบุคคลอื่นในองค์กร  
สร้างบรรยากาศของความโปรง่ใสและความเคารพ ซึ่งคุณลกัษณะ ได้แก่ 
    1. การมองภาพรวม (Get on the Balcony) เกี่ยวข้องกับการมองปัญหา 
โดยสังเกตจากมุมมองที่กว้างขึ้น สิ่งนีจ้ะช่วยให้ผู้นํามองเห็นภาพรวมเข้าใจและเข้าใจในสถานการณ์ 
สามารถระบรุูปแบบและแนวโน้มทีอ่าจจะยังไม่ชัดเจน โดยจะต้องสามารถแยกอารมณ์ออกจาก
สถานการณ์และพิจารณาจากมุมมองเชิงวิเคราะห์มากขึ้น มุง่เน้นไปทีเ่ป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่ของ
องค์กรหรอืกลุม่  
    2. การระบุความท้าทายในการปรับตัว (Identify the Adaptive Challenge) 
หมายถึง ความสามารถของผู้นําในการวินิจฉัยและทำความเข้าใจลักษณะพื้นฐานของปญัหาที่ซับซ้อน
ในความท้าทายที่องค์กรหรือกลุ่มของตนต้องเผชิญต้องสามารถรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลจาก 
แหล่งต่าง ๆ รวมถึงผู้ติดตาม ผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย และผูเ้ช่ียวชาญในสาขาน้ี สำรวจหาแนวคิดใหม่ ๆ 
ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์และการสร้างนวัตกรรม 
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    3. การรักษาวินัยใหส้มดลุ (Maintain Disciplined Attention) ผู้นํามีวินัย 
ในสิ่งทีส่นใจ มีความเข้าใจที่ชัดเจนเกี่ยวกบัสิง่ที่พวกเขาต้องการบรรลุ และวิธีที่พวกเขาวางแผนทีจ่ะ
บรรลเุป้าหมาย มีสมาธิ สามารถมุง่เน้นความสนใจไปในงานในมือโดยไม่สนใจและหลีกเลี่ยงสิง่รบกวน
จดจ่ออยูก่ับเป้าหมายขององค์กร  
    4. สร้างการมสี่วนร่วมปลูกฝังความเป็นเจ้าของ (Give the Work Back to the 
People) ผู้นําควรให้อำนาจแกผู่้ตาม โดยการมอบหมายงานและความรับผิดชอบให้กับผู้ตาม 
ได้มีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจ มอบหมายงานและความรับผิดชอบ สร้างวัฒนธรรมแห่งความ
ไว้วางใจและการทำงานร่วมกันด้วย จะทำใหผู้้ตามที่มสี่วนรว่มและมแีรงจูงใจมากขึ้น เนื่องจากเกิด
ความรู้สึกเป็นเจ้าของและรับผิดชอบตอ่งานของตน สิง่นี้สามารถนําไปสูผ่ลผลิตทีเ่พิ่มข้ึนและ 
ความพึงพอใจในงานทีสู่งข้ึนและประสทิธิภาพโดยรวมที่ดีข้ึน แต่อย่างไรก็ตาม ผู้นําจะต้องสร้างสมดลุ
ระหว่างการมอบหมายงานโดยการให้คำแนะนําและการสนบัสนุน การมอบหมายที่มีประสิทธิภาพ
จำเป็นต้องมกีารสื่อสารที่ชัดเจน กำหนดความคาดหวัง จัดหาทรัพยากรให้อย่างเหมาะสม 
    5. การรับฟังเสียงจากด้านล่าง (Protect Leadership Voices from Below) 
ผู้นําควรรบัฟังและให้ความสำคัญกบัมุมมองและความคิดเหน็ของผู้ใต้บงัคับบญัชาและ 
สร้างสภาพแวดลอ้มทีส่ามารถได้ยินและเคารพเสียงหรือความเห็นของพวกเขา ให้ความสำคัญกับ
ความคิดและมุมมองทีห่ลากหลายและเปิดรับข้อเสนอแนะและคําวิจารณ์จากผู้ใตบ้ังคับบัญชา 
สร้างวัฒนธรรมองค์กรทีผู่้ใต้บงัคับบญัชารูส้ึกสบายใจที่จะพดูและแบ่งปันความคิดของตน แม้ว่า 
จะแตกต่างจากความคิดของผู้นําก็ตาม ซึ่งจะทำให้สมาชิกทกุคนในองค์กรรู้สกึมีคุณค่าและน่าเคารพ
สิ่งนีส้ามารถนําไปสู่การมสี่วนร่วมความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมที่เพิม่ขึ้น 
  Yukl (2013) ได้สรุปหลกัการ องค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรบัเปลีย่นไว้ ดังนี ้
   1. การมองอนาคต (Foresight) ผู้นําต้องมีความเข้าใจที่ชัดเจนเกี่ยวกบัวิสัยทัศน์และ
กลยุทธขององค์กร และสามารถคาดการณ์การเปลี่ยนแปลงและความท้าทายทีอ่าจเกิดข้ึนในอนาคต
ได ้ 
   2. มีความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม (Creativity and Innovation) ผู้นําที่ต้อง 
ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์และการสร้างนวัตกรรมและเต็มใจที่จะเสี่ยงและทดลองแนวคิดใหม่ ๆ  
   3. การปรบัตัว (Flexibility) ผู้นําต้องมีความยืดหยุ่นและสามารถปรับตัวใหเ้ข้ากับ
สถานการณ์ทีเ่ปลี่ยนแปลงและข้อมลูใหม่ ได้  
   4. การทำงานเป็นทมี (Team Orientation) ผู้นําจะต้องมุง่เน้นการทำงานเป็นทีม
และสามารถสร้างความสัมพันธ์ที่แน่นแฟ้นกบัสมาชิกในทีม ส่งเสริมการทำงานร่วมกันและการสื่อสาร  
   5. การเรียนรู้และการพฒันา (Learning and Development) ผู้นําต้องมุ่งมั่น 
ในการเรียนรู้และพัฒนาตนเองและทมีอย่างต่อเนื่อง  
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   6. ความยืดหยุ่น (Resilience) ผู้นําจะต้องมีความยืดหยุ่นในการเผชิญกบั 
ความท้าทายและความลม้เหลว สามารถรกัษาทัศนคติเชิงบวกและสร้างแรงบันดาลใจให้ทีมได้  
  Bradberry (2016) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรบัเปลีย่น 
ซึ่งประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ ได้แก ่
   1. มีความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) เปน็พฤติกรรมทีผู่้นำ
สามารถรับรู้อารมณ์ของตนเองและอารมณ์ของผูอ้ื่นได้ นอกจากนี้ยังใช้ในการจัดการตนเองและ 
สร้างความสัมพันธ์ทีม่ีคุณภาพได้ 
   2. สร้างความยุติธรรมในองค์กร (Organizational Justice) เป็นพฤติกรรมที่ผู้นำที่ดี
ที่จะไม่อายต่อความจรงิ รับฟงัความจริงจากทุกฝ่ายในองค์กร รู้จักบูรณาการสิ่งทีผู่้คนคิด สิ่งทีผู่้คน
ต้องการได้ยิน ทำใหผู้้คนรูส้ึกเคารพและเห็นคุณค่าในองค์กร 
   3. คุณลักษณะที่ดี (Character) เป็นพฤติกรรมทีผู่้นำแสดงถึงลักษณะนสิัยที่มีความ
โปรง่ใสและเปิดเผย อาจจะไม่ได้เป็นบุคคลสมบูรณ์แบบ แต่สามารถทำให้ผู้คนเคารพได้ 
   4. มีการพฒันา (Development) ในช่วงเวลาที่ผู้นําคิดว่าตนเองและบุคคล 
ในองค์กรไมม่ีอะไรต้องเรียนรู้อีกต่อไป และไม่มสีิ่งใดทีจ่ะช่วยพัฒนาบุคคลในองค์กรได้ ความคิดน้ี 
ทำให้มั่นใจว่าบุคคลในองค์กรจะไม่มทีางรู้ศักยภาพที่แทจ้ริงของตนเอง ผู้นำจงึต้องเป็นผู้ที่พฒันา
ตนเองและสนบัสนุนการพฒันาของสมาชิกในองค์กร 
  สุวัฒน์ จลุสุวรรณ์ (2563) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
โดยประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ ได้แก่ สมรรถนะทางวัฒนธรรม การสร้างความกลมเกลียว 
วิสัยทัศน์แบบองค์รวม และการจัดการความรู้ สอดคลอ้งกบัการสงัเคราะห์ของนวรัตน์วดี ชินอัคร
วัฒน์ (2563) ซึ่งได้สังเคราะห์องค์ประกอบเพื่อการพัฒนาโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนสำหรบัหัวหน้ากลุม่สาระการเรียนรู้ในโรงเรยีนมัธยมศึกษา โดยได้ให้ความหมายของ
แต่ละองค์ประกอบ ดังนี ้
   1. สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) เป็นการบรูณาการความรู้
ทักษะเกี่ยวกบัวัฒนธรรมทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและปรบัเปลี่ยนตอบสนองเป้าหมายขององค์กร 
   2. การสร้างความกลมเกลียว (Creating Synergy) เป็นการยอมรบัในความแตกต่าง
ระหว่างบุคคลมทีัศนคติที่ดีต่อผูร้่วมงาน สามารถสร้างวัฒนธรรมองค์กรให้มีการประนีประนอม 
กลมเกลียวกัน 
   3. วิสัยทัศน์แบบองค์รวม (Holistic Vision) เป็นการสร้างความเข้าใจและ 
ตระหนักถึงนโยบายขององค์กร มีการเสรมิสร้างการรบัรู้แบบองค์รวม มีความสามารถมองเห็น 
ความเป็นไปได้หลายแง่มมุและสร้างทางเลือกและวางแผนการใช้ทางเลือกที่เหมาะสม 
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   4. การจัดการความรู้ (Managing Knowledge) เป็นการสรา้งแสวงหาความรู้ที่มอียู่
ในองค์กรและนอกองค์กร มกีารพฒันาในการรับและตอบสนองในระบบข้อมูลข่าวสาร มีความคิด
ริเริม่สร้างสรรค์และสร้างนวัตกรรม เพื่อให้เข้ากบัยุคสมัยที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว   
  พงษ์ศักดิ์ ผกามาศ และคณะ (2565) ได้ทำการสังเคราะห์องค์ประกอบของแบบ 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนออกมา 10 องค์ประกอบ ได้แก ่
   1. การสร้างบารมี (Building Charisma) หมายถึง การที่ผู้นำประพฤติตน 
เป็นแบบอย่างแกผู่้ตาม ทำให้เลื่อมใสศรัทธา เคารพนบัถือ ไว้วางใจ และเช่ือมั่นว่าผู้นำทำสิง่ที่ถูกต้อง
ดีงามและยินดีปฏิบัติตามผู้นำ  
   2. การสร้างแรงบันดาลใจ (Building Inspirational Motivation) หมายถึง 
การทีผู่้นำจงูใจและสร้างแรงบันดาลใจแก่ผู้ตามให้เห็นคุณค่าและความท้าทายของงาน เพื่อประโยชน์
สูงสุดต่อองค์กร 
   3. การมีกลยุทธ์และแสวงหาโอกาสในการปรบัตัว (Adapting Strategy and 
Challenges) หมายถึง การที่ผู้นำสามารถนำความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ และแนวคิดเชิงสร้างสรรค์
มาผสมผสานกบักลยุทธ์การบรหิารจัดการขององค์กร เพื่อสร้างใหเ้กิดคุณภาพและความได้เปรียบ
ทางการแข่งขัน 
   4. การสร้างองค์กรแห่งนวัตกรรมทางการศึกษา (Creating an Innovative 
Educational Organization) หมายถึง การทำให้องค์กรสามารถดำรงอยู่ภายใต้ภาวะแห่งการ
เปลี่ยนแปลงและพัฒนานวัตกรรม 
   5. การคำนึงถึงปจัเจกบุคคล (Individualized Consideration) หมายถึง การทีผู่้นำ
คำนึงถึงความต้องการและเคารพความแตกต่างของแต่ละบคุคล 
   6. การสร้างวัฒนธรรมองค์กรเชิงบวก (Building a Positive Corporate Culture) 
หมายถึง การที่ผู้นำให้ความสำคัญต่อกระบวนการคิดที่ถูกตอ้งในการบรหิารจัดการในปัจจุบันและ
พร้อมให้การสนบัสนุนองค์กรพัฒนาไปสู่การแข่งขันในอนาคต 
   7. การสร้างบรรยากาศองค์กรและค่านิยมร่วมเชิงสร้างสรรค์ (Creating a Creative 
Corporate Atmosphere and Shared Values) หมายถึง การที่ผู้นำสร้างบรรยากาศที่ดีขององค์กร
และมองหาโอกาสเพื่อพร้อมรับ ปรบัตัว และมีความไวต่อการเปลี่ยนแปลง รวมถึงความเสี่ยง 
ทุกรปูแบบ 
   8. การมีวุฒิภาวะเชิงนวัตกรรม (Innovative Maturity) หมายถึง การที่ผู้นำมี
แนวคิดและรูปแบบปฏิบัติ เพื่อสร้างสร้างสรรค์นวัตกรรมทางการศึกษาอยู่ใหม่เสมอ 
  จากทัศนะของนักวิชาการดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยได้นำมาทำการวิเคราะห์องค์ประกอบที่
สำคัญของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ดังแสดงในตาราง 1 
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ตาราง 1 วิเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน 
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คว
าม

ถี่ 

1 สมรรถนะทางวัฒนธรรม  
(Cultural Competency) ✓    ✓  2 

2 การจัดการความรู้  
(Managing Knowledge) ✓    ✓  2 

3 วิสัยทัศน์แบบองค์รวม  
(Holistic Vision) ✓    ✓  2 

4 การสร้างความกลมเกลียว  
(Creating Synergy) ✓    ✓  2 

5 ความฉลาดทางอารมณ ์
(Emotional intelligence)  ✓  ✓   2 

6 การจัดการความยุติธรรมในองค์กร 
(Organizational justice)  ✓  ✓   2 

7 การเรียนรู้และพฒันาการ 
(Development)    ✓ ✓ ✓   3 

8 คุณลักษณะ (Character)  ✓  ✓   2 
9 การมองอนาคต (Foresight)   ✓    1 
10 การปรับตัว (Flexibility)   ✓    1 
11 การทำงานเป็นทีม  

(Team orientation)   ✓    1 
12 ความยืดหยุ่น (Resilience)   ✓    1 
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ตาราง 1 (ต่อ) 
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                         นักวิชาการ 
 
 
 
 
        องค์ประกอบ Ho

ga
n 

(2
00

8) 

He
ife

tz
, G

ra
sh

ow
 a

nd
 L

ins
ky

 
(2

00
9)

 

Yu
kl 

(2
01

3)
 

Br
ad

be
rry

 (2
01

6)
 

สุวั
ฒน

์ จ
ลุส

ุวร
รณ์

 (2
56

3)
 

พง
ษ์ศั

กด
ิ์ ผ

กา
มา

ศ 
แล

ะค
ณะ

 
(2

56
5)

 

คว
าม

ถี่ 

13 มีความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม 
(Creativity and innovation)   ✓   ✓ 2 

14 สร้างบารมี (Building Charisma)      ✓ 1 
15 สร้างแรงบันดาลใจ (Building 

Inspirational Motivation)      ✓ 1 
16 การมีกลยุทธ์และแสวงหาโอกาสในการ

ปรับตัว (Adapting Strategy and 
Challenges)      ✓ 1 

17 การคำนึงถึงปัจเจกบุคคล  
(Individualized Consideration)      ✓ 1 

18 การสร้างวัฒนธรรมองค์กรเชิงบวก 
(Building a Positive Corporate 
Culture)      ✓ 1 

19 การสร้างบรรยากาศองค์กรและค่านิยม
ร่วมเชิงสร้างสรรค์ (Creating a 
Creative Corporate Atmosphere 
and Shared Values)      ✓ 1 

20 การมีวุฒิภาวะเชิงนวัตกรรม  
(Innovative Maturity)      ✓ 1 

 
 จากข้อมลูในตาราง 1 ผู้วิจัยพจิารณาแล้วเห็นว่าองค์ประกอบบางองค์ประกอบมี 
ความหมายเหมือนกัน หรือใกล้เคียงกัน แต่นักวิชาการเรียกช่ือต่างกัน ดังนั้นเพื่อให้การนำเอา  
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องค์ประกอบแสดงในตารางสังเคราะห์ให้มีความเหมาะสม ผู้วิจัยจงึกำหนดช่ือองค์ประกอบที่ 
เป็นกลาง (Neutral) ที่สะท้อนใหเ้ห็นถึงความหมายเดียวกันและครอบคลุมองค์ประกอบอื่นที่ใช้ช่ือ
ต่างกัน โดยผู้วิจัยได้ทำการสงัเคราะห์คำและวิเคราะห์องค์ประกอบ ดังตาราง 2 ต่อไปนี ้
 

ตาราง 2 สังเคราะห์คำขององค์ประกอบภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
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์คำ

ขอ
ง

ผู้วิ
จัย

 

1 สมรรถนะทาง
วัฒนธรรม  
 

การจัดการ
ความ
ยุติธรรมใน
องค์กร 

 การจัดการ
ความยุติธรรม
ในองค์กร 
 

สมรรถนะทาง
วัฒนธรรม 
 
 

การคำนึงถึง
ปัจเจกบุคคล 
 
 

สมรรถนะทาง
วัฒนธรรม 
(Cultural 
Competency) 

2 การจัดการ
ความรู้ 

การเรียนรู้
และพัฒนา 
 

การเรียนรู้
และ 
พัฒนาการ 

การเรียนรู้
และ
พัฒนาการ 

การจัดการ
ความรู้ 
 

การมีวุฒิภาวะ
เชิงนวัตกรรม 
 

การจัดการความรู้ 
(Knowledge 
Management) 

3 วิสัยทัศน์แบบ
องค์รวม  
 

 
 

มองอนาคต 
 
 

 วิสัยทัศน์แบบ
องค์รวม 
 

การมีกลยุทธ์
และแสวงหา
โอกาสในการ
ปรับตัว 

วิสัยทัศน์ 
(Visionary) 
 
 

4 การสร้างความ
กลมเกลียว  

ความฉลาด
ทางอารมณ์  

การทำงาน
เป็นทีม  

ความฉลาด
ทางอารมณ์  

การสร้างความ
กลมเกลียว  

การสร้าง
วัฒนธรรม
องค์กรเชิงบวก 

การทำงานเป็นทีม  
(Team work) 

 
 จากข้อมลูในตาราง 2 นั้นผู้วิจัยวิเคราะห์ความถ่ีขององค์ประกอบแบบภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยน ดังตาราง 3 ต่อไปนี ้
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ตาราง 3 สังเคราะห์ขององค์ประกอบภาวะผู้นำการปรบัเปลีย่น 
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คว
าม

ถี่ 

1 สมรรถนะทางวัฒนธรรม  
(Cultural Competency) 

 
✓ 

 
✓ 

 
 

 
✓ 

 
✓ 

 
✓ 5 

2 การจัดการความรู้ (Knowledge 
Management) 

 
✓ 

 
✓ 

 
✓ 

 
✓ 

 
✓ 

 
✓ 6 

3 วิสัยทัศน์ (Visionary) ✓  ✓  ✓ ✓ 4 
4 การทำงานเป็นทีม (Team Work) ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 6 

 
 จากตาราง 3 ผลการสงัเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนจากนักวิชาการ
ต่างๆ ผู้วิจัยสรปุได้ว่า มีองค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 4 องค์ประกอบ ประกอบด้วย 
1) การจัดการความรู้ 2) การทำงานเป็นทีม 3) สมรรถนะทางวัฒนธรรม และ 4) วิสัยทัศน ์
 

 
 

ภาพประกอบ 2 โมเดลการวัดภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 

ภาวะผู้นำการ

ปรับเปลี่ยน 

วิสัยทัศน์ (Visionary) 

การจัดการความรู้ (Knowledge Management) 

การทำงานเป็นทีม (Team Work) 
 

สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 
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 3. องค์ประกอบภาวะผูน้ำการปรบัเปลีย่น 
  จากการสงัเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรับเปลีย่นจากนักวิชาการต่าง ๆ 
ผู้วิจัยสรุปได้ว่า มีองค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน 4 องค์ประกอบ ประกอบด้วย  
1) การจัดการความรู้ 2) การทำงานเป็นทีม 3) สมรรถนะทางวัฒนธรรม และ 4) วิสัยทัศน ์
โดยมีรายละเอียดของแต่ละองค์ประกอบทีจ่ะนำไปสู่การวิเคราะหเ์พื่อกำหนดนิยามเชิงปฏิบัติการของ
แต่ละองค์ประกอบ ดังนี ้
   1. การจัดการความรู้ (Knowledge Management) 
    Nonaka และ Takeuchi (1995) ได้อธิบายถึงการจัดการความรู้ คือ 
กระบวนการจัดการความรู้ตามแบบจำลอง SECI เกี่ยวข้องกบัสี่ข้ันตอนสำคัญ ดังนี้  
     1. การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (Socialization) คือ การแบ่งปันความรู้โดยปริยาย
ผ่านประสบการณ์โดยตรงและปฏิสัมพันธ์ทางสงัคม นี่คือกระบวนการของการแปลงความรู้ของแตล่ะ
บุคคลเป็นความรู ้
     2. การสกัดความรู้ออกจากตัวคน (Externalization) คือ การแปลงความรู้
เป็นความรูท้ี่ชัดเจน นี่คือกระบวนการของการพูดและประมวลความรู้เป็นภาษาไดอะแกรมหรือ
รูปแบบอื่น ๆ ของความรูท้ี่ชัดเจน  
     3. การผนวกความรู้ (Combination) คือ กระบวนการรวมความรู้ที่ชัดเจน
เข้ากับความรูท้ี่ชัดเจนอื่น ๆ เพื่อสร้างความรู้ใหม่ นี่คือกระบวนการสังเคราะห์ความรูท้ี่ชัดเจนประเภท
ต่าง ๆ เพื่อสร้างความรู้ใหม่  
     4. การฝังหรือผนกึความรู้ (Internalization) คือ กระบวนการเรียนรู้และ 
การทำให้ความรู้ใหม่ภายในเพื่อใหก้ลายเป็นส่วนหนึ่งของความรู้ของแตล่ะบุคคล นี่คือกระบวนการ
ของการแปลงความรู้ที่ชัดเจนเป็นความรูผ้่านการปฏิบัติการสะท้อนและข้อเสนอแนะ  
    Wiig (1999) ได้อธิบายเกี่ยวกับการจัดการความรู้ คือ กระบวนการจัดการความรู้
เป็นกระบวนการทีเ่กี่ยวข้องกบัข้ันตอนต่อไปนี้  
     1. ระบุความรู้ คือ เกี่ยวข้องกบัการระบุว่าความรู้ใดมีความสำคัญต่อองค์กร 
อยู่ที่ไหน ใครมีและใช้อย่างไร  
     2. รับความรู้ เกี่ยวข้องกับการได้รบัความรู้ใหม่ผ่านการวิจัยการวิเคราะห์และ
วิธีการอื่น ๆ  
     3. พัฒนาความรู้ เกี่ยวข้องกบัการพัฒนาความรู้ที่มีอยูผ่่านการวิเคราะห์ 
การสงัเคราะห์และการตีความ 
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     4. แบ่งปันความรู้ เกี่ยวข้องกับการแบง่ปันความรู้ภายในองค์กรผ่านการ
สื่อสารการทำงานร่วมกันและวิธีการอื่น ๆ ใช้ความรู้ สิ่งนีเ้กีย่วข้องกับการใช้ความรู้เพื่อปรบัปรุง
กระบวนการผลิตภัณฑ์และบรกิาร  
     5. รักษาความรู้เกี่ยวข้องกับการรกัษาความรู้เมือ่เวลาผ่านไปผ่านการจัดเก็บ
การดึงข้อมลูและการอัปเดต  
    นันทรัตน์ เจรญิกลุ (2552) ได้อธิบายถึงการจัดการความรู้ ดังนี้ การจัดการ
ความรู้ หมายถึง กระบวนการที่ถูกกําหนดหรือสร้างขึ้นมาเพื่อรวบรวมความรู้ทัง้ที่มอียู่ในตัวบุคคล 
(Tacit Knowledge) ซึ่งเกิดจากการเรียนรู้ การได้รับการถ่ายทอด และการบรูณาการความรู้
สติปัญญา ประสบการณ์ ตลอดจนความนึกคิด ความเช่ือและอารมณ์เข้าด้วยกัน กับความรู้ชัดแจง้ 
(Explicit Knowledge) ที่ปรากฏในเอกสารและสื่อต่าง ๆ โดยนําความรู้ทั้ง 2 ประเภท มาบริหาร
จัดการให้เป็นระบบ และจัดใหเ้กิดการแลกเปลี่ยนความรู้ ทศันคต ิและประสบการณ์การทำงาน 
ระหว่างผู้ปฏิบัติที่รบัผิดชอบงานในเรื่องเดียวกัน หรือที่อยู่ในทีมงานทีท่ำงานร่วมกัน เมื่อได้มกีาร
แลกเปลี่ยนและรวบรวมความรู้แล้ว ก็มีการนําความรู้ที่ได้มาสังเคราะห์ จำแนกหรือจัดระบบใหม ่
เพื่อสร้างเป็นองค์ความรู้และมีการจัดเก็บอย่างเป็นระบบ เพื่อนําไปสู่การเผยแพร่ความรู้ โดยผ่านสื่อ
ทั้งสองประเภท คือ สื่อทางอิเล็กทรอนิกส์ และสื่อสิ่งพมิพ์ตา่ง ๆ เพื่อใหเ้กิดการต่อยอดความรูห้รอื
สร้างประโยชน์จากความรู้และนําไปปฏิบัติใหเ้กิดประโยชน์ย่ิง ๆ ข้ึนไป ในการดำเนินการจัดการ
ความรู้ ผู้บริหารและบุคลากรควรคํานึงถึงองค์ประกอบสำคัญที่คือ 1) ความรู้ที่อยู่ในตัวบุคคล 
(Tacit Knowledge) และความรู้ชัดแจ้ง (Explicit Knowledge) 2) กระบวนการจัดการความรู ้
(KM Process) และกจิกรรมหลัก (Core Activities) ของบคุคล กลุ่มคนและองค์การที่ดำเนินไปอย่าง
เป็นข้ันตอนและมีระบบ 3) ทีมจัดการความรู้ในองค์การและชุมชนนักปฏิบัติหรือบุคลากรทุกคนทีม่ี
ส่วนร่วมในกจิกรรมการจัดการความรู้ และ 4) เครื่องมือที่ช่วยในการจัดการความรู้ เช่น เทคโนโลยี
สารสนเทศ รวมถงึเทคนิคและวิธีการต่าง ๆ ที่ใช้ในการขับเคลื่อนกิจกรรมหลกั และกระบวนการ
จัดการความรู้ประกอบด้วย 4 ข้ันตอนสำคัญ คือ  
     1. การกําหนดสิ่งที่ตอ้งเรียนรู้  
     2. การสร้างและแสวงหาความรู้   
     3. การจัดเก็บและสบืค้นความรูป  
     4. การถ่ายโอน แบ่งปัน นําความรู้ไปใช้และการติดตามประเมินผล 
การจัดการความรู ้
    นลวัชร์ ขุนลา และเกษราภรณ์ สุตตาพงค์ (2558) ได้อธิบายถึงการจัดการความรู้ 
ดังนี้ การจัดการความรูเ้ป็นกระบวนการนำความรูท้ี่มีอยูห่รอืข้อมูลมาใช้ใหเ้กิดประโยชนส์ูงสุดต่อ
องค์กร โดยผ่านกระบวนการต่าง ๆ เช่น การสร้าง รวบรวม แลกเปลี่ยนและใช้ความรู้ เป็นต้น  
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ปัจจุบันองค์กรต่าง ๆ ได้ประยุกต์ใช้เทคโนโลยสีารสนเทศเพือ่จัดการความรู้ใหเ้กิดประสิทธิภาพ 
มากยิ่งข้ึน อาทิ การสร้างฐานข้อมลูองค์ความรู้ในองค์กรหรอืการสร้างเหมืองข้อมูล เป็นต้น 
การจัดการความรูส้ามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์กร เนื่องจากความรูท้ี่จะสามารถ
นำไปใช้ประโยชน์ได้น้ัน ต้องพัฒนาจากข้อมลูระดับสารสนเทศระดับสำนึกรู้ ระดับปฏิบัติหรือ 
ผลสะทอ้น จนกระทั่งถึงระดบัปญัญา หรือที่เรียกว่าการจัดการความรู้ ทั้งนี้ การจัดการความรู้ 
ในองค์กรเป็นวิธีการพฒันากระบวนการของนวัตกรรมอย่างต่อเนื่องร่วมกบัสมาชิกทุกคนขององค์กร 
โดยข้ึนอยู่กับโครงสร้างองค์กรที่มลีักษณะยืดหยุ่นหรอืลกัษณะแบบราบ (Flat Organization 
Structure) เพื่อความสะดวกในการควบคุมและประเมินผล นอกจากนั้น ผูบ้รหิารขององค์กรต้อง
กำหนดให้การจัดการความรู้ในองค์กรเป็นเป้าหมายหนึ่งของกลยุทธ์ระดับองค์กร ดังนั้น การจัดการ
ความรู้จะเกิดประโยชน์อย่างแท้จริงต้องอาศัยคลังความรู้ในองค์กรเพื่อถ่ายทอดความรู้ไปสูบุ่คลากร 
หรือเพื่อจัดเกบ็และขยายความรู้ เพื่อเพิ่มผลผลิตและประสทิธิภาพการทำงานขององค์กร เมื่อองค์กร
เกิดการเปลี่ยนแปลงทางด้านการเรียนรู้และการพฒันาองค์กรจะสามารถขยายศักยภาพกลายไปสู่
องค์กรแห่งความเป็นเลิศต่อไป 
    จริยา ปันทวังกูร และกิตติศักดิ์ ดียา (2563) ได้อธิบายถึงการจัดการความรู้ ดังนี้ 
การจัดการความรู้ หรือ Knowledge Management (KM) หมายถึง กระบวนการจัดการความรู้ทีม่ี
อยู่ในตัวบุคคล (Tacit Knowledge) และความรู้ที่ชัดแจ้ง (Explicit Knowledge) โดยการนำความรู้
เหล่าน้ันมาวิเคราะห์ ประมวลผล จัดเกบ็ และจัดการความรูใ้ห้อยู่ในรปูแบบที่สามารถเผยแพร่หรือ
แบ่งปันให้กับบุคคลทัง้ในองค์การและนอกองค์การ เพือ่นำความรู้นั้นไปใช้ประโยชน์เพื่อการพฒันา
งานและพฒันาคน รวมทั้งก่อใหเ้กิดผลสัมฤทธ์ิที่ดีต่อองค์การด้วยการจัดการความรู้ (KM) จงึเป็น
มรดกทางความรู้ (Knowledge Legacy) ทีส่ำคัญอย่างยิ่งขององค์การ เพราะความรู้ที่ดหีรอื 
แนวปฏิบัติที่ดีย่อมช่วยสร้างโอกาสใหเ้กิดการพฒันาคนและพัฒนางานได้ โดยมีขั้นตอนของ 
การจัดการความรู้ ดังนี้  
     1. ข้ันตอนการวางแผน (Plan) ผู้ที่ได้รบัมอบหมายใหเ้ป็นผูร้ับผิดชอบในการ
จัดการความรู้ (KM Team) ระบหุรือเลือกความรู้ (Knowledge) ที่ต้องการจัดการ 
     2. ข้ันตอนการปฏิบัติ (DO) มีขั้นตอนย่อย ดังนี้  
      2.1 เสาะแสวงหาความรู้ (Knowledge Acquisition) ที่มีอยู่ภายใน
สถาบันและนอกสถาบันทัง้ที่เป็น Tacit Knowledgeและ Explicit Knowledge หรือการสร้าง
ความรู้ใหม่ (Knowledge Creation) ที่จำเป็นสำหรับการทำงาน  
      2.2 กลั่นกรอง (Distill) เป็นข้ันตอนของการคัดเลอืก เลือกสรรว่า 
ความรู้ใดเป็นความรูท้ี่สำคัญ หรือจำเป็น  
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      2.3 ดำเนินการจัดการความรู้ เช่น หา Best Practices ที่มีอยู่แล้ว 
ในสถาบัน และตรวจสอบหาวิธีการจัดการความรู้ทีจ่ะนำไปสู่ Best Practices นั้น  
      2.4 ปรับปรุง พฒันาความรู้ สร้างความรูบ้างส่วนเพิ่มเติมที่เหมาะกบั 
การใช้งาน มีการจัดการความรู้ใหเ้ป็นระบบ โดยอาจมีการจดัหมวดหมู่ความรู้ ประเภทของความรู้ 
และทันสมัย 
      2.5 แลกเปลี่ยนเรียนรู้และการถ่ายทอดความรู้ (Knowledge Sharing & 
Transfer)  
      2.6 ประมวลความรู้ (Knowledge Codification) การจัดและ 
เก็บรวบรวมความรู้ (Capture & Store)  
      2.7 การใช้ความรู้ (Knowledge Use) เป็นข้ันตอนของการนำความรู้ที่มี
การจัดการผ่านกระบวนการจัดการความรู้แล้วไปประยกุต์ใช้ในงานของตนเอง  
     3. ข้ันตอนการตรวจสอบ (Check) ข้ันตอนน้ีเป็นข้ันการติดตาม ตรวจสอบ 
(Monitor) ประเมินผล (Evaluate) การนำความรู้ไปใช้ในการดำเนินงาน  
     4. ข้ันตอนการดำเนินงานใหเ้หมาะสม (Action) หลงัจากทีผู่้นำความรู้ไปใช้ 
มีการประเมินผลจากการใช้ความรู้ แล้วหากผลการดำเนินงานที่เกิดข้ึนบรรลุเป้าหมายหรือเป็นไปตาม
แผนที่วางไว้สามารถนำความรู้นั้นมาจัดทำเป็นแนวทางปฏิบตัิที่เป็นมาตรฐานได้ และสามารถ
ปรับปรงุให้ดีย่ิงข้ึนไปได้อีก 
    จากการศึกษาเอกสารและข้อมลูจากนักวิชาการต่าง ๆ สรปุได้ว่า การจัดการ
ความรู้ คือ พฤติกรรมของผูบ้รหิารสถานศึกษาที่สามารถจัดการความรู้ของสถานศึกษา โดยการสร้าง
องค์ความรู้ การรวบรวมองค์ความรู้ทีม่ีอยู่ในองค์กรมาพฒันาให้เป็นระบบ เพื่อให้ทุกคน 
ในสถานศึกษาสามารถเข้าถึงความรู้ และพฒันาตนเองใหเ้ปน็ผู้รู้ แบ่งปันเผยแพร่ความรู้ สามารถนำ
ความรู้นั้นมาใช้งานและจัดการความรู้ ข้อมูลของสถานศึกษา เพื่อช่วยในการตัดสินใจและ 
เพิ่มประสิทธิภาพการทำงานของสถานศึกษา 
   2. การทำงานเป็นทมี 
    2.1 ความหมายของการทำงานเป็นทมี 
     Larson และ LaFasto (1987) ได้อธิบายถึงการทำงานเป็นทีมที่มี
ประสิทธิภาพ ดังนี้ ปัจจัยสำคัญแปดประการที่มีความสำคัญต่อการบรรลุความมปีระสิทธิภาพของทีม 
ได้แก่ 1) เป้าหมายทีสู่งและชัดเจน คือ ทีมต้องมีจุดประสงค์ร่วมกันและเป้าหมายที่ชัดเจน ท้าทาย 
ซึ่งสร้างแรงบันดาลใจและกระตุ้นให้สมาชิกทำงานร่วมกัน 2) โครงสร้างที่ขับเคลื่อนด้วยผลลพัธ์ คือ 
ทีมต้องมีโครงสร้างทีส่นับสนุนการบรรลุเป้าหมาย และช่วยให้สมาชิกสามารถตัดสินใจและดำเนินการ
เพื่อใหบ้รรลผุล 3) สมาชิกในทีมที่มีความสามารถ คือ สมาชิกแต่ละคนในทีมต้องมีทกัษะความรู้และ 
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ประสบการณ์ทีจ่ำเป็นเพื่อนําไปสู่ความสำเรจ็ของทมีอย่างมปีระสิทธิภาพ 4) ความมุ่งมั่นทีเ่ป็น 
หนึ่งเดียว คือ ทีมจะต้องเป็นหนึ่งเดียวกันในความมุ่งมั่นต่อเป้าหมายและต่อกันด้วยความรูส้ึก
รับผิดชอบร่วมกันในการบรรลผุลลพัธ์ 5) บรรยากาศที่ดีในการทำงานร่วมกัน คือ ทีมต้องส่งเสริม
บรรยากาศของการทำงานร่วมกันความไว้วางใจและการสนบัสนุนซึง่กันและกัน ด้วยการสื่อสารที ่
เปิดกว้างและซื่อสัตย์ 6) มาตรฐานความเป็นเลิศ คือ ทีมต้องมีมาตรฐานการปฏิบัติงานที่สงูและ
รับผิดชอบซึง่กันและกันในการปฏิบัติตามมาตรฐานเหล่าน้ัน 7) การสนับสนุนและการยอมรบัจาก
ภายนอก คือ ทีมต้องได้รับการสนับสนุนและการยอมรบัจากผู้มสี่วนได้ส่วนเสียภายนอก เช่น ลูกค้า 
8) ความเป็นผู้นําทีม่ีหลักการ คือ ทีมต้องมีผู้นําที่รวบรวมหลักการและค่านิยมทางจริยธรรมและ
ส่งเสริมวัฒนธรรมแห่งความเป็นเลิศการทำงานร่วมกันและการปรับปรงุอย่างต่อเนื่อง โดยผู้นำคอย
ช่วยเหลือให้สมาชิกในทีมสามารถพึง่พาอาศัยซึง่กันและกันในการทำงานร่วมกัน ช่วยเหลือสมาชิกให้
มีความผูกพันกัน ช่วยจูงใจสมาชิกในการทำงานและช่วยลดปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดจากการประสานงาน 
ช่วยเพิ่มความรู้และทักษะแก่ทมีงาน ช่วยเพิ่มคณภาพของผลงานด้วยการหาวิธีการใหม่ ๆ ที่ดีกว่า
แบบเก่า 
     Hackman (2012) ได้อธิบายถึงการทำงานเป็นทีม คือ ความพยายามร่วมกัน
ของกลุม่บุคคลเพื่อให้บรรลุเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ร่วมกนั โดยได้ระบุเงื่อนไขสำคัญห้าประการที่
จำเป็นสำหรบัการทำงานเป็นทีมที่มปีระสิทธิภาพ ได้แก่ 1) เป้าหมายที่ชัดเจนและท้าทาย คือ สมาชิก
ในทีมจำเป็นต้องมีความเข้าใจร่วมกันเกี่ยวกบัเป้าหมายของทีม และควรมีความท้าทายมากพอที่จะ
กระตุ้นใหพ้วกเขาทำงานร่วมกันเพื่อบรรลเุป้าหมาย 2) โครงสร้างทมีทีส่นับสนุน คือ ทีมจำเป็นต้องมี
บทบาทและความรับผิดชอบที่กําหนดไว้อย่างชัดเจนและสมาชิกควรมีทรัพยากรและการสนบัสนุนที่
จำเป็นในการดำเนินงานของพวกเขา 3) สมาชิกในทีมที่มีความสามารถ คือ สมาชิกในทีมต้องมีความรู้
ทักษะและความสามารถที่จำเป็นในการปฏิบัตหิน้าที่อย่างมปีระสิทธิภาพ 4) การทำงานร่วมกันและ
เสริมสร้างการทำงานเป็นทีมร่วมกัน คือ สมาชิกในทมีจำเปน็ต้องทำงานร่วมกันในลกัษณะที่
ประสานงานและทำงานร่วมกัน โดยความพยายามของแต่ละคนเสริมสร้างการทำงานของผู้อื่น  
5) การสนบัสนุนและการยอมรับจากภายนอก คือ ทีมจำเปน็ต้องได้รับการยอมรบัและการสนับสนุน
จากภายนอกเพื่อกระตุ้นและรักษาความพยายามของสมาชิกในทีม 
     สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2548) ได้อธิบายถึงการทำงานเป็นทมี ดังนี้ การทำงาน
เป็นทมี คือ การรวมกลุ่มคน โดยร่วมผูกพันกันเหนียวแน่นด้วยวัตถุประสงค์แลละเป้าหมายอย่าง
เดียวกัน มีแนวทางปฏิบัตเิดียวกัน มีความรับผิดชอบร่วมกัน โดยมีผู้นำทีมงานมีบทบาทร่วมกบั
สมาชิกในการรักษาวัตถุประสงค์ของทมี เพื่อใหส้อดคล้องกบัเป้าหมายและวัตุประสงค์ของทมี 
ช่วยสร้างความรักและผูกพันและความมั่นใจต่อกันของสมาชิก ช่วยพัฒนาเสรมิสร้างทกัษะของสมาชิก  
ร่วมมือกบับุคคลภายนอกเพื่อช่วยแก้ปญัหา อปุสรรคในการทำงานของทมี เปิดโอกาสในการสร้าง 



 

 

  39 

ความก้าวหน้าแก่ทีมงานทุกคน โดยทีมทีม่ีคุณสมบัติเป็นเลิศจะมลีักษณะคือ มีเป้าหมายสูงเด่น 
มีโครงสร้างงานมุง่ชัด สมาชิกในทีมมีความสามารถสงู สมาชิกในทีมผกูพันกันเหนียวแน่นมบีรรยากาศ
ร่วมมือกันในการทำงานที่ดี มีมาตรฐานที่เป็นเลิศ ได้รับความร่วมมือและการยอมรับจาก
บุคคลภายนอก ผู้นำดียึดมั่นต่อหลกัการ 
     ชาญชัย อาจินสมาจาร (2550) ได้ให้ความหมายของการทำงานเป็นทีม ดังนี้ 
ทีม คือ สิ่งจำเป็นในการปฏิบัติงานในปจัจบุัน ทีมในทีท่ำงานได้รับอนุญาตให้เผชิญหน้ากัน ตั้งคำถาม 
กำหนดนโยบาย และเหนือสิง่ใด ในการมสี่วนร่วม ทีมจะประเมินสภาวะที่ทำให้ทมีทำงานไมม่ี
ประสิทธิผลอยูเ่สมอ สิ่งดงักล่าวเกี่ยวข้องกบัผู้นำ (หัวหน้างาน) และเพื่อนร่วมงาน (พนกังาน) ทกุคน
ต้องทำงานร่วมกันเพื่อจุดมุ่งหมายและทำใหป้ระสบความสำเร็จในจุดมุ่งหมาย ผู้นำใช้ทีมงาน 
เพื่อแก้ปญัหา ลองมาพิจารณาสิ่งตอ่ไปนี้เมื่อผู้นำสร้างทมีงาน สร้างความรูส้ึกร่วมในวัตถุประสงค์ 
คนที่ทำงานร่วมกันสามารถใช้ความสำเรจ็ในสิง่ต่าง ๆ ที่ยิ่งใหญ่ สิง่ที่ใหก้ำลงัใจแกท่ีมก็คือ วิสัยทัศน์ที่
เป็นเอกภาพทีส่มาชิกแต่ละคนมีส่วนร่วมทำเป้าประสงค์ใหเ้ป็นเป้าประสงค์ของทีม ปฏิบัติต่อ 
ปัจเจกบุคคลเหมือนกบัที่เขาเป็น ปจัเจกบุคคลมบีุคลิกภาพ ทักษะ ความหวัง และความกลัวต่างกัน 
ผู้นำที่ฉลาดยอมรบัในความแตกต่างเหล่าน้ี มีความชาบซึ้งในความแตกต่างและใช้มันใหเ้ป็นประโยชน์
กับทีม ทำให้สมาชิกแต่ละคนรบัผิดชอบต่อผลิตผลของทีม มีส่วนร่วมต่อการยกยอ่ง และยอมรบั 
การตำหนเิมื่อทีมทำได้ดีและเป็นที่ยอมรับ เป็นผูก้ำกับดูแล ผู้เล่นในทีมคือผู้นำในอนาคตมันคือ 
งานของผู้นำในการพฒันาความเฉลียวฉลาดและคนในทีมใหเ้ข้มแข็งข้ึน ช่วยสมาชิกของทีมทำให้
เป้าประสงค์บรรลผุลสำเรจ็ และเสริมแรงความมั่นใจที่คุณมใีนความสามารถของเขา 
     พิสิฐ สอนละ และคณะ (2551) การทำงานเป็นทมี หมายถึง การที่บุคคล
ตั้งแต่สองคนข้ึนไปมีความสัมพันธ์กันค่อนข้างจะใกล้ชิดมารว่มกันดำเนินกิจกรรมทัง้หลายใหบ้รรลุ
เป้าหมายไปในทิศทางเดียวกัน สนบัสนุนช่วยเหลือ เอาใจใสซ่ึ่งกันและกัน ใช้ทักษะประสบการณ์ 
แบกรบัภาระร่วมกัน ร่วมมือกันทำงานอย่างเตม็ความสามารถ สามัคคีกัน เพื่อแก้ไขปญัหาต่าง ๆ และ
พัฒนาองค์กรใหบ้รรลุวัตถุประสงค์อย่างมีประสิทธิภาพ 
     พชรวิทย์ จันทร์ศิริสริ (2565) ได้อธิบายเกี่ยวกับการทำงานเป็นทีม ดังนี ้
การทำงานเป็นทีม หมายถึง การรวมตัวกันของตั้งแต่สองบุคลข้ึนไปเข้ามาทำงานเพือ่ให้งานสำเร็จตาม
จุดมุ่งหมายที่ตัง้ไว้ โดยร่วมกันคิด ร่วมตัดสินใจ ร่วมปฏิบัติและพึ่งพาอาศัยกัน เพื่อให้การปฏิบัติงาน
เป็นไปในทิศทางหรือแนวทางเดียวกัน การทำงานเป็นทีม เป็นการตระหนกัถึงคุณค่าของสมาชิกในทีม 
พยามยามเพิม่ระดับของความคิดสร้างสรรค์ และการตัดสินใจใหส้มาชิกเข้ามามีส่วนร่วมในทีม 
ให้มากขึ้นในการวางแผนและกำหนดเป้าหมายของทีม และลักษณะของการทำงานเป็นทีมทีม่ี
ประสิทธิภาพควรประกอบไปด้วยผู้นำทีมที่ดี ทีมที่มีการกำหนดเป้าหมายชัดเจน สมาชิกมีความ
ไว้วางใจซึ่งกันและกัน มีการช้ีแนะแนวทางปฏิบัติอย่างชัดเจน มีการสื่อสารแบบเปิด มีการเสียสละ 
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ของสมาชิกทีมงาน มีการใหผ้ลตอบแทนเป็นกลุม่ สร้างค่านิยมให้การทำงานร่วมกันเพื่อใหเ้กิด 
ความพึงพอใจของกลุ่ม มีการประสานงานที่ดี และสมาชิกในทีมรูส้ึกว่าเป็นส่วนหนึง่ของทีม 
การทำงานเป็นทีมจะช่วยส่งเสริมใหผู้บ้รหิารสามารถจัดระบบการทำงานที่ดี ทำใหง้านบรรลุเป้าหมาย 
เกิดความรูส้ึกรกั สามัคคีระหว่างสมาชิกของกลุ่มและทีมงานตามมาตรฐานการทำงาน เกิดความเป็น
ปึกแผ่นและสร้างความรู้สกึยอมรับนบัถือกันของสมาชิกในทมี มีการเคารพกัน ก่อให้เกิดการถ้อยที
ถ้อยอาศัย 
     จากการศึกษาเอกสารและข้อมลูจากนักวิชาการต่าง ๆ สรปุได้ว่า การทำงาน
เป็นทมี หมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารในการทำงานร่วมกนักับบุคคลสองคนข้ึนไป โดยทำงาน
ร่วมกันเพือ่บรรลุเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ของสถานศึกษาที่ผู้นำทมีร่วมกบัสมาชิกกำหนด
จุดประสงค์และเป้าหมายที่ชัดเจนร่วมกัน มีการกําหนดเป้าหมายบทบาทและความรบัผิดชอบที่
ชัดเจนสำหรับสมาชิกในทีม ส่งเสริมพฒันาทักษะความรู้และประสบการณ์ทีจ่ำเป็นของสมาชิก 
สร้างความสามัคคีรกัใคร่กลมเกลียวในหมู่คณะ สร้างบรรยากาศที่ดีในการทำงานร่วมกัน ร่วมมือกัน
ดำเนินงานใหบ้รรลเุป้าหมายขององค์กรอย่างมปีระสทิธิภาพ 
   3. สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 
    3.1 ความหมายของสมรรถนะทางวัฒนธรรม 
     Byram (1997), Thomas (2003), Byram and Fleming (1998) และ 
Byram (2000) ให้ความหมายในมมุมองด้านความรู้ความเข้าใจว่าสมรรถนะระหว่างวัฒนธรรม คือ 
ความรู้ความเข้าใจในตนเอง เข้าใจผู้อื่น เข้าใจความสมัพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมที่แตกต่างทั้งภายในและ
ภายนอกสังคม มทีักษะในการ ตีความ สืบค้น การปฏิสมัพันธ์ เห็นคุณค่าในค่านิยม ความเช่ือ 
พฤติกรรมของผู้อื่น ประนีประนอม มใีจเป็นกลาง ทัง้ต่อกลุม่ตนเองและผู้อื่น ส่งผลใหส้ามารถจัดการ
การปฏิสมัพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมเพื่อหลกีเลี่ยงการ เข้าใจผดิที่อาจเกิดข้ึน และปรับตัวในสถานการณ์
ต่างวัฒนธรรมได้  
    Diller และ Moule (2005) ระบุว่า สมรรถนะทางวัฒนธรรมหรอืสมรรถนะ 
เชิงวัฒนธรรม หมายถึง ความสามารถของบุคคลในวัฒนธรรมหนึ่งในการทำความเข้าใจในการสื่อสาร 
ปฏิบัติงานและเพิม่เติมประสิทธิภาพการใหบ้ริการแก่บุคคลที่มีวัฒนธรรมแตกต่างกัน  

    Ross (2008) ได้อธิบายความหมายของสมรรถนะทางวัฒนธรรม คือ การพัฒนา
ความรู้และทกัษะผ่านประสบการณ์และการฝึกอบรมที่ให้ผลลัพธ์ในรปูแบบทีซ่ับซอ้นของ 
ความแตกต่างทางวัฒนธรรม ทักษะด้านมนุษยสัมพันธ์ แต่ละบุคคลมีความยืดหยุ่นปรบัตัวได้ 
    Bennett (2011) นั้นให้ความหมายในมุมมองด้านการสือ่สารคือ ความสามารถ
ในการสื่อสารติดต่อกับบุคคลอื่นได้อย่างมีประสิทธิภาพ และเหมาะสมในบริบทที่มีความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม ซึ่งข้ึนอยูก่ับพื้นความรู้ ทักษะและทัศนคติของบุคคลนั้น เพือ่ให้ได้รบัการยอมรับ 
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และการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กันอย่างมปีระสิทธิภาพ ซึ่งเป็นสิ่งที่เกิดจากกระบวนการรบัรู้ความรู้สึก  
และทักษะเชิงพฤติกรรม คือ การตระหนักในความรู้ทางวัฒนธรรมของตนเอง ความรู้ทางวัฒนธรรม
ทั่วไป วัฒนธรรมเฉพาะ ความรู้ความเข้าใจในความแตกต่างระหว่างวัฒนธรรม มีความใฝ่รู้ ยืดหยุ่น 
ในการเรียนรู้ มีแรงจูงใจ และเปิดใจ มีทักษะการสร้างความสัมพันธ์ ทักษะเชิงพฤติกรรม (การฟงั 
การแก้ปญัหา) การร่วมรูส้ึกและทักษะการรวบรวมข้อมูลสารสนเทศ  
    สุดศิริ หริัญชุณหะ และคณะ (2552) ได้ให้ความหมาย สมรรถนะทางวัฒนธรรม 
หมายถึง ความสามารถ หรือวิธีการปฏิบัติที่แสดงออกถึงการให้เกียรติและยอมรับในความเช่ือ 
ลักษณะสมัพันธภาพ ทัศนคติ และพฤติกรรมของครอบครัวผู้ใช้บริการ และความหลากหลายทาง
วัฒนธรรมของผู้ให้บริการเอง หรือเป็นการบริการ และให้ความช่วยเหลือทีส่ามารถตอบสนอง 
ความเช่ือ ลักษณะสัมพันธภาพ ทัศนคติ ภาษา และพฤติกรรมของแตล่ะบุคคลได้  
    ศิริพันธ์ุ ศิริพันธ์ุ และประณีต ส่งวัฒนา (2557) ได้ให้ความหมายของสมรรถนะ
ทางวัฒนธรรมว่า เป็นชุดของพฤติกรรม ความรู้ และทัศนคติที่บุคคลใช้ในการทำงานใหส้อดคลอ้งกบั
สถานการณ์ในวัฒนธรรมทีห่ลากหลาย หรือความสามารถของบุคคลในการสร้างสัมพันธภาพระหว่าง
บุคคลในการทำงานได้อย่างมปีระสทิธิภาพ เพื่อให้บริการกบัคนต่างวัฒนธรรม  
    จากการศึกษาความหมายของสมรรถนะทางวัฒนธรรมจากนักวิชาการต่าง ๆ  
สรปุได้ว่า สมรรถนะทางวัฒนธรรม คือ พฤติกรรมของผูบ้รหิารทีม่ีความรู้ความเข้าใจในตนเอง 
เข้าใจผู้อื่น เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมที่แตกต่าง ปรับตัวในสถานการณ์ต่างวัฒนธรรมได้ 
มีทักษะในการสื่อสาร สร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในการทำงานได้อย่างมีประสทิธิภาพ 
   4. วิสัยทัศน์ (Visionary) 
    4.1 ความหมายของวิสัยทัศน ์
     Yulk (2010) กล่าวว่าวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนและน่าจะทำไดจ้ะเป็นสิ่งที่ช่วยให้
องค์กรรู้ว่าการเปลี่ยนแปลงเพื่ออนาคตที่ดีคืออะไร และควรทำอย่างไร ทำใหผู้้ตามมีความหวัง 
ศรัทธา ที่จะทำให้เป้าหมายของอนาคตเป็นจริง 
     Achua และ Lussier (2013) กล่าวว่า วิสัยทัศน์ คือ ความสามารถในการ
สร้างจินตนาการถึงสภาพที่แตกต่างและดีไปกว่าเดิม รวมทั้งวิธีการที่ทำใหเ้กิดผลสำเรจ็ตามที่คิดไว้ 
     Daft (2015) กล่าวว่า วิสัยทัศน์ คือ ความคิดหรืออุดมคติเกีย่วกับอนาคตที่
น่าประทบัใจ แต่ยังไม่สามารถบรรลุได้ เป็นมมุมองที่ท้าทายเกี่ยวกับอนาคตทีบุ่คลากรทกุคน 
ในองค์กรเช่ือว่าสามารถเป็นไปได้และดีกว่าปจัจบุัน  
     ชาญชัย อาจินสมาจาร (2550) ได้ให้ความหมายของวิสัยทัศน์ ดังนี้ วิสัยทัศน์ 
คือ ความสามารถในการมีภาพที่ชัดเจนในสิ่งที่คุณต้องการให้บรรลุถ้าหากปราศจากความผูกพันต่อ
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วิสัยทัศน์ เราไม่อาจนำตัวเราไปสูท่ิศทางที่แน่นอน วิสัยทัศนใ์ห้ทิศทางปลายทางทีม่ีคุณค่า แรงจูงใจ 
ความกระตือรอืร้น ความรูส้ึกในผลลัพธ์ การตอบสนองต่อวัตถุประสงค์ของบุคคล 
     วิเชียร วิทยอุดม (2553) อธิบายเกี่ยวกับวิสัยทัศน์ ว่า เป็นความสามารถคิด
ได้ว่าเป็นเสมือนความใฝฝ่ันในอนาคตและสามารถทำให้บรรลุผลสำเรจ็ได้จรงิ โดยผู้นำทีม่ีวิสัยทัศน์ 
จะเป็นตัวช้ีนำแนวทางการบริหารองค์การและสร้างความทะเยอทะยานในระดับที่สงูในการที่จะนำ
องค์การให้บรรลุเป้าหมายได้ ซึ่งผลจากวิสัยทัศน์ทำให้มีการเช่ือมต่อระหว่างปัจจุบันและอนาคต 
ช่วยเป็นพลงักระตุ้นให้พนักงานมุ่งไปสู่อนาคตและสร้างมาตรฐานของความเป็นเลิศในองค์การ 
พลังของวิสัยทัศน์ทำให้คนเกิดความท้าทายและมุ่งมั่นพยายามที่จะทำงานใหส้ำเร็จ นอกจากนี้ยังเป็น
ตัวกำหนดเครื่องวัดการส่งเสริมและสนบัสนุนองค์การของพนักงาน 
    พิชาภพ พันธ์ุแพ (2555) กล่าวว่า วิสัยทัศน์คือมุมมองที่ท้าทายเกี่ยวกับอนาคต
ขององค์การที่ทกุคนเช่ือและยงัไปไม่ถึงแต่เป็นสิ่งที่ดกีว่าปัจจุบัน ผู้นำที่มีวิสัยทัศนท์ี่ดีและ 
มีความสามารถในการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ที่ตนเองได้วางไว้กับบุคลากรในองค์การย่อมทำให้องค์การนั้น
เจริญเติบโตอย่างยั่งยืน  
    บุษยา วีรกุล (2558) อธิบายว่าวิสัยทัศน์ คือ เป้าหมายในอนาคตที่องค์การควร
จะพัฒนาไปให้ถึงแต่ไม่ใช่โครงการระยะสั้น การสร้างวิสัยทศัน์เป็นภาระงานสำคัญอันดับต้น ๆ  
ของผู้นำองค์การ การสร้างวิสัยทัศน์ที่ดี เหมาะสม ชัดเจน จะทำให้ผูอ้ื่นเข้าใจเป้าหมายและเห็นด้วย
กับทิศทางที่จะก้าวไปในอนาคต 
    สรปุได้ว่า วิสัยทัศน์ คือ พฤติกรรมของผู้บริหารทีส่ามารถวิเคราะห์ กำหนด
ทิศทางขององค์การ สามารถสร้างเป้าหมายที่เหมาะสมและชัดเจนกับสถานการณ์ปจัจบุันและอนาคต
ที่สามารถเป็นไปได้ ทำให้ผู้อื่นเข้าใจเป้าหมายและยอมรับในเป้าหมายที่กำหนดไว้  
 
แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการพัฒนาภาวะผูน้ำ 
 
 1. ความหมายของการพัฒนาภาวะผู้นำ 
  การพัฒนาภาวะผู้นำนั้นมีพื้นฐานความเช่ืออยู่ว่า ผู้นำไม่ได้เป็นต้ังแต่เกิดและสร้างขึ้นมา
จากพรสวรรค์ ดังนักวิชาการได้ให้ความหมายของการพัฒนากวะผู้นำ ดังนี้ 
   DuBrin (2007) ได้อธิบายความหมายของการพฒันาภาวะผูน้ำไว้ว่า 
เป็นกระบวนการทีเ่กี่ยวข้องกบัการศึกษา (Education) และการฝึกอบรม (Training) ประสบการณ์
ในการทำงาน (Job Experience) การสอนงาน (Coaching) และการขวนขวายด้วยตนเอง 
(Self Help) 
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   Lamoureux (2008) ได้อธิบายความหมายของการพัฒนาภาวะผู้นำไว้ว่า คือ 
กระบวนการสำหรับการพัฒนาความชำนาญ ความรู้ และพฤติกรรมของผู้นำอย่างเป็นระบบ 
(systematically) และเป็นเชิงกลยุทธ์ (Strategically) และเป็นกระบวนการที่ต้องสนบัสนุนและ
สอดคล้องกบัการจัดการเรือ่งความสามารถพเิศษในด้านอื่นๆด้วย 
   Lawson (2008) ได้กล่าวไว้ว่า การพัฒนาภาวะผู้นำเป็นการลงทุนเชิงกลยทุธ์ 
ในกระบวนการที่มโีครงสร้าง เพื่อนำเสนอโอกาส การฝึกอบรมและกรณีศึกษาประสบการณ์ใหผู้้นำได้
พัฒนาความเป็นผู้นำอย่างมีประสิทธิภาพ โดยการพฒันาภาวะผู้นำนั้นเป็นวิธีแบบบรูณาการในการ
พัฒนาความรู้และทักษะ เพื่อใหผู้้นำมีความสามารถและช่วยผลักดันองค์การไปสู่ความสำเร็จ 
ความเป็นมืออาชีพที่ออกแบบมา เพื่อพฒันาผูบ้รหิารและช่วยพัฒนาทักษะการเป็นผู้นำ  
   Hughes, Ginnett และ Curphy (2009) ได้อธิบายความหมายของภาวะผู้นำไว้ว่า 
การพัฒนาภาวะผู้นำทำได้โดยใช้ประสบการณ์ในการทำงานที่เกิดข้ึนจากกระบวนการสามอย่าง คือ 
การปฏิบัตจิรงิ การสังเกต การคิด พิจารณา 
   Society of Human Resource Management (2010) ได้อธิบายการพฒันา 
ภาวะผู้นำไว้ว่า เป็นการจัดฝกึอบรมทั้งแบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการและเป็นโปรแกรม 
การพัฒนา 
   บุษยา วีรกุล (2558) ได้กล่าวไว้ว่า การพัฒนาภาวะผู้นำ คือ แผนงานและ
กระบวนการที่องค์การกำหนดข้ึนอย่างเป็นระบบที่ตอ่เนื่อง เพื่อพฒันาใหส้มาชิกขององค์การ 
มีความสามารถด้านการเป็นผู้นำ ซึง่ความสามารถเหล่าน้ันมคีวามสำคัญต่อการดำเนินภารกจิต่าง ๆ  
ขององค์การ หรือหมายถึง โครงการฝกึอบรมและการพัฒนาความสามารถในงานที่ถูกออกแบบ 
เพื่อช่วยผู้บริหารทุกระดบัได้พัฒนาความสามารถด้านการเปน็ผู้นำตามที่องค์การต้องการ  
   สุธรรม ธรรมทัศนานนท์ (2563) การพฒันาภาวะผู้นำ เป็นความพยายามที่จะเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการนำผ่านกระบวนการเรียนรู้ต่าง ๆ อย่างเป็นระบบ ทีผู่้นำต้องพฒันาความเป็นผู้นำ
ทั้งบทบาทและกระบวนการให้ดีย่ิงข้ึน ทั้งทักษะและความรูผ้่านประสบการณ์การเรียนรู้ต่าง ๆ  
ทั้งแบบเปน็ทางการและไม่เป็นทางการ โดยบรูณาการหรอือาจเป็นโปรแกรมพัฒนาความรู้และทักษะ 
โดยมีเป้าหมายให้ผู้นำมีความสามารถและช่วยผลักดันองคก์รไปสู่ความสำเร็จได้ 
   จากการศึกษาความเห็นและคำอธิบายของนักวิชาการต่าง ๆ ข้างต้น ผู้วิจัยสรปุได้ว่า  
การพัฒนาภาวะผู้นำ คือ กระบวนการที่เกี่ยวข้องกับการศึกษาและการฝึกอบรมในด้านความรู้ 
ความสามารถ สมรรถนะ พฤติกรรมและความชำนาญของผูบ้รหิารหรือพนักงานให้เป็นผู้นำที่ดีตาม
ความต้องการขององค์กร 
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 2. ความสำคัญของการพัฒนาภาวะผู้นำ (Importance of Leadership 
Development) 
  สุธรรม ธรรมทัศนานนท์ (2563) กล่าวถึงความสำคัญของการพัฒนาผู้นำไว้ ดังนี ้
การพัฒนาภาวะผู้นำไม่ว่าจะเป็นรปูแบบไหนก็ตามล้วนหวัง “ผล” ให้เป็นไปตามที่ต้องการทัง้สิ้น คือ 
ได้ผู้นำที่ทำงานได้ผลจรงิและนำได้อย่างมีประสิทธิภาพในระยะยาว ซึ่งการพฒันาภาวะผู้นำ 
ในระยะยาวนั้นมีความสำคัญต่อองค์การในหลายด้าน ดังต่อไปนี้ 
   1. การเพิ่มประสทิธิภาพและประสิทธิผลให้กบัองค์การ (Organizational 
Effectiveness and Efference) โดยประสิทธิผล (Effectiveness) ดจูากการที่องค์กรสามารถ
ดำเนินงานบรรลุตามเป้าหมายที่กำหนดอย่างสอดรับกบัสภาพแวดล้อมภายนอก ในขณะที่
ประสิทธิภาพ (Efficiency) ดจูากผลผลิตเทียบกับปัจจัยนำเข้า โดยองค์กรสามารถผลิตสินค้าและ
บริการด้วยการใช้แรงงาน วัตถุดิบและพลังงานน้อยลงจงึจะเรียกได้ว่ามีประสิทธิผล ดังนั้น ถ้าผู้นำ
สามารถแสดงความเป็นผู้นำได้ดีและมีคุณภาพก็จะสามารถกระตุ้นจงูใจผู้อื่นให้ทำงานบรรลุตาม
เป้าหมายขององค์กรได้ทัง้ความมีประสิทธิภาพและความมปีระสทิธิผล  
   2. การสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Competitive Advantage) 
การดำเนินงานขององค์การในแงมุ่มต่าง ๆ ทีส่ร้างความแตกต่างจากคู่แข่งในเชิงกลยทุธ์และ 
สิ่งที่ช่วยสร้างความแตกต่างระหว่างองค์การและคู่แข่งออกจากกันนั้นเป็นสิ่งที่ช่วยให้องค์การสามารถ
ดำเนินการบรหิารไปได้อย่างต่อเนื่องและยัง่ยืน   
   3. การวางแผนหาผูส้ืบทอด (Succession Planning) เป็นการป้องกันการขาด
แคลนผู้นำและเพื่อเตรียมเสรมิทัพผู้นำสำหรบัตำแหน่งที่จะเกิดข้ึนในอนาคตมารองรับการบรหิาร 
ยุคใหม่ขององค์การ ซึง่องค์กรต้องหาคนที่มีความสามารถโดดเด่นและมีศักยภาพเพียงพอทีจ่ะเป็น
ผู้นำและนำมาพัฒนาอย่างเป็นระบบ  
   4. การบรหิารดาวเด่น (Talent Management) ถ้าองค์กรมองเห็นดาวเด่นทีม่ี
ศักยภาพมากพอทีจ่ะนำพาองค์การไปสู่ความสำเรจ็ แล้วผลกัดันให้ดาวเด่นนั้นข้ึนสู่ตำแหนง่ผู้นำ
องค์การกจ็ะได้รบัผลงานเป็นเลิศกลบัคืนมาจากดาวเด่นนั้น ๆ  
   5. การบรหิารอาชีพ (Career Management) องค์กรตอ้งหาวิธีการที่หลากหลาย
และให้โอกาสมแก่คนทำงาน เพือ่ช่วยรักษาคนทำงานทีม่ีความสามารถมาก มีศักยภาพสงูและ 
มีความมุ่งมั่นในการทำงานเต็มที่ โดยเฉพาะในบทบาทผู้นำผา่นการช้ีให้เห็นถึงเส้นทางความก้าวหน้า
ในอาชีพและสนบัสนุนให้คนที่มีศักยภาพเติบโตก้าวหน้าอยูท่ำงานให้กบัองค์การในระยะยาว  
  โดยสรปุ การพฒันาภาวะผู้นำมีความสำคัญเป็นอย่างมาก เพราะความต้องการผู้นำ 
โดยเฉพาะผู้นำที่ดีและมีคุณภาพไม่เคยลดน้อยลง มีแต่จะเพิม่ปรมิาณข้ึนเรื่อย ๆ ส่งผลให้จากทฤษฎีสู่
แนวปฏิบัติที่ดีและกรณีศึกษากลายเป็นพันกิจสำคัญประการหนึ่งขององค์การทีจ่ำเป็นต้องทำให้ดีทีสุ่ด
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เพราะการพฒันาภาวะผู้นำก็คือ การเตรียมความพร้อมใหผู้น้ำได้เจอกบัสถานการณ์ ได้มีโอกาส
จัดการกบัสถานการณ์ก่อนเจอของจริง 
 3. หลักการพัฒนาภาวะผู้นำ (Principle of Leadership Development) 
  Lawson (2008) ได้กล่าวไว้ว่า แนวปฏิบัติที่ดีแบบ 70-20-10 ซึ่งเป็นแนวทาง 
การจัดการเรียนรู้ทั้งภาคทฤษฎีและภาคปฏิบัติทีเ่ปิดโอกาสให้เรียนรู้ทัง้ในห้องเรียนและนอกห้องเรียน 
โดยมุ่งเน้นที่ผู้นำเป็นศูนย์กลางการพฒันา ด้วยการใหผู้้นำเรยีนรู้จริงและลงมือปฏิบัติจริง โดยมทีฤษฎี
และหลักการเป็นพื้นฐานที่ถูกตอ้ง โดยไม่จำกัดสถานที่และเวลาในการเรียนรู้  
  อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์ุ (2559) ว่าการเรียนรู้ตามแนวคิดของ 70:20:10 Learning Model 
เป็นรปูแบบการพัฒนาบุคลากรมีการศึกษาวิจัยเพิ่มเตมิจากนักคิดและนักวิชาการต่าง ๆ ถือว่า 
เป็นแนวคิดที่ได้รับการยอมรบัว่าประสิทธิภาพจริงในการสรา้งและพฒันาใหบุ้คลากรในองค์การเกิด
การเรียนรู้ไดจ้ริง เป็นการเรียนรูผ้่านประสบการณ์จากการปฏิบัติจรงิในสถานที่ทำงาน 
โดยประสิทธิภาพของการเรียนรูเ้กิดข้ึนในสถานที่ทำงานจรงิประมาณ 70% ในขณะที่การเรียนรู้
เกิดข้ึนจากผู้อื่นมปีระสทิธิภาพเพียง 20% และการเรียนรูจ้ากการเข้าฝึกอบรม/เข้าร่วมโปรแกรม
สัมมนาต่าง ๆ มีประสทิธิภาพเพียง 10% มีรายละเอียดดงันี ้
   1. 70% Learning Model เป็นรูปแบบการเรียนรู้ทีเ่กิดข้ึนจากประสบการณ์ 
การทำงานโดยผ่านการเห็นหรือการสมัผสัของจรงิในพื้นทีท่ำงานจรงิ หรอืการปฏิบัติงานที่อยู่ใน
ภาคสนามจรงิ ทำใหผู้้เรียนเกิดการรับรู้ได้อย่างรวดเร็ว การรับรู้ที่มปีระสิทธิภาพจงึนำไปสู่การเรียนรู้
ที่มีประสทิธิภาพด้วยเช่นกัน เนื่องจากผูเ้รียนจะนำเหตุการณ์หรือเรื่องราวที่ได้รบัรู้นำไปสู่การจดจำ 
และการแสดงพฤติกรรมนั้น เปรียบดงัแนวทางหรือสะพานเช่ือม (Experience is the Bridge) 
ระหว่างการปฏิบัติ (Practice) และแนวคิด หลักการ หรือทฤษฎี (Concept/Theory) ที่บุคคล 
มีอยู่แล้วหรือได้รบัเพิม่ ทำให้เกิดการรับรู้หรือประสบการณีที่สั่งสมเพิ่มข้ึนจึงนำไปสู่การเรียนรู้ 
การเลียนแบบ และการกระทำตามพฤติกรรมที่มกีารกระทำตามจากเดมิจงึเปลี่ยนแปลงไปตามระสบ
การณ์ใหมท่ี่ได้รับนำไปสู่การสร้างและการเกิดพฤติกรรมใหม่ หรือ Competency ใหม่ของตัวบุคคลที่
มีผลต่อการทำงานที่ได้รับมอบหมายใหม้ีประสทิธิภาพมากข้ึน ซึ่ง Competency หมายถึงพฤติกรรม
ที่พึงประสงค์สมรรถนะ ขีดความสามารถ หรือศักยภาพ หรอืบางตำราสามารถใช้คำว่าคุณลักษณะ 
(Characteristics) หรือมิติที่จำเป็นของบุคคลพึงมีในการทำงาน (Job Dimensions) โดยเครื่องมือใน
การพัฒนาบุคลากรที่นำมาใช้กับแนวทางการเรียนรู้นีจ้ะเน้นไปที่เครือ่งมอืที่ไม่ใช่การฝึกอบรมใน
ห้องเรียน ดังนี ้
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ตาราง 4 วิธีการพัฒนาบุคลากรแบบ 70% Learning Model 
 

วิธีการพัฒนา รายละเอียดของวิธีการพัฒนา 

Job Shadowing/Observation:  
การติดตาม/สงัเกตแม่แบบ 

การติดตามแม่แบบทีเ่ป็นบุคคลที่ได้รบัการยอมรับหรือ 
เป็น Role Model ในเรื่องที่ตอ้งการติดตามหรือสังเกต
พฤติกรรมการทำงานของแม่แบบ 

Executive Job Shadowing:  
การติดตาม/สงัเกตผูบ้รหิาร 

การติดตามแม่แบบทีเ่น้นผูบ้รหิารระดับสูงเพื่อสังเกต 
การทำงานและพฤติกรรมการแสดงออกของแม่แบบ 
ซึ่งแม่แบบทีเ่ลือกต้องได้รบัการยอมรับในเรื่องที่ติดตาม 

Job Aids/Manuals: 
แนวทาง/คู่มือการทำงาน 

การเรียนรูจ้ากข้อพงึปฏิบัตหิรือข้อกำหนดในการทำงานที่
กำหนดข้ึนเพื่อใช้เป็นกรอบหรอืทิศทางการดำเนินงานใหเ้ปน็
มาตรฐานเดียวกัน 

Knowledge Sharing Sessions: 
การแลกเปลี่ยนความรู ้

การรวมกลุม่ของบุคลากรภายในองค์การเพื่อแลกเปลี่ยน
ความรู้ หลักการ และแนวคิดที่เกี่ยวข้องและสามารถนำมาใช้
ประโยชน์ในการทำงาน 

Outsource/Supplier Sharing : 
การแลกเปลี่ยนข้อมลูกบับริษัทคู่ค้า 

การแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ข้อมูล และประสบการณ์ต่าง ๆ 
ที่ได้รับกบับริษัทคู่ค้าที่เป็นพันธมิตรหรือทำธุรกจิ 

Lesson Learn Sharing 
การแลกเปลี่ยนบทเรียน
ประสบการณ์จากการทำงาน 

การแลกเปลี่ยนประสบการณ์จากการทำงาน ไม่ว่าจะเป็น
ข้อผิดพลาดที่เกิดข้ึน หรือประสบการณ์ที่น่าประทับใจนำมา
แลกเปลี่ยนกับทมีงานเพื่อใช้เป็นแนวทางปฏิบัตหิรือบทเรียน
สำหรับการทำงานในครั้งถัดไป 

Self-Reflection Note : 
การบันทึกข้อมลูเพือ่ทบทวน/
ตรวจสอบการทำงานตนเอง 

การบันทึกข้อมลูและนำข้อมูลที่บันทึกไว้มาใช้ในการทบทวน
และตรวจสอบการทำงานของตนเอง เพื่อนำมาใช้เป็นข้อมลู
ในการปรับปรงุและพฒันาการทำงานที่ได้รับมอบหมาย 

Secondment :  
การยืมตัวบุคคลมาช่วยงาน 

การขอยืมตัวบุคลากรจากหน่วยงานหนึง่ที่ทำงานเป็นประจำ
ไปปฏิบัติงานกบัหน่วยงานอื่นเป็นการช่ัวคราว 

Job Rotation : การหมุนเวียนงาน การเรียนรูง้านเพิม่เติมด้วยการสบัเปลี่ยนงานจากหน่วยงาน
หนึ่งไปยงัอีกหน่วยงานหนึง่ 
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ตาราง 4 (ต่อ) 
 

วิธีการพัฒนา รายละเอียดของวิธีการการพฒันา 

Special Projects :  
การรบัผิดชอบโครงการพิเศษ 

การทำโครงการพิเศษที่ไม่ใช่งานหรอืโครงการประจำที่
กำหนดข้ึนใน Job Description 

Cross Functional Assignment : 
การมอบหมายงานข้ามสายงาน 

การมอบหมายให้ทำงานกับหน่วยงานอื่น ๆ ในลักษณะข้าม
สายงาน ไม่ใช่บุคคลที่มาจากหน่วยงานเดียวกัน 

Stretch Assignment :  
การมอบหมายงานทีท่้าทาย 

การมอบหมายงานทีท่้าทาย เป็นงานที่ไมเ่คยทำมาก่อน
แตกต่างจากงานเดิมที่เคยปฏิบัต ิ

Work with Consultants or 
Internal Experts : การทำงานกับ
ที่ปรกึษาหรอืผูเ้ช่ียวชาญภายใน 

การร่วมงานกับที่ปรึกษาที่มาปฏิบัติงานภายในองค์การ
รวมถึงได้มีโอกาสทำงานร่วมกบัผู้เช่ียวชาญที่เป็นบุคคล
ภายในองค์การ 

Community Activities 
and Volunteering : การเข้าร่วม
กิจกรรมกลุม่และการอาสาสมัคร 

การมอบหมายหรือการอาสาสมัครเข้าร่วมกิจกรรมกลุ่มหรือ
ชมรมทีจ่ัดข้ึน โดยสมาชิกทีเ่ข้าร่วมกจิกรรมจะตอ้งรบัผิดชอบ
ทำกิจกรรมเพือ่เป้าหมายในการปรับปรงุและพัฒนางาน 

Interaction with Senior 
Management :  
การติดต่องานกบัผูบ้รหิารอาวุโส 

การติดต่อประสานงานกบัผูบ้รหิารที่มีความชำนาญและ
อาวุโสกว่า ด้วยการนำเสนอรายงาน/นำเสนองาน 
หรือการเข้าร่วมประชุมกบัทีมผูบ้รหิาร 

Site Visits: การดูงานนอกสถานที ่ การศึกษาดูงานนอกสถานที่เพื่อเรียนรู้แนวทางปฏิบัติ
ข้ันตอนการทำงานขององค์การทีเ่ป็น Best Practice 
ในเรื่องที่ต้องการดูงาน 

Customer Visits:  
การเยี่ยมเยียนลูกค้า 

การออกเยี่ยมเยียนลกูค้าเพื่อศึกษาเรียนรู้พฤติกรรมของ
ลูกค้า รวมถึงข้อมลูความคาดหวังของลูกค้าทีม่ีต่อการใช้
สินค้าและบริการ 

Action Research:  
การวิจัยเชิงปฏิบัติการ 

การดำเนินการวิจัยโดยการกำหนดเรื่องที่ต้องการทำวิจัยโดย
พิจารณาจากปญัหาในงานที่เกิดข้ึน การรวบรวมข้อมลู และ
การนำผลการวิจัยที่ได้รบัไปปรบัใช้ในการแก้ไขปัญหาทีเ่กิด
ข้ึนกับหน้างานประจำวัน 
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ตาราง 4 (ต่อ) 
 

วิธีการพัฒนา รายละเอียดของวิธีการการพฒันา 

Apply Best Practice  
การประยุกตจ์ากแนวทางปฏิบัติที่ดี
เยี่ยม 

การนำแนวทาง ข้ันตอน หรือหลกัการปฏิบัติที่ดีที่สุดจน
ได้รับการยอมรับ มาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงาน 

On the Job Learning: 
การเรียนรูจ้ากการทำจรงิ 

การเรียนรูจ้ากการปฏิบัตจิรงิในภาคสนามจริงเจอ
สถานการณ์และลูกค้าของจริง 

 
   2. 20% Learning Model เป็นรูปแบบการเรียนรู้ทีเ่กิดข้ึนจากผูอ้ื่น (Learn by 
Others) ไม่ว่าจะเป็นผูบ้ังคับบัญชาโดยตรง ผูบ้ังคับบัญชาโดยอ้อม เพื่อนร่วมงานภายในหน่วยงาน 
เพื่อนร่วมงานต่างหน่วยงานผู้ใตบ้ังคับบัญชา ลูกค้า และคู่ค้า เป็นการเรียนรู้ทีเ่กิดข้ึนจากการสนทนา
การปรึกษาหารือ การแลกเปลี่ยนข้อมลูระหว่างกัน ซึง่ต้องอาศัยฟื้นฐานของการมีสายสัมพันธ์ที่ดี
ระหว่างคู่สนทนาตั้งแต่สองคนข้ึนไปโดยนัดหมายพูดคุย และแลกเปลี่ยนมุมมองกันและกันตาม
ช่วงเวลาที่สะดวกของทัง้สองฝ่าย เครื่องมือการพัฒนาบุคลากร (Development Tools) ที่นำมาใช้
กับนั้นจะเน้นไปที่เครือ่งมือการพฒันาบุคลากรที่ไม่ใช่เครือ่งมือการฝึกอบรมในห้องเรียน หรอื 
Non Classroom Training ดังต่อไปนี ้
 

ตาราง 5 วิธีการพัฒนาบุคลากรแบบ 20% Learning Model 
 

วิธีการพัฒนา รายละเอียดของวิธีการพัฒนา 
Coaching from 
Manager/Others: การสอนแนะ
โดยผู้จัดการ/ผู้อื่น 

การสอนแนะเพือ่จุดประกายให้เกิดการเรียนรู้โดย
ผู้บังคับบญัชาโดยตรงหรอืบุคคลอื่นที่ผู้ถูกสอนยอมรบัและ
มีความพร้อมที่จะเรียนรู้ไปกบัผู้สอน 

Peer Coaching: 
การสอนแนะโดยเพือ่น 

การสอนแนะโดยเพือ่นร่วมงานที่อยู่ภายในหน่วยงาน
เดียวกันหรอืต่างหน่วยงานกันที่ได้รบัมอบหมายในฐานะ
ของผูส้อนเป็นผูจุ้ดประกายให้ผู้ถูกสอนเกิดความคิดและ
มุมมองที่ดีในการทำงาน 

  
 



 

 

  49 

ตาราง 5 (ต่อ) 
 

วิธีการพัฒนา รายละเอียดของวิธีการพัฒนา 
Group Coaching : 
การสอนแนะเป็นกลุม่ 

การสอนแนะกับบุคคลทีเ่ป็นผู้ถูกสอนมากกว่า 3 คนข้ึนไป 
โดยเน้นการสอนเพื่อจุดประกายใหผู้้ถูกสอนมีแนวทาง 
การดำเนินงานเพื่อเป้าหมายร่วมกันของกลุ่ม 

Informal Coaching 
การสอนแนะแบบไม่เป็นทางการ 

การสอนงานแบบไม่มีโครงสร้างทีส่ามารถเกิดข้ึนได้
ตลอดเวลา ส่วนใหญเ่น้นการสอนแบบ Life Coach ที่ผูส้อน
ทำหน้าทีจุ่ดประกายใหผู้้ถูกสอนมมีุมมองและแนวคิดในการ
ดำเนินชีวิตประจำวัน 

Mentoring : การเป็นพี่เลี้ยง การพูดคุยกันระหว่างพีเ่ลี้ยงและบุคคลที่พี่เลี้ยงต้องดูแลเน้น
เรื่องจิตใจ อารมณ์ความรูส้ึก และการปรบัตัวเมื่อต้องทำงาน
ร่วมกับผู้อื่นในองค์การ 

Teaching : การสอน การบอกใหผู้้ถูกสอนรบัรู้และรบัฟัง โดยเน้นข้ันตอน วิธีการ 
รูปแบบและระบบงานที่ผู้ถูกสอนสามารถนำไปปฏิบัติ 

Counseling: 
การให้คำปรึกษา 

การให้คำแนะนำเมื่อเกิดปัญหาข้ึนจากการทำงานในองค์การ 
โดยผู้ให้คำปรึกษาจะทำหน้าที่วิเคราะหส์าเหตุของปญัหาที่
เกิดข้ึน และหาทางเลือกวิธีการและแนวทางในการแก้ไข
ปัญหา 

Mirror : การสะทอ้นกลบั การนำสิง่ทีบุ่คคลพูดหรือกระทำในช่วงเวลาน้ันมาพูดคุยว่า
คำพูดและพฤติกรรมที่แสดงออกมานั้นดหีรอืไม่ดีอย่างไร  

Informal Feedback and Work 
Debriefs : การให้ข้อมลูป้อนกลบั
แบบไม่เป็นทางการและสรปุงาน 

การให้ข้อมูลเกี่ยวกับการทำงานโดยรวบรวมผลงานที่ผ่านมา
ในช่วงเวลาใดเวลาหนึง่เพือ่สรุปว่ามผีลงานใดที่ดีต้องรักษาไว้
บ้างและมีเรื่องใดที่ต้องปรบัปรุงพฒันาให้ดีข้ึนบ้าง 

Seeking Advice, Asking 
Opinions : การขอคำแนะนำ 
การสอบถามความคิดเห็น 

การขอคำปรึกษาแนะนำ หรือการสอบถามผูรู้้ในเรื่องที่
ตนเองยังไม่มีความรู้ และขาดประสบการณ์ เพื่อนำ
ข้อแนะนำและความคิดเห็นที่ได้รับมาปรับใช้ในการทำงาน
และการดำเนินชีวิตส่วนตัว 
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ตาราง 5 (ต่อ) 
 

วิธีการพัฒนา รายละเอียดของวธิีการพัฒนา 
360 Degree Feedback : การให้
ข้อมูลป้อนกลับแบบ 360 องศา 

การให้ข้อมลูที่ได้รบัจากบคุคลรอบข้างไม่วา่จะเป็น
ผู้บังคบับญัชาโดยตรง ผู้บังคบับญัชาโดยอ้อมผู้ใต้บังคับบญัชา 
ตนเองเพื่อนร่วมงาน 

Assessments Outcomes 
and Feedback : ผลลัพธจ์ากการ
ประเมินและการใหข้้อมูลป้อนกลับ 

การประเมินผลลัพธข์องงานและการให้ข้อมูลป้อนกลับจาก
ผลการประเมินทีไ่ด้รับ โดยมีเป้าหมายเพื่อให้ผูร้ับฟังข้อมูล
ป้อนกลับเกิดการปรบัปรุงและพฒันาการทำงานของตนเองให้
ดีขึ้น 

Assessment Center : 
ศูนย์ประเมิน 

การชีแ้จงผลประเมินของบุคคลที่เป็นข้อสรุปจากการใช้
วิธีการที่หลากหลาย ไม่วา่จะเป็นการประเมินจากกรณีศึกษา 
การแสดงบทบาทสมมติ การทำแบบทดสอบ การนำเสนองาน  

Learning through Team/ 
Networks : การเรียนรู้ผ่าน 
ทีมหรือเครือขา่ย 

การเขา้รว่มกลุ่มเพื่อเป็นสมาชิกหรือเครือขา่ยโดยเน้นกลุ่ม
ภายในองค์การ เพ่ือให้ข้อมลูเกี่ยวกับหลักการและแนวคิดใน
เรื่องใดเรื่องหน่ึงที่กลุม่มีความสนใจร่วมกัน 

External Networks/Contacts : 
การเขา้รว่มเครือขา่ยภายนอก 

การเขา้รว่มเป็นสมาชกิกลุ่มกบัเครือขา่ยภายนอกเพื่อรบัฟัง
ข้อมูล และการขอข้อมลูเพื่อนำมาปรับใช้ในการทำงาน 

Professional Association 
Involvement or Active 
Membership : เขา้ร่วมเป็นสมาชิก
กลุ่มวิชาการ 

การเป็นสมาชิกของกลุ่มด้านวิชาการเพื่อร่วมรับฟังข้อมูล
ข่าวสารที่เป็นประโยชน์กับงานที่ทำ และนำข้อมูลทีไ่ด้รับมา
ปรับปรุงพัฒนาการทำงานให้มีประสิทธภิาพมากขึ้น 

Facilitated Group Discussion by 
Action Learning : การอำนวยการ
ให้เกิดการสนทนากลุ่มโดยใช้
กระบวนการเรียนรู้จากการปฏบิัติ 

การได้รับมอบหมายให้ทำหน้าที่เป็นผู้อำนวยการและจัดการ
ให้สมาชกิกลุ่มทีม่าจากบคุคลภายในองค์การหรือต่างองค์การ
ได้พูดคุย ซักถาม แลกเปลี่ยนความคิดเห็นจากประสบการณ์ที่
มี โดยเน้นการร่วมกันหาทางออกจากปัญหาที่เกิดขึ้น 

Peer - Assisted Learning 
and Work Buddy : การเรียนรูแ้ละ
ทำงานร่วมกบัเพื่อนคูค่ิด 

การได้ปรกึษาหารือกบัเพื่อนคูค่ิดที่ได้รับมอบหมายจาก
ผู้บังคบับญัชาใหช้่วยเหลือกันในการทำงาน และมีเพื่อนที่
คอยใหค้ำปรึกษาแนะนำในงานทีท่ำหรือปญัหาที่เกิดขึ้น 
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   3. 10% Learning Model เป็นรูปแบบการเรียนรู้โดยเน้นไปที่การฝึกอบรม 
ในห้องเรียน (Classroom Training) ผสมผสานกับการเรียนรู้ที่เน้นเครื่องมือที่ไม่ใช่การฝึกอบรม 
ในห้องเรียน (Non Classroom Training) ไม่ว่าจะเป็นการเรียนผ่านสื่อ e-Learning และ 
เอกสารต่าง ๆ โดยเป็นการเรียนผ่านโปรแกรมหรือ Courses ทีจ่ัดเตรียมไว้แล้ว ซึ่งเป็นอีกรูปแบบ
การพัฒนาที่มีความสำคัญและมีความจำเป็นที่องค์การไมส่ามารถยกเลิกการเรียนรู้ในรูปแบบนี้ไปได้
เพื่อใหเ้กิดการเรียนรู้แบบบูรณาการและส่งผลให้ผูเ้รียนรูเ้กดิการเรียนรู้ได้จริง เครื่องมือการพัฒนา
บุคลากรที่มกันำมาใช้ ดังนี้ 
 

ตาราง 6 วิธีการพัฒนาบุคลากรแบบ 10% Learning Model 
 

วิธีการพัฒนา รายละเอียดของวิธีการพัฒนา 
In-House Training: 
การฝกึอบรมภายในองค์การ 

ผู้เรียนมาจากองค์การเดียวกันเรียนรู้ร่วมกันในหลักสูตรอบรม
ที่องค์การจัดข้ึน เป็นการจัดอบรมทัง้ภายในและ/หรือภายนอก 

Public Training: 
การฝกึอบรมภายนอกองค์การ 

ผู้เรียนมาจากต่างองค์การกันมีความสนใจในหลกัสูตรเดียวกนั 
จัดข้ึนโดยสถาบันจัดอบรมภายนอก 

Seminar : การเข้าร่วมสัมมนา การเข้าร่วมประชุมกลุ่มทีส่มาชิกมีความสนใจหรือมีความ 
ชำนาญในเรื่องเดียวกันเข้าร่วมรบัฟัง รบัรู้ และแลกเปลี่ยน 
มุมมองความคิดเห็น 

Workshop :  
การจัดสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 

การเข้าร่วมประชุมกลุ่มทีส่มาชิกมีความสนใจหรือมีความ
ชำนาญในเรื่องเดียวกันมสี่วนร่วมในการปฏิบัตหิรือร่วม
ดำเนินการทีม่ีต่อเรื่องใดเรือ่งหนึง่ทีก่ำหนดข้ึน ซึ่งข้อสรปุที่ได้
จากการสัมมนาจะถูกดำเนินการต่อหรือไม่ก็ได ้

e-Learning : การเรียนรู ้
ผ่านทางสื่ออเิลก็ทรอนิกส ์

การเรียนรูผ้่านทางสื่ออิเล็กทรอนิกส์ เช่น อินเทอร์เน็ต 
สัญญาณดาวเทียม เป็นต้น รวมถงึการเรียนผ่านทาง On-Line 
ตามเงื่อนไขที่องค์การ/สถาบันทีจ่ัดสื่อการเรียนรู้กำหนดข้ึน 

Certification Program :  
การเข้าร่วมโปรแกรมที่ได้รบั 
ใบประกาศนียบัตร 

เข้าร่วมโปรแกรมในหลักสูตรระยะยาวทีม่ีการแจก 
ใบประกาศนียบัตรรบัรองว่าผู้เรียนมีความรู้โดยมีการสอบวัด
ความรู้ตามมาตรฐานสากลทีส่ถาบันจัดโปรแกรม 
การเรียนรูท้ี่กำหนดข้ึน 
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ตาราง 6 (ต่อ) 
 

วิธีการพัฒนา รายละเอียดของวิธีการพัฒนา 
Formal Education: 
การเข้าศึกษาต่ออย่างเป็น
ทางการในมหาวิทยาลัยหรือ
วิทยาลัย 

การศึกษาต่อที่มหาวิทยาลัยหรอืวิทยาลัยจัดข้ึน เป็นการเรียนรู้
ที่ใช้ระยะเวลาเรียนตามโปรแกรมทีจ่ัด ซึ่งผู้เรียนสามารถเลอืก
โปรแกรมและวิชาที่ตนเองมีความสนใจและ 
มีเวลาเพียงพอต่อการเรียนรู้ตามโปรแกรมที่กำหนด 

Reading : การอ่านหนังสือ คู่มือ 
บทความ บทวิจัย 

การอ่านในเรื่องที่สนใจเพือ่เพิม่มุมมอง ความคิด ความรู้ 
ของตนเองในเรือ่งที่ตนสนใจ 

 
  สุธรรม ธรรมทัศนานนท์ (2563) ได้อธิบายถึงหลกัการจัดการเรียนรู้แบบ 70-20-10 
ดังรายละเอียดต่อไปนี ้
   การเรียนรู้แบบ 70-20-10 เป็นโมเดล เพื่อพัฒนาผู้นำอย่างมีประสิทธิภาพและ 
ช่วยให้ผู้นำเรียนรู้จากบริบทการทำงานจริงมากกว่าบริบทในห้องเรียน โดยลักษณะการเรียนรูส้ำคัญ
ของรูปแบบนี้คือ การผสมผสานกิจกรรมต่าง ๆ ในสัดส่วน 70-20-10 อย่างเหมาะสมและชัดเจน 
เพื่อสง่แสริมกระบวนการเรียนรู้ในแต่ละช่องทาง หลักการจดัการเรียนรู้แบบ 70-20-10  
ประกอบไปด้วยการจัดการเรียนรู้ 3 ส่วนสำคัญ  
    70 เปอร์เซ็นต์ มาจากการเรียนรู้และพัฒนาผ่านประสบการณ์การทำงานจรงิ 
การเรียนรู้ในส่วนน้ีมาจาก “การเรียนรู้จากการทำงาน” โดยอาจเป็นการทำงานประจำ (Routine) 
หรืองานโครงการ (Project) ภายในหน่วยงานหรือร่วมกับหน่วยงานอื่น ๆ งานมอบหมายท้าทายหรือ
งานที่ต้องลงมือปฏิบัตจิรงิ ซึ่งการเรียนรู้ส่วนใหญ่มาจากประสบการณ์การทำงานที่ต้องรับบทบาทที่
เปลี่ยนไปพร้อมงานที่เปลี่ยนแปลง ประสบการณ์ในการทำงานเป็นองค์ประกอบที่เห็นได้ชัดถึงความมี
ประสิทธิภาพของผู้นำ เพราะถ้าปราศจากประสบการณ์แล้วความรู้ที่มีก็ไมส่ามารถเปลี่ยนกลับไปเป็น
ทักษะได้โดยประสบการณ์ที่สามารถช่วยพัฒนาภาวะผู้นำไดก้็คือ ประสบการณ์ท้าทาย (Challenging 
Experiences) ประสบเกี่ยวกับงาน (Source of Experiences) ประสบการณ์กว้างขึ้นตาม
สถานการณ์ทีเ่กิดข้ึน (Broad Experience) และประสบการณ์ที่เป็นจุดพลิกผันชีวิตที่สำคัญ (Pivotal 
Experiences) สัดส่วน 70 เปอรเ์ซ็นต์นี้ คือ การมุ่งเน้นการเรียนรู้จากการลงมอืปฏิบัตงิานที่
รับผิดชอบจริงในสถานที่ทำงานจริง เพือ่ใหผู้้นำได้ใช้ความสามารถเต็มที่และดงึศักยภาพในการทำงาน
ออกมาใช้อย่างมปีระสทิธิภาพมากยิ่งข้ึน ผ่านการทำงานในสถานการณ์ต่าง ๆ ที่ หลากหลายยิง่ 
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มีประสบการณ์มากยิ่งช่วยเพิ่มโอกาสในการใช้ภาวะผู้นำไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน 
ไม่ว่าจะเป็นการมอบหมายงาน การหมุนเวียนงาน การเรียนรู้จากฝึกปฏิบัติจริง เป็นต้น 
    20 เปอร์เซ็นต์ มาจากการเรียนรู้และการพฒันาผ่านผู้อื่น การเรียนรู้ในส่วนน้ี 
มาจาก “การเรียนรูจ้ากผู้อื่น” ด้วยการสร้างและสานสายสมัพันธ์ไม่เป็นทางการอย่างต่อเนื่อง 
รวมทั้งการมโีอกาสได้ทำงานร่วมกับแบบอย่างที่ดีและแบบอย่างที่ไม่ดีซึง่เป็นการเรียนรู้ผ่านสังคม 
การเป็นพี่เลี้ยง การสอนงานการเรียนรูจ้ากผู้อื่น การเรียนรูจ้ากผูท้ี่อยู่รอบข้างหรอืจากเครือข่าย เช่น 
การสอนงานโดยหัวหน้างาน การไดร้ับคำแนะนำจากบุคคลอื่น การเปน็พี่เลี้ยง เป็นต้น อาจกล่าวได้ว่า
ในภาพรวมของการจัดการเรียนรู้แบบนีจ้ะเน้นการพฒันาจากเพื่อนร่วมงาน คนทำงานและเรียนรูจ้าก
สังคมทีผู่้นำอยู่นั่นเอง สัดส่วน 20 เปอรเ์ซ็นต์ นี้ คือ การมุง่เน้นการเรียนรูจ้ากผู้อื่นผ่านการมี
ปฏิสัมพันธ์และเครอืข่ายอันดีที่นำไปสู่การแลกเปลี่ยนมุมมองใหม่ ๆ ทีส่ามารถนำกลบัมาพฒันา 
ภาวะผู้นำได้โดยเฉพาะผู้นำระดับสูงที่มีความรบัผิดชอบในการพัฒนาภาวะผู้นำให้กับผู้นำรุ่นน้อง ๆ 
ผ่านประสบการณ์กว้างไกลของตัวเอง ซึง่ผู้นำจะได้รบัทราบมุมมองที่แตกต่างผ่านประสบการณ์ผูอ้ื่น 
รวมทั้งคนทีอ่ยู่รอบข้าง เพื่อช่วยให้โลกทัศน์ของผู้นำกว้างไกล มองเห็นองค์การได้ชัดเจนมากยิง่ข้ึน
และสามารถตรียมความพร้อมในการรับมือกบัอนาคตได้อย่างมั่นใจ โดยตัวอย่างการเรียนรู้แบบนี้คือ 
การโค้ชช่ิง การเป็นพี่เลี้ยง เป็นต้น 
    10 เปอร์เซ็นต์ มาจากการเรียนรู้และการพฒันาผ่านหลักสูตรอย่างเป็นทางการ 
การเรียนรู้ในส่วนน้ีมาจาก “การเรียนรู้จากห้องเรียน” ไม่ว่าจะในห้องเรียนหรือห้องฝึกอบรมอย่าง
เป็นทางการ เช่น การศึกษา การฝกึอบรม หรือการสมัมนา การเข้าฝึกอบรม การเรียนรูผ้่านระบบ
ออนไลน์ (E-learning) หรือการศึกษาต่อในระดับทีสู่งข้ึน เป็นต้น โดยสรปุ สัดส่วน 10 เปอร์เซ็นต์นี้ 
คือ การมุ่งเน้นการเรียนรู้จากหลักสูตรหรือโปรแกรมการพฒันาอย่างเป็นทางการ เพื่อใหเ้กิดความรู้
ความเข้าใจใน ทฤษฎี หลักการและแนวคิดต่าง ๆ เพื่อช่วยพัฒนาภาวะผู้นำอย่างมีระบบ และเรียนรู้
เกี่ยวกับงานให้ครบวงจรมากที่สุด ใหเ้ห็นภาพรวมของการดำเนินงานภายในองค์กรทั้งหมด 
โดยตัวอย่างการเรียนรู้แบบนี้คือ การเรียนหลักสูตรในสถานศึกษา การฝึกอบรม การเรียนรูจ้ากสื่อ
ต่าง ๆ และการเรียนรู้แบบออนไลน์ เป็นต้น 
   หลักการพฒันาในแต่ละสัดส่วนต่างช่วยเตมิเต็มกันและกัน เพื่อให้ผู้นำไดเ้รียนรู้ 
พัฒนาและเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการเป็นผู้นำทีม่ีประสิทธิภาพอย่างเต็มตัว เช่น ถ้ามีการเรียนรู้ 
ในสัดส่วน 70 เปอรเ์ซ็นต์ ทีเ่รียนรู้จากการทำงานไปแล้ว แต่ปรากฏว่ายังทำงานได้ไม่ดีอาจเกิดจาก
การไม่มสีัดส่วนการเรียนรู้ 20 เปอร์เซ็นต์ มาให้ข้อมลูปอ้นกลับถึงสิ่งที่ทำได้ดีและสิ่งที่ต้องแก้ไข 
เพื่อพฒันาการทำงาน ผู้นำกอ็าจทำงานผิดพลาดซ้ำแบบเดิม ๆ เพราะไมรู่้ว่าต้องแก้ไข การทำงาน
อย่างไร หรือการทำงานให้ดกี็ควรต้องมีการเรียนรู้พื้นฐานทฤษฎีในสัดส่วน 10 เปอร์เซ็นต์ เพื่อช่วยให้
ผู้นำมีองค์ความรู้ฟื้นฐานจำเป็นในบทบาทผู้นำ แต่การเรียนแค่ภาคทฤษฎีอย่างเดียว โดยปราศจาก
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การปฏิบัตกิ็ยากจะทำใหผู้้นำเกง่ข้ึนได้ ซึ่งการเรียนรู้ในสัดสว่น 70 และ 20 เปอร์เซ็นต์จะเข้ามาเตมิ
เต็มการพัฒนาให้ได้ทั้งภาคทฤษฎีและภาคปฏิบัติ ส่งผลให้การเรียนแบบสัดส่วน 10 เปอร์เซ็นต์ 
ก็ยังเป็นเรื่องจำเป็นที่ขาดไม่ได้ 
  จากการศึกษาหลกัการพัฒนาภาวะผู้นำผู้วิจัยสรปุรปูแบบการพัฒนาภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนได้ดังนี ้
 

ตาราง 7 วิธีการพัฒนาภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน 
 

หลักการพฒันา วิธีการพัฒนา 
การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ 
70% 

1. Job Shadowing/Observation: การติดตาม/สังเกตแมแ่บบ 
2. การมอบหมายงาน (Job Assignments) 

การเรียนรูจ้ากผู้อื่น 20% 1. การสอนงาน (Coaching) 
2. การสร้างเครือข่าย (Networking) 

การเรียนรูจ้ากโปรแกรม 10%  1. การฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัตงิาน (On the job Training) 

  
 จากตาราง 7 จากการศึกษารปูแบบการพัฒนาภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนจากนกัวิชาการ 
ต่าง ๆ ผู้วิจัยสามารถสรุปได้ว่า หลักการที่ใช้ในการพฒันาภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน มี 3 รูปแบบ 
ได้แก่ 1) การเรียนรู้จากประสบการณ์ 70% มีวิธีการพัฒนา ได้แก่ การติดตาม/สังเกตแม่แบบ และ
การมอบหมายงาน 2) การเรียนรู้จากผู้อื่น 20% มีวิธีการพฒันา ได้แก่ การสอนงาน (Coaching) และ 
การสร้างเครือข่าย (Networking) และ 3) การเรียนรูจ้ากโปรแกรม 10% มีวิธีการพัฒนา ได้แก ่
การฝกึอบรมพร้อมการปฏิบัติงาน (On the job Training)  
 4. วิธีการพัฒนาภาวะผูน้ำการปรบัเปลีย่น 
  จากวิธีการพฒันาภาวะผู้นำที่กล่าวข้างต้นแต่ละวิธีล้วนมจีุดมุ่งหมายและแนวทางในการ
พัฒนาที่คล้ายคลึงกัน การพฒันาบุคลากรสามารถทำได้หลายวิธี ข้ึนอยู่กับความเหมาะสมของ 
ประเด็นที่ต้องการพฒันาและบริบทของการทำงานในแตล่ะหน่วยงาน ซึ่งในการวิจัยครัง้นี้ ผู้วิจัยเลือก
วิธีการพัฒนาบุคลากรโดยคำนึงถึงความเหมาะสมและบริบทพื้นที่วิจัย เพือ่กำหนดเป็นวิธีการ
เสริมสร้าง ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ประกอบด้วย 1) การติดตาม/สังเกตแม่แบบ 2) การมอบหมาย
งาน 3) การสอนงาน (Coaching) 4) การสร้างเครือข่าย (Networking) 5) การฝึกอบรมพร้อมการ
ปฏิบัติงาน (On the job Training) โดยมีแนวคิดและหลักการดังนี ้
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   1. การติดตาม/สงัเกตแม่แบบ (Job Shadowing/Observation) 
    อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์ุ (2559) กล่าวว่า การติดตามแม่แบบที่เป็นบุคคลที่ได้รับการ
ยอมรบัหรือเป็น Role Model ในเรือ่งที่ต้องการติดตามหรอืสังเกตพฤติกรรมการทำงานของแม่แบบ 
    พัชรา วาณิชวศิน (2560) การติดตามการทำงานเพื่อเรียนรู้ (Job Shadowing) 
เป็นวิธีการมุง่เน้น การเรียนรูผ้่านผู้นำที่เป็นแบบอย่างที่ดีด้วยการติดตาม สังเกต สอบถาม เรียนรู้
ลักษณะการปฏิบัติงาน และทำงานร่วมกบัผู้นำตัวจริง  
    สำนักพฒันาบุคลากร (2564) อธิบายว่า การติดตามแม่แบบ (Job Shadow) 
เป็นเครื่องมือพฒันาบุคลากรอกีรปูแบบหนึ่งที่เปิดโอกาสใหบุ้คลากรได้เรียนรู้ผ่านการติดตาม 
การทำงานกับผู้เช่ียวชาญเป็นรายบุคคล เป็นเทคนิคการสร้างและทำตามอย่างแม่แบบ หรือ 
Role Model ทีเ่น้นกจิกรรมการเรียนรู้ระยะสั้นโดยไม่ตอ้งลงทุนมากนกั เพียงแค่อาศัยแม่แบบที่ดี 
ที่สามารถแสดงตัวอย่างให้พนักงานผู้ติดตามรับรู้และเลียนแบบได้ในระยะเวลาการทำงานปกติ  
เพื่อให้พนกังานได้เห็นสภาพแวดลอ้มทักษะที่จำเป็นต้องใช้ในการทำงานขอบเขตงานที่รบัผิดชอบ 
การจัดการงานที่เกิดข้ึนจรงิ รวมถึงการแสดงออกและทัศนคติของแม่แบบภายในระยะเวลาสั้น
ระยะเวลาต้ังแต่หนึง่วันไปจนถึงเป็นเดือนหรือเป็นปี ทั้งนี้ การติดตาม เฝ้าสังเกตพฤติกรรมจาก
แม่แบบนั้นจะเกิดข้ึนจากความสนใจของบุคลากรเอง หรือจะเป็นการมอบหมายงานอย่างหนึง่ของ
ผู้บังคับบญัชาที่ให้บุคลากรติดตามและสังเกตพฤติกรรมของแม่แบบ พบว่าเทคนิคดังกล่าวนี้มักจะถูก
นำมาใช้ในการพัฒนาบุคลากรที่มีศักยภาพสูง (Talent) หรอืการพฒันาคนเกง่ให้ได้มีโอกาสติดตาม
ผู้บริหารระหว่างปฏิบัติงาน เพื่อให้มีโอกาสศึกษาพฤติกรรม และวิธีการทำงานของผู้บรหิารที่ควร
นำมาเป็นแบบอย่าง นอกจากนี้ Job Shadowing ยังนำมาใช้เพื่อให้บุคลากรได้เรียนรู้วิธีการทำงาน
ของผู้อื่น เพื่อนำมาปรับปรงุงานของตนเองให้ดีข้ึน และ Job Shadowing ยังใช้เป็นเครือ่งในการ
พัฒนาความก้าวหน้าในสายอาชีพของบุคลากร (Career Path) ประโยชน์ของการติดตามแม่แบบ 
เป็นเครื่องมือในการพัฒนาความก้าวหน้าในสายอาชีพของบคุลากร (Career Path) บุคลากรมีโอกาส
ศึกษาพฤติกรรมและวิธีการทำงานของผู้บริหารหรือผู้ชำนาญการในสายอาชีพต่าง ๆ ที่ควรนำมาเป็น
แบบอย่างใช้เวลาทำงานปกติและใช้งบประมาณน้อยหรือไมใ่ช้งบประมาณ ข้ันตอนในการติดตาม
แม่แบบ 
     1. กำหนดงานและแม่แบบผู้บงัคับบัญชาต้องหาแม่แบบที่ไมใ่ช่เก่งแต่งาน
อย่างเดียว แต่ต้องเป็นแม่แบบที่ดีประกอบด้วย เป็นคนดี เข้ากับผู้อื่นได้ เพือ่นและบุคคลรอบข้าง
ยอมรบัในการทำงาน มีมุมมองหรอืทัศนคติต่อการใช้ชีวิตและองค์กรในทางบวก 
     2. วางแผนการติดตามแม่แบบ มีดังนี้ วางแผนการช่วงระยะเวลาในการ
ติดตาม ระหว่างแม่แบบและบุคลากรที่จะติดตามและจัดทำรายการความรู้ที่บุคลากรควรรูจ้าก
แม่แบบ และแจ้งรายการดงักล่าวให้บุคลากรและแม่แบบทราบก่อนเริ่มการติดตาม 
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     3. การสื่อสารและให้คำแนะนำ ก่อนมอบหมายงานให้บุคลากรติดตามและ
สังเกตพฤติกรรมจากแม่แบบ ผูบ้ังคับบัญชาต้องช้ีแจงการปฏิบัติตนในระหว่างการติดตามในประเด็น 
ดังนี้ การจดบันทึกขั้นตอนการปฏิบัติงาน การพูด หรือมุมมองต่าง ๆ ที่ได้รบัจากแม่แบบแจ้ง
วัตถุประสงค์ เป้าหมาย ผลลัพธ์ที่ตอ้งการจากบุคลากร 
     4. ติดตาม/สังเกตแม่แบบ บุคลากรอาจเกิดความกังวลในช่วงการติดตามและ
สังเกตพฤติกรรมจากแม่แบบ เนื่องจากไม่รูจ้ะปฏิบัติตนอย่างไร เพื่อให้การเรียนรู้และเข้าใจในสิ่งที่
เห็นจากแม่แบบ ผู้บงัคับบัญชาจงึควรหาเวลาพูดคุยเพือ่ลดแรงกดดันพร้อมสอนและแนะนำใหเ้ข้าใจ
ถึงหลกัปฏิบัตทิี่ถูกต้องในช่วงการสงัเกตพฤติกรรมจากแม่แบบ 
     5. การประเมินผล เพื่อให้มั่นใจว่าพนักงานได้เรียนรู้จากการทำงานจาก
พฤติกรรมแม่แบบ โดยเฉพาะความสามารถสามารถทีเ่กี่ยวกับทักษะการทำงาน ผู้บงัคับบัญชาต้อง
ดำเนินการให้โอกาสบุคลากรในการปฏิบัติงานจริง ประเมินผลการฝึกปฏิบัติ ช้ีแนะสิง่ที่ควรและ 
ไม่ควรปฏิบัติภายหลงัจาการติดตามและสงัเกตพฤติกรรมของแม่แบบ 
    สรปุได้ว่า การติดตามแม่แบบคือ เครื่องมือการพัฒนาบุคลากรทีผ่่านการสังเกต
พฤติกรรม ติดตามต้นแบบทีเ่ป็นแบบอย่างที่ดีในเรื่องที่ต้องการพัฒนา 
   2. การมอบหมายงาน (Job Assignments) 
    พัชรา วาณิชวศิน (2560) อธิบายว่า การมอบหมายงาน (Job Assignment) 
เป็นวิธีการทีมุ่่งเน้นการเรียนรู้ผ่านการปฏิบัติงานทีท่้าทาย เพื่อกระตุ้นการเรียนรู้จากประสบการณ์
จริงที่ได้รบัมอบหมาย  
    สุธรรม ธรรมทัศนานนท์ (2563) อธิบายว่า การมอบหมายงาน (Job 
Assignments) เป็นวิธีช่วยพัฒนาภาวะผู้นำโดยมอบหมายงานที่ช่วยพัฒนาภาวะผู้นำ เช่น 
งานท้าทายความสามารถ เพื่อให้ผู้นำมององค์การได้กว้างและหลายมมุขึ้นหรอืมอบหมายเกี่ยวกบั 
เนื้องาน เพือ่กระตุ้นการเรียนรู้ในงานใหเ้กิดเร็วข้ึน งานมอบหมายพิเศษนั้นควรเปิดโอกาสให้ผู้นำได้
พัฒนาและปรบัแต่งทกัษะการะผู้นำในระหว่างทำงานหรือหว่างปฏิบัติหน้าทีป่ระจำน้ันด้วยจุดดีของ
การมอบหมายงาน คือ การช่วยเรง่การเรียนรูผ้่านการทำงานจริงและการได้เรียนรูจ้ากประสบการณ์
ตรงทีเ่กิดจากการทำงานทีม่อบหมาย อย่างไรก็ตามจุดควรระวังของวิธีนี้ คือ การเน้นการทำงาน 
ให้ได้ผลงานออกมามากกว่าการมุง่พัฒนาภาวะผู้นำของตัวเอง อีกทั้งการวัดผลระหว่างผลงานและผล
การพัฒนาภาวะผู้นำอาจไม่ชัดเจนเท่าที่ควร 
    สำนักพฒันาบุคลากร (2564) อธิบายว่า การมอบหมายงานพิเศษ (Job 
Assignment) เป็นเครือ่งมือการพฒันาสมรรถนะทีเ่น้นการทำงานจริงตามที่ได้รับมอบหมายจาก
ผู้บังคับบญัชาทั้งนี้ การมอบหมายงานประกอบด้วย 2 ประเภทหลัก ได้แก่ การเพิ่มคุณค่าในงาน 
(Job Enrichment) และการเพิ่มปรมิาณงาน (job Enlargement) ดังนี ้ 
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     1. การเพิ่มคุณค่าในงาน (Job Enrichment) เป็นกิจกรรมดา้นการบริหาร
จัดการที่เน้นการออกแบบลักษณะงาน เป็นงานที่แตกต่างจากเดิมทีเ่คยปฏิบัติ เน้นให้บุคลากรเกิด
ความชำนาญในงานที่หลากหลายข้ึน (Skill Variety) เกิดความรับผิดชอบในงานของตน (Task 
identity) เป็นลักษณะงานทีม่ีความสำคัญ (Task Significance) มีอสิระสามารถบรหิารจัดการงาน
นั้นด้วยตนเอง (Autonomy) และการได้รบัข้อมูลป้อนกลบัจากผูบ้ังคับบัญชา (Feedback) เป็นระยะ 
การเพิม่คุณค่าในงาน (Job Enrichment) เป็นการเพิ่มคุณค่างาน โดยเพิ่มงานชนิดเดียวกันให้มี
คุณค่างานมากข้ึน เป็นงานที่ยากและท้าทายมากขึ้น ซึ่งผูป้ฏิบัติงานจะต้องใช้ความคิดวิเคราะห์ 
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ ความคิดอย่างเป็นระบบในการทำงานมากขึ้น และเป็นวิธีการ
พัฒนาบุคลากรที่ใช้การออกแบบลักษณะงาน โดยเป็นงานทีแ่ตกต่างจากเดิมทีเ่คยปฏิบัติเน้นให้
บุคลากรเกิดความชำนาญในงานที่หลากหลายข้ึนเป็นลกัษณะงานที่มีความสำคัญ มีอิสระ สามารถ
บรหิารจัดการงานนั้นด้วยตัวเอง และได้รบัข้อมลูป้อนกลบั 
     2. การเพิ่มปรมิาณงาน (Job Enlargement) เป็นเครื่องมือการพัฒนา 
ขีดความสามารถของพนกังานอีกเครื่องมือหนึ่งที่น่าสนใจเนน้การมอบหมายปริมาณงานทีเ่พิ่มมากขึ้น
ด้วยลักษณะงานที่มมีูลค่างาน (lob Value) ไม่แตกต่างไปจากขอบเขตงานรับผิดชอบอยู่ในปัจจุบัน 
เพียงแต่ปริมาณของงานที่ต้องรบัผิดชอบจะเพิ่มหรอืขยายขอบเขตงานข้ึน เน้นด้านการบริหารจัดการ 
(Managerial Competency) ทีเ่พิ่มข้ึนจากการบริหารงานที่มีปริมาณที่มากขึ้นกว่าเดิมทีเ่คยปฏิบัติ 
ได้แก่ ทักษะการวางเผนงาน ทักษะการบรหิารเวลา ทักษะการแก้ไขปัญหาและตัดสินใจ การบรหิาร
ทีมงานการสอนและพฒันาทมีงาน การเพิ่มปรมิาณงาน (Job Enlargement) เป็นการเพิ่มงานใน
ระดับแนวนอน หรือแนวราบซึ่งเป็นการขยายงานออกด้านข้าง เช่น เมื่อก่อนเคยทำงานเพียง 1 / 2 / 
3 หน้าที่ แต่ตอนน้ีเพิ่มเป็น 4 /5 / 6 หน้าที่เป็นต้น 
    สรปุได้ว่า การมอบหมายงาน เป็นการพัฒนาภาวะผู้นำจากประสบการณ์จริงตาม
งานที่มอบหมายให้ทำให้ได้เรียนรู้จากประสบการณ์จรงิผ่านการทำงานโดยตรงในลักษณะของ 
การเพิม่คุณค่าในงานหรอืการเพิ่มปรมิาณงาน 
   3. การสอนงาน (Coaching)   
    บุษยา วีรกุล (2558) อธิบายกว่า การสอนงานเกี่ยวข้องกบังานพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์และองค์การหลายด้าน ผลจากการสอนงานทำใหป้ระสทธิภาพในการทำงานของพนกังานมี
ความพร้อม เป็นวิธีการพัฒนาประสทิธิภาพในการทำงานโดยการให้ข้อมูลป้อนกลับทีเ่พิ่มพูนความรู้ 
ความสามารถและความมั่นใจเพื่อส่งเสริมใหเ้ป้าหมายขององค์กรประสบผลสำเรจ็ 
    พัชรา วาณิชวศิน (2560) อธิบายว่า การสอนงาน (Coaching) เป็นวิธีการที่
มุ่งเน้นการเรียนรู้ผ่านผู้นำที่มีความรู้ ทักษะ และประสบการณ์การทำงานที่มีประสิทธิภาพ ทำหน้าที่



 

 

  58 

เป็นโค้ชคอยช้ีแนะแนวคิดและแนวทางปฏิบัติ เพือ่ใหผู้้นำได้เลือกประยุกต์ใช้ในสิ่งที่ผู้นำคิดว่าดีและมี
ประโยชน ์ 
    สำนักพฒันาบุคลากร (2564) อธิบายว่า การสอนงาน (Coaching) เป็นเครือ่งมอื
พัฒนาบุคลากรแบบหนึ่งที่นำมาใช้พัฒนาสมรรถนะของพนกังาน ถือได้ว่าเป็นกระบวนการที่ผูส้อน
งานใช้เพื่อเสรมิสร้างและพฒันาพนักงานให้มีความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skill) และความสามารถ
เฉพาะตัว (Personal Attribute) ด้วยวิธีการหรอืเทคนิคต่าง ๆ ที่วางแผนไว้เป็นอย่างดี ทำการสอน
ให้เป็นไปตามแผนงานที่กำหนดข้ึน จนกระทั่งสามารถฝึกใหพ้นักงานปฏิบัตงิานตามทีส่อนใหบ้รรลุ
เป้าหมายตามทีก่ำหนดไว้ โดยผ่านกระบวนการปฏิสมัพันธ์ (Interactive Process) ระหว่าง 
ผู้สอนงานและพนักงาน การสอนงานมักจะเป็นกลุ่มเลก็หรือรายบุคคล ซึง่ต้องอาศัยเวลาในการ
พัฒนาอย่างต่อเนื่อง ดังนั้นการสอนงานจึงเป็นเทคนิคหนึง่ในการพัฒนาบุคลากรหรือลูกน้องของ
ตนเอง ทั้งนี้ การสอนงานนั้นมีวัตถุประสงค์ 3 ประการ ได้แก่ แก้ปัญหางาน พัฒนาอาชีพ ปรับปรงุ
และพัฒนางานให้มปีระสทิธิภาพมากข้ึน โดยวิธีการและรูปแบบของการสอนงาน (Coaching) ได้แก่ 
ให้คำแนะนำแบบตัวต่อตัวหรอืกลุ่มย่อย เป็นการสอนอย่างต่อเนื่องตลอดการปฏิบัตงิานในตำแหน่ง
นั้น ๆ ระยะเวลาข้ึนอยูก่ับลักษณะงานและความสะดวกของผู้สอนงาน อาจจะเป็นรปูแบบที่เป็น
ทางการและไมเ่ป็นทางการระหว่างหัวหน้ากับลูกน้อง เรียกว่าการสื่อสารแบบสองทาง (Two Way 
Communication) คือ หัวหน้างานใช้ในการแจ้งและรับฟงัสิ่งที่คาดหวังและต้องการจากลูกน้อง 
อีกช่องทางหนึ่งจะเป็นการสอบถามถึงปัญหาและอุปสรรคทีเ่กิดข้ึนในการทำงานและเป็นการ 
เปิดโอกาสดีทีห่ัวหน้าและลกูน้องได้ร่วมกันแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดข้ึนจากการทำงาน 
    จากข้างต้นสรุปได้ว่าการสอนงาน คือ การพัฒนาบุคคลใหม้ปีระสิทธิภาพในการ
ทำงานมากยิง่ข้ึนเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร โดยมผีู้สอนหรือโค้ชคอยช้ีแนะดึงศักยภาพในสิ่ง 
ผู้ถูกสอนมีความสามารถอยู่แล้วเพียงแตผู่้สอนงานช้ีแนะบางส่วน ทำใหผู้้ถูกสอนเข้าใจสามารถ
นำไปใช้ในการทำงานใหเ้กิดประสิทธิภาพได้ 
   4. การสร้างเครือข่าย (Networking)  
    อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์ุ (2559) การเข้าร่วมเป็นสมาชิกกลุ่มกบัเครือข่ายภายนอก
เพื่อรบัฟังข้อมูล และการขอข้อมูลเพื่อนำมาปรับใช้ในการทำงาน 
    พัชรา วาณิชวศิน (2560) การสร้างเครือข่าย (Networking) เป็นวิธีการที่มุง่เน้น
การเรียนรูผ้่านการเข้าสงัคมทีห่ลากหลาย เพื่อทำความรู้จกักับผู้คนและรกัษาความสัมพันธ์อันดีกบั
ผู้คนเหล่าน้ัน 
    สุธรรม ธรรมทัศนานนท์ (2563) การสร้างเครือข่าย (Networking) เป็นวิธีช่วย
พัฒนาภาวะผู้นำผ่านการเข้าสังคม ทำความรู้จักกับผู้คนทั้งในและนอกวงการ เพื่อแลกเปลี่ยน 
ความคิดเห็นและมุมมองต่าง ๆ สร้างสายสมัพันธ์อันดีอย่างต่อเนื่อง เพื่อโอกาสในการพึ่งพา สร้างพลงั 
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และแรงบันดาลใจในการเป็นผู้นำ เรียนรูจ้ากประสบการณ์ในการนำจากผู้นำคนอื่น ๆ เพื่อสร้าง 
เครือข่ายแหง่การเรียนรู้ เพราะการเป็นผู้นำไม่ควรอยูอ่ย่างโดดเดี่ยว แต่ควรมีคู่คิดเพื่อขอคำแนะนำ 
การสนบัสนุนหรือแม้แต่กำลังใจ รวมทั้งผู้นำไม่ได้รู้ไปเสียทุกเรื่อง จุดดีของการสร้างเครือข่ายคือ 
การฝกึทักษะการเข้าสังคม และการได้ใช้ประโยชน์ไม่ว่าจะเป็นแนวทางการแก้ปัญหาหรือการขอ 
การสนบัสนุนด้านต่าง ๆ จากเครือข่าย ข้อระวังของวิธีนี้คือ การไม่มีโครงสร้างการพัฒนาภาวะผู้นำที่
ชัดเจน อีกทั้งหากการอยู่ในเครือข่ายที่ไม่ดสี่งผลให้ผู้นำภาพลักษณ์ไม่ดีตามไปด้วย 
    สรปุได้กว่า การสร้างเครือข่าย คือ เป็นการพัฒนาภาวะผู้นำจากการเข้าสงัคม 
เข้าร่วมกลุ่ม เพื่อทำความรูจ้ักกบัคนที่หลายหลายเพื่อขอรบัฟังข้อมลูและขอนำข้อมูลมาปรบัใช้กับ
การทำงาน สร้างความสัมพันธ์เครือข่ายแหง่การเรียนรู้ 
   5. การฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัตงิาน (On the job Training)  
    พัชรา วาณิชวศิน (2560) อธิบายว่า การฝึกอบรมพร้อมปฏิบัติจรงิ 
(On-the-Job Training) เป็นวิธีการที่มุง่เน้นการปฏิบัติงานจริง เพื่อใหเ้กิดความเช่ียวชาญและ
เพิ่มพูนประสบการณ์ โดยใช้สถานทีจ่รงิเป็นสถานทีฝ่ึกอบรม ทั้งนี้ผู้ถ่ายทอดการอบรมต้องเป็นผู้ทีม่ี
ประสบการณ์  
    สุธรรม ธรรมทัศนานนท์ (2563) อธิบายว่า การฝึกอบรมพรอ้มการปฏิบัติงาน 
(On the job Training) ซึง่เป็นวิธีพัฒนาภาวะผู้นำด้วยการลงมอืปฏิบัตงิานจริง เพื่อให้เกิดความ
เช่ียวชาญในงานและเพิม่พูนประสบการณ์การทำงาน โดยใช้สถานที่ทำงานจริงเป็นที่ฝกึอบรม 
วิธีนี้เหมาะสมทีจ่ะใช้กับพนกังานทีเ่ริม่ปฏิบัตงิานใหม่ หรือมกีารแต่งตั้งโยกย้ายให้มาดำรงตำแหน่ง 
ในหน้าที่งานใหม่ โดยผูฝ้ึกอบรมจะเป็นคนคอยให้คำแนะนำอย่างใกล้ชิด การฝึกอบรมวิธีนี้จะได้ผล
ต่อเมื่อได้ผูฝ้ึกสอนที่ดี มีความรอบรู้ในงานและมเีวลามากพอที่จะสอนมข้อดีของการฝึกอบรมพร้อม
การปฏิบัตงิาน คือ การได้แนวทางการปฏิบัติและถ่ายโอนความรู้กลบัสูก่ารทำงานจริง รมทั้งเห็นผล
การทำงานในทันที อย่างไรก็ตาม จุดควรระวังคือ ถ้าผู้ถ่ายทอดไม่ดีหรือไม่มีเวลาให้ก็อาจไม่เกิดการ
เรียนรู้อีกทัง้ความผิดพลาดและความเสียหายอาจส่งผลต่อองค์การในขณะฝกึอบรมเพื่อปฏิบัติงาน 
    สำนักพฒันาบุคลากร (2564) การฝึกปฏิบัติงานจริง (On the Job Training) 
เป็นการพัฒนาบุคลากรทีม่ีลกัษณะเป็นการถ่ายทอดตัวต่อตัว หัวหน้างานหรอืผูฝ้ึกจะสามารถช้ีแนะ 
สั่งสอน ถ่ายทอดความรู้และเทคนิคต่าง ๆ ให้แกบุ่คลากรไดอ้ย่างละเอียดโดยตรง หัวหน้างานหรือ 
ผู้ฝึกและบุคลากรจงึมีความสมัพันธ์อย่างใกล้ชิด มีความสนทิสนมและไว้วางใจกัน ทั้งช่วยสร้าง
บรรยากาศที่ดีในการทำงานด้วยการมุ่งพฒันาบุคลากรด้วยการฝกึปฏิบัตงิานจริง (On the Job 
Training) นั้น หัวหน้างานหรือผูฝ้ึกนอกจากต้องเข้าใจในบทบาทหน้าที่ของตนที่ต้องอบรมช้ีแนะ
บุคลากรแล้วยังต้องปฏิรปูความคิดของตนใหส้ามารถทำความเข้าใจบุคลากร ซึ่งอาจมีความแตกต่าง 
ทางด้านอายุ การศึกษา และประสบการณ์ให้ได้ทัง้ต้องพยายามสร้างความรูส้ึกใหผู้้เข้าฝึกอบรม
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กระตือรือร้นอยากทำงาน สร้างบรรยากาศที่ดีในการทำงาน และเพิ่มขีดความสามารถในการทำงาน
ของบุคลากรเพิ่มข้ึนด้วย จึงจะทำใหก้ารฝึกอบรมในงานประสบความสำเร็จ 
    สรปุได้ว่า การฝึกอบรมพรอ้มการปฏิบัตงิาน (On the job Training) คือ 
การฝกึอบรมเพิ่มพูนประสบการณ์โดยการได้ลงมือปฏิบัติจรงิ โดยการถ่ายทอดความรูจ้ากผู้มี
ประสบการณ์ที่คอยให้ถ่ายทอดความรู้ให้อย่างใกล้ชิด 
    
แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับโปรแกรมและการพัฒนาโปรแกรม 
 
 1. ความหมายของโปรแกรม 
  พจนานุกรมฉบบัราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ 2554 ได้บญัญัติความหมายของ คำว่า 
โปรแกรม หมายถึง กำหนดการและรายการแสดง และมีนกัวิชาการได้ให้ความหมายของ คำว่า 
โปรแกรม ไว้อีกหลายความหมาย ดังนี ้ 
   Weiss (1998) อธิบายความหมายของโปรแกรมว่า เป็นชุดของกิจกรรมหรือบรกิารที่
ออกแบบมาเพือ่บรรลุวัตถุประสงค์เฉพาะ โดยมจีุดเริ่มต้นและจุดสิ้นสุดที่กําหนดไว้ 
   Auerbach (2009) ได้นิยามความหมายของโปรแกรมว่าเปน็ชุดกิจกรรมทีม่ี
โครงสร้างและตั้งใจที่ออกแบบมาเพื่อบรรลผุลลัพธ์ทีเ่ฉพาะเจาะจงหรือชุดของผลลัพธ์ 
   Patton (2011) อธิบายโปรแกรมว่าเป็น ชุดกิจกรรมทีส่อดคล้องกันซึ่งออกแบบมา
เพื่อบรรลุเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์เฉพาะ และดำเนินการอย่างเป็นระบบและเป็นระเบียบ 
   Rossi, Lipsey และ Freeman (1999) ได้นิยามความหมายของโปรแกรมว่า 
เป็นชุดกิจกรรมการหรือการบริการหรือการแทรกแซงที่ออกแบบมาเพื่อบรรลผุลลัพธ์หรือ
วัตถุประสงค์เฉพาะและสง่มอบตามแผนที่กําหนดไว้ล่วงหนา้ 
   สรปุได้ว่า โปรแกรม หมายถึง ข้ันตอนของกิจกรรมหรือชุดของกิจกรรมทีอ่อกแบบ
มาตามลำดับอย่างมรีะบบเพื่อพฒันา เสริมสร้างองค์ความรู้ให้บรรลุเป้าหมายหรอืวัตุประสงค์ 
 2. องค์ประกอบของโปรแกรมพัฒนา 
  Yukl (2010) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบสำคัญของการพัฒนาภาวะผู้นำ ดังนี้.  
   1. ผู้บรหิารสูงสุดสนบัสนุน 
   2. มีบรรยากาศที่สร้างการเรียนรู้ด้านภาวะผู้นำ 
   3. มีความเช่ือมโยงระหว่างกิจกรรมการพัฒนาภาวะผู้นำและการพฒันาด้านอื่น ๆ 
ในองค์การ 
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   4. เช่ือมโยงกบังานพฒันาทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ (เช่น การวางคนลงใน
ตำแหน่งต่าง ๆ การให้คำแนะนำด้านสายการทำงาน การประเมินผลการทำงาน การคัดเลือกคนข้ึนสู่
ตำแหน่งทีสู่งข้ึน) 
   5. สอดคล้องกับวัตถุประสงค์หลักทางธุรกจิขององค์การ 
  Mintzberg (1983) กล่าวถึงองค์ประกอบสำคัญหลายประการของโปรแกรมการพฒันา
ความเป็นผู้นําที่มีประสิทธิภาพ ดังนี ้
   1. บริบท: โปรแกรมการพฒันาความเป็นผู้นําที่มีประสิทธิภาพคํานึงถึงบริบท
เฉพาะทีผู่้นําดำเนินการรวมถึงปัจจัยต่าง ๆ เช่น วัฒนธรรมองค์กร กลยุทธ์และโครงสร้าง  
   2. เป้าหมาย: โปรแกรมการพฒันาความเป็นผู้นําควรได้รบัการออกแบบ  
โดยคํานึงถึงเป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่ชัดเจน ซึ่งควรสอดคล้องกบัความต้องการและลำดับ
ความสำคัญขององค์กร 
   3. กระบวนการ โปรแกรมการพฒันาความเป็นผู้นําทีม่ีประสิทธิภาพใช้วิธีการและ
กิจกรรมที่หลากหลาย เพื่อช่วยให้ผูเ้ข้าร่วมเรียนรู้และฝกึฝนทักษะใหม่ ๆ ซึง่อาจรวมถึงการสอนใน
ห้องเรียน กิจกรรมการเรียนรู้จากประสบการณ์ การฝกึสอน การให้คําปรึกษาและการเรียนรู้ด้วย
ตนเอง  
   4. ผู้เข้าร่วม โปรแกรมการพัฒนาความเป็นผู้นําควรปรับใหเ้ข้ากับความต้องการและ
ลักษณะของผู้เข้าร่วม ซึง่อาจรวมถึงข้อควรพิจารณา เช่น ระดับประสบการณ์ รูปแบบการเรียนรู้และ
เป้าหมายการพัฒนา  
   5. วัฒนธรรม โปรแกรมการพัฒนาความเป็นผู้นําที่มปีระสิทธิภาพควรคํานึงถึง
วัฒนธรรมองค์กรรวมถึงค่านิยมความเช่ือและบรรทัดฐานทีก่ําหนดพฤติกรรมภายในองค์กร  
  Hughes, Ginnett และ Curphy (2009) อธิบายองค์ประกอบสำคัญหลายประการของ
โปรแกรมการพฒันาความเป็นผู้นําทีม่ีประสทิธิภาพ ดังนี้ 
   1. บริบท คือ โปรแกรมการพัฒนาความเป็นผู้นําที่มปีระสิทธิภาพคํานึงถึงบริบทของ
องค์กรที่ผู้นําดำเนินการ ซึง่รวมถึงปัจจัยต่าง ๆ เช่น วัฒนธรรมองค์กรกลยุทธ์และโครงสร้าง 
ตลอดจนปัจจัยภายนอก เช่น สภาพแวดล้อมการแข่งขันและภูมิทัศน์ด้านกฎระเบียบ  
   2. เนื้อหา คือ โปรแกรมการพฒันาความเป็นผู้นําควรมุง่เน้นไปที่การพฒันาทกัษะ
และพฤติกรรมเฉพาะทีส่ำคัญทีสุ่ดสําหรับความสําเรจ็ในบรบิทที่กําหนด ซึ่งอาจรวมถงึทักษะต่าง ๆ 
เช่น การสื่อสาร การตัดสินใจและการคิดเชิงกลยุทธ์ ตลอดจนรูปแบบความเป็นผู้นําหรือแนวทาง
เฉพาะที่เหมาะสมกับองค์ 
   3. กระบวนการ คือ โปรแกรมการพฒันาความเป็นผู้นําที่มปีระสทิธิภาพใช้วิธีการ
และกิจกรรมที่หลากหลาย เพื่อช่วยใหผู้้เข้าร่วมเรียนรู้และฝกึฝนทักษะใหม่ ๆ ซึง่อาจรวมถึงการสอน
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ในห้องเรียน กิจกรรมการเรียนรู้จากประสบการณ์ การฝกึสอน การให้คําปรึกษาและการเรียนรู้ด้วย
ตนเอง  
   4. ผู้เข้าร่วม คือ โปรแกรมการพฒันาความเป็นผู้นําควรปรบัให้เข้ากับความต้องการ
และลกัษณะของผูเ้ข้าร่วม ซึง่อาจรวมถึงข้อควรพจิารณา เช่น ระดับประสบการณ์ รูปแบบการเรียนรู้ 
และเป้าหมายการพฒันา  
   5. การประเมินผล คือ โปรแกรมการพฒันาความเป็นผู้นําทีม่ีประสิทธิภาพควรมี
กระบวนการประเมินผลกระทบของโปรแกรมที่มีต่อทั้งผู้เข้าร่วมรายบุคคลและองค์กรโดยรวม 
สิ่งนี้อาจเกี่ยวข้องกับมาตรการต่าง ๆ เช่น ข้อเสนอแนะของผู้เข้าร่วมการประเมิน การเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมหรือประสิทธิภาพและการวิเคราะหผ์ลลัพธ์ขององค์กร 
  บุษยา วีรกุล (2558) ไดส้รปุเกี่ยวกบัองค์ประกอบสำคัญของแผนการพัฒนาภาวะผู้นำ 
ไว้ดังนี ้
   1. แผนการพฒันาภาวะผู้นำ แผนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และแผนธุรกจิของ
องค์การมีความต่อเนื่องและสัมพันธ์กันทั้งหมด 
   2. ใช้กรอบแนวคิดเรื่องความสามารถในงาน (Competency frameworks) 
   3. เน้นการพฒันาความสามารถของคนที่มอียู่ในองค์การไม่ใช่นำผู้นำมาจากภายนอก 
   4. เช่ือมโยงแผนการพฒันาภาวะผู้นำกบัแผนการเลื่อน-ย้ายตำแหน่งของผู้นำ 
(Succession plans) 
   5. สง่เสรมิการเรียนรู้จากการปฏิบัติงานจรงิ 
   6. สร้างบรรยากาศในองค์การทีส่นับสนุนการพัฒนาภาวะผูน้ำ 
   7. ประเมินผลการพัฒนาเป็นระยะ ๆ เสมอ 
  กนกอร กวานสพุรรณ และคณะ (2560) กล่าวถึงองค์ประกอบของโปรแกรม 
ประกอบด้วยองค์ประกอบที่สำคัญ 6 ประการ คือ  
   1. แนวคิดพื้นฐาน  
   2. หลักการ  
   3. วัตถุประสงค์  
   4. เนื้อหา 
   5. กระบวนการ 
   6. การวัดและประเมินผล  
  สุธรรม ธรรมทัศนานนท์ (2564) กล่าวถึงองค์ประกอบของโปรแกรม ประกอบด้วย  
   1. หลักการ  
   2. วัตถุประสงค์  
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   3. เนื้อหา  
   4. วิธีการพัฒนา  
   5. การประเมินผลติดตามและสะท้อนผลการพัฒนา 
  จากการศึกษาองค์ประกอบของโปรแกรมการพฒันาจากนักวิชาการต่าง ๆ สรปุได้ว่า 
องค์ประกอบของโปรแกรมประกอบด้วย 1) หลักการ 2) วัตถุประสงค์ 3) เนื้อหา  
4) กระบวนการพัฒนา 5) การวัดและประเมินผล 
 3. ลำดบัขั้นของโปรแกรม 
  Popper และ Lipshitz (1993) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบสำคัญของการพัฒนาภาวะผู้นำ
ดังนี ้ 
   1. ประเมินความสามารถในงานของสมาชิกในองค์การ 
   2. กำหนดตัวช้ีวัดผลการทำงานที่ต้องการ 
   3. ระบุปจัจัยที่สำคัญต่อการทำงานใหส้ำเรจ็ตามเป้าหมาย  
   4. ระบุแหล่งทรัพยากรต่างๆในองค์การทีบุ่คคลสามารถใช้เพื่อทำงานใหส้ำเรจ็.  
   5. สร้างระบบการทำงานและบรรยากาศในองค์การที่สนบัสนุนให้เกิดความสำเรจ็ 
ในงาน 
  Goleman (2002) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบสำคัญของการพฒันาภาวะผู้นำ ดังนี ้
   1. สมรรถนะที่ต้องการจำเป็น ข้ันตอนแรก คือ การกำหนดกลยุทธ์และสมรรถนะที่
จําเป็นสำหรบัผู้นําในการดำเนินการตามกลยุทธ์นั้นอย่างมีประสทิธิภาพ  
   2. ระบุศักยภาพของผู้นำ ข้ันตอนที่สอง คือ การระบุศักยภาพของผู้นำในการพฒันา
สมรรถนะในการเป็นผู้นําทีอ่าจเกี่ยวข้องกบัการใช้การประเมินโดยการสัมภาษณ์หรอืการประเมินผล
การปฏิบัตงิาน  
   3. ประเมินทักษะความเป็นผู้นําในปัจจุบัน ข้ันตอนทีส่าม คือ การประเมินทักษะ
ความเป็นผู้นําในปัจจุบันของสิง่นี้อาจเกี่ยวข้องกบัการใช้การรับข้อเสนอแนะแบบ 360 องศา หรือ 
การสมัภาษณ์เพื่อระบสุิ่งที่ต้องพฒันา  
   4. ออกแบบโปรแกรมการพฒันา ข้ันตอนที่สี่ คือ การออกแบบโปรแกรมการพฒันา
ความเป็นผู้นําโดยคํานึงถึงความสามารถและสิ่งที่ต้องการพฒันาที่ระบุไว้ โปรแกรมควรมีกจิกรรม 
การพัฒนาที่หลากหลาย เช่น การฝึกสอน การให้คําปรกึษา การฝกึอบรมและการเรียนรู้จาก
ประสบการณ์  
   5. ใช้โปรแกรมการพฒันา ข้ันตอนที่ห้า คือ การดำเนินการตามโปรแกรมการพฒันา
ความเป็นผู้นํา สิง่นี้อาจเกี่ยวข้องกับการมอบหมายที่ปรึกษาหรือโค้ชใหโ้อกาสในการฝึกอบรมหรือ 
การพัฒนาหรือให้ความรบัผิดชอบใหม่แก่บุคคลเพื่อสร้างทักษะของพวกเขา  
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   6. ประเมินประสิทธิภาพของโปรแกรม ข้ันตอนสุดท้าย คือ การประเมิน
ประสิทธิภาพของโปรแกรมการพฒันาความเป็นผู้นํา สิง่นี้อาจเกี่ยวข้องกับการใช้การประเมิน
ข้อเสนอแนะจากผู้เข้าร่วมหรือการประเมินผลกระทบของโปรแกรมทีม่ีต่อผลลัพธ์ขององค์กร 
  Leskiw และ Singh (2007) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบสำคัญของการพฒันาภาวะผู้นำ
ดังนี ้  
   1. ประเมินความต้องการขององค์การด้านความสามารถในงานภาวะผู้นำ 
   2. คัดเลือกบุคคลในองค์การที่มีศักยภาพ   
   3. สร้างบรรยากาศและระบบงานที่สง่เสรมิการพัฒนาภาวะผู้นำที่ต้องการ   
   4. สร้างระบบการเรียนรู้ที่ดทีั่วทั้งองค์การ 
   5. มีระบบการประเมินผลการพัฒนาภาวะผู้นำอย่างต่อเนือ่ง   
   6. มอบรางวัลให้แกผู่้ทีม่ีผลงานดีอันเนื่องมาจากผลการพัฒนา 
  Clarke (2008) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบสำคัญของการพัฒนาภาวะผู้นำ ดังนี ้ 
   1. เช่ือมโยงแผนการพฒันาภาวะผู้นำเข้ากบัแผนกลยทุธ์ทางธุรกิจ  
   2. เช่ือมโยงวิธีการพฒันาเข้ากบัการพัฒนาความสามารถทีอ่งค์การต้องการ  
   3. กำหนดเป้าหมายและผลลัพธ์ของแผนการพฒันาภาวะผูน้ำให้ชัดเจน 
   4. กำหนดวิธีการประเมินที่เหมาะสมในทกุขั้นตอนทีส่ำคัญของแผนงานพัฒนา  
   5. ให้ความสำคัญกับความสามารถในการเป็นผู้นำของแต่ละบุคคลด้วย 
  Berke, Kossler และ Wakefield (2008) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบสำคัญของ 
การพัฒนาภาวะผู้นำ ดังนี้ 
   1. กำหนดความสามารถทางการบริหารที่องค์การต้องการ  
   2. นำความสามารถทางการบริหารทีก่ำหนดไว้รวมเข้าอยู่ในแผนการพฒันารวมของ
องค์การ  
   3. ผูบ้รหิารสูงสุดและกลุม่ผูบ้รหิารระดบัสงูให้ความสำคัญและทรัพยากรทีจ่ำเป็น
เพื่อพฒันาความสามารถในงานบริหารที่องค์การกำหนด  
   4. มีตัวแบบของความสามารถในงานเพื่อใช้สื่อสารกับสมาชิกขององค์การใหรู้้ว่า
ความสามารถและพฤติกรรมใดทีอ่งค์กาiตอ้งการ  
   5. มีการประเมินช่องว่างระหว่างความสามารถในงานที่มีอยูใ่นปัจจบุันกบั
ความสามารถในงานทีก่ำหนดหรือที่ต้องการ  
   6. มรีะบบการสรรหา การคัดเลือก การพัฒนา การดึงคนใหอ้ยู่กับองค์การ 
และการจัดการเรื่องผลงานที่ดเียี่ยม  
   7. ทำการประเมินผลการพัฒนาความสามารถในงานเป็นระยะ ๆ อย่างต่อเนื่อง 
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  Lamoureux (2008) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบสำคัญของการพัฒนาภาวะผู้นำ ดังนี ้ 
   1. ผู้บรหิารระดับสูงมีส่วนร่วมในโครงการมาก   
   2. กำหนดความสามารถหลกัของผู้นำองค์การไว้ชัดเจน  
   3. มีความเช่ือมโยงกบัแผนธุรกิจในภาพรวมขององค์การ  
   4. พัฒนาภาวะผู้นำในทุกระดับ  
   5. ออกแบบการพฒันาที่เช่ือมโยงเป็นระบบทัง้หมด  
   6. นำความรู้ด้านการจัดการความสามารถพิเศษของบุคคล (Talent 
management) มาใช้ในการพฒันาด้วย  
  Dubrin (2010) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบสำคัญของการพฒันาภาวะผู้นำ ดังนี ้
   1. การประเมิน คือ การประเมินสภาพปจัจบุันของความเปน็ผู้นําในองค์กร สิ่งนี ้
อาจเกี่ยวข้องกับการใช้ การประเมิน การสํารวจ เพื่อระบจุุดแข็ง จุดอ่อนและโอกาสในการปรบัปรุง 
   2. การพัฒนา คือ การใหโ้อกาสในการพัฒนาแกบุ่คคลที่ได้รบัการระบุว่ามีศักยภาพ
ในการเป็นผู้นํา สิง่นี้อาจเกี่ยวข้องกับการให้การฝกึอบรม การฝึกสอน การให้คําปรึกษาและโอกาส 
ในการเรียนรู้จากประสบการณ์ เพื่อพฒันาทักษะความเป็นผูน้ําและความสามารถที่จําเป็น  
   3. การดำเนินการ คือ การดำเนินการตามแผนการพฒันา โดยเปิดโอกาสใหบุ้คคลใช้
ทักษะที่ได้รบัใหม่ในสถานการณ์จรงิ สิ่งนี้อาจเกี่ยวข้องกบัการมอบหมายงาน การหมุนเวียนงานหรือ
โอกาสในการเรียนรูจ้ากประสบการณ์อื่น ๆ  
   4. การประเมินผล คือ การประเมินประสทิธิภาพของโปรแกรม การพฒันาความเป็น
ผู้นํา สิ่งนี้อาจเกี่ยวข้องกับการใช้การประเมินข้อเสนอแนะจากผู้เข้าร่วมหรือการประเมินผลกระทบ
ของโปรแกรมที่มีต่อผลลัพธ์ขององค์กร 
  Horwitz (2010) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบสำคัญของการพฒันาภาวะผู้นำ ดังนี้  
   1. สร้างตัวแบบของความสามารถในงานทีเ่ป็นตัวหลักขององค์การ  
   2. กำหนดความสามารถในงานที่สำคัญทีสุ่ดในองค์การ  
   3. ประเมินเพือ่ใหรู้้ความต่างระหว่างความสามารถในงานทีอ่งค์การมอียู่กับ
ความสามารถในงานทีอ่งค์การต้องการ โดยการใช้การรวบรวมความคิด (focus group) การประเมิน
แบบ 360 องศา หรือการสำรวจความคิดเห็นของพนักงาน 
   4. เช่ือมแผนการพัฒนาภาวะผู้นำกับงานด้านทรัพยากรมนษุย์ เช่น การสรรหา
คัดเลือก การเตรียมคนข้ึนตำแหน่งบรหิาร และการจัดการเรื่องผลการทำงาน  
   5. มีการสนบัสนุนจากผู้บริหารระดับสูงสุดขององค์การ  
   6. ใหร้ะยะเวลาการเรียนรู้อยูร่ะหว่าง 3-8 เดือน  
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   7. วิธีการพฒันา ได้แก่ การกระตุ้นให้แต่ละคนรู้จักพัฒนาตนเอง การสอนงาน 
การฝกึอบรม การเรียนรูจ้ากปฏิบัตจิรงิ  
   8. ทำการประเมินผลการพัฒนาอย่างต่อเนื่องเป็นระยะ ๆ 
  Berke และ Kossler (2013) เสนอองค์ประกอบของการพฒันาความเป็นผู้นํา ดังนี้  
   1. การประเมินแผนพฒันา คือ แผนพัฒนาควรเริ่มต้นด้วยการประเมินทักษะ 
ความเป็นผู้นําทั้งจุดแข็งและจุดอ่อนในปจัจุบันของแตล่ะบุคคลอย่างครอบคลมุ ซึ่งอาจรวมถงึ 
การประเมิน เช่น การทดสอบบุคลกิภาพ  
   2. การกำหนดเป้าหมาย คือ กำหนดเป้าหมายที่ชัดเจนสำหรับการพัฒนาของบุคคล 
เป้าหมายเหล่าน้ีควรเฉพาะเจาะจง สามารถวัดผลได้ บรรลผุลได้ สมเหตุสมผล และมีช่วงเวลาชัดเจน 
(SMART)  
   3. กิจกรรมการพฒันามีกจิกรรมการพฒันาทีห่ลากหลาย ซึ่งกำหนดเป้าหมายเฉพาะ
ของแต่ละบุคคลเพือ่การปรบัปรุงพฒันา ซึ่งอาจรวมถึงการฝกึสอน (coach) การให้คําปรกึษา 
การสร้างติดตามแม่แบบ (job shadowing) การประชุมเชิงปฏิบัติการ (workshops) และหลกัสูตร
ออนไลน ์ 
   4. การสนบัสนุนและข้อเสนอแนะ ควรได้รับการสนับสนุนและข้อเสนอแนะอย่าง
ต่อเนื่องตลอดการพัฒนา ซึง่อาจรวมถึงการพบเป็นประจำกบัโค้ชหรือที่ปรึกษา ข้อเสนอแนะจาก
เพื่อนร่วมงานและโอกาสในการสะทอ้นตนเอง  
   5. ความรับผิดชอบ คือ บุคคลควรรับผิดชอบต่อการพฒันาของตนเอง ซึง่อาจรวมถึง
การทบทวนความคืบหน้าไปสู่เป้าหมาย และสร้างความมั่นใจว่าบุคคลนั้นรบัผิดชอบต่อการเรียนรู้ 
และการพัฒนาตนเอง  
   6. การประเมินผล คือ ควรได้รับการประเมินเพื่อประเมินประสทิธิผลในการ
บรรลผุลลัพธ์ที่ต้องการ ซึง่อาจรวมถึงมาตรการต่าง ๆ เช่น การพัฒนาทักษะความเป็นผู้นํา  
ความพึงพอใจในงานทีเ่พิ่มข้ึนและผลลพัธ์ขององค์กรที่ดีข้ึน โดยรวมแล้วโปรแกรมการพฒันา 
ความเป็นผู้นําที่รวมองค์ประกอบเหล่าน้ีสามารถช่วยให้บุคคลพัฒนาทักษะความเป็นผู้นําปรบัปรุง
ประสิทธิภาพและนําไปสู่ความสำเรจ็ขององค์กร 
  สุธรรม ธรรมทัศนานนท์ (2561) อธิบายถึงองค์ประกอบของการพฒันาโปรแกรม 
ประกอบด้วยข้ันตอน ดังนี้  
   1. ข้ันศึกษาองค์ประกอบภาวะผู้นํา 
   2. ศึกษาสภาพปัจจบุันสภาพที่พึงประสงค์การพฒันาภาวะผูน้ํา 
   3. การสร้างโปรแกรมพฒันาภาวะผู้นํา 
   4. การนําโปรแกรมพัฒนาภาวะผู้นําแห่งการเรียนรู้ไปใช้พัฒนาภาวะผู้นํา 
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  จากการศึกษาการพฒันาโปรแกรม จากนกัวิชาการต่าง ๆ สรุปได้ว่า การพัฒนา
โปรแกรมมีขั้นตอนดังนี้ 1) ศึกษาองค์ประกอบภาวะผู้นําที่ตอ้งการพัฒนา 2) ศึกษาสภาพปจัจบุัน
สภาพที่พึงประสงค์การพฒันาภาวะผู้นํา 3) การสร้างโปรแกรมพฒันาภาวะผู้นํา 4) การนําโปรแกรม
พัฒนาภาวะผู้นําไปใช้พัฒนาภาวะผู้นํา 5) ประเมินประสทิธิภาพของโปรแกรม 

 
บริบทของสำนักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร  
 
 1. ท่ีตั้งและอาณาเขต 
  สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ตัง้อยู่เลขที่ 917/20  
ถนนวันลูกเสอื ตำบลหนองครก อำเภอเมืองศรีสะเกษ จงัหวัดศรีสะเกษ 
 2. เขตการปกครอง 
  สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร มีหน้าที่ดูแลรบัผิดชอบ 
การจัดการศึกษาในจงัหวัดศรสีะเกษ จำนวน 56 โรงเรียน และดูแลรับผิดชอบการจัดการศึกษา 
ในจังหวัดยโสธร จำนวน 27 โรงเรียน รวมทัง้สิ้น จำนวน 83 โรงเรียน แบ่งเป็น 11 สหวิทยาเขต 
 3. วิสัยทัศน ์
  “มุ่งสู่องค์กรคุณภาพตามมาตรฐาน บรหิารจัดการด้วยนวัตกรรม น้อมนำหลักปรัชญา
ของเศรษฐกจิพอพียง สูท่ักษะแหง่ศตวรรษที่ 21” 
 4. โครงสรา้งการบริหารงาน 
  สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร มีกลุม่งานในสำนักงาน 
จำนวน 10 กลุ่ม ดังนี้  
   1. กลุ่มอำนวยการ 
   2. กลุ่มบริหารงานบุคคล 
   3. กลุ่มนโยบายและแผน 
   4. กลุ่มสง่เสริมการจัดการศึกษา 
   5. กลุ่มนิเทศติดตามและประเมินผลการจัดการศึกษา  
   6. กลุ่มบริหารงานการเงินและสินทรัพย ์
   7.หน่วยตรวจสอบภายใน  
   8. กลุ่มพฒันาครูและบุคลากรทางการคึกษา 
   9. กลุ่มสง่เสริมการศึกษาทางไกล เทคโนโลยสีารสนเทศและการสือ่สาร  
   10. กลุ่มกฎหมายและคดีความ 
 



 

 

  68 

 5. พันธกิจ (Mission) 
  5.1 พัฒนาระบบและกระบวนการบริหารเน้นการมสี่วนร่วมจากทุกภาคส่วนสู่องค์กรทีม่ี
คุณภาพตามมาตรฐาน  
  5.2 ส่งเสรมิและสนับสนุนนำนวัตกรรมและเทคโนโลยทีี่ทันสมัยมาใช้ในการพัฒนา 
ระบบการบรหิารจัดการศึกษา  
  5.3 ประชากรในวัยเรียน ได้รบัการศึกษาอย่างทั่วถึง เสมอภาค มีคุณภาพ ผู้เรียนมี
คุณภาพตามมาตรฐาน โดยยึดคุณธรรมนำความรู้ตามหลกัปรัชญาของเศรษฐกจิพอเพียง  
  5.4 ส่งเสรมิ พัฒนาคุณภาพการศึกษาโดยการมสี่วนร่วมของทุกภาคส่วนในการจัด 
การศึกษา สอดคลอ้งกบัทักษะแห่งศตวรรษที่ 21 (3Rs+8Cs+2Ls)  
  5.5 พัฒนาผู้บริหาร ครู และบุคลากรทางการศึกษาใหม้ีคุณภาพ เพิ่มประสทิธิภาพ 
การบริหารจัดการเขตพื้นที่การศึกษา และสถานศึกษาอย่างต่อเนื่องสู่ความเป็นมืออาชีพ  
 6. เป้าประสงค์หลัก (Goals)  
  6.1 สำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษาและสถานศึกษาในสงักัด ได้พัฒนาระบบและ 
กระบวนการการจัดการศึกษาสูอ่งค์กรที่มีคุณภาพตามมาตรฐานด้วยนวัตกรรมทางการบรหิาร  
  6.2 ผู้เรียนทุกคนมีคุณภาพตามเกณฑ์มาตรฐานการศึกษา เป็นคนดี มีความรู้  
ความสามารถ มีคุณลักษณะ ทีเ่หมาะสมในการดำรงชีวิตบนวิถีชีวิตกับการเปลี่ยนแปลง และมีทักษะ
แห่งศตวรรษที่ 21 (3Rs+8Cs+2Ls)  
  6.3 ผู้เรียนเห็นคุณค่า อนุรักษ์ ร่วมสบืสานวัฒนธรรมท้องถ่ิน และอยู่ร่วมกันในสังคม 
ได้อย่างมีความสุข  
  6.4 สำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษา สถานศึกษา น้อมนำแนวทางหลักปรัชญาของ 
เศรษฐกจิพอเพียงมาใช้ในการบริหารจัดการศึกษา  
  6.5 โรงเรียนทกุแห่งสามารถบริหารจัดการศึกษาได้อย่างมปีระสทิธิภาพ โดยการ 
มีส่วนร่วมจากทกุภาคส่วน และได้รับการรบัรองคุณภาพมาตรฐานการศึกษาจากสำนักงานรับรอง
มาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา  
  6.6 เด็กศรีสะเกษและยโสธร เก่ง ดี มีสุข ด้วยนวัตกรรม 
 7. กลยุทธ์ (Strategy)  
  กลยุทธ์ที่ 1 พัฒนาผู้เรียนให้มีคุณภาพตามเกณฑม์าตรฐานการศึกษา 
  กลยุทธ์ที่ 2 ส่งเสริมพฒันาผู้บริหาร ครูและบุคลากรทางการศึกษาสู ่ความเป็นมืออาชีพ  
  กลยุทธ์ที่ 3 ส่งเสริมโอกาส ความเสมอภาคและความเท่าเทยีม การเข้าถึงบริการทาง
การศึกษา  
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  กลยุทธ์ที่ 4 จัดการศึกษาเพื่อเสริมสร้างคุณภาพชีวิตที่เป็นมติรกับสิ่งแวดล้อม ตามหลัก
ปรัชญาของเศรษฐกจิพอเพียง 
  กลยุทธ์ที่ 5 พัฒนาระบบบริหารจัดการด้วยนวัตกรรมและนำเทคโนโลยีมาใช้ในการจัด
การศึกษา  
 
งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
 
 1. งานวิจัยในประเทศ    
  สันติ ชัยชนะ (2556) ได้ศึกษาตัวบ่งช้ีภาวะผู้นำการปรบัเปลีย่นของผู้บรหิาร
สถานศึกษาข้ันพื้นฐาน โดยการวิจัยมีวัตถุประสงค์เพือ่ 1) หาตัวบ่งช้ีภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนสำหรับ
ผู้บริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน 2) ทดสอบความสอดคล้องของโมเดลความสมัพันธ์โครงสร้างตัวบ่งช้ี
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนที่พฒันาข้ึนจากทฤษฎีและงานวิจยักับข้อมลูเชิงประจักษ์ 3) ตรวจสอบ 
ค่าน้ำหนักองค์ประกอบตามเกณฑ์ทีก่ำหนด เกบ็ข้อมลูโดยใช้มาตรวัดประเมินค่า 5 ระดับ ที่มีค่า
ความเช่ือถือ 0.91 ข้ึนไป จากกลุม่ผูบ้รหิารสถานศึกษา จำนวน 820 คน ที่ได้มาโดยวิธีสุ่มแบบ 
แบ่งช้ันและสุ่มอย่างง่าย วิเคราะห์ข้อมลูเป็นสถิติเชิงพรรณนา และสถิติอ้างองิโดยโปรแกรมสำเร็จรูป
ทางสถิติและโปรแกรมลิสเรล โดยมีผลการวิจัย ดังนี้ 1) ตัวบ่งช้ีภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนสำหรับ
ผู้บริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน จำนวน 85 ตัวบ่งช้ี มีค่าเฉลีย่สัมประสิทธ์ิการกระจายทีเ่หมาะสม 
ตามเกณฑ์ทีก่ำหนด 2) โมเดลความสมัพันธ์เชิงโรงสร้างตัวบง่ช้ีภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนสำหรับ
ผู้บริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน ที่พฒันาข้ึนสอดคลอ้งกบัข้อมูลเชิงประจกัษ์ 3) องค์ประกอบหลกั
กจำนวน 4 องค์ประกอบ ได้แก่ ด้านการสร้างความกลมเกลยีว ด้านการจัดการความรู้ ด้านสมรรถนะ
เชิงวัฒนธรรม ด้านวิสัยทัศน์แบบองค์รวม มีค่าน้ำหนักองค์ประกอบสูงกว่าเกณฑ์ทุกองค์ประกอบ 
องค์ประกอบย่อย 13 องค์ประกอบ มีค่าน้ำหนกัสงูกว่าเกณฑ์ และตัวบ่งช้ีจำนวน 85 ตัวบ่งช้ี 
มีค่าองค์ประกอบน้ำหนักสูงกว่าเกณฑ ์
  อานนท์ แสนแก้ว (2558) ได้ศึกษาเรื่องภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผูบ้รหิาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 19 โดยมีกลุ่มเป้าหมาย คือ ผู้บรหิาร
สถานศึกษาที่ปฏิบัตหิน้าที่ในตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษา
มัธยมศึกษา เขต 19 จำนวน 4 คน เก็บข้อมูลโดยการใช้แบบสังเกต แบบบันทกึเอกสารและ 
แบบสมัภาษณ์วิเคราะห์ข้อมลู โดยการวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) แล้วนำเสนอโดยวิธี
พรรณนา ผลการวิจัยพบว่า ผูบ้รหิารสถานศึกษาสังกัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษามัธยมศึกษา 
เขต 19 มีการแสดงออกถึงภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนตามองค์ประกอบต่าง ๆ ดังนี้ 1) การสร้าง 
ความกลมเกลียว ด้านมนุษยสมัพันธ์ ผู้บริหารสถานศึกษาเข้าใจสภาพ ไว้วางใจและเช่ือมั่นใน 



 

 

  70 

ศักยภาพของบุคลากร เคารพผู้ทีอ่าวุโส ประพฤติตนเป็นทีเ่คารพนับถือ ใช้เหตผุลในการแกป้ัญหา 
กล้าตัดสินใจ มีบุคลิกภาพเป็นเอกลักษณ์ ด้านความร่วมมือ ผู้บริหารสถานศึกษามอบหมายงานตาม
โครงสร้างบรหิารงานโรงเรียน ความสามารถ ความถนัด ประสบการณ์ ด้านความประนปีระนอม 
ผู้บริหารสถานศึกษามีแนวทางแก้ไขปัญหาในการทำงานด้วยการพูดคุย ช้ีแจง สาเหตุ กำกับติดตาม 
ดูแลแบบกลัยาณมิตรใช้สติสมัปชัญญะในการตัดสินใจ 2) การจัดการความรู้ ด้านการแบ่งปันความรู้ 
ผู้บริหารสถานศึกษาเรียนรูจ้ากการร่วมประชุมสมัมนา อ่านหนังสือที่ทันสมัย สื่ออินเทอร์เน็ต 
คิดเชิงรุก มเีป้าหมายในการดำเนินงาน และนเิทศภายในด้านการประยุกต์ใช้ความรู้ ผูบ้รหิาร
สถานศึกษาสามารถใช้ ICT ในการบริหารงานและคิดและผลิตผลงานอย่างสร้างสรรค์ รับผิดชอบต่อ
สังคม มีการยืดหยุ่นในการทำงาน ใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่า ด้านการแสวงหาความรู้ ผูบ้รหิาร
สถานศึกษาค้นหาความรู้ใหมจ่ากอินเทอร์เน็ต หนังสือพิมพ์ โทรทัศน์อยูเ่สมอ ด้านการสร้าง 
องค์ความรู้ผูบ้รหิารสถานศึกษา ใช้จินตนาการวาดภาพฝันในอนาคตเป็นแรงกระตุ้นสูเ่ป้าหมาย 
3) สมรรถนะเชิงวัฒนธรรม ด้านตระหนกัในความสำคัญของวัฒนธรรม ผู้บริหารสถานศึกษาปฏิบัติ
ตามวัฒนธรรมของหมู่บ้าน วัด โรงเรียน ด้านความไวในวัฒนธรรม ผูบ้รหิารสถานศึกษา 
ให้ความสำคัญกบัทุกวัฒนธรรม มีความมั่นคงและเข้าใจวัฒนธรรมของตนเอง 4) วิสัยทัศน์แบบ 
องค์รวม ด้านความสามารถคาดการณ์อนาคตผูบ้รหิารสถานศึกษา วางแผนครอบคลมุทุกมิติ 
เข้าร่วมประชุม อบรม เกี่ยวกบัการบริหารงานอยูเ่สมอ ด้านแรงจงูใจใฝ่สมัฤทธ์ิ ผู้บริหารสถานศึกษา
ตั้งเป้าหมายไว้สูง ขยันและใช้ความรู้ในการทำงาน อุทิศเวลาให้กับราชการ ด้านความมั่นใจในตนเอง 
ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถแกป้ัญหาได้ทุกเรื่องตามเหตุผลและปจัจัย มีความคิดเชิงบวก มีเป้าหมาย
ความสำเรจ็ที่ชัดเจน วางแผนการทำงานสอดคลอ้งกบัเป้าหมาย กล้าตัดสินใจในสถานการณ์ต่าง ๆ 
ตามเหตผุลและประเมินสถานการณ์ก่อนตัดสินใจ 
  รัชนี พจนา (2561) ได้ศึกษาเรือ่งตัวบ่งช้ีภาวะผู้นําปรบัเปลีย่นสำหรับอาจารย์ 
ในวิทยาลัยพยาบาลบรมราชชนนี สังกัดสถาบันพระบรมราชชนก : การพฒันา และทดสอบโมเดล
ความสัมพันธ์เชิงโครงสร้าง โดยการวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาความเหมาะสมของตัวบ่งช้ี
เพื่อคัดสรรไว้ในโมเดล 2) ทดสอบความสอดคล้องของโมเดลที่พฒันาข้ึนจากทฤษฎีและผลงานวิจัยกับ
ข้อมูลเชิงประจกัษ์ 3) ตรวจสอบค่าน้ำหนักองค์ประกอบขององค์ประกอบหลัก องค์ประกอบย่อย 
และตัวบ่งช้ี ประชากรที่ใช้ในการวิจัยคือ อาจารย์วิทยาลัยพยาบาลบรมราชชนนี สังกัดสถาบัน 
พระบรมราชชนก กระทรวงสาธารณสุข จำนวน 1,740 คน เก็บข้อมูลโดยใช้แบบสอบถาม 
แบบประมาณค่าจากกลุม่ ตัวอย่างที่ได้มาโดยวิธีการสุ่มแบบหลายข้ันตอน จำนวน 617 คน วิเคราะห์
ข้อมูลโดยโปรแกรมสำเร็จรูปทางสถิติ มีผลการวิจัยเป็นไปตามสมมติฐานการวิจัยที่กําหนดไว้ คือ 
1) ตัวบ่งช้ีที่ใช้ในการวิจัย จำนวน 83 ตัวบง่ช้ี มีความเหมาะสมตามเกณฑ์ทีก่ําหนด คือ มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับหรือสงูกว่า 3.00 และค่าสัมประสิทธ์ิการกระจายเท่ากับหรือต่ำกว่า 20% จงึได้รับการคัดสรร
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ไว้ในโมเดลทุกตัว 2) โมเดลทีพ่ัฒนาข้ึนจากทฤษฎีและผลงานวิจัยมีความสอดคลอ้งกบัข้อมลูเชิง
ประจักษ์ โดยมีค่าไค-สแควรส์ัมพทัธ์ (CMIN/DF) ค่าความคลาดเคลือ่นในการประมาณ
ค่าพารามิเตอร์ (RMSEA) ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (GFI) ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแล้ว 
(AGFI) ค่าดัชนีความสอดคลอ้งเชิงเปรียบเทียบ (CFI) และค่าดัชนีความสอดคล้องเชิงปทสัถาน (NFI) 
เป็นไปตามเกณฑท์ี่กำหนด ทัง้ในการวิเคราะหอ์งค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งและอันดับสอง และ 
3) ค่าน้ำหนักองค์ประกอบหลักมีค่าระหว่าง 0.71-1.00 ซึ่งสูงกว่าเกณฑ์ 0.70 ค่าน้ำหนัก
องค์ประกอบย่อยมีค่าระหว่าง 1.00-1.34 และค่าน้ำหนกัตัวบ่งช้ีมีค่าระหว่าง 0.59-1.42 ซึ่งสูงกว่า
เกณฑ์ 0.30  
  ศานตมล แสงพล และคณะ (2562) ได้ศึกษาเรื่อง การวิเคราะห์องค์ประกอบของ 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษามัธยมศึกษา 
เขต 4 จังหวัดปทมุธานี การวิจัยครั้งนีเ้ป็นการวิจัยเชิงสำรวจ โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ค้นหา
องค์ประกอบภาวะผู้นำแบบปรบัเปลี่ยน 2) ศึกษาระดบัภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยน 3) เปรียบเทียบ
ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนจำแนกตามขนาดโรงเรียน และ 4) ศึกษาแนวทางการพัฒนาภาวะผู้นำ
แบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา กลุ่มตัวอย่างเป็นข้าราชการครู สงักัดสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา เขต 4 จงัหวัดปทุมธานี จำนวน 350 คน ได้มาจากการสุม่แบบใช้หลกั 
ความน่าจะเป็นแบบแบ่งช้ันภูมิ โดยกำหนดช้ันภูมิเป็นขนาดโรงเรียนและผูบ้รหิารสถานศึกษา จำนวน 
8 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเป็นแบบสอบถามชนิดมาตราส่วนประมาณค่าของลเิคิร์ท 5 ระดบั 
ที่มีค่าความเช่ือมั่นเท่ากับ 0.980 และแบบสมัภาษณ์ วิเคราะห์ข้อมลูและแปลผลด้วยโปรแกรม
สำเร็จรูปทางสถิติ สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมลู ได้แก่ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
การวิเคราะห์ความแปรปรวน การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงสำรวจด้วยวิธีการสกัดองค์ประกอบหลัก 
“PCA” โดยกำหนดค่านัยสำคัญทางสถิติทีร่ะดับ 0.05 และการวิเคราะห์เนือ้หา ผลการวิจัยพบว่า 
1) องค์ประกอบภาวะผู้นำแบบปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิาร 4 องค์ประกอบ เรียงลำดับความสำคัญ 
ลำดับแรก ด้านการมุง่ผลสมัฤทธ์ิ รองลงมา ด้านการพฒันาศักยภาพบุคลากร ด้านการทำงานเป็นทีม 
และด้านวัฒนธรรมองค์การ ตามลำดับ 2) ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารโดยภาพรวมและ
รายด้านทุกด้านอยู่ในระดับมาก ลำดับแรก ด้านการมุง่ผลสมัฤทธ์ิ รองลงมา ด้านวัฒนธรรมองค์การ 
ด้านการทำงานเป็นทีม และด้านการพฒันาศักยภาพบุคลาการ ตามลำดับ 3) ข้าราชการครูที่อยู่ใน
โรงเรียนขนาดต่างกันมีความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผูบ้รหิารโดยภาพรวมด้าน
การมุ่งผลสมัฤทธ์ิ และด้านการทำงานเป็นทมีแตกต่างกันอยา่งมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
โดยข้าราชการครูทีอ่ยู่ในโรงเรียนขนาดเลก็และขนาดกลางมคีวามคิดเห็นเกี่ยวกบัภาวะผู้นำของ
ผู้บริหารในด้านดังกล่าวสูงกว่าข้าราชการครูในโรงเรียนขนาดใหญ่ และ 4) แนวทางการพัฒนา 
ภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา ประกอบด้วย นโยบายการยกระดับความเป็น 
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มืออาชีพของผู้บริหารและนโยบายการยกระดับความเป็นผูน้ำทางการศึกษา การวิจัยครั้งนีก้่อใหเ้กิด
องค์ความรู้เกี่ยวกบัคุณลักษณะด้านการมุง่ผลสมัฤทธ์ิเป็นองค์ประกอบสำคัญของความเป็นผู้นำแบบ
ปรับเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษาอันจะนำไปสู่การพัฒนาองค์การให้สูป่ระสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลต่อไป 
  นวรัตน์วดี ชินอัครวัฒน์ (2563) ได้ศึกษาเรื่องการพัฒนาโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำ
การปรับเปลี่ยนสำหรบัหัวหน้ากลุม่สาระการเรียนรู้ในโรงเรยีนมัธยมศึกษา สังกัดสำนักงาน
คณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน โดยการวิจัยครั้งนีม้ีความมุ่งหมาย เพื่อพัฒนาโปรแกรมเสริมสร้าง
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน สำหรบัหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ในโรงเรียนมัธยมศึกษา สงักัดสำนักงาน
คณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน เป็นการวิจัยและพฒันา แบ่งการวิจัยออกเป็น 3 ระยะ ระยะที่ 1 
กลุ่มตัวอย่างในการวิจัยสำหรับการเก็บข้อมูลเพื่อการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงสำรวจ และ
องค์ประกอบเชิงยืนยัน ได้แก่ หัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดสำนักงาน
คณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน จำนวน 480 คน และจำนวน 264 คน ตามลำดับ เครื่องมอืที่ใช้
ในการวิจัย ได้แก่ แบบสอบถาม การวิเคราะห์ข้อมูล ใช้สถิตสิาหรับการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
สำรวจ และ องค์ประกอบเชิงยืนยัน ระยะที่ 2 ผู้ทรงคุณวุฒ ิได้แก่ ผู้ทรงคุณวุฒิการสัมมนาอิง
ผู้เช่ียวชาญ จำนวน 8 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย แบบบันทึกการสนทนากลุ่ม และแบบประเมิน 
การวิเคราะห์ ข้อมูลใช้ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบน-มาตรฐาน และการวิเคราะหเ์นื้อหา ระยะที่ 3 
กลุ่มเป้าหมาย ได้แก่ หัวหน้ากลุม่สาระการเรียนรู้ จำนวน 8 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ 
แบบประเมินและ แบบสอบถาม การวิเคราะห์ข้อมลูใช้ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ผลการวิจัยพบว่า โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนสำหรบัหัวหน้ากลุม่สาระการเรียนรู้ 
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน ประกอบด้วย หลกัการ
และเหตุผล เป้าหมาย วัตถุประสงค์ ผูเ้ข้ารบัการพัฒนา ระยะเวลา ขอบข่ายเนื้อหา ประกอบด้วย 
สมรรถนะทางวัฒนธรรม การสร้างความกลมเกลียว วิสัยทัศน์แบบองค์รวม และการจัดการความรู้ 
หลักการพฒันาโดยใช้รปูแบบการเรียนรู้แบบ 70:20:10 สื่อประกอบการพฒันา และการวัดและการ 
ประเมิน ซึ่งผลการประเมินโปรแกรมเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนสำหรบัหัวหน้ากลุม่สาระ 
การเรียนรู้ในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน โดยภาพรวม 
มีความเหมาะสมและความเป็นไปได้อยู่ในระดับมากที่สุด และผลการนำโปรแกรมเสริมสร้าง 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนสาหรบัหัวหน้ากลุม่สาระการเรียนรู้ในโรงเรียนมัธยมศึกษา สงักัดสำนักงาน
คณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐานไปใช้ พบว่า ระดับพฤติกรรมภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของหัวหน้า
กลุ่มสาระการเรียนรูห้ลังการพัฒนาสูงกว่าก่อนการพัฒนา  
  สุวัฒน์ จลุสุวรรณ์ (2563) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนกบั
ประสิทธิผลการบริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน ซึง่การวิจัย
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ครั้งนี้มจีุดมุ่งหมายเพื่อศึกษา 1) ระดับภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน 2) ระดบัประสิทธิผลของการบรหิารสถานศึกษาของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน และ 3) ความสัมพันธ์
ระหว่างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนกบัประสิทธิผลของการบรหิารสถานศึกษาของผูบ้รหิารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน กลุ่มตัวอย่างในการวิจัย ได้แก่ ครู สังกัด
สำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน จำนวน 397 คน เลือกกลุ่มตัวอย่างโดยใช้วิธีการสุ่ม
ตัวอย่างแบบแบง่ช้ันภูมิ (Stratified Random Sampling) เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเป็นแบบสอบถาม 
สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมลู ได้แก่ ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงมาตรฐาน และสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์
อย่างง่ายของเพียร์สัน (Pearson’s Product Moment Correlation Coefficient) ผลการวิจัย
พบว่า 1) ระดับภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการ
การศึกษาข้ันพื้นฐานโดยรวมอยู่ในระดบัมาก 2) ระดบัประสทิธิผลของการบรหิารสถานศึกษาของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐานโดยรวมอยู่ในระดบัมาก 
3) ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนกับประสทิธิผลของการบริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงาน
คณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน มีความสมัพันธ์เชิงบวกอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติทีร่ะดับ .01 
  วรวุฒิ อันปัญญา และคณะ (2565) ได้ศึกษาการพัฒนาโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นํา
การเปลี่ยนแปลงเชิงสร้างสรรค์ของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัดองค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน 
วัตถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาสภาพปจัจุบันและสภาพทีพ่ึงประสงค์ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
เชิงสร้างสรรค์ของผู้บริหารสถานศึกษา 2) พัฒนาโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
เชิงสร้างสรรค์ของผู้บริหารสถานศึกษา 3) ศึกษาผลการใช้โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลงเชิงสร้างสรรค์ของผูบ้รหิารสถานศึกษา กลุม่ตัวอย่างในการศึกษาสภาพปัจจุบันและ
สภาพที่พึงประสงค์ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงเชิงสร้างสรรค์ของผู้บรหิารสถานศึกษา ผลการวิจัย 
พบว่า 1) สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงเชิงสร้างสรรค์ของผู้บริหาร
สถานศึกษา อยู่ในระดับมาก และมากที่สุดตามลำดับ 2) โปรแกรมเสรมิสร้างภาวะผู้นํา 
การเปลี่ยนแปลงเชิงสร้างสรรค์ของผูบ้รหิารสถานศึกษา มีองค์ประกอบ ส่วนที่ 1 บทนํา ส่วนที่ 2 
รายละเอียดของโปรแกรม ประกอบด้วย 6 โมดูลได้แก่ (1) การมีวิสัยทัศน์  (2) การกระตุ้นให้เกิด 
แรงบันดาลใจ (3) การกระตุ้นให้ใช้ปัญญา (4) การคํานึงความเป็นปัจเจกบุคคล  (5) การมีความ
ยืดหยุ่นและปรบัตัว และ (6) การทำงานเป็นทีม ส่วนที่ 3 การประเมินผล โดยมีกระบวนการพัฒนา 
4 ข้ัน คือ ข้ันที่ 1 การเตรียมการก่อนการพัฒนา ข้ันที่ 2 การพัฒนาอย่างเข้ม ข้ันที่ 3 การปฏิบัติจริง 
และข้ันที่ 4 การประเมินหลังพฒันา ใช้เวลาทั้งสิ้น จำนวน 120 ช่ัวโมง 3) ผลการดำเนินการ พบว่า 
(1) ผู้บริหารสถานศึกษา มีคะแนนหลังพัฒนาสูงกว่าคะแนนก่อนพัฒนา (2) การประเมินระดบั 
ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงเชิงสร้างสรรค์เพื่อติดตามผลหลังการพัฒนา พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษา 
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ประเมินตนเอง และครูประเมินผูบ้รหิารสถานศึกษา โดยรวมอยู่ในระดบัมากทกุด้าน (3) การประเมิน
ความพึงพอใจของผู้บริหารโรงเรียนต่อโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงเชิงสร้างสรรค์ 
โดยรวมอยู่ในระดับมากที่สุด 
 2. งานวิจัยต่างประเทศ     
  Randall และ Coakley (2007) การใช้ภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนเพื่อริเริม่ 
การเปลี่ยนแปลงที่ประสบความสำเรจ็ในสถาบันการศึกษา โดยวัตถุประสงค์ เพื่อเสนอรูปแบบ 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของ Heifetz เป็นกระบวนการหลกัในการรเิริ่มการเปลี่ยนแปลงใน
สภาพแวดล้อมทางวิชาการทีมุ่่งเน้นธุรกจิมากขึ้นในปจัจบุัน ซึ่งวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยจะต้อง
แข่งขันกันเพื่อดึงดูดนกัเรียนและกําลังเผชิญกับการตรวจสอบข้อเทจ็จริงและความรบัผิดชอบมากขึ้น 
วิธีการวิจัยเป็นแบบกรณีศึกษาสองเรือ่งทีเ่น้นย้ำถึงความท้าทายบางประการทีส่ถาบันการศึกษาใน
ปัจจุบันต้องเผชิญ รูปแบบภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของ Heiftez ถูกนําไปใช้กับแต่ละกรณี ประเด็น 
ความเป็นผู้นําเป็นมากกว่าบุคคลที่ทำหน้าที่ในตำแหน่ง เป็นกระบวนการที่ความคิดริเริ่ม 
การเปลี่ยนแปลงต้องมาจากผู้มสี่วนได้ส่วนเสียที่สำคัญซึ่งทุกคนมีส่วนร่วมในกระบวนการนั้น 
ทั้งสองกรณีที่นําเสนอในเอกสารนี้แสดงใหเ้ห็นถึงศักยภาพทีม่ากขึ้นสำหรับการริเริม่การเปลี่ยนแปลง
ที่ประสบความสำเร็จที่นําเสนอโดยรปูแบบภาพวะผู้นำการปรับเปลี่ยน การวิจัยจะตรวจสอบ
กรณีศึกษาเฉพาะสองกรณีซึง่ใช้มิติความเป็นภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน เพื่อตรวจสอบความสำเรจ็หรือ
ความล้มเหลวของความคิดรเิริ่มการเปลี่ยนแปลง การศึกษาจำเป็นต้องขยายไปยังสถานการณ์อื่น ๆ 
เพื่อสํารวจข้อดีของแบบจําลองนี้ กรณีศึกษาอื่น ๆ กําลังถูกตรวจสอบ ผลกระทบในทางปฏิบัติ 
รูปแบบความเป็นผู้นําที่ใช้ในการศึกษาน้ีสามารถใช้ในองค์กรใด ๆ ทั้งทางวิชาการหรอืที่ไม่ใช่วิชาการ
ซึ่งกําลังเผชิญหน้ากับความคิดรเิริ่มการเปลี่ยนแปลงที่ตอ้งการทั้งการดำเนินการทันทีและความมุ่งมั่น
จากผูม้ีส่วนได้ส่วนเสียมากมาย จนถึงปัจจุบันยังไม่มีการศึกษาอื่นใดที่ใช้ภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนเป็น
กระบวนการเพื่อตอบสนองความต้องการของสภาพแวดล้อมทางวิชาการทีมุ่่งเน้นธุรกจิมากขึ้น 
  Casiello (2019) ทำการการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพแนวทางการมีภาวะผู้นํา 
การปรับเปลี่ยนในการศึกษาแบบออนไลน์ การสร้างความไว้วางใจและการจัดการการเปลี่ยนแปลง 
ในการศึกษาระดบัอุดมศึกษา จุดประสงค์ของการศึกษาน้ีคือ หาลักษณะแนวทางของภาวะผู้นํา 
การปรับเปลี่ยนทีผู่้นําด้านการศึกษาแบบออนไลน์มักใช้ เนื่องจากปัจจุบันการศึกษาออนไลนม์ีบทบาท
สำคัญ เกิดการเปลี่ยนแปลงทีส่ำคัญในทางการเงินเทคโนโลยีและการแข่งขัน ความท้าทายในบรบิท
ของการศึกษาระดับอุดมศึกษาได้รับการแก้ไข ความท้าทายเหล่าน้ีรวมถึงค่าใช้จ่ายที่เพิ่มข้ึนของ
การศึกษาระดบัวิทยาลัย มีการลดการสนับสนุนจากรัฐสำหรบัสถาบันของรัฐ การลดอำนาจในภูมิภาค
ที่เกิดจากความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีการแข่งขันทีเ่พิ่มข้ึนสำหรับความต้องการของนักเรียน 
เพื่อความยืดหยุ่นและบริการที่มากข้ึน ผู้นําสถาบันจำนวนมากได้หันมาใช้การศึกษาแบบออนไลน ์
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เพื่อปรับปรงุแนวโน้มทางการเงินของสถาบัน ความท้าทายในการนําการศึกษาออนไลน์มาใช้ และ
ความคาดหวังของผูเ้รียนออนไลน์ในปจัจบุันจะไดร้ับการทบทวนเช่นเดียวกับผลกระทบต่อโครงสร้าง
พื้นฐานนโยบายและกระบวนการของสถาบัน มีการนําเสนอทฤษฎีความเป็นผู้นําการปรับเปลี่ยนและ
มีการกล่าวถึงการบังคับใช้กับโลกทีเ่ปลี่ยนแปลงไปของการศึกษาระดับอุดมศึกษา จากการสัมภาษณ์
เกี่ยวกับรูปแบบการเป็นผู้นำของผูบ้รหิารแนวทางความเป็นผู้นําในปัจจุบัน จากการวิเคราะห์นี้
เกี่ยวกับแนวทางความเป็นผู้นําแบบปรบัเปลี่ยนที่ใช้เพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลงในสถาบันการศึกษา 
ได้เกิดข้ึน ผู้นําออนไลน์ในการศึกษาระดบัอุดมศึกษาในปจัจบุันใช้วิธีการเป็นผู้นําแบบปรบัเปลี่ยน 
เมื่อพวกเขากําลงัเผชิญกับความท้าทายทีซ่ับซอ้น ซึ่งเกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีและ
มนุษยสัมพันธ์ ผู้นําออนไลน์ทีป่ระสบความสำเร็จในการกระตุ้นให้เกิดการเปลี่ยนแปลง แสดงให้เห็น
ว่าใช้วงจรของการพัฒนา สร้างความไว้วางใจเป็นองค์ประกอบที่ต่อเนื่อง นอกจากนีพ้บว่า 
ใช้พฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับความเป็นผู้นําการปรบัเปลี่ยน เมือ่กําลังเผชิญกับความท้าทายในการ
ปรับตัวทีซ่ับซ้อนซึง่เป็นองค์ประกอบทั่วไปและความรบัผิดชอบของผู้นํา 
  Goode, McGennisken และ Rutherford (2021) ไดส้ำรวจความเป็นผู้นําภายในสังฆ
มณฑลการศึกษาคาทอลกิแหง่บลัลารัตในสภวะการระบาดใหญ่ของ COVID-19 ซึ่งแสดงให้เห็นว่า
บริบทมบีทบาทสำคัญในการปฏิบัติด้านการศึกษาภายในชุมชนห่างไกลและชนบท และแสดงให ้
เห็นว่าภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผู้นําสังฆมณฑลและชุมชนตอบสนองต่อความท้าทายใหม่ที่ไมเ่คย
มีมาก่อนของ COVID-19 และพฒันากลยทุธ์สำคัญทีส่นบัสนุนชุมชนการศึกษา การใช้ประโยชน์จาก
จุดแข็งที่มีอยูอ่ย่างรวดเร็วและการใช้แนวทางภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนพบว่า มีประโยชน์ในการ
ตอบสนองต่อการจัดหาการเรียนรู้ทางไกลอย่างรวดเร็ว ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน คือ การฝึกฝน 
การระดมผู้คนเพื่อรับมอืกับความท้าทายที่ยากลําบากและเติบโต” (Heifert, Grashow and Linsky 
2009 : 14) การเปลี่ยนแปลงทำให้เตบิโตข้ึนในด้านประสบการณ์ในการจัดการการเปลี่ยนแปลงผ่าน
สิ่งที่ไมเ่คยมีมาก่อน เนื่องจากการระบาดใหญ่ของ COVID-19 ได้สอนบุคลากรของ CEOB และ
โดยเฉพาะทมี HIVE เกี่ยวกับความสำคัญของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนควบคู่ไปกบัครูในโรงเรียนได้
เรียนรูท้ี่จะใช้ประโยชน์จากจุดแข็งที่มีอยู่และแทนทีจ่ะมุง่เนน้ไปที่สิง่ที่เไมม่ี ให้มุง่เน้นไปที่มีพฒันา 
ทีมงานได้เตบิโตข้ึนในความเข้าใจว่า ความเป็นผู้นําต้องการการจัดการที่ยืดหยุ่นและเปราะบางของ
ความซับซ้อน ปจัจบุันความไม่สมบรูณ์อาจเป็นประโยชนม์ากกว่าความสมบรูณ์แบบที่ล่าช้า ภาวะผู้นำ
การปรับเปลี่ยนมีแนวโน้มที่จะประสบความสำเร็จเมื่ออยูบ่นพื้นฐานของจุดแข็งที่มีอยู่และทำงาน
ร่วมกับความเป็นผู้นําด้านเทคนิคทีม่ีประสทิธิภาพ (Heifert and others, 2009) การคิดที่ 
ไม่เหมาะสมหรือการตัดสินใจที่ดื้อรั้นในช่วงวิกฤต COVID-19 อาจเสี่ยงต่อการทำให้โรงเรียน ครูและ
นักเรียนรูส้ึกโดดเดี่ยว ผู้นําจาก CEOB และทั่วทั้งสังฆมณฑลนําทางวิกฤต โดยเปิดสายการสือ่สารใช้ 
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จุดยืนที่ยืดหยุ่นและอดทนพิจารณาความเป็นอยูท่ี่ดีตลอดจนลำดับความสำคัญทางวิชาการและ 
อาจสำคัญที่สุดคือการเช่ือมต่อกบัผู้อื่น 
  Haron และคณะ (2022) ได้ศึกษาภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนในการนำการเปลี่ยนแปลง
ในยุคโรคประจำถ่ินโควิด 19 โควิด-19 ได้นําการเปลี่ยนแปลงครัง้ใหญ่มาสูโ่ลกในภาคส่วนและ
อุตสาหกรรมต่าง ๆ ผลกระทบทีส่ำคัญของ Covid-19 คือ การเปลี่ยนแปลงในการดำเนินการของ
ระบบการศึกษาของประเทศ ผู้นําโรงเรียนต้องรบัมือกบัปญัหาและความท้าทายต่าง ๆ ที่เกิดข้ึน
สามารถเห็นได้จากการเปลี่ยนแปลงของสื่อและวิธีการสอนที่ใช้ในระดับโรงเรียน รวมถึง
สถาบันการศึกษาอื่น ๆ ผู้ศึกษาดำเนินการสงัเกตการณ์ทั่วไปของผู้นําโรงเรียนตลอดวิกฤตที่ต้องเผชิญ
กับการระบาดของ Covid-19 ที่ผ่านมานีจ้ึงจำเป็นต้องใช้วิธีการทำงานแบบปรบัตัว ซึ่งเป็นหลักการ
สำคัญบางประการที่ผู้นําโรงเรียนต้องพิจารณา ได้แก่ 1) พัฒนาความคิดแบบเปิด ยอมรบั 
ความซับซ้อนทุกรปูแบบที่เกิดข้ึนในสภาพแวดล้อมการทำงาน เปิดใจกว้าง 2) พัฒนาสถานการณ์ผ่าน
การกระทำ ผู้นําโรงเรียนต้องข้าใจว่าการแกป้ัญหากําลงัได้รบัการพฒันาอย่างรวดเร็ว แม้จะมีความ 
ไม่แน่นอนที่หลีกเลี่ยงไม่ได้กบัสถานการณ์ทีซ่ับซอ้นน้ันผู้นําโรงเรียนจงึต้องเตรียมพร้อมทีจ่ะพฒันา
สถานการณ์ผ่านการดำเนินการอย่างรวดเร็วก่อนทีส่ถานการณ์จะเลวร้ายลง จิตใจทีป่รบัตัวสามารถ
เข้าใจสถานการณ์ปจัจบุันเป็นข้ันตอนแรกเป็นสิ่งสำคัญเนือ่งจากเมื่อทำตามขั้นตอนแรกจะพบข้ันตอน
ต่อไปที่เหมาะสมและมปีระสิทธิภาพมากที่สุด 3) มุ่งเน้นไปที่ทีมไม่ใช่ตัวบุคคล ผู้นําโรงเรียนต้อง
พัฒนาทีมครูและทำงานเพื่อแก้ไข ผู้นําโรงเรียนที่ตอบสนองสนับสนุนทีมครูเพือ่ให้บรรลเุป้าหมายใน
การดำเนินการสอนครูในช่วงการระบาดของ Covid-19 ต้องตระหนักว่าความฉลาดของแต่ละบุคคลมี
อิทธิพลต่อประสิทธิภาพของทีม แต่ดังนั้นความฉลาดโดยรวมของทีมจึงมีความสำคัญ 4) ออกแบบ
กระบวนการและปรับปรุง ผู้นําโรงเรียนจำเป็นต้องใช้กระบวนการที่มกีารปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องโดยใช้
ประโยชนจ์ากทรัพยากรที่มอียู่ในการออกแบบการดำเนินการที่มปีระสิทธิภาพ ในเรื่องนี้ผู้นําโรงเรียน
ในแต่ละรัฐและเขตพยายามแบ่งปันแนวทางปฏิบัติที่ดีทีสุ่ดในความสำเรจ็ของการสอนของคร ู
5) ส่งเสรมิอารมณ์ที่ปลอดภัย อารมณท์ี่ปลอดภัยหมายถึงการรับรู้ของแตล่ะบุคคลเกี่ยวกบัผลที่
ตามมาของการเสี่ยงระหว่างบุคคลหรือความเช่ือที่ว่าทีมปลอดภัยที่จะเสี่ยงเมื่อเผชิญกับการถูกมองว่า
ไร้ความสามารถเชิงลบหรือแม้กระทัง่ก่อกวน ในทีมที่มรีะดบัอารมณท์ี่ปลอดภัยเพื่อนร่วมทมีรูส้ึก
ปลอดภัยทีจ่ะเสี่ยงกับสมาชิกในทมี พวกเขารูส้ึกมั่นใจว่าไมม่ีใครในทีมจะอบัอาย ยอมรบั 
ความผิดพลาด กล้าที่จะถามคําถามหรอืเสนอแนวคิดใหม่ ๆ ซึ่งจะแสดงออกผ่านพฤติกรรม 
บางอย่าง เช่น การส่งเสริมให้ครูแสดงความคิดเห็นและความคิดส่งเสริมการตัดสินใจร่วมกันสนบัสนุน
การแบ่งปันข้อมลูและการทำงานเป็นทมี และไม่ตัดสิน ผู้นําโรงเรียนควรมีการปรับตัวแบบเชิงรุก 
เพื่อให้แน่ใจว่าการเรียนการสอนมีความต่อเนื่อง ดังนั้นบทความนี้จึงอธิบายเกี่ยวกับแนวทางความเป็น
ผู้นําแบบปรบัตัวการสร้างความยืดหยุ่นและการกระจายความรับผิดชอบของผู้นํา จุดยืนที่ปรับตัวได้
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คือจุดยืนทางปัญญาที่กำหนดข้อกําหนดเบื้องต้นสำหรบัการปรับตัวและรปูแบบบางอย่างในการ
ตัดสินใจที่ถูกต้องในสถานการณ์ทีซ่ับซ้อน การปรบัตัวในการดําเนินงานในโรงเรียนเป็นสิง่สำคัญ 
ในการพัฒนาคนในโรงเรียนให้เข้ากบัสถานการณ์ปจัจบุันและสามารถทำงานผ่านสถานการณ์ที่
ซับซ้อนได้ นอกจากนีจุ้ดยืนน้ียังสร้างเด็กนักเรียนทีส่ามารถปรับตัวใหเ้ข้ากับสถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและคว้าโอกาสที่ไม่คาดคิด 
  Crane (2022) ได้ทำงานวิจัยเรือ่งแนวปฏิบัติความเป็นภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของ
ผู้บริหารสถานศึกษาในระดบัมัธยมศึกษาตอนปลายในรัฐเมนในช่วงวิกฤต COVID-19 การวิจัยน้ี
มุ่งเน้นไปที่การตัดสินใจของผูบ้รหิารโรงเรียนมัธยมในรฐัเมน เพื่อตอบสนองต่อการปิดโรงเรียนและ
แผนการเปิดใหม่ในภายหลงั เนื่องจากการระบาดของ Covid-19 จุดประสงค์ของการศึกษาน้ีคือ 
เพื่อเรียนรูร้ะดบัภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนที่ถูกใช้เป็นแนวทางเพื่อตอบสนองต่อความท้าทายที่
ซับซ้อนและมีพลวัต และเพื่อค้นหาว่าทฤษฎีการพัฒนาเชิงสร้างสรรค์มีอิทธิพลต่อความสะดวกสบาย
ของผู้บรหิารสถานศึกษาด้วยการทำงานแบบปรับเปลี่ยนอยา่งไร ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนถูกระบุว่า
เป็นจุดสนใจสำหรบัการศึกษาน้ี โดยพจิารณาจากสิง่ที่ไม่เคยมีมาก่อนของความท้าทายในการปรบัตัว
ที่เกิดจากการระบาดใหญ่ของ Covid-19 สำหรบัระบบโรงเรียนทั่วรัฐเมน นักวิจัยไดส้มัภาษณ์
ผู้บริหารสถานศึกษาจำนวนสิบสี่คนทั่วรัฐเมนโดยใช้โปรโตคอลการสัมภาษณ์สองส่วน ส่วนแรกมุง่เน้น
ไปที่ประวัติวิชาชีพของผู้บริหารสถานศึกษาและการพฒันาในฐานะผู้นําโรงเรียน ในขณะที่ส่วนทีส่อง
ดำเนินการเพื่อทำความเข้าใจว่าผู้บริหารสถานศึกษาใช้กลยทุธ์ความเป็นผู้นําการปรับเปลี่ยนอย่างไร 
ความเป็นผู้นําแบบปรบัตัวและทฤษฎีการพฒันาความรู้ความเข้าใจสิ่งสำคัญคือการทำงานเป็นทมี 
การใช้บทบาทความเป็นผู้นำ การสอบถามเพือ่นร่วมงานและการให้คำปรึกษา การพัฒนาภาวะผู้นำ
การปรับเปลี่ยนสามารถเตรียมผู้นําโรงเรียนใหเ้ป็นผู้นําการปรับเปลี่ยนที่ได้ดีข้ึน เพิ่มขีดความสามารถ
ในการเป็นผู้นําโดยการฝึกอบรมผู้นําโรงเรียนเกี่ยวกับวิธีการสนับสนุนการพัฒนาความเป็นผู้นํา 
  Lovett, Hebert และ McAlister (2023) ได้ศึกษาภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนในการ
ผลิตนักการศึกษา กรณีศึกษาทั่วทัง้รัฐลุยเซียนา ผู้นําต้องเผชิญกับความท้าทายในการปรับตัว 
เป็นประจำจากการศึกษา วรรณกรรมรายงานว่าภาวะผู้นำการปรบัเปลีย่น หมายถึง กระบวนการ 
เป็นผู้นํามากกว่าความสามารถของบุคคล การศึกษาน้ีมุง่เนน้ไปที่วิธีการปรับตัวและความท้าทายทาง
เทคนิคในการผลิตนักการศึกษาได้รบัการทาบทามและแก้ไขทั่วทั้งสถาบันอุดมศึกษาของรัฐลุยเซียนา 
(ปัญหาที่ตรวจสอบในการศึกษาเชิงพรรณนานี้คือแนวทางการปรบัตัวและความเป็นผู้นํา ปัญหาทาง
เทคนิคที่ใช้ในการควบคุมโปรแกรมการผลิตนักการศึกษาของลุยเซียนา (การศึกษาเชิงพรรณนาใช้
แบบสอบถามความเป็นผู้นําแบบปรบัตัว (ALQ) ของ Northouse เพื่อระบุแนวทางความเป็นผู้นําที่ใช้
ในหมู่ผู้ให้บริการเตรียมความพรอ้มของนกัการศึกษา ผู้นําหนึ่งคนในแต่ละสถาบันอุดมศึกษา (IHE) 
ที่เปิดสอนหลักสูตรผลิตนักการศึกษาที่ได้รบัอนุมัตจิากคณะกรรมการประถมศึกษาและมัธยมศึกษา 
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ของรัฐลุยเซียนาจะประกอบด้วยตัวอย่าง (การกระจายความถี่ของผลลพัธ์ สำหรบัองค์ประกอบ 
6 ประการของ Northouse ได้แก่ การมองภาพรวม (Get on the Balcony) ระบปุัญหาหรอื 
ความท้าทาย (Identify the Adaptive Challenge) ปลุกคนให้เข้าใจสาเหตุการเปลี่ยนแปลง 
(Regulate Distress) รักษาวินัยให้สมดุล (Maintain Disciplined Attention) สร้างการมีส่วนร่วม 
(Give the Work Back to the People) รบัฟังเสียงของคนในองค์กร (Protect Leadership 
Voices from Below) คือ วิเคราะห์เพื่อระบุรปูแบบในรูปแบบความเป็นผู้นําที่ปรับตัวได้ของ 
กลุ่มตัวอย่าง ผลลัพธ์สามารถแจ้งเป็นข้อเสนอแนะเชิงนโยบายและการปฏิบัติความต้องการ 
การสนบัสนุนผู้นํา การวิจัยในอนาคตและโอกาสในการทำงานร่วมกัน ผลลัพธ์ของ ALQ บอกเกี่ยวกับ
ระดับทีผู่้นํามองตัวเองในแต่ละมิติของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 6 ประการ ด้วยตัวอย่างนี้ (n = 12) 
ซึ่งแสดงถึงอัตราการตอบสนอง 60% ของความเป็นผู้นําในการผลิตนักการศึกษาในสถาบันอุดมศึกษา
ในลุยเซียนา ผลลัพธ์จะแสดงด้านบนสำหรบัแต่ละมิติ คะแนนบ่งช้ีว่าผู้นําระดบัใด โดยรวมแล้ว 
กลุ่มตัวอย่างมีแนวโน้มทีจ่ะควบคุมความทุกข์มากทีสุ่ด (m = 4.07) สิ่งนี้แสดงใหเ้ห็นว่าผู้นําเหล่าน้ี
ปลูกฝังสภาพแวดล้อมทีรู่้สึกปลอดภัยและสงบทำใหส้มาชิกในทีมสามารถจัดการกบัสถานการณ์ที่
ยากลําบากด้วยความมั่นใจและการค้นพบนี้สอดคล้องกับ Heifetz และคณะ (2009) ที่พบว่า
ความสามารถของผู้นําในการสร้างสมดุลระหว่างความรูส้ึกไม่สบายของผู้ติดตามกับการเปลี่ยนแปลง 
ในขณะที่การอํานวยความสะดวกในการเปลี่ยนแปลงเปน็สิง่สำคัญต่อการดำเนินการทีป่ระสบ
ความสำเรจ็ อีกมิติหนึง่ทีผู่้นําเหล่าน้ีแสดง (m = 3.80) คือการรักษาวินัย ผู้นําที่แสดงใหเ้ห็นถึงมิตินี้
อย่างมีประสิทธิภาพ ทำให้สมาชิกในทีมต้องเผชิญกบัปญัหาที่ท้าทายและป้องกันการหลีกเลี่ยง 
ปัญหาเหล่าน้ีพบว่ามีสองมิติทีอ่่อนแอกว่าตามทีผู่้นํารายงานตัวเอง จากข้อมลูของ Giacalone 
(2017) ผู้นําเหล่าน้ีพยายามผ่านการเปลี่ยนแปลงที่ไม่สมดุล มิติที่มีคะแนนต่ำสุดคือ Giving the 
Work Back to the People (m = 3.13) และ Protecting Leadership Voices from Below 
(m = 3.33) การให้งานกลบัคืนสู่คนในองค์กร รวมถึงการให้อำนาจแก่ทีมในการคิดและทำงาน 
เพื่อแก้ปญัหาของตนเอง (Heifetz and others, 2009) และการปกป้องเสียงผู้นําจากด้านล่าง
เกี่ยวข้องกบัการเปิดกว้างในการยอมรบัการมีส่วนร่วมจากสมาชิกในทีมอยู่ในระดับต่ำ 
(DeRue and others, 2011) 
  จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องทั้งในประเทศและต่างประเทศ สรุปได้ว่า 
การพัฒนาภาวะผู้นำของผูบ้รหิารเป็นปัจจัยทีส่่งผลต่อความสำเร็จขององค์การ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
องค์การด้านการศึกษาผูบ้รหิารมีความจำเป็นทีจ่ะต้องมีภาวะผู้นำในการนำองค์การให้ประสบ
ความสำเรจ็ตามจุดมุ่งหมายที่ตัง้ไว้ ภายใต้บริบทของสังคมโลกทีม่ีต้องเผชิญกับความไม่แน่นอนและ
เหตุการณ์ที่ไม่อาจคาดการณ์ล่วงหน้าและมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ผู้นำจงึมีความจำเป็น 
อย่างยิ่งทีจ่ะต้องมีการพัฒนาตนเองอยู่ตลอดเวลา การที่ผูบ้ริหารมีภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
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สามารถปรบัตัวได้กับสถานการทีเ่ปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเรว็ก็จะเป็นการพัฒนาองค์การให้ก้าวหน้า
และประสบความสำเรจ็อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
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บทท่ี 3 
 

วิธีดำเนินการวิจัย 
 
 การวิจัยเรื่อง โปรแกรมการเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร นั้น ผู้วิจัยได้ดำเนินการในลักษณะ
ของการวิจัยแบบผสมผสาน (Mixed Methods Research) มีวิธีดำเนินการวิจัยเป็น 2 ระยะ ดังนี ้
  ระยะที่ 1 การศึกษาสภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ และความต้องการจำเป็นของ
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษามัธยมศึกษา 
ศรีสะเกษ ยโสธร  
  ระยะที่ 2 การพฒันาโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร  
 ระยะการวิจัย ข้ันตอนดำเนินงาน และผลที่คาดหวังแสดงโดยแผนภาพ ปรากฏดัง
ภาพประกอบ 3 
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           ระยะการวิจัย                        ขั้นตอนการดำเนินงาน    ผลท่ีคาดหวัง 
 

 
 

ภาพประกอบ 3 ระยะการวิจัย ข้ันตอนดำเนินงาน และผลทีค่าดหวัง 
 
 

 
ระยะที่ 1 
การศึกษาสภาพปัจจุบัน  
สภาพที่พึงประสงค์และ
ความต้องการจำเป็นของ 
ของภาวะผู้นำการ
ปรับเปลีย่นของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาสงักัดสำนักงาน 
เขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษาศรีสะเกษ 
ยโสธร 

ระยะที่ 2 
การพัฒนาโปรแกรม
เสริมสร้างภาวะผู้นำการ
ปรับเปลีย่นของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สงักัด
สำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา 
ศรีสะเกษ ยโสธร 

1. ศึกษาเอกสาร แนวคิด ทฤษฎ ีและงานวิจัยที่
เก่ียวข้อง 
2. สงัเคราะห์องคป์ระกอบและตัวชี้วัด 
   ภาวะผู้นำการปรบัเปลีย่น 
3. สร้างแบบสอบถามสภาพปัจจุบัน และ 
   สภาพที่พึงประสงค ์ของภาวะผู้นำการ
ปรับเปลีย่นของผูบ้ริหาร  
4. เก็บข้อมูลจากกลุ่มตวัอย่างที่เป็นผูบ้ริหาร 
   สถานศึกษาและครู จำนวน 355 คน 
5. วิเคราะห์หาค่าเฉลีย่ และส่วนเบี่ยงเบน 
   มาตรฐาน สภาพปจัจุบัน และสภาพ 
   ที่พึงประสงค ์มาวเิคราะห์หาความต้องการ 
   จำเป็นและจัดลำดับความต้องการจำเป็น 
(PNImodified) 

 
1. ร่างโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการ
ปรับเปลีย่นของผูบ้ริหารสถานศึกษาเสนอที่
ปรึกษาวิทยานิพนธ์ตรวจสอบ 
2. ประเมินโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำ 
การปรับเปลีย่นโดยผู้ทรงคุณวฒุิ จำนวน 5 คน 

ได้องค์ประกอบ 
ของภาวะผู้นำ 
การปรับเปลีย่นของ
ผู้บริหาร
สถานศึกษา  
ทราบสภาพปัจจุบัน 
และสภาพ 
ที่พึงประสงค ์
ของการเสริมสร้าง
ภาวะผู้นำการ
ปรับเปลีย่นของ
ผู้บริหาร
สถานศึกษา 

โปรแกรมการ
เสริมสร้างภาวะผู้นำ
การปรับเปลีย่น 
ของผู้บริหาร
สถานศึกษาสงักัด
สำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษา
ศรีสะเกษ ยโสธร 



 

 

  82 

ระยะท่ี 1 การศึกษาสภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค์ และความต้องการจำเป็นของภาวะผูน้ำ
การปรับเปลีย่นของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ 
ยโสธร 
 
 1. ข้ันดำเนินการ 
  1.1 ศึกษาเอกสาร แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องเพื่อให้ได้องค์ประกอบของ
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 
  1.2 นำผลจากการศึกษาองค์ประกอบมาใช้ในการสร้างแบบสอบถามเพื่อศึกษา 
สภาพปัจจุบัน และสภาพทีพ่ึงประสงค์ของภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา และ
ประเมินความเหมาะสมขององค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา 
โดยที่ปรกึษาวิทยานิพนธ์ 
  1.3 เก็บรวบรวมข้อมลูจากกลุ่มตัวอย่าง 
  1.4 วิเคราะห์ความต้องการจำเป็นในการเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร เพื่อจัดลำดับ
ความสำคัญ (Modified Priority Needs Index : PNImodified) นำผลที่ได้ไปใช้ในการออกแบบ
โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร 
 2. ประชากร และกลุม่ตัวอย่าง 
  2.1 ประชากรที่ใช้ในการวิจัยครัง้นี้ประกอบด้วยผู้บรหิารสถานศึกษาและครูผูส้อน  
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ได้แก่ ผู้บรหิารสถานศึกษา 
จำนวน 83 คน ครูผู้สอน จำนวน 3,004 คน รวมทั้งสิ้น จำนวน 3,087 คน 
  2.2 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ ผู้บรหิารสถานศึกษาและครูผูส้อน  
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร มีจำนวน 355 คน ผู้บริหาร
สถานศึกษา จำนวน 22 คน ครูผู้สอน จำนวน 333 คน ซึ่งจำแนกตามขนาดของสถานศึกษา 
โดยผู้วิจัยได้ดำเนินการตามขั้นตอน ดังนี ้
   2.2.1 กำหนดขนาดกลุ่มตัวอย่าง โดยใช้ตารางของ Krejcie และ Morgan (1970) 
ได้กลุ่มตัวอย่าง จำนวน 355 คน  
   2.2.2 สุ่มแบบแบ่งช้ันภูมิ (Stratified Random Sampling) จำแนกตาม 
ขนาดสถานศึกษา 
   2.2.3 คำนวณหาจำนวนกลุม่ตัวอย่างตามสัดส่วนของประชากรในแต่ละช้ันภูมิ  
แล้วสุ่มแบบง่าย (Simple Random Sampling) มรีายละเอียดดังแสดงในตาราง 8 
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ตาราง 8 แสดงจำนวนประชากรและกลุ่มตัวอย่าง จำแนกตามขนาดสถานศึกษา 
 

ขนาดของ
สถานศึกษา 

กลุ่มประชากร กลุ่มตัวอย่าง 

สถานศึกษา 
ผู้บริหาร

สถานศึกษา 
คร ู

ผู้สอน 
สถานศึกษา 

ผู้บริหาร
สถานศึกษา 

คร ู
ผู้สอน 

ขนาดใหญ่พิเศษ 12 12 1,523 6 6 169 
ขนาดใหญ ่ 10 10 470 4 4 52 
ขนาดกลาง 56 56 964 11 11 107 
ขนาดเล็ก 5 5 47 1 1 5 

รวม 83 
83 3,004 

22 
22 333 

3,087 355 

 
 3. เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล 
  ผู้วิจัยได้ดำเนินการสร้างแบบสอบถามสภาพปจัจบุัน และสภาพที่พึงประสงค์ของ 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา โดยมรีายละเอียด ดังนี้ 
   3.1 ศึกษาเอกสาร ตำราและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพื่อกำหนดโครงสร้างของ
แบบสอบถามตามกรอบการวิจัย 
   3.2 ศึกษาแนวคิดจากเอกสาร แนวคิด ทฤษฎี หลักการ งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับ 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของ Hogan (2008), Heifetz, Grashow and Linsky (2009), Yukl 
(2013), Bradberry (2016), สุวัฒน์ จลุสุวรรณ์ (2563) และพงษ์ศักดิ์ ผกามาศ และคณะ (2565) 
ได้สังเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ ได้แก ่
1) การจัดการความรู้ (Knowledge Management) 2) การทำงานเป็นทมี (Team Work) 
3) สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 4) วิสัยทัศน์ (Visionary)  
   3.3 นำประเด็นในการสำรวจสภาพปัจจุบัน และสภาพที่พึงประสงค์ของภาวะผู้นำ
การปรับเปลี่ยน มาจากข้อสรุปจากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง และการประเมิน 
ความเหมาะสมขององค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรบัเปลีย่นของผู้บรหิารสถานศึกษา ในระยะที่ 1 
มาสร้างเป็นแบบสอบถาม ซึ่งมีองค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรบัเปลีย่น ประกอบด้วย 
4 องค์ประกอบ ได้แก่ 
    องค์ประกอบที่ 1 มีการจัดการความรู้ (Knowledge Management) 
    องค์ประกอบที่ 2 การทำงานเป็นทีม (Team Work) 
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    องค์ประกอบที่ 3 สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 
    องค์ประกอบที่ 4 วิสัยทัศน์ (Visionary) 
   3.4 สร้างแบบสอบถามสภาพปจัจบุัน และสภาพที่พึงประสงค์ของภาวะผู้นำการ
ปรับเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา แบ่งเป็น 2 ตอน ดังนี ้
    ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ ตำแหน่ง ประสบการณ์ 
ในการทำงาน ระดับการศึกษาและขนาดของสถานศึกษา ลกัษณะเป็นข้อคำถามแบบตรวจสอบ
รายการ (Checklist) 
    ตอนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกบัความคิดเห็นต่อสภาพปจัจุบนั และสภาพที่ 
พึงประสงค์เกี่ยวกบัภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา ลักษณะคำถามเป็นแบบ 
มาตรประมาณค่า (Rating Scale) แบ่งเป็น 5 ระดับ ที่แสดงถึงการความคิดเห็นต่อสภาพปัจจุบันและ
สภาพที่พึงประสงค์ ได้แก่       
     5 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน และสภาพที่พึงประสงค์ อยู่ในระดับมากที่สุด      
     4 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน และสภาพที่พึงประสงค์ อยู่ในระดับมาก       
     3 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน และสภาพที่พึงประสงค์ อยู่ในระดับปานกลาง      
     2 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน และสภาพที่พึงประสงค์ อยู่ในระดับน้อย       
     1 หมายถึง มีสภาพปัจจุบัน และสภาพที่พึงประสงค์ อยู่ในระดับน้อยที่สุด 
   3.5 นำแบบสอบถามทีส่ร้างเสนอต่ออาจารย์ทีป่รกึษาวิทยานิพนธ์ เพื่อตรวจสอบ 
ข้อบกพรอ่งของข้อคำถามและข้อเสนอในส่วนที่เกี่ยวข้อง 
   3.6 ผู้วิจัยนำแบบสอบถามมาตรวจสอบ ทบทวนและปรับปรุงตามข้อเสนอแนะของ 
คณะกรรมการควบคุมวิทยานิพนธ์ 
   3.7 ผู้วิจัยนำแบบสอบถามที่แก้ไขตามคำแนะนำของอาจารย์ที่ปรกึษาวิทยานิพนธ์ 
แล้วนำไปเสนอต่อผูเ้ช่ียวชาญ เพื่อตรวจสอบความเที่ยงตรงของเนื้อหา (Content Validity) 
และหาค่าดัชนีความสอดคลอ้งของข้อคำถาม (Index of Congruence, IOC) โดยพิจารณาข้อความที่
มีค่าดัชนีความสอดคล้องตัง้แต่ 0.80–1.00 โดยใช้เกณฑ์ดังนี้ 
    +1 เมื่อแน่ใจว่าข้อคำถามนั้นมีความสอดคลอ้งกบันิยามศัพท์เฉพาะ 
      0 เมื่อไม่แน่ใจว่าข้อคำถามนั้นมีความสอดคล้องกับนิยามศพัท์เฉพาะ 
     -1 เมื่อแน่ใจว่าข้อคำถามนั้นไม่มีความสอดคล้องกับนิยามศพัท์เฉพาะ 
     ผู้เช่ียวชาญในการตรวจสอบเครื่องมือวิจัยและพฒันาให้ความเห็นเกี่ยวกบั 
ความสอดคล้องของข้อคำถาม โดยใช้เทคนิค IOC (Index of Congruence) ที่ผู้วิจัยได้คัดเลือกแบบ
เจาะจง (Purposive Sampling) จำนวน 5 คน ซึ่งมีคุณสมบัติครบตามเกณฑ์ของผูเ้ช่ียวชาญ ดังนี้ 
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      1. ผู้เช่ียวชาญด้านการวิจัยทางการศึกษา เป็นอาจารย์ใน
สถาบันอุดมศึกษา ครผูู้สอนหรือบุคลากรทางการศึกษา ที่มวุีฒิการศึกษาระดับปริญญาเอก ทางด้าน
การวิจัย หรือการวัดและประเมินผลการศึกษา จำนวน 1 คน คือ 
       รองศาสตราจารย์ ดร.ประเสริฐ เรือนนะการ ตำแหน่ง 
รองศาสตราจารย์ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม วุฒิการศึกษา การศึกษาดุษฎีบัณฑิต สาขาสถิต ิ
สถาบันบัณฑิตพัฒนบรหิารศาสตร ์
      2. ผู้เช่ียวชาญด้านการบริหารและพัฒนาการศึกษา ที่เป็นอาจารย์ใน
สถาบันอุดมศึกษา ที่มีวุฒิการศึกษาระดับปรญิญาเอก ทางดา้นการบริหารการศึกษา จำนวน 1 คน 
คือ 
       อาจารย์ ดร.สรุเชต น้อยฤทธ์ิ ตำแหน่งอาจารย์ มหาวิทยาลยั
มหาสารคาม วุฒิการศึกษา การศึกษาดุษฎีบัณฑิต การบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยนเรศวร 
      3. ผู้เช่ียวชาญด้านบรหิารการศึกษา คือ ผู้บรหิารสถานศึกษา 
ที่มีวุฒิการศึกษาระดบัปริญญาเอก ทางด้านการบรหิารการศึกษา และมีวิทยฐานะไม่ต่ำกว่าชำนาญ
การพิเศษ จำนวน 3 คน ประกอบไปด้วย   
       3.1 ดร.เชษฐา ค้าคล่อง ตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา  
วิทยฐานะชำนาญการพเิศษ โรงเรียนมหาชนะชัยวิทยาคม วุฒิการศึกษา การศึกษาดุษฎีบัณฑิต  
สาขาการบรหิารและพัฒนาการศึกษา มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
       3.2 ดร.ชัชพล รวมธรรม ตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา วิทยฐานะ
ชำนาญการพิเศษ โรงเรียนยโสธรพิทยาคม วุฒิการศึกษาครศุาสตร์ดุษฎีบัณฑิต สาขาการบรหิาร
การศึกษา มหาวิทยาลัยราชภัฏอุบลราชธานี 
       3.3 ดร.มนตรี แจ่มศรี ตำแหน่งผู้อำนวยการสถานศึกษา วิทยฐานะ
ชำนาญการพิเศษ โรงเรียนค้อวังวิทยาคม วุฒิการศึกษา ปรชัญาดุษฎีบัณฑิต สาขาการบริหาร
การศึกษา มหาวิทยาลัยบรูพา 
     ผู้วิจัยได้นำแบบสอบถามสภาพปจัจุบัน และสภาพที่พงึประสงค์ ในการสร้าง
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา ใหผู้้เช่ียวชาญพิจารณาให้ความเห็นเกี่ยวกับ 
ความสอดคล้องของข้อคำถาม โดยใช้เทคนิค IOC (Index of Congruence) แล้วคัดเลือกข้อคำถาม 
ที่มีค่าดัชนีความสอดคล้องตั้งแต่ 0.80-1.00 
   3.8 ผู้วิจัยนำแบบสอบถามไปทดลองใช้ (Try-Out) เพือ่หาค่าความเช่ือมั่นกับ
ผู้บริหารและครูในสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 
ที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง จำนวน 30 คน  
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   3.9 นำแบบสอบถามที่ทดลองใช้นำมาหาค่าอำนาจจำแนกรายข้อโดยการหาค่า
สัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์อย่างง่ายระหว่างคะแนนรายข้อกับคะแนนรวม (Item–Total Correlation) 
คัดเลือกข้อคำถามทีม่ีค่า 0.96–0.98 โดยใช้สัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์อย่างง่ายของ Pearson โดยดูจาก
ค่าความสัมพันธ์จากคะแนนรายข้อกับคะแนนรวม (Item Total Correlation) การตรวจสอบ 
ค่าความเช่ือมั่น ผู้วิจัยได้นำข้อคำถามที่มีค่าอำนาจจำแนกตามเกณฑ์ไปหาค่าความเช่ือมั่นทัง้ฉบบั 
ตามวิธีการหาค่าสัมประสทิธ์ิแอลฟาของคอนบราค (Cronbach’s Alpha Coefficient) 
ของแบบสอบถามสภาพปจัจุบันซึง่มีค่าเท่ากับ 0.98 และ ค่าความเช่ือมั่นทั้งฉบบัของแบบสอบถาม
สภาพที่พึงประสงค์มีค่าเท่ากบั 0.96 
   3.10 จัดพิมพ์แบบสอบถามฉบบัสมบรูณ์ แล้วนำไปใช้เก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง
ต่อไป 
 4. การเกบ็รวบรวมข้อมลู 
  4.1 บันทกึเสนอคณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม ออกหนงัสือขอความ
ร่วมมือในการตอบแบบสอบถามถึงผูอ้ำนวยการสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ 
ยโสธร เพือ่ขอความอนุเคราะห์เก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างทีก่ำหนดไว้ 
  4.2 นำหนังสือเสนอผู้อำนวยการสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ 
ยโสธร เพือ่พิจารณาให้ความเห็นชอบแล้วนำหนังสือทีผ่่านการพิจารณาแล้ว เสนอต่อผู้อำนวยการ
โรงเรียนในสังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ที่ได้กำหนดเป็น 
กลุ่มตัวอย่าง เพื่ออำนวยความสะดวกในการเกบ็ข้อมลู 
  4.3 การส่งแบบสอบถามให้กลุ่มตัวอย่าง ผู้วิจัยจัดส่งแบบสอบถามในรปูแบบเอกสาร
แบบสอบถามการวิจัยทางไปรษณีย์ โดยผู้วิจัยทำการติดตามข้อมูลและนัดหมายขอรับคำตอบคืน
ภายใน 2 สัปดาห์  
 5. การจัดกระทำและการวิเคราะห์ข้อมลู 
  5.1 ตรวจสอบจำนวนและความสมบูรณ์ของแบบสอบถามทีไ่ด้รับคืนมา วิเคราะห์ข้อมูล
โดยใช้โปรแกรมสำเรจ็รูป    
  5.2 นำข้อมูลทั่วไปเกี่ยวกบัสถานภาพและขนาดของโรงเรียน วิเคราะห์โดยใช้ค่าความถ่ี 
(Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage)    
  5.3 นำแบบสอบถามทีส่มบรูณ์ทั้งหมดมาให้คะแนนตามความคิดเห็นของกลุม่ตัวอย่าง 
แบบมาตรประมาณค่า (Rating Scale) ตามวิธีของของลเิคิร์ท แบ่งเป็น 5 ระดับ ได้แก่ มากทีสุ่ด มาก 
ปานกลาง น้อย และน้อยทีสุ่ด ดังนี้     
   5 หมายถึง อยู่ในระดับมากที่สุด     
   4 หมายถึง อยู่ในระดับมาก     
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   3 หมายถึง อยู่ในระดับปานกลาง     
   2 หมายถึง อยู่ในระดับน้อย     
   1 หมายถึง อยู่ในระดับน้อยที่สุด    
  5.4 วิเคราะห์ความต้องการจำเป็นของการเสริมสร้างภาวะผูน้ำการปรับเปลี่ยน 
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร เพื่อจัดลำดับความสำคัญ (Modified 
Priority Needs Index : PNImodified) นำผลที่ได้ไปใช้ในการออกแบบโปรแกรมเสรมิสร้างภาวะผู้นำ
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ 
ยโสธร 
  5.5 การแปลความหมายของคะแนนผู้วิจัยกำหนดเกณฑ์ ความหมาย ค่าเฉลี่ยของ
คะแนนเป็นตัวช้ีวัดโดยอาศัยแนวคิดของ บุญชม ศรสีะอาด (2553) แล้วแปลความหมายตามเกณฑท์ี่
กำหนด ดังนี้    
   คะแนนเฉลี่ย 4.51 – 5.00 หมายถึง สภาพปัจจุบัน/สภาพที่พึงประสงค์  
อยู่ในระดับมากที่สุด     
   คะแนนเฉลี่ย 3.51 – 4.50 หมายถึง สภาพปัจจุบัน/สภาพที่พึงประสงค์  
อยู่ในระดับมาก 
   คะแนนเฉลี่ย 2.51 – 3.50 หมายถึง สภาพปัจจุบัน/สภาพที่พึงประสงค์  
อยู่ในระดับปานกลาง    
   คะแนนเฉลี่ย 1.51 – 2.50 หมายถึง สภาพปจัจบุัน/สภาพทีพ่ึงประสงค์  
อยู่ในระดับน้อย     
   คะแนนเฉลี่ย 1.00 – 1.50 หมายถึง สภาพปจัจบุัน/สภาพทีพ่ึงประสงค์  
อยู่ในระดับน้อยที่สุด    
  5.6 การวิเคราะห์ข้อมูลสภาพที่พงึประสงค์ในการเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน
ของผู้บรหิารสถานศึกษา ได้จากการคำนวณดัชนีความสำคัญของความต้องการจำเป็น (Priority 
Needs Index = PNI) โดยใช้สูตรการคำนวณ PNI แบบปรบัปรงุจากสูตรเดิมของ สุวิมล ว่องวาณิช 
(2550 : 279) ดังนี้     

สูตรคำนวณ  PNImodified (Priority Needs Index = PNI)  
            

PNImodified = (I-D) / D 
 

  PNImodified  แทน วิธีเรียงลำดับความสำคัญของความต้องการจำเป็น 
        (Priority Needs Index)  
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  I   แทน ค่าเฉลี่ยของสภาพที่ ควรจะเป็นหรือความคาดหวัง (Importance)  
  D  แทน ค่าเฉลี่ยของสภาพที่ เป็นจรงิ (Degree of Success)  
 
   การแปลผลจากการวิเคราะห์ข้อมลูที่ได้จากการเก็บรวบรวมข้อมูล โดยใช้ 
แบบสอบถามมีความหมาย ดังนี ้
    1. การแปลผลความสำคัญของความต้องการจำเป็นของค่าเฉลี่ยที่คำนวณได้ 
ในส่วนสภาพปจัจบุันและสภาพที่พงึประสงค์ ในการเสรมิสรา้งภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิาร
สถานศึกษา เป็นการแปลผลเชิงเปรียบเทียบระหว่างคุณลักษณะนั้น ๆ ต่อคุณลักษณะทั้งหมด ดังนี ้
     1.1 ค่าเฉลี่ยของคุณลักษณะที่น้อยกว่า ค่าเฉลี่ยของคุณลกัษณะโดยรวม 
ทั้งหมด หมายถึง การมีคุณลักษณะน้อย       
     1.2 ค่าเฉลี่ยของคุณลักษณะทีม่ากกว่า ค่าเฉลี่ยของคุณลักษณะโดยรวม 
ทั้งหมด หมายถึง การมีคุณลักษณะมาก 
    2. การแปลผลการวิเคราะห์ค่า PNImodified เพื่อการจัดลำดับความสำคัญของ 
ดัชนีความสำคัญของความต้องการจำเป็น ดังนี ้
     โดยจัดเรียงลำดับความสำคัญของความต้องการจำเป็นใช้ในการเรียงค่าดัชนี 
PNImodified จากมากไปหาน้อย ค่าดัชนีที่มีค่ามากแปลว่ามีความต้องการจำเป็นสงูที่ต้องได้รับความ
สนใจในการพัฒนามากกว่าดัชนีที่มีค่าน้อยกว่า   
      2.1 ค่า PNImodified มากทีสุ่ด หมายถึง มีความต้องการจำเปน็มากที่สุด       
      2.2 ค่า PNImodified ของผูบ้รหิารสถานศึกษา เพื่อการเสรมิสร้างภาวะผู้นำ
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาทีม่ากกว่าค่าเฉลี่ยของค่า PNImodified ของคุณลักษณะ
โดยรวมทั้งหมด แสดงถึงความต้องการจำเป็นของคุณลักษณะที่ต้องได้รบัการพัฒนา 
    3. นำผลการวิเคราะห์ความสำคัญของความต้องการจำเป็นใน การเสริมสร้าง
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา ไปออกแบบร่างโปรแกรมในการเสรมิสร้าง 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษามัธยมศึกษา 
ศรีสะเกษ ยโสธร 
  6. สถิติที่ใช้ในการวิจัย  
   ในการวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้สถิติในการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยคอมพิวเตอร์ โดยใช้
โปรแกรมสำเร็จรูปทางสถิติโดยเลือกวิเคราะห์ข้อมูลทีส่อดคล้องกบัความมุ่งหมายและสมมติฐาน 
การวิจัยและใช้สถิติพื้นฐานหาค่าสถิติพื้นฐานดังนี ้
    6.1 ค่าเฉลี่ย (Mean)     
    6.2 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)     
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    6.3 ค่าดัชนีความสำคัญของความต้องการจำเป็น (Priority Needs  
Index = PNI) 

 
ระยะท่ี 2 การพัฒนาโปรแกรม เสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลีย่นของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 
 
 1. ข้ันดำเนินการ 
  1.1 ศึกษาแนวทางการเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษา 
จากผูบ้รหิารสถานศึกษาที่เป็นต้นแบบวิธีปฏิบัติที่ดี (Best Practice) และเป็นที่ยอมรบั จำนวน 3 คน 
โดยมีเกณฑ์ในการคัดเลือกผู้บริหารสถานศึกษา คือ  
   1.1.1 ผู้บรหิารสถานศึกษาที่มปีระสบการณ์ในการบริหารงานสถานศึกษามากกว่า 
10 ปีข้ึนไป 
   1.1.2 ผู้บรหิารสถานศึกษา เคยได้รับรางวัลทรงคุณค่า สพฐ. (OBEC AWARDS) 
ผู้บริหารสถานศึกษายอดเยี่ยม ในด้านใดด้านหนึ่ง ระดบัภาค ข้ึนไป 
   1.1.3 ผู้บรหิารสถานศึกษามีวิทยฐานะชำนาญการพิเศษ ข้ึนไป 
    ซึ่งผู้บริหารสถานศึกษาต้นแบบ 3 คน ที่ได้คัดเลือก ประกอบด้วย  
     1. ดร.ภูมิภัทร มาลี ตำแหนง่ ผู้อำนวยการโรงเรียนสตรีสริิเกศ วิทยฐานะ 
ชำนาญการพิเศษ 
     2. นายชาติชาย สิงพรหมสาร ตำแหน่ง ผู้อำนวยการโรงเรียนคำเข่ือน
แก้วชนูปถัมภ์ วิทยฐานะ ชำนาญการพิเศษ 
     3. นายเทอดนคร ห้องแซง ตำแหนง่ อดีตผู้อำนวยการโรงเรยีนดงมะไฟ 
พิทยาคม ปัจจุบันดำรงตำแหนง่ รองผู้อำนวยการสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษานครปฐม  
วิทยฐานะ ชำนาญการพิเศษ   
    ซึ่งผู้ให้ข้อมลู จะประกอบด้วย ผูบ้รหิารสถานศึกษา รวมทั้งสิ้น จำนวน 3 คน 
ซึ่งได้มาจากวิธีการเลือกแบบเจาะจงตัวบุคคล (Purposive Sampling) โดยใช้เกณฑ์พิจารณา
ผู้บริหารต้นแบบ 
     1.1.1 การสร้างแบบสมัภาษณ์ผู้บรหิารสถานศึกษาที่เป็นที่ยอมรบัและเป็น
ต้นแบบวิธีปฏิบัติที่ดี (Best Practice) 
      1.1.1.1 ผู้วิจัยศึกษาวิธีการสร้างแบบสมัภาษณ์จากหนงัสือการวิจัย
การศึกษาและงานวิจัยทีเ่กี่ยวข้อง  
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      1.1.1.2 สร้างแบบสัมภาษณ์แบบกึง่มีโครงสร้างให้ครอบคลมุขอบข่าย
วิธีการเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนตามองค์ประกอบที่สร้างขึ้น นำแบบสัมภาษณ์ทีส่ร้างขึ้น
เสนอต่ออาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ เพื่อให้คำแนะนำแล้วนำมาปรบัปรุงแก้ไข      
      1.1.1.3 นำแบบสัมภาษณ์มาปรับปรงุแก้ไข แล้วนำเสนออาจารย์ทีป่รกึษา
วิทยานิพนธ์  
      1.1.1.4 จัดทำแบบสัมภาษณ์ฉบับจรงิ เพื่อนำไปสัมภาษณ์ผูบ้รหิารทีเ่ป็น
ต้นแบบวิธีปฏิบัติที่ดี (Best Practice) เพื่อให้ได้มาซึง่ข้อมลู 
  1.2 ผู้วิจัยได้นำข้อมลู จากการสังเคราะห์เอกสารและงานวิจยัที่เกี่ยวข้องและข้อมลูจาก
การสมัภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิเกี่ยวกบัโปรแกรมการเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา 
  1.3 ร่างโปรแกรมการเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา  
  1.4 นำร่างโปรแกรมการเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษา 
เสนอต่ออาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ เพื่อปรบัปรุงแก้ไขโปรแกรม 
  1.5 นำโปรแกรมการเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษา 
เสนอต่อผู้ทรงคุณวุฒิ เพือ่ประเมินความเหมาะสมของโปรแกรม 
  1.6 จัดพมิพ์โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน เพื่อเผยแพร่และนำไปใช้
ประโยชน์ต่อไป  
 2. กลุ่มผูท้รงคุณวุฒิ ได้แก่ ผู้บรหิารการศึกษา ผู้บรหิารสถานศึกษา และอาจารย์
มหาวิทยาลัย ได้มาโดยคัดเลือกแบบเจาะจง (Purposive Sampling) จำนวน 5 คน ที่มีคุณสมบัติ 
ดังนี้  
  2.1 เป็นผูบ้รหิารการศึกษา วุฒิการศึกษาระดับปรญิญาเอกทางด้านการบรหิาร
การศึกษา มีวิทยฐานะไม่ต่ำกว่าชำนาญการพิเศษ ที่เปน็ผูบ้ริหารในหน่วยงานการศึกษาต้ังแต่ระดบั
เขตพื้นที่ขึ้นไป และมีตำแหน่งทางการบริหารเป็นผู้อำนวยการสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษา 
หรือรองผู้อำนวยการสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษา จำนวน 2 คน ซึ่งผู้ทรงคุณวุฒิในการตรวจสอบ
ยืนยัน ประเมินความเหมาะสมของโปรแกรมการเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ประกอบด้วย 
   2.1.1 ดร.ชูชาติ แก้วนอก ตำแหน่ง ข้าราชการบำนาญ อดีตผู้อำนวยการสำนักงาน
เขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร วิทยฐานะเช่ียวชาญ 
   2.1.2 ดร. รัตติกร ทองเนตร ตำแหน่ง ผู้อำนวยการสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร วิทยฐานะชำนาญการพเิศษ 
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  2.2 เป็นผูบ้รหิารสถานศึกษา ที่มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาเอกทางด้านการบรหิาร
การศึกษา มีประสบการณ์ในการบรหิารสถานศึกษา ไม่น้อยกว่า 10 ปี ที่สังกัดในระดับสำนักงานเขต
พื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา มีวิทยฐานะไม่ต่ำกว่าชำนาญการพิเศษ จำนวน 2 คน ประกอบไปด้วย 
   2.2.1 ดร.มานิต เขียวศรี ข้าราชการบำนาญ ตำแหนง่ อดีตผู้อำนวยการสถานศึกษา 
โรงเรียนยโสธรพิทยาคม วิทยฐานะเช่ียวชาญ 
   2.2.2 ดร.เชษฐา ค้าคล่อง ตำแหน่ง ผู้อำนวยการสถานศึกษา โรงเรียนมหาชนะชัย
วิทยาคม วิทยฐานะชำนาญการพิเศษ   
  2.3 เป็นอาจารย์ที่ปฏิบัติหน้าทีเ่กี่ยวข้องกบัการบริหารการศึกษา หรือการบรหิาร
สถานศึกษา ที่มีวุฒิการศึกษาระดับปรญิญาเอกทางการศึกษา มีตำแหน่งทางวิชาการไม่ต่ำกว่า 
ผู้ช่วยศาสตราจารย์ จำนวน 1 คน คือ 
   ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ธัชชัย จิตรนันท์ ตำแหน่ง ผู้ช่วยศาสตราจารย์  
ภาควิชาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
 3. เครื่องมอืที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมลู 
  แบบประเมินโปรแกรมการเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลีย่นของผู้บรหิารสถานศึกษา
ผู้วิจัยสร้างแบบประเมินแบง่ ออกเป็น 2 ตอน ดังนี้ 
   ตอนที่ 1 ข้อมูลของผู้ทรงคุณวุฒิ     
   ตอนที่ 2 สอบถามความคิดเห็นของผูท้รงคุณวุฒิเกี่ยวกบัการจำแนกองค์ประกอบ
การเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษา แบบประเมิน ประกอบด้วย 
ช่องสำหรับความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิด้านความเหมาะสมของการสร้างโปรแกรมเสริมสร้าง 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา มลีักษณะเป็นมาตรประมาณค่า 5 ระดับ 
(Rating Scale) มีคะแนนความคิดเห็นในแต่ละระดับเป็นมากที่สุด มาก ปานกลาง น้อย น้อยที่สุด 
ตามลำดับ ดังนี ้
    ช่องความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา ระดบัคะแนนมีความหมาย ดังนี้        
     ระดับ 5 หมายถึง มีความเหมาะสมของโปรแกรมฯ อยู่ในระดับมากทีสุ่ด        
     ระดับ 4 หมายถึง มีความเหมาะสมของโปรแกรมฯ อยู่ในระดับมาก        
     ระดับ 3 หมายถึง มีความเหมาะสมของโปรแกรมฯ อยู่ในระดับปานกลาง        
     ระดับ 2 หมายถึง มีความเหมาะสมของโปรแกรมฯ อยู่ในระดับน้อย        
     ระดับ 1 หมายถึง มีความเหมาะสมของโปรแกรมฯ อยู่ในระดับน้อยทีสุ่ด 
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 4. การเกบ็รวบรวมข้อมลู 
  ผู้วิจัยประสานงานกบักลุ่มผูท้รงคุณวุฒิและดำเนินการส่งแบบประเมินเสริมสร้าง 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาด้วยตนเอง 
 5. การจัดกระทำและการวิเคราะห์ข้อมลู 
  ผู้วิจัยเก็บรวบรวมแบบประเมินโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของ
ผู้บริหารสถานศึกษา และตรวจสอบความสมบรูณ์ของแบบประเมิน เพือ่ดำเนินการจัดกระทำข้อมูล
และวิเคราะห์หาค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และแปลความหมายโดยใช้เกณฑ์การแปลผล
ค่าเฉลี่ยของบุญชม ศรสีะอาด (2554) ดังนี ้
   4.51 - 5.00 ความหมายว่า มีความเหมาะสมของโปรแกรม อยู่ในระดับมากที่สุด    
   3.51 - 4.50 ความหมายว่า มีความเหมาะสมของโปรแกรม อยู่ในระดับมาก    
   2.51 - 3.50 ความหมายว่า มีความเหมาะสมของโปรแกรม อยู่ในระดับปานกลาง    
   1.51 - 2.50 ความหมายว่า มีความเหมาะสมของโปรแกรม อยู่ในระดับน้อย    
   0 - 1.50   ความหมายว่า มีความเหมาะสมของโปรแกรม อยู่ในระดับน้อยที่สุด 
 6. สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมลู 
  ในการวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้สถิติในการวิเคราะห์ข้อมูล ด้วยคอมพิวเตอร์ 
โดยใช้โปรแกรมสำเรจ็รูป และใช้สถิติพื้นฐานหาค่าสถิติพื้นฐานดังนี้ 
   6.1 ค่าเฉลี่ย (Arithmetic Mean) ของคะแนน 
 

X̅  =  
∑X

N
 

 
   เมื่อ X̅  แทน ค่าเฉลี่ย 
     ∑X แทน ผลรวมคะแนนทั้งหมดในกลุ่ม 
     N  แทน จำนวนคนในกลุ่ม 
 
   6.2 ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
 

S.D. = √
n∑X2−(∑X)2

n(n−1)
 

 
 



 

 

  93 

   เมื่อ  S.D.  แทน ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
     X  แทน คะแนนแต่ละตัว 
     ∑X แทน จำนวนคะแนนในกลุ่ม 
     n   แทน ผลรวม 
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บทท่ี 4 
 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 
 การนําเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมลูการวิจัยเรื่อง โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ 
ยโสธร ผู้วิจัยลำดับการนําเสนอ ดังนี ้
  1. สัญลกัษณ์ที่ใช้ในการเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมลู 
  2. ลำดับข้ันตอนในการเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมลู 
  3. ผลการวิเคราะห์ข้อมลู 
 
สัญลักษณ์ท่ีใช้ในการเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 
 ในการนําเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมลูและการแปลความหมายของผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
ผู้วิจัยกำหนดสญัลักษณ์แทนความหมายต่าง ๆ ดังนี้    
  X̅    แทน ค่าเฉลี่ย    
  S.D.   แทน ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน    
  N    แทน จำนวนกลุ่มตัวอย่าง    
  D    แทน ค่าเฉลี่ยสภาพปจัจบุัน    
  I    แทน ค่าเฉลี่ยสภาพที่พงึประสงค์   
  PNImodified  แทน ค่าดัชนีความต้องการจำเป็น 
 
ลำดับขั้นตอนในการเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 
 การวิจัยครัง้นี้ ผู้วิจัยมุง่ศึกษาโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ผู้วิจัยนําเสนอผลการ
วิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเป็น 2 ระยะ ตามลำดับดังนี ้
  ระยะที่ 1 การศึกษาสภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ และความต้องการจำเป็นของ
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษามัธยมศึกษา 
ศรีสะเกษ ยโสธร  
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  ระยะที่ 2 การพฒันาโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร  
 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 
 ระยะที่ 1 การศึกษาสภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ และความต้องการจำเป็นของ 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษามัธยมศึกษา 
ศรีสะเกษ ยโสธร  
  1. ผลการวิเคราะห์ข้อมลูทั่วไปของผู้ตอบแบบประเมิน ซึง่เป็นกลุม่ตัวอย่างที่ตอบ 
แบบประเมิน ประกอบด้วย ผู้บรหิารสถานศึกษาและครูผูส้อนที่ปฏิบัตงิานในสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร จำนวน 355 คน การนําเสนอ
สถานภาพของผู้ตอบแบบประมิน ผู้วิจัยได้นําเสนอด้วยความถี่และรอ้ยละ ดังตาราง 
 
ตาราง 9 ความถ่ีและร้อยละของผู้ตอบแบบประมิน จำแนกตามขนาดของโรงเรียนผู้ตอบแบบประเมิน 
 

ข้อมูลเบื้องต้น จำนวน (คน) ร้อยละ 
ตำแหน่ง 
      ผู้บริหารสถานศึกษา 
      ครูผู้สอน 

 
22 
333 

 
6.20 
93.80 

วุฒิการศึกษา 
      ปริญญาตร ี
      ปริญญาโท 
      ปริญญาเอก 

 
216 
136 
3 

 
60.84 
38.31 
0.85 

ขนาดสถานศึกษา 
      โรงเรียนขนาดใหญ่พเิศษ 
      โรงเรียนขนาดใหญ ่
      โรงเรียนขนาดกลาง 
      โรงเรียนขนาดเล็ก 

 
175 
56 
118 
6 

 
49.30 
15.77 
33.24 
1.69 

รวม 355 100.00 

 



 

 

  96 

 จากตาราง 9 พบว่า ผู้ตอบแบบประเมินเป็นผูบ้รหิารสถานศึกษา จำนวน 22 คน 
คิดเป็นร้อยละ 6.20 และครผูู้สอน จำนวน 33 คน คิดเป็นร้อยละ 93.80 โดยแยกตามขนาดของ
โรงเรียน ได้แก่ โรงเรียนขนาดใหญ่พิเศษ จำนวน 175 คน คิดเป็นรอ้ยละ 49.30 โรงเรียนขนาดใหญ่ 
จำนวน 56 คน คิดเป็นร้อยละ 15.77 โรงเรียนขนาดกลาง จำนวน 118 คน คิดเป็นร้อยละ 33.24 
และโรงเรียนขนาดเล็ก จำนวน 6 คน คิดเป็นร้อยละ 1.69 ผู้ตอบแบบประเมินส่วนมากมีวุฒิการศึกษา
ในระดับปริญญาตรี จำนวน 216 คน คิดเป็นร้อยละ 60.84 รองลงมาคือ วุฒกิารศึกษาในระดบั
ปริญญาโท จำนวน 136 คน คิดเป็นร้อยละ 38.31 และวุฒิการศึกษาในระดบัปริญญาเอก 
จำนวน 3 คน คิดเป็นร้อยละ 0.85 
 
  2. ผลการศึกษาสภาพปจัจบุัน สภาพที่พงึประสงค์และการวิเคราะห์ค่าดัชนี 
ความต้องการจำเป็นของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร เพือ่นําไปใช้ในการออกแบบโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา 
ศรีสะเกษ ยโสธร ปรากฏผล รายละเอียดดังปรากฏในตาราง 10 ถึง ตาราง 14 
 
ตาราง 10 แสดงค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของสภาพปัจจุบัน สภาพทีพ่ึงประสงค์  

ค่าดัชนีความต้องการจำเป็นปรับปรงุ (PNImodified) และลำดับความต้องการจำเป็น
โดยรวมของการภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถารนศึกษา สังกัดสำนักงานเขต
พื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร  

 

องค์ประกอบของ 
ภาวะผู้นำ 

การปรับเปล่ียน 

สภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ 

ค่า
 P

NI
m

od
ifi

ed
 

ลำ
ดับ

คว
าม

ต้อ
งก

าร
จำ

เป
็น 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

1. ดา้นการจัดการความรู้ 3.45 1.23 ปานกลาง 4.78 0.46 มากที่สุด 0.39 3 
2. ดา้นการทำงานเป็นทีม 3.44 1.22 ปานกลาง 4.81 0.39 มากที่สุด 0.40 2 
3. ดา้นสมรรถนะทาง
วัฒนธรรม 3.46 1.25 ปานกลาง 4.89 0.32 มากที่สุด 0.41 1 
4. ดา้นวิสัยทศัน์ 3.41 1.22 ปานกลาง 4.76 0.43 มากที่สุด 0.40 2 

รวม 3.44 1.23 ปานกลาง 4.81 0.40 มากที่สุด 0.40  
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 จากตาราง 10 พบว่า สภาพปจัจบุันของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง 
เมื่อพจิารณาเป็นรายด้าน ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม ด้านที่มีค่าเฉลี่ย
ต่ำสุด คือ ด้านวิสัยทัศน์ ซึ่งค่าเฉลี่ยของด้านวิสัยทัศน์ น้อยกว่าค่าเฉลี่ยของคุณลักษณะโดยรวม 
แสดงว่าผู้บรหิารสถานศึกษามีคุณลักษณะในด้านวิสัยทัศน์น้อย  
 ส่วนสภาพที่พงึประสงค์ของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร โดยรวมอยู่ ในระดับมากทีสุ่ด และ 
เมื่อพจิารณาเป็นรายด้าน ด้านที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม ด้านที่มีค่าเฉลี่ย
ต่ำสุด คือ ด้านวิสัยทัศน์ 
 เมื่อวิเคราะห์ค่าความต้องการจำเป็นและจักลำดับความต้องการจำเป็นของภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ 
ยโสธร ซึ่งองค์ประกอบภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาแต่ละด้านมีความต้องการ
จำเป็นที่มีค่าดัชนี PNImodified มีค่าใกลเ้คียงกัน แต่เมื่อเรียงลำดับความต้องการจำเป็นจากมาก 
ไปหาน้อย ได้ดังนี้ ลำดับที่ 1 ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม  ลำดับที่ 2 ด้านการทำงานเป็นทีม 
ด้านวิสัยทัศน์ และลำดับที่ 3 ด้านการจัดการความรู ้ 
 
ตาราง 11 แสดงค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ สภาพปัจจุบัน และสภาพที่พงึประสงค์ 

ค่าและค่าดัชนีความต้องการจำเป็นปรบัปรุง (PNImodified) และลำดับความต้องการจำเป็น 
ด้านการจัดการความรู้ของภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ดา้นการจัดการความรู ้

 

ข้อ ด้านการจัดการความรู้ 

สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค์ 

ค่า
 P

NI
m

od
ifi

ed
 

ลำ
ดับ

คว
าม

ต้อ
งก

าร
จำ

เป
็น 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน X̅ S.D. 

ระดับการ
ดำเนินงาน 

1. ผู้บริหารสถานศึกษา
สามารถสร้างองค์ความรู้
โดยการสรุปความรู้จาก
ประสบการณ์ในการ
ทำงานและทักษะความ
เชี่ยวชาญของตนเองได้ 

 
3.43 

 
1.21 

 
ปานกลาง 

 
4.87 

 
0.48 มากที่สุด 0.42 3 
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ตาราง 11 (ต่อ) 
 

ข้อ ด้านการจัดการความรู้ 

สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค์ 

ค่า
 P

NI
m

od
ifi

ed
 

ลำ
ดับ

คว
าม

ต้อ
งก

าร
จำ

เป
็น 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน X̅ S.D. 

ระดับการ
ดำเนินงาน 

2. ผู้บริหารสถานศึกษามี
พฤติกรรมในการศึกษาหา
ความรู้ใหม่ ๆ อยู่เสมอ 

 
3.46 

 
1.23 

 
ปานกลาง 

 
4.90 

 
0.41 มากที่สุด 0.42 3 

3. ผู้บริหารสถานศึกษา
สามารถวิเคราะห์และ
สังเคราะห์องค์ความรู้
จากการศึกษาข้อมูลใน
แหล่งต่างๆได้ เช่น 
หนังสือ อินเทอร์เน็ต 

 
3.48 

 
1.25 

 
ปานกลาง 

 
4.95 

 
0.29 มากที่สุด 0.42 3 

4. ผู้บริหารสถานศึกษา
ส่งเสริมให้บุคลากรใน
สถานศึกษาสร้างองค์
ความรู้โดยการสรุปความรู้
จากประสบการณ์ในการ
ทำงานและทักษะความ
เชี่ยวชาญของตน 

 
3.48 

 
1.25 

 
ปานกลาง 

 
4.80 

 
0.56 มากที่สุด 0.38 6 

5. ผู้บริหารสถานศึกษา
ส่งเสริมให้บุคลากรใน
สถานศึกษาได้ศึกษาหา
ความรู้ใหม่ ๆ อยู่เสมอ 
เช่น การอบรม สัมมนา 

 
3.53 

 
1.25 

 
มาก 

 
4.44 

 
0.86 มากที่สุด 0.28 9 

6. ผู้บริหารสถานศึกษาได้
ขับเคลื่อนให้สถานศึกษา
มีการจัดเก็บองค์ความรู้
มาจัดหมวดหมู่ได้อย่าง
ชัดเจน 

 
3.37 

 
1.18 

 
ปานกลาง 

 
4.33 

 
0.81 มากที่สุด 0.28 9 
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ตาราง 11 (ต่อ) 
 

ข้อ ด้านการจัดการความรู้ 

สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค์ 

ค่า
 P

NI
m

od
ifi

ed
 

ลำ
ดับ

คว
าม

ต้อ
งก

าร
จำ

เป
็น 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน X̅ S.D. 

ระดับการ
ดำเนินงาน 

7. ผู้บริหารสถานศึกษาได้นำ
องค์ความรู้ที่จัดหมวดหมู่
ไว้ มาพัฒนาเป็นระบบ
ข้อมูล เช่น เว็บไซต์ 
หนังสืออิเล็กทรอนิกส์ 

 
3.37 

 
1.20 

 
ปานกลาง 

 
4.83 

 
0.54 มากที่สุด 0.43 2 

8. ผู้บริหารสถานศึกษา 
จัดให้มีช่องทาง 
การประชาสัมพันธ์ ความรู้
ต่าง ๆ ในสถานศึกษา
อย่างหลากหลาย 

 
3.47 

 
1.26 

 
ปานกลาง 

 
4.76 

 
0.42 มากที่สุด 0.37 7 

9. ผู้บริหารสถานศึกษา
ส่งเสริมให้บุคลากรใน
สถานศึกษาเข้าถึงความรู้
ได้ผ่านช่องทางต่าง ๆ เช่น  
เว็บไซต์ สื่อสังคมออนไลน์ 
วารสารประชาสัมพันธ์ 

 
 

3.53 

 
 

1.26 
 

มาก 

 
 

4.75 

 
 

0.43 
 

มากที่สุด 0.35 8 
10. ผู้บริหารสถานศึกษาได้

ส่งเสริมให้มีการสร้าง
ชุมชนการเรียนรู้ทาง
วิชาชีพ (PLC)  
ในสถานศึกษา 

 
3.44 

 
1.24 

 
ปานกลาง 

 
4.83 

 
0.36 

 
มากที่สุด 0.40 4 

11. ผู้บริหารสถานศึกษาได้นำ
สถานศึกษาเข้าร่วมกลุ่ม
เครือข่ายกับสถานศึกษา
อ่ืน ๆ เพื่อแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ 

 
3.45 

 
1.25 

 
ปานกลาง 

 
4.81 

 
0.38 มากที่สุด 0.39 5 
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ตาราง 11 (ต่อ) 
 

ข้อ ด้านการจัดการความรู้ 

สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค์ 

ค่า
 P

NI
m

od
ifi

ed
 

ลำ
ดับ

คว
าม

ต้อ
งก

าร
จำ

เป
็น 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน X̅ S.D. 

ระดับการ
ดำเนินงาน 

12. ผู้บริหารสถานศึกษา
สามารถนำองค์ความรู้มา
ใช้ในการตัดสินใจในการ
ปฏิบัติงานของสถานศึกษา 

 
3.44 

 
1.23 ปานกลาง 

 
4.94 

 
0.23 มากที่สุด 0.44 1 

13. ผู้บริหารสถานศึกษานำ
องค์ความรู้มาใช้
ประกอบการตัดสินใจ ใน
การแก้ไขปัญหาของ
สถานศึกษา 

 
3.42 

 
1.23 

 
ปานกลาง 

 
4.93 

 
0.24 

 
มากที่สุด 0.44 1 

 
 จากตาราง 11 พบว่า สภาพปจัจบุันของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ด้านการจัดการความรู้ 
โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง และเมื่อพจิารณาเป็นรายข้อ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ข้อ 5 ผู้บริหาร
สถานศึกษาส่งเสริมให้บุคลากรในสถานศึกษาได้ศึกษาหาความรู้ใหม่ ๆ อยู่เสมอ เช่น การอบรม 
สัมมนา และข้อ 9 ผู้บรหิารสถานศึกษาส่งเสริมให้บุคลากรในสถานศึกษาเข้าถึงความรู้ได้ผ่านช่องทาง
ต่าง ๆ เช่น เว็บไซต์ สื่อสังคมออนไลน์ วารสารประชาสมัพันธ์ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำสุด คือ ข้อ 6 ผู้บริหาร
สถานศึกษาได้ขับเคลื่อนให้สถานศึกษามีการจัดเกบ็องค์ความรู้มาจัดหมวดหมู่ได้อย่างชัดเจน และ 
ข้อ 7 ผู้บริหารสถานศึกษาได้นำองค์ความรูท้ี่จัดหมวดหมู่ไว้ มาพัฒนาเป็นระบบข้อมลู เช่น เว็บไซต์ 
หนังสืออิเล็กทรอนกิส ์
 ส่วนสภาพที่พงึประสงค์ของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ดา้นการจัดการความรู้ โดยรวมอยู่ในระดบั
มากที่สุด และเมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ข้อ 3 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถ
วิเคราะห์และสงัเคราะหอ์งค์ความรูจ้ากการศึกษาข้อมูลในแหลง่ต่าง ๆ ได้ เช่น หนังสือ อินเทอร์เน็ต 
ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำสุด คือ ข้อ 6 ผู้บริหารสถานศึกษาได้ขับเคลื่อนใหส้ถานศึกษามีการจัดเก็บ 
องค์ความรู้มาจัดหมวดหมู่ได้อย่างชัดเจน 
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 ลำดับความต้องการจำเป็นของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ดา้นการจัดการความรู้และค่าดัชนี 
ความต้องการจำเป็นปรบัปรุง (PNImodified) ด้านการจัดการความรู้ เรียงลำดับความต้องการจำเป็น
จากมากไปหาน้อย 3 ลำดับ ได้แก่ ลำดับที่ 1 ข้อที่ 12 ผู้บรหิารสถานศึกษาสามารถนำองค์ความรู ้
มาใช้ในการตัดสินใจในการปฏิบัติงานของสถานศึกษา ข้อที่ 13 ผู้บริหารสถานศึกษานำองค์ความรู ้
มาใช้ประกอบการตัดสินใจ ในการแก้ไขปญัหาของสถานศึกษา ลำดับที่ 2 ข้อ 7 ผู้บริหารสถานศึกษา
ได้นำองค์ความรู้ที่จัดหมวดหมูไ่ว้ มาพัฒนาเป็นระบบข้อมูล เช่น เว็บไซต์ หนังสืออเิลก็ทรอนิกส์ และ
ลำดับที่ 3 ข้อที่ 1 ผู้บรหิารสถานศึกษาสามารถสร้างองค์ความรู้โดยการสรุปความรู้จากประสบการณ์
ในการทำงานและทกัษะความเช่ียวชาญของตนเองได้  ข้อที่ 2 ผู้บรหิารสถานศึกษามีพฤติกรรมใน
การศึกษาหาความรู้ใหม่ ๆ อยู่เสมอ และข้อ 3 ผู้บรหิารสถานศึกษาสามารถวิเคราะห์และสงัเคราะห์
องค์ความรู้จากการศึกษาข้อมลูในแหล่งต่าง ๆ ได้ เช่น หนังสือ อินเทอรเ์น็ต 
 
ตาราง 12 แสดงค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ สภาพปัจจุบัน สภาพทีพ่ึงประสงค์ 

ค่าดัชนีความต้องการจำเป็นปรับปรงุ (PNImodified) และลำดับความต้องการจำเป็นของ
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษา
มัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ด้านการทำงานเป็นทีม 

 

ข้อ ด้านการทำงานเป็นทีม 

สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค์ 
ค่า

 P
NI

m
od

ifi
ed

 

ลำ
ดับ

คว
าม

ต้อ
งก

าร
จำ

เป
็น 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

1. ผู้บริหารสถานศึกษารับฟัง
ความคิดเห็นจากครู 
ในการปฏิบัติงาน 3.38 1.19 ปานกลาง 4.91 0.27 มากที่สุด 0.45 1 

2. ผู้บริหารสถานศึกษาได้รับ
การยอมรับในความรู้
ความสามารถจากบุคลากร
ในสถานศึกษา 3.41 1.20 ปานกลาง 4.89 0.30 มากที่สุด 0.43 3 

3. ผู้บริหารสถานศึกษาให้
โอกาสบุคคลที่เก่ียวข้อง
เข้ามามีส่วนร่วมในการ
วางแผนและตัดสินใจ 3.44 1.24 ปานกลาง 4.86 0.33 มากที่สุด 0.41 5 
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ตาราง 12 (ต่อ) 
 

ข้อ ด้านการทำงานเป็นทีม 

สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค์ 

ค่า
 P

NI
m

od
ifi

ed
 

ลำ
ดับ

คว
าม

ต้อ
งก

าร
จำ

เป
็น 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

4. ผู้บริหารสถานศึกษาให้
บุคลากรในสถานศึกษา 
มีส่วนร่วมในการกำหนด
เป้าหมายของสถานศึกษา 3.47 1.24 ปานกลาง 4.84 0.36 มากที่สุด 0.39 6 

5. ผู้บริหารสถานศึกษาและครู
มีการประชุมวางแผน 
การทำงาน กำหนด
วัตถุประสงค์ของงานที่
ชัดเจนร่วมกัน 3.49 1.24 ปานกลาง 4.84 0.36 มากที่สุด 0.39 6 

6. ผู้บริหารสถานศึกษา
กำหนดบทบาทหน้าที่และ
ความรับผิดชอบในการ
ทำงานของบุคลากรในการ
ทำงานทุกครั้ง 3.43 1.23 ปานกลาง 4.84 0.36 มากที่สุด 0.41 5 

7. ผู้บริหารสถานศึกษา
มอบหมายงานที่ตรงกับ
ความรู้ ความสามารถของ
บุคลากรในสถานศึกษา 3.36 1.19 ปานกลาง 4.84 0.36 มากที่สุด 0.44 2 

8. ผู้บริหารสถานศึกษาและ
บุคลากรในสถานศึกษา
ปฏิบัติหน้าที่ที่ได้รับ
มอบหมายอย่างเต็ม
ความสามารถ 3.43 1.19 ปานกลาง 4.90 0.29 มากที่สุด 0.43 3 

9. ผู้บริหารสถานศึกษาจัดให้มี
การฝึกอบรมพัฒนาทักษะ
ความรู้และประสบการณ์ที่
จำเป็นต่อการทำงานแก่ครู
ในสถานศึกษา  3.43 1.20 ปานกลาง 4.90 0.29 มากที่สุด 0.43 3 
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ตาราง 12 (ต่อ) 
 

ข้อ ด้านการทำงานเป็นทีม 

สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค์ 

ค่า
 P

NI
m

od
ifi

ed
 

ลำ
ดับ

คว
าม

ต้อ
งก

าร
จำ

เป
็น 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

10. ผู้บริหารสถานศึกษาเปิด
โอกาสให้บุคลากรใน
สถานศึกษาได้ศึกษาดูงาน
หน่วยงานอ่ืนหรือเชิญ
วิทยากรจากภายนอกมา
เพื่อให้ความรู้ 3.45 1.23 ปานกลาง 4.71 0.64 มากที่สุด 0.37 7 

11. ผู้บริหารสถานศึกษา
ส่งเสริมให้มีกิจกรรม 
เพื่อสร้างความสามัคคี 
รักใคร่กลมเกลียวใน
สถานศึกษา 3.45 1.25 ปานกลาง 4.25 0.79 มากที่สุด 0.23 8 

12. ผู้บริหารสถานศึกษาชื่นชม
และให้กำลังในการทำงาน
แก่บุคลากรในสถานศึกษา
อยู่เสมอ 3.49 1.24 ปานกลาง 4.86 0.33 มากที่สุด 0.39 6 

13. ผู้บริหารสถานศึกษา 
มีความยุติธรรมแล 
ะไม่เลือกปฏิบัติ 3.41 1.21 ปานกลาง 4.84 0.41 มากที่สุด 0.42 4 

14. ผู้บริหารสถานศึกษา
ส่งเสริมการจัด
สภาพแวดล้อมที่ดีของ
สถานที่ปฏิบัติงาน 3.45 1.23 ปานกลาง 4.89 0.30 มากที่สุด 0.42 4 

 
 จากตาราง 12 พบว่า สภาพปจัจบุันของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ด้านการทำงานเป็นทมี 
โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง และเมื่อพจิารณาเป็นรายข้อ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ข้อ 5 ผู้บริหาร
สถานศึกษาและครมูีการประชุมวางแผนการทำงาน กำหนดวัตถุประสงค์ของงานที่ชัดเจนร่วมกัน 
และข้อ 12 ผู้บรหิารสถานศึกษาช่ืนชมและให้กำลังในการทำงานแก่บุคลากรในสถานศึกษาอยู่เสมอ
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ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำสุด คือ ข้อ 7 ผู้บริหารสถานศึกษามอบหมายงานที่ตรงกับความรู้ ความสามารถของ
บุคลากรในสถานศึกษา 
 ส่วนสภาพที่พงึประสงค์ของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ดา้นการทำงานเป็นทีม โดยรวมอยู่ในระดับ
มากที่สุด และเมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ข้อ 1 ผู้บริหารสถานศึกษารบัฟัง
ความคิดเห็นจากครูในการปฏิบัติงาน ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำสุด คือ ข้อ 11 ผู้บริหารสถานศึกษาส่งเสริมให้
มีกิจกรรมเพื่อสร้างความสามัคคี รักใคร่กลมเกลียว ในสถานศึกษา 
 ลำดับความต้องการจำเป็นของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ดา้นการทำงานเป็นทีมและค่าดัชนี 
ความต้องการจำเป็นปรบัปรุง (PNImodified) ด้านการทำงานเป็นทีม เรียงลำดับความต้องการจำเป็น
จากมากไปหาน้อย 3 ลำดับ ได้แก่ ลำดับที่ 1 ข้อที่ 1 ผู้บริหารสถานศึกษารบัฟังความคิดเห็นจากครู
ในการปฏิบัตงิาน ลำดับที่ 2 ข้อที่ 7 ผู้บริหารสถานศึกษามอบหมายงานที่ตรงกบัความรู้ 
ความสามารถของบุคลากรในสถานศึกษา ลำดับที่ 3 ข้อที่ 8 ผู้บรหิารสถานศึกษาและบุคลากรใน
สถานศึกษาปฏิบัติหน้าที่ที่ได้รบัมอบหมายอย่างเตม็ความสามารถ และข้อที่ 9 ผู้บริหารสถานศึกษา
จัดให้มีการฝึกอบรมพัฒนาทกัษะความรู้และประสบการณ์ทีจ่ำเป็นต่อการทำงานแก่ครูในสถานศึกษา 
 
ตาราง 13 แสดงค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ สภาพปัจจุบัน สภาพทีพ่ึงประสงค์ 

ค่าดัชนีความต้องการจำเป็นปรับปรงุ (PNImodified) และลำดับความต้องการจำเป็นของ
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษา
มัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม 

 

ข้อ 
ด้านสมรรถนะทาง

วัฒนธรรม 

สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค์ 

ค่า
 P

NI
m

od
ifi

ed
 

ลำ
ดับ

คว
าม

ต้อ
งก

าร
จำ

เป
็น 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

1. ผู้บริหารสถานศึกษามี
ความรู้และความเข้าใจใน
วัฒนธรรมประจำชาติของ
ตนเอง 3.53 1.26 มาก 4.88 0.30 มากที่สุด 0.38 7 
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ตาราง 13 (ต่อ) 
 

ข้อ 
ด้านสมรรถนะทาง

วัฒนธรรม 

สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค์ 

ค่า
 P

NI
m

od
ifi

ed
 

ลำ
ดับ

คว
าม

ต้อ
งก

าร
จำ

เป
็น 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

2. ผู้บริหารสถานศึกษา
สามารถควบคุมอารมณ์
ตนเองได้เม่ือมีการขัดแย้ง
กับบุคลที่มีความแตกต่าง
ทางวัฒนธรรม 3.41 1.24 ปานกลาง 4.76 0.52 มากที่สุด 0.40 6 

3. ผู้บริหารสถานศึกษามี
ความรู้และความเข้าใจใน
วัฒนธรรมที่แตกต่างของ
คนในสังคม 3.45 1.24 ปานกลาง 4.89 0.30 มากที่สุด 0.42 4 

4. ผู้บริหารสถานศึกษารู้สึก
ได้ทันที่เม่ือเข้าไปอยู่ใน
กลุ่มคนที่มีวัฒนธรรมที่
แตกต่างจากตนเอง 3.42 1.21 ปานกลาง 4.80 0.39 มากที่สุด 0.40 6 

5. ผู้บริหารสถานศึกษามี
ทัศนคติเชิงบวกในการอยู่
ร่วมกันในสังคมที่มีความ
หลากหลายทางวัฒนธรรม 3.47 1.24 ปานกลาง 4.65 0.68 มากที่สุด 0.34 8 

6. ผู้บริหารสถานศึกษา
แสดงออกถึงการยอมรับ
และให้เกียรติแก่บุคคลที่
วัฒนธรรมที่แตกต่างจาก
ตนเอง 3.43 1.25 ปานกลาง 4.94 0.23 มากที่สุด 0.44 2 

7. ผู้บริหารสถานศึกษาเรียนรู้
และปรับตนเองได้เม่ืออยู่
ในสังคมที่ความแตกต่าง
ทางวัฒนธรรม 3.44 1.23 ปานกลาง 4.94 0.23 มากที่สุด 0.44 2 
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ตาราง 13 (ต่อ) 
 

ข้อ 
ด้านสมรรถนะทาง

วัฒนธรรม 

สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค์ 

ค่า
 P

NI
m

od
ifi

ed
 

ลำ
ดับ

คว
าม

ต้อ
งก

าร
จำ

เป
็น 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

8. ผู้บริหารสถานศึกษาปรับ
วิธีการทำงานของตนเอง
ให้เหมาะสมกับบุคคลอ่ืนที่
มีความแตกต่างทาง
วัฒนธรรม 3.43 1.24 ปานกลาง 4.91 0.28 มากที่สุด 0.43 3 

9. ผู้บริหารสถานศึกษาปรับ
พฤติกรรมตนเองให้มีความ
เหมาะสมในสถานการณ์
ต่าง ๆ ตามบริบทของ
วัฒนธรรมที่แตกต่างได้ 3.43 1.22 ปานกลาง 4.99 0.05 มากที่สุด 0.45 1 

10. ผู้บริหารสถานศึกษา
สามารถใช้ภาษาประจำ
ชาติของตนเองสื่อสารได้
เป็นอย่างดี 3.51 1.25 มาก 4.95 0.21 มากที่สุด 0.41 5 

11. ผู้บริหารสถานศึกษา
สามารถสื่อสารกับคนที่มี
วัฒนธรรมแตกต่างจาก
ตนเองได้ เช่น คนใน
ท้องถิ่น ชาวต่างชาติ 3.44 1.21 ปานกลาง 4.95 0.20 มากที่สุด 0.44 2 

12. ผู้บริหารสถานศึกษา
สามารถสนทนา สื่อสาร
กับบุคคลทีมีความเชื่อหรือ
วัฒนธรรมที่แตกต่างจาก
ตน 3.48 1.24 ปานกลาง 4.95 0.20 มากที่สุด 0.42 4 

13. ผู้บริหารสถานศึกษา
เคารพและให้เกียรติคนทุก
คน 3.49 1.26 ปานกลาง 4.95 0.20 มากที่สุด 0.42 4 
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ตาราง 13 (ต่อ) 
 

ข้อ 
ด้านสมรรถนะทาง

วัฒนธรรม 

สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค์ 

ค่า
 P

NI
m

od
ifi

ed
 

ลำ
ดับ

คว
าม

ต้อ
งก

าร
จำ

เป
็น 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

14. ผู้บริหารสถานศึกษายินดี
ในการทำงานร่วมกันกับ
คนที่แตกต่างทาง
วัฒนธรรม 3.45 1.27 ปานกลาง 4.81 0.53 มากที่สุด 0.40 6 

15. ผู้บริหารสถานศึกษา 
เข้าร่วมกิจกรรม 
ต่างวัฒนธรรมด้วยความ
เต็มใจ 3.49 1.26 ปานกลาง 4.88 0.43 มากที่สุด 0.40 6 

 
 จากตาราง 13 พบว่า สภาพปจัจบุันของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ด้านสมรรถนะทาง
วัฒนธรรม โดยรวมอยู่ในระดบัปานกลาง และเมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ 
ข้อ 1 ผู้บริหารสถานศึกษามีความรู้และความเข้าใจในวัฒนธรรมประจำชาติของตนเองข้อทีม่ีค่าเฉลี่ย
ต่ำสุด คือ ข้อ 2 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถควบคุมอารมณ์ตนเองได้เมือ่มีการขัดแย้งกับบุคลที่มี
ความแตกต่างทางวัฒนธรรม 
 ส่วนสภาพที่พงึประสงค์ของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ดา้นสมรรถนะทางวัฒนธรรม โดยรวม 
อยู่ในระดับมากทีสุ่ด และเมื่อพจิารณาเป็นรายข้อ ข้อทีม่ีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ข้อ 9 ผู้บริหาร
สถานศึกษาปรบัพฤติกรรมตนเองให้มีความเหมาะสมในสถานการณ์ต่าง ๆ ตามบริบทของวัฒนธรรม
ที่แตกต่างได้ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำสุด คือ ข้อ 5 ผู้บรหิารสถานศึกษามีทัศนคติเชิงบวกในการอยูร่่วมกัน 
ในสังคมทีม่ีความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
 ลำดับความต้องการจำเป็นของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ดา้นสมรรถนะทางวัฒนธรรมและค่าดัชนี
ความต้องการจำเป็นปรบัปรุง (PNImodified) ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม เรียงลำดับความต้องการ
จำเป็นจากมากไปหาน้อย 3 ลำดับ ได้แก่ ลำดับที่ 1 ข้อ 9 ผู้บรหิารสถานศึกษาปรบัพฤติกรรมตนเอง
ให้มีความเหมาะสมในสถานการณ์ต่างๆ ตามบรบิทของวัฒนธรรมที่แตกต่างได้ ลำดับที่ 2 ข้อที่ 6 
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ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงออกถึงการยอมรบัและให้เกียรติแก่บุคคลที่วัฒนธรรมที่แตกต่างจากตนเอง  
ข้อที่ 7 ผู้บรหิารสถานศึกษาเรียนรู้และปรบัตนเองได้เมื่ออยูใ่นสังคมที่ความแตกต่างทางวัฒนธรรม 
ข้อที่ 11 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถสื่อสารกบัคนที่มีวัฒนธรรมแตกต่างจากตนเองได้ เช่น 
คนในท้องถ่ิน ชาวต่างชาติ และลำดับที่ 3 ข้อที่ 8 ผู้บริหารสถานศึกษาปรบัวิธีการทำงานของตนเอง
ให้เหมาะสมกบับุคคลอื่นที่มีความแตกต่างทางวัฒนธรรม 
 
ตาราง 14 แสดงค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของ สภาพปัจจุบัน สภาพทีพ่ึงประสงค์ 

ค่าดัชนีความต้องการจำเป็นปรับปรงุ (PNImodified) และลำดับความต้องการจำเป็นของ
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษา
มัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ด้านวิสัยทัศน์ 

 

ข้อ ด้านวิสัยทัศน์ 

สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค์ 

ค่า
 P

NI
m

od
ifi

ed
 

ลำ
ดับ

คว
าม

ต้อ
งก

าร
จำ

เป
็น 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

1. ผู้บริหารสถานศึกษา
สามารถวิเคราะห์สภาพที่
เป็นอยู่ของสถานศึกษา 3.43 1.22 ปานกลาง 4.69 0.46 มากที่สุด 0.37 4 

2. ผู้บริหารสถานศึกษา
สามารถวิเคราะห์จุดแข็ง 
จุดอ่อน อุปสรรคและ
โอกาสของสถานศึกษา 3.43 1.20 ปานกลาง 4.92 0.26 มากที่สุด 0.43 3 

3. ผู้บริหารสถานศึกษาสร้าง
วิสัยทัศน์มีความสอดคล้อง
สภาพปัจจุบันและทิศ
ทางการพัฒนาสถานศึกษา
ในอนาคต 3.44 1.22 ปานกลาง 4.92 0.26 มากที่สุด 0.43 3 

4. ผู้บริหารสถานศึกษาได้
กำหนดภาพอนาคตของ
สถานศึกษาที่เป็นไปได้
และชัดเจน 3.37 1.21 ปานกลาง 4.92 0.26 มากที่สุด 0.46 2 
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ตาราง 14 (ต่อ) 
 

ข้อ ด้านวิสัยทัศน์ 

สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค์ 

ค่า
 P

NI
m

od
ifi

ed
 

ลำ
ดับ

คว
าม

ต้อ
งก

าร
จำ

เป
็น 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

X̅ S.D. 
ระดับการ
ดำเนินงาน 

5. ผู้บริหารสถานศึกษา
สามารถสื่อสารวิสัยทัศน์ 
ให้บุคลากรในสถานศึกษา
เข้าใจวิสัยทัศน์ของ
สถานศึกษา 3.40 1.24 ปานกลาง 4.85 0.43 มากที่สุด 0.43 3 

6. ผู้บริหารสถานศึกษา
ประชาสัมพันธ์ให้
บุคคลภายนอกเข้าใจใน
วิสัยทัศน์ของสถานศึกษา 3.36 1.19 ปานกลาง 4.32 0.94 มากที่สุด 0.29 6 

7. ผู้บริหารสถานศึกษา
กำหนดเป้าหมายของ
สถานศึกษาที่บุคลากรใน
สถานศึกษาให้การยอมรับ
ร่วมกัน 3.40 1.22 ปานกลาง 4.99 0.05 มากที่สุด 0.47 1 

8. ผู้บริหารสถานศึกษา
กำหนดเป้าหมายของ
สถานศึกษาที่บุคลากร
ภายนอกสถานศึกษาให้
การยอมรับ 3.40 1.19 ปานกลาง 4.46 0.80 มากที่สุด 0.31 5 

 
 จากตาราง 14 พบว่า สภาพปจัจบุันของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ด้านวิสัยทัศน์  
โดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง และเมื่อพจิารณาเป็นรายข้อ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ข้อ 3 ผู้บริหาร
สถานศึกษาสร้างวิสัยทัศน์มีความสอดคลอ้งสภาพปัจจุบันและทิศทางการพัฒนาสถานศึกษา 
ในอนาคตข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำสุด คือ ข้อ 6 ผู้บริหารสถานศึกษาประชาสมัพันธ์ให้บุคคลภายนอกเข้าใจ
ในวิสัยทัศน์ของสถานศึกษา 
 



 

 

  110 

 ส่วนสภาพที่พงึประสงค์ของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ดา้นวิสัยทัศน์ โดยรวมอยู่ในระดบัมากที่สุด
และเมือ่พิจารณาเป็นรายข้อ ข้อที่มีค่าเฉลี่ยสูงสุด คือ ข้อ 7 ผู้บริหารสถานศึกษากำหนดเป้าหมาย
ของสถานศึกษาที่บุคลากรในสถานศึกษาให้การยอมรับร่วมกัน ข้อที่มีค่าเฉลี่ยต่ำสุด คือ ข้อ 6 
ผู้บริหารสถานศึกษาประชาสมัพันธ์ให้บุคคลภายนอกเข้าใจในวิสัยทัศน์ของสถานศึกษา 
 ลำดับความต้องการจำเป็นของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ด้านวิสัยทัศน์และค่าดัชน ี
ความต้องการจำเป็นปรบัปรุง (PNImodified) ด้านวิสัยทัศน์ เรยีงลำดับความต้องการจำเป็นจากมาก 
ไปหาน้อย 3 ลำดับ ได้แก่ ลำดับที่ 1 ข้อที่ 7 ผู้บรหิารสถานศึกษากำหนดเป้าหมายของสถานศึกษาที่
บุคลากรในสถานศึกษาให้การยอมรับร่วมกัน ลำดับที่ 2 ข้อที่ 4 ผู้บรหิารสถานศึกษาได้กำหนดภาพ
อนาคตของสถานศึกษาที่เป็นไปได้และชัดเจน ลำดับที่ 3 ข้อที่ 2 ผู้บรหิารสถานศึกษาสามารถ
วิเคราะหจ์ุดแข็ง จุดอ่อน อุปสรรคและโอกาสของสถานศึกษา ข้อที่ 3 ผู้บริหารสถานศึกษาสร้าง
วิสัยทัศน์มีความสอดคล้องสภาพปจัจบุันและทิศทางการพฒันาสถานศึกษาในอนาคต และข้อที่ 5 
ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถสื่อสารวิสัยทัศน์ ใหบุ้คลากรในสถานศึกษาเข้าใจวิสัยทัศน์ของ
สถานศึกษา 
 
 ระยะท่ี 2 การวิเคราะห์ข้อมลูการพัฒนาโปรแกรม เสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน
ของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 
  จากผลการศึกษาค่าลำดับความสำคัญของความต้องการจำเป็น (PNImodified)  
สภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ผูวิ้จัยได้ประเด็นที่มีความสำคัญและ 
ความต้องการจำเป็นลำดับที่ 1 - 4 จากองค์ประกอบ ไปสรา้งเป็นแบบสัมภาษณ์ เพื่อใช้มาพัฒนา
โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธรโดย โดยการสมัภาษณ์ ผู้บรหิารสถานศึกษา จำนวน 3 คน 
ซึ่งผูบ้รหิารสถานศึกษาดังกล่าว เป็นผู้บริหารสถานศึกษาที่มวิีธีปฏิบัติที่ดี (Best Practice)  
  ซึ่งผลการวิเคราะห์ข้อมลูจากการสัมภาษณ์ผู้วิจัยสรปุข้อมลูเพื่อใช้พัฒนาโปรแกรม
เสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน ได้ดังนี ้
   1. องค์ประกอบของโปรแกรม 
    จากการศึกษาค้นคว้า เอกสาร ตำรา ผู้วิจัยได้วิเคราะหอ์งค์ประกอบของ
โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ประกอบไปด้วย 5 องค์ประกอบได้แก่ 1) หลักการ 
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2) วัตถุประสงค์ 3) เนื้อหา 4) กระบวนการพฒันา 5) การประเมินผล ซึ่งมีความสอดคลอ้งกบั 
ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ ดังตัวอย่างคำกล่าวต่อไปนี ้
 
     “...โปรแกรมในการพฒันาผูบ้รหิารสถานศึกษาควรมีองค์ประกอบที่ชัดเจน 
ถ้าโปรแกรมการพัฒนามีความชัดเจนก็จะเป็นแนวทางการพฒันาผูบ้รหิารไปได้อย่างถูกทิศทาง 
ซึ่งองค์ประกอบตามที่ศึกษามานับว่ามีความชัดเจน ครอบคลุม...” 

(ผู้บริหารสถานศึกษาคนที่ 1, วันที่ 17 ตุลาคม 2566 : การสัมภาษณ์)  
 
     “…หลักการในการพฒันาเป็นสิง่ทีท่ำให้มองเห็นความสำคัญของการพฒันา 
วัตถุประสงค์ก็คือเป้าหมายการพฒันา สิ่งสำคัญคือ กระบวนการพัฒนาตอ้งมีความเหมาะสม 
หลากหลาย เมื่อพฒันาแล้วก็ต้องจัดให้มีการประเมินผลก็ถอืได้ว่าเหมาะสม...” 

(ผู้บริหารสถานศึกษาคนที่ 2, วันที่ 9 ตุลาคม 2566 : การสัมภาษณ์)  
 
     “…เห็นด้วยกบัองค์ประกอบของโปรแกรมทีป่ระกอบด้วย หลักการ 
วัตถุประสงค์ เนื้อหา กระบวนการพัฒนาและการประเมินผล น่าจะมีความครบถ้วน...” 

(ผู้บริหารสถานศึกษาคนที่ 3, วันที่ 22 ตุลาคม 2566 : การสัมภาษณ์)  
 
   2. หลักการพัฒนาภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน 
    จากการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิในประเด็นเรื่องหลกัในการพฒันาภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยน โดยใช้หลัก 70:20:10 Learning Model ผูท้รงคุณวุฒิมีความคิดเห็นสอดคล้องกันที่
จะใช้หลกั 70:20:10 Learning Model ในการพฒันาภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ดังตัวอย่างคำกล่าว
ต่อไปนี ้
 
     “...ในการเรียนรู้การเรียนรู้จากประสบการณ์ตรงถือว่ามีความสำคัญทีสุ่ด 
เพราะการทีฟ่ังบรรยายหรืออบรมเพียงอย่างเดียวกอ็าจทำให้ได้ความรู้แต่ยังไม่สามารถนำไปใช้ได้หรอื
ปฏิบัติได.้..” 

(ผู้บริหารสถานศึกษาคนที่ 1, วันที่ 17 ตุลาคม 2566 : การสัมภาษณ์)  
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     “…หลักสูตรที่ไปใช้พฒันาผูบ้รหิารสถานศึกษาควรให้มีอบรมรับความรู้แล้ว 
ที่สำคัญคือการได้การลงมือปฏิบัตจิรงิในบริบทที่หลากหลาย รวมถึงมีพี่เลี้ยงมาคอยช้ีแนะแนวทางใน
การปฏิบัตงิานปฏิบัติตน...” 

(ผู้บริหารสถานศึกษาคนที่ 2, วันที่ 9 ตุลาคม 2566 : การสัมภาษณ์)  
  
   3. วิธีการพัฒนาภาวะผูน้ำการปรบัเปลีย่น 
    จากการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิในประเด็นเรื่องวิธีการพฒันาภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ  
ยโสธร ผูท้รงคุณวุฒิมีความคิดเห็นว่าควรใช้วิธีการที่หลากหลายในการพฒันาภาวะผู้นำ เช่น 
การติดตามสงัเกตแม่แบบ การมอบหมายงาน การสอนงาน การสร้างเครือข่ายและการฝึกอบรม
พร้อมการปฏิบัติการ เป็นต้น ดังตัวอย่างคำกล่าวต่อไปนี ้
 
     “…ควรกำหนดวิธีการพฒันาให้ชัดเจน มีความเหมาะสมกับเนื้อหาทีจ่ะ
พัฒนา…” 

(ผู้บริหารสถานศึกษาคนที่ 1, วันที่ 17 ตุลาคม 2566 : การสัมภาษณ์)  
 
     “…การพฒันาภาวะผู้นำ ควรพัฒนาด้วยรปูแบบและสถานการณ์ที่
หลากหลาย เช่น การศึกษาในสภาพจริงหรือประสบการจริงในสถานศึกษา การมอบหมายงานให้ทำก็
มีความสำคัญ การสอนงานและทีส่ำคัญอกีก็คือเรื่องของการสร้างเครือข่ายในการเรียนรู้…” 

(ผู้บริหารสถานศึกษาคนที่ 2, วันที่ 9 ตุลาคม 2566 : การสัมภาษณ์)  
 
     “…สิ่งสำคัญในการพฒันาคือต้องมีความรู้ก่อนในอันดบัแรก ดังนั้นในการ
พัฒนาเรือ่งใดควรมีการอบรมให้ความรู้กอ่นเสมอ แต่ผูบ้รหิารสถานศึกษาบางคนมีความรู้มาก 
แต่ไม่สามารถนำไปใช้ได้ ดังนั้นควรให้อยู่ในสถานการณ์การของปฏิบัตจิริง ต้องฝึกทำโดยการ
มอบหมายงานให้ทำ มีศึกษาต้นแบบของการดำเนินงาน ความรู้คือสิง่ที่อยู่ในตัวบุคคล 
แต่ประสบการณ์คือสิง่ที่ทำให้นำมาใช้ได้…” 
     “…การเรียนรู้ของผูบ้รหิารสถานศึกษา บางอย่างไม่มีในตำรา ต้องเกิดจาก
การเรียนรูจ้ากประสบการณ์จริงทีเ่ราเห็นต้นแบบ สิ่งสำคัญคือต้นแบบที่ดี และมีผูท้ี่มีประสบการณ์มา
คอยสอนงานและจะทำใหส้ิ่งนั้นติดตัวไปตลอด…” 

(ผู้บริหารสถานศึกษาคนที่ 3, วันที่ 22 ตุลาคม 2566 : การสัมภาษณ์)  
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   4. ระยะเวลาในการพัฒนาภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
    จากการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิในประเด็นเรื่องระยะเวลาในการพัฒนาภาวะผู้นำ
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ  
ยโสธร ผูท้รงคุณวุฒิมีความคิดเห็นว่าสอดคล้องกันว่าควรใช้เวลาประมาณ 90 ช่ัวโมง ดังตัวอย่าง 
คำกล่าวต่อไปนี ้
 
     “…การพฒันาผูบ้รหิารสถานศึกษา หากจะปฏิบัติให้เห็นผลอย่างจริงจัง 
ควรติดตามการพฒันาเป็นรอบปี แต่ด้วยที่ผูบ้รหิารสถานศึกษามีภาระหน้าทีท่ี่จะต้องรบัผิดชอบ
โดยทั่วไปจะเป็นจึงจะหลักสูตร 15 วันหรือ 30 วัน ก็มีความเหมาะสม…” 

(ผู้บริหารสถานศึกษาคนที่ 1, วันที่ 17 ตุลาคม 2566 : การสัมภาษณ์)  
 
     “…องค์ประกอบภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนทัง้ 4 ด้าน มีความสำคัญหมด 
แต่มีความสำคัญแตกต่างกันข้ึนกบัผูบ้รหิารสถานศึกษา ควรให้ระยะเวลาในการพฒันาการจัดการ
ความรู้มากทีสุ่ดเพราะในสถานศึกษาและนอกสถานศึกษามอีงค์ความรู้มากมาย ทั้งในทรัพยากร
บุคคลและแหลง่เรียนรู้ในชุมชนมามาจัดทำเป็นระบบสารสนเทศและใช้ประโยชน์ในการบริหารจัดการ
สถานศึกษา ดังนั้นจึงเป็นเรื่องสำคัญทีสุ่ดอันดบัแรก…” 

(ผู้บริหารสถานศึกษาคนที่ 2, วันที่ 9 ตุลาคม 2566 : การสัมภาษณ์)  
 
     “…สมรรถนะทางวัฒนธรรม ถือว่าเป็นสิง่ที่อยูล่ึกในผูบ้รหิารสถานศึกษา 
และบุคลากรทั้งในและนอกสถานศึกษาไม่ว่าจะเป็นชุมชนหรือหน่วยงานก็จะมีวัฒนธรรมแตกต่างกัน 
ให้ความสำคัญเป็นลำดับที่ 2 ที่ใช้เวลาในการพัฒนา…” 
     “…วิสัยทัศน์ ผูบ้รหิารต้องกำหนดภาพในอนาคตขององค์กร ไร้แผนไร้
ความหมาย วิสัยทัศน์เป็นเรื่องทีส่ำคัญของผู้บริหารสถานศึกษา ถ้าไม่มีวิสัยทัศน์ก็คือการทำงานไป 
วัน ๆ ไม่มีแนวทางขับเคลื่อนสถานศึกษา ควรใช้เวลาในการพัฒนาเป็นลำดับที่…” 

(ผู้บริหารสถานศึกษาคนที่ 3, วันที่ 22 ตุลาคม 2566 : การสัมภาษณ์)  
 
     “…การทำงานเป็นทีมถือว่าเป็นหัวใจสำคัญ ผู้บริหารเป็นผูก้ำหนดทิศทาง 
นโยบายมอบหมายงานใหบุ้คลากรในสถานศึกษาเป็นฟันเฟอืงในการขับเคลือ่น ถ้าทีมงานดีกจ็ะ
ขับเคลื่อนการทำงานขององค์กรให้ประสบผลสำเรจ็ ซึ่งข้ึนกบัผูบ้รหิารสถานศึกษาว่าจะทำให้โรงเรียน
นั้นมีทีมทีเ่ข้มแข็ง ใช้เวลาในการพฒันาเป็นลำดับสุดท้าย เพราะหากผูบ้รหิารได้รบัการพัฒนาในเรื่อง
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การจัดการความรู้ มีความรู้ มสีมรรถนะทางวัฒนธรรมและด้านวิสัยทัศน์แล้ว ก็จะทำให้การทำงาน
เป็นทมีได้ด…ี”  

(ผู้บริหารสถานศึกษาคนที่ 1, วันที่ 17 ตุลาคม 2566 : การสัมภาษณ์)  
 
   5. การวัดและประเมินผล 
    จากการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิในประเด็นเรื่องการประเมินผล ภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ 
ยโสธร ผูท้รงคุณวุฒิมีความคิดเห็นว่าสอดคล้องกันว่าควรใช้เครื่องมือที่หลากหลายในการวัดและ
ประเมินผล เช่น แบบประเมินภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผู้บริหาร แบบประเมินความพึงพอใจใน
การพัฒนา โดยมีการประเมินผล กอ่นการพัฒนาควรประเมนิตรวจสอบระดับภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยน ระหว่างการพัฒนาควรตรวจสอบปัญหาและอุปสรรคในการพฒันา และหลังการ
พัฒนาควรประเมินตรวจสอบระดบัภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ดังตัวอย่างคำกล่าวต่อไปนี้ 
 
     “…การวัดและประเมินผลการพัฒนามีความสำคัญเพราะเราจะได้ทราบว่า
หลักสูตร สามารถพฒันาผู้บริหารสถานศึกษาให้มีภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงเป็นอย่างไร มากขึ้น
หรือไม่ ก็ควรให้มีการวัดภาวะผู้นำก่อนการพัฒนาและหลงัการพัฒนาเพื่อเปรียบเทียบกัน…” 

(ผู้บริหารสถานศึกษาคนที่ 1, วันที่ 17 ตุลาคม 2566 : การสัมภาษณ์)  
 
     “…ในระหว่างการพัฒนา ก็ควรมกีารวัดและประเมินผลในกจิกรรมและงานที่
ได้มอบหมาย เพื่อฟงัการสะทอ้นผลของการอบรมพัฒนาแลว้นำไปปรับปรงุกจิกรรมในวันต่อ ๆ ไป 
นอกจากนีก้็ควรได้สะทอ้นผลให้แกผู่้เข้ารับการพฒันาได้ทราบถึงความก้าวหน้าในการพัฒนาของ
ตนเองด้วยเช่นกัน…” 

(ผู้บริหารสถานศึกษาคนที่ 2, วันที่ 9 ตุลาคม 2566 : การสัมภาษณ์) 
  

   จากที่กล่าวมาข้างต้นผู้วิจัยสามารถสรปุประเด็นข้อค้นพบเพื่อออกแบบโปรแกรม
เสริมสร้างภาวะผู้นาการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร จากการสมัภาษณ์ผู้บรหิารสถานศึกษาที่มีวิธีปฏิบัติที่ดี (Best Practice) 
ดังตาราง 15 และ 16 
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ตาราง 15 การวิเคราะห์แนวทางการพัฒนาโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 

 

 เนื้อหา หลักการ วิธีการ ระยะเวลา 

ผู้บริหาร
สถานศึกษา

คนที่ 1 

Module 1  
การจัดการ
ความรู้ 

หลัก  
70:20:10  
Learning  
Model 

การติดตาม/สงัเกตแม่แบบ 
การมอบหมายงาน 
การสอนงาน 
การสร้างเครือข่าย 
การฝกึอบรมพร้อมการปฏิบัติงาน 

20 

Module 2 
การทำงาน
เป็นทมี 

หลัก  
70:20:10  
Learning  
Model 

การติดตาม/สงัเกตแม่แบบ 
การมอบหมายงาน 
การสอนงาน 
การฝกึอบรมพร้อมการปฏิบัติงาน 

20 

Module 3 
สมรรถนะ
ทาง
วัฒนธรรม 

หลัก  
70:20:10  
Learning  
Model 

การติดตาม/สงัเกตแม่แบบ 
การสร้างเครือข่าย 
การฝกึอบรมพร้อมการปฏิบัติงาน 
 

20 

Module 4 
วิสัยทัศน ์
 

หลัก  
70:20:10  
Learning  
Model 

การติดตาม/สงัเกตแม่แบบ 
การมอบหมายงาน 
การสอนงาน 
การฝกึอบรมพร้อมการปฏิบัติงาน 

20 

ผู้บริหาร
สถานศึกษา

คนที่ 2 

Module 1  
การจัดการ
ความรู้ 

หลัก  
70:20:10  
Learning  
Model  

การติดตาม/สงัเกตแม่แบบ 
การมอบหมายงาน 
การสอนงาน 
การสร้างเครือข่าย 
การฝกึอบรมพร้อมการปฏิบัติงาน 

25 

Module 2 
การทำงาน
เป็นทมี 

หลัก 
70:20:10  
Learning 
Model  

การติดตาม/สงัเกตแม่แบบ 
การมอบหมายงาน 
การสร้างเครือข่าย 
การฝกึอบรมพร้อมการปฏิบัติงาน 

20 

     



 

 

  116 

ตาราง 15 (ต่อ) 
 

 เน้ือหา หลักการ วิธกีาร ระยะเวลา 

ผู้บริหาร
สถานศึกษา

คนที่ 2 

Module 3 
สมรรถนะทาง
วัฒนธรรม 

หลัก 
70:20:10  
Learning 
Model  

การมอบหมายงาน 
การสอนงาน 
การสร้างเครือข่าย 
การฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัตงิาน 

20 

Module 4 
วิสัยทัศน์ 
 

หลัก 
70:20:10  
Learning 
Model 

การติดตาม/สงัเกตแม่แบบ 
การมอบหมายงาน 
การสอนงาน 
การสร้างเครือข่าย 
การฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัตงิาน 

25 

ผู้บริหาร
สถานศึกษา

คนที่ 3 

Module 1  
การจัดการ
ความรู้ 

หลัก 
70:20:10  
Learning 
Model  

การติดตาม/สงัเกตแม่แบบ 
การมอบหมายงาน 
การสอนงาน 
การสร้างเครือข่าย 
การฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัตงิาน 

20 

Module 2 
การทำงาน
เป็นทีม 

หลัก 
70:20:10  
Learning 
Model  

การติดตาม/สงัเกตแม่แบบ 
การมอบหมายงาน 
การสอนงาน 
การสร้างเครือข่าย 
การฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัตงิาน 

23 

Module 3 
สมรรถนะทาง
วัฒนธรรม 

หลัก 
70:20:10  
Learning 
Model  

การติดตาม/สงัเกตแม่แบบ 
การมอบหมายงาน 
การสอนงาน 
การสร้างเครือข่าย 
การฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัตงิาน 

24 

Module 4 
วิสัยทัศน์ 
 

หลัก 
70:20:10  
Learning 
Model 

การติดตาม/สงัเกตแม่แบบ 
การมอบหมายงาน 
การสอนงาน 
การฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัตงิาน 

23 
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ตาราง 16 สรุปประเด็นข้อค้นพบในการออกแบบโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 

 

ประเด็นสมัภาษณ ์ สรุปข้อค้นพบจากการสัมภาษณ์  
1. องค์ประกอบของโปรแกรม 1) หลักการ 2) วัตถุประสงค์ 3) เนื้อหา 4) กระบวนการพัฒนา 

5) การวัดและประเมินผล 
2. รปูแบบการพฒันา การเรียนรูโ้ดยใช้แนวคิด 70:20:10 

- 70% การเรียนรู้จากประสบการณ์ (Learn by Experience) 
- 20% การเรียนรู้จากผู้อื่น (Learn by Others) 
- 10% การเรียนรู้ผ่านหลักสูตร (Learn by Courses) 

3. วิธีการพฒันา 1) การติดตาม/สงัเกตแม่แบบ   
2) การมอบหมายงาน  
3) การสอนงาน   
4) การสร้างเครือข่าย  
5) การฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัติการ  

4. ระยะเวลา 90 ช่ัวโมง 
5. การวัดและประเมินผล - การประเมินภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 

โดยใช้แบบประเมินภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน ก่อนการพฒันาและ
หลงัการพฒันา 
- การประเมินความพึงพอใจของผูเ้ข้าร่วมพฒันาโดยใช้แบบ
ประเมินความพึงพอใจต่อโปรแกรมการพัฒนาภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยน 

 
 ขั้นตอนท่ี 2 ผลการสร้างโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผูบ้ริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 
  ส่วนที่ 1 บทนำโปรแกรมเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ  ยโสธร มีองค์ประกอบโปรแกรม ดังนี ้ 
   1. หลักการ  
    ในยุคที่เรียกว่า VUCA World โลกต้องเผชิญกับความไม่แนน่อนและเหตุการณ์ที่ 
ไม่อาจคาดการณ์ล่วงหน้าและมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเรว็ไม่ว่าจะเป็นด้านเทคโนโลยี การแข่งขัน   
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สภาพแวดล้อม เศรษฐกจิทั้งภายในและภายนอกองค์กร ทำให้องค์กรต่าง ๆ ได้รับผลกระทบ 
โลกมกีารเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วมากยิ่งข้ึน สถานศึกษาต้องมีการปรับเปลี่ยนแนวทางการจัด
การศึกษาและการบรหิารจัดการสถานศึกษา มีวิสัยทัศน์ที่กา้วทันต่อการเปลี่ยนแปลง ปรบัเปลี่ยน
แนวทางของสถานศึกษาใหเ้ตรียมพร้อมรบัมือต่อสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดข้ึน 
ในสถานศึกษา ผู้บรหิารสถานศึกษาจึงเป็นผู้มบีทบาทหน้าทีส่ำคัญในการตัดสินใจในการขับเคลือ่น
ของสถานศึกษา และยังเป็นผู้กำหนดการเปลี่ยนแปลงทีจ่ะเกิดข้ึนกับสถานศึกษาไม่ว่าจะในทิศทางที่ดี
หรือไม่ดีนั้นข้ึนอยูก่ับผู้บริหารสถานศึกษาเป็นหลักสำคัญ ดงันั้นในสถานการณ์ของโลกผันผวน 
(VUCA World) ผู้บริหารสถานศึกษาศึกษา จำเป็นทีจ่ะต้องมีภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน (Adaptive  
Leadership) ในการบรหิารจัดการองค์กรให้มปีระสิทธิภาพ และประสิทธิผล ตามเป้าหมาย 
มีวิสัยทัศน์ และสมรรถนะ โดยมีความสามารถในการนำพาองค์กรให้เตบิโตอย่างยัง่ยืนและอยู่รอดได้
ท่ามกลางความเปลี่ยนแปลง โดยต้องเป็นผูท้ี่มีความสามารถในการปรบัตัวและเปลี่ยนแปลง 
เพื่อตอบสนองต่อสถานการณ์และสภาพแวดล้อมทีเ่ปลี่ยนแปลงไปในโลกที่ซบัซ้อนและเปลี่ยนแปลง
อย่างรวดเร็ว มีความสามารถในการจัดการความรู้ สร้างความสัมพันธ์ที่ดีในการทำงานเป็นทีม 
มีความสามารถในการรบัรู้ความแตกต่างทางวัฒนธรรม มีวิสยัทัศน์ สามารถปรับกลยทุธ์ให้เหมาะสม
และมีประสิทธิภาพ สามารถคาดการณ์และจัดการการเปลี่ยนแปลง พฒันาและใช้กลยุทธ์ที่มี
ประสิทธิภาพเพือ่จัดการกับความท้าทายที่อาจเกิดข้ึนให้บรรลเุป้าหมายของสถานศึกษา 
   2. วัตถุประสงค์  
    2.1.1 เพื่อเสริมสร้างความรู้ ความเข้าใจ เกี่ยวกับหลักการ ของการพัฒนา 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 
    2.2.1 เพื่อเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ซึ่งมีองค์ประกอบ 4 ด้าน ได้แก่ 
ด้านการจัดการความรู้ ด้านการทำงานเป็นทมี ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม ด้านวิสัยทัศน์  
    2.2.3 เพื่อใหผู้้บริหารสถานศึกษาทีเ่ข้ารับการพฒันา มีภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน
และสามารถนำความรู้และประสบการณ์ไปประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานของสถานศึกษาใหม้ี
ประสิทธิภาพ 
   3. เนื้อหา  
    โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัด 
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ  ยโสธร มีขอบข่ายเนื้อหา แบ่งออกเป็น  
4 Module ได้แก่ 
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     เรื่องที่ 1 การจัดการความรู้ (Knowledge Management) : Module 1 
      เนื้อหาในโมดูลนีเ้ป็นการพฒันาเกี่ยวกบั จัดการความรู้ของสถานศึกษา
โดยการสร้างองค์ความรู้ การรวบรวมองค์ความรูท้ี่มีอยู่ในองค์กรมาพฒันาให้เป็นระบบเพื่อให้ทกุคน
ในองค์กร สามารถเข้าถึงความรู้ การพฒันาตนเองให้เป็นผู้รู้ แบ่งปันเผยแพร่ความรู้ สามารถนำ
ความรู้นั้นมาใช้งานและจัดการความรู้ ข้อมูลของสถานศึกษาเพื่อช่วยในการตัดสินใจและ 
เพิ่มประสิทธิภาพการทำงานของสถานศึกษาโดยการจัดกจิกรรมอบรมพร้อมการปฏิบัติการ 
การติดตามสงัเกตจากแม่แบบที่เป็นผูบ้รหิารสถานศึกษาที่เป็นต้นแบบที่ดี การมอบหมายงานเกี่ยวกับ
การจัดการความรู้ การสอนงานจากผูบ้รหิารสถานศึกษาที่มคีวามรู้ความเช่ียวชาญและการสร้าง
เครือข่ายการเรียนรู ้
     เรื่องที่ 2 การทำงานเป็นทีม (Team work) : Module 2 
      เนื้อหาในโมดูลนีเ้ป็นการพฒันาเกี่ยวกบั การทำงานร่วมกันเป็นทีม 
เพื่อบรรลุเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ของสถานศึกษา การกำหนดบทบาทและความรับผิดชอบ 
การสง่เสรมิพัฒนาทักษะความรู้และประสบการณ์ทีจ่ำเป็นของบุคลากรในวถานศึกษา สร้างความ
สามัคคีรักใคร่กลมเกลียวในหมู่คณะ การสร้างบรรยากาศทีด่ีในการทำงานร่วมกัน โดยการจัดกจิกรรม
อบรมพร้อมการปฏิบัติการ การติดตามสังเกตจากแม่แบบทีเ่ป็นผูบ้รหิารสถานศึกษาที่เป็นต้นแบบที่ดี 
การมอบหมายงานกลุ่ม และการสร้างเครอืข่ายการทำงาน 
     เรื่องที่ 3 สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) : Module 3 
      เนื้อหาในโมดูลนีเ้ป็นการพฒันาเกี่ยวกบั สมรรถนะทางวัฒนธรรมของ
ผู้บริหารสถานศึกษาใหม้ีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกบัตนเอง เข้าใจผู้อื่น เข้าใจความสมัพันธ์ระหว่าง
วัฒนธรรมที่แตกต่าง ปรับตัวในสถานการณ์ต่างวัฒนธรรมได้ มีทักษะในการสื่อสาร  
สร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในการทำงาน โดยการจัดกจิกรรมการติดตามสังเกตจากแม่แบบที่
เป็นผู้บริหารสถานศึกษาทีเ่ป็นต้นแบบที่ดี การมอบหมายงาน การอบรมพร้อมการปฏิบัติการ และ
การสอนงานโดยผู้บริหารสถานศึกษาทีม่ีประสบการณ์และเป็นต้นแบบ 
     เรื่องที่ 4 วิสัยทัศน์ (Visionary) : Module 4 
      เนื้อหาในโมดูลนี้พฒันใหผู้้บริหารทีส่ามารถวิเคราะห์บริบทของ
สถานศึกษา กำหนดทิศทางขององค์การ สร้างเป้าหมายของสถานศึกษาได้แก่ วิสัยทัศน์ กลยุทธ์ 
ที่เหมาะสมและชัดเจนกับสถานการณ์ปัจจุบันและอนาคตทีส่ามารถเป็นไปได้ การทำให้บุคลากร
ภายในและภายนอกสถานศึกษาได้เข้าใจเป้าหมายและยอมรับในเป้าหมายที่กำหนดไว้ โดยการจัด
กิจกรรมโดยการจัดกจิกรรมอบรมพร้อมการปฏิบัติการ การติดตามสังเกตจากแม่แบบที่เป็นผูบ้รหิาร
สถานศึกษาที่เป็นต้นแบบที่ดี การมอบหมายงานเกี่ยวกับการสร้างวิสัยทัศน์ การสอนงานโดยผู้บริหาร
สถานศึกษาที่มีประสบการณ์และเป็นต้นแบบ และการสร้างเครือข่ายการเรียนรู้ 
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   4. กระบวนการพัฒนา  
    4.1 หลักการพัฒนา 
     จากการศึกษาและสังเคราะหจ์ากเอกสารของนักวิชาการและนักการศึกษา
แนวคิดการเรียนรู้แบบ 70 : 20 : 10 ได้แก่ Lawson (2008) อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์ุ, (2559) พัชรา 
วาณิชวศิน (2560) และสุธรรม ธรรมทัศนานนท์ (2563) ประกอบด้วยหลักการเรียนรู้ 3 ส่วนสำคัญ 
คือ  
      1. 70% การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ (70% Learning Model) 
       เป็นรปูแบบการเรียนรู้ทีเ่กิดข้ึนจากประสบการณ์การทำงานโดยผ่าน
การเห็นหรือการสมัผสัของจรงิในพื้นทีท่ำงานจริง หรือการปฏิบัติงานที่อยู่ในภาคสนามจรงิ ทำให้
ผู้บริหารสถานศึกษาเกิดการรับรู้ได้อย่างรวดเร็ว การรบัรูท้ี่มปีระสิทธิภาพจงึนำไปสูก่ารเรียนรูท้ี่มี
ประสิทธิภาพด้วยเช่นกัน เนื่องจากผู้บริหารสถานศึกษาจะนำเหตุการณ์หรือเรือ่งราวที่ได้รับรู้นำไปสู่
การจดจำ และการแสดงพฤติกรรมนั้น เปรียบดังแนวทางหรอืสะพานเช่ือม (Experience is the 
Bridge) ระหว่างการปฏิบัติ (Practice) และแนวคิด หลักการ หรือทฤษฎี (Concept/Theory)  
ที่บุคคลมอียู่แล้วหรือได้รบัเพิม่ ทำให้เกิดการรับรู้หรือประสบการณีทีส่ั่งสมเพิ่มข้ึนจึงนำไปสู่ 
การเรียนรู้ การเลียนแบบ และการกระทำตามพฤติกรรมที่มกีารกระทำตามจากเดมิจงึเปลี่ยนแปลง 
ไปตามระสบการณ์ใหม่ที่ได้รบั นำไปสู่การสร้างและการเกิดพฤติกรรมใหม่ หรือ Competency ใหม่
ของตัวผู้บริหารสถานศึกษาที่มผีลต่อการทำงานที่ได้รับมอบหมายใหม้ีประสทิธิภาพมากข้ึน 
โดยเครื่องมือในการพัฒนาบุคลากรที่นำมาใช้กับแนวทางการเรียนรู้นี้จะเน้นไปที่เครือ่งมือที่ไม่ใช่ 
การฝกึอบรมในห้องเรียน 
      2. 20% การเรียนรูจ้ากผูอ้ื่น (20% Learning Model) 
       เป็นรปูแบบการเรียนรู้ทีเ่กิดข้ึนจากผู้อื่น (Learn by Others) 
ไม่ว่าจะเป็นผู้บงัคับบัญชาโดยตรง ผู้บงัคับบญัชาโดยอ้อม เพื่อนร่วมงานภายในหน่วยงาน 
เพื่อนร่วมงานต่างหน่วยงานผู้ใตบ้ังคับบัญชา เป็นต้น เป็นการเรียนรู้ทีเ่กิดข้ึนจากการสนทนา 
การปรึกษาหารือ การแลกเปลี่ยนข้อมลูระหว่างกัน ซึง่ต้องอาศัยพื้นฐานของการมีสายสัมพันธ์ที่ดี
ระหว่างคู่สนทนาตั้งแต่สองคนข้ึนไปโดยนัดหมายพูดคุย และแลกเปลี่ยนมุมมองกันและกันตาม
ช่วงเวลาที่สะดวกของทั้งสองฝ่าย เครื่องมือการพฒันาบุคลากร (Development Tools) ที่นำมาใช้
กับนั้นจะเน้นไปที่เครือ่งมือการพฒันาบุคลากรที่ไม่ใช่เครือ่งมือการฝึกอบรมในห้องเรียน 
      3. 10% การเรียนรูผ้่านหลักสูตร (10% Learning Model) 
       เป็นรปูแบบการเรียนรู้โดยเน้นไปที่การฝกึอบรมในหอ้งเรียน 
(Classroom Training) ผสมผสานกับการเรียนรูท้ี่เน้นเครื่องมือที่ไม่ใช่การฝกึอบรมในหอ้งเรียน 
(Non Classroom Training) ไม่ว่าจะเป็นการเรียนผ่านสื่อ e-Learning และเอกสารต่าง ๆ โดยเป็น 
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การเรียนผ่านโปรแกรมหรือ Courses ที่จัดเตรียมไว้แล้ว ซึง่เป็นอีกรูปแบบการพฒันาที่มีความสำคัญ
และมีความจำเป็นที่องค์การไม่สามารถยกเลกิการเรียนรู้ในรปูแบบนี้ไปได้ เพือ่ใหเ้กิดการเรียนรู้แบบ
บูรณาการและส่งผลให้ผูเ้รียนรู้เกิดการเรียนรู้ได้จริง 
    4.2 วิธีการ/กิจกรรมการพฒันา 
     วิธีเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา ดังนี้ 
      4.2.1 70% การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ (Learning by Experience) 
 ใช้ระยะเวลา 63 ช่ัวโมง โดยใช้วิธีในการพัฒนาดังต่อไปนี้   
       การติดตาม/สงัเกตแม่แบบ  ใช้ระยะเวลา 32 ช่ัวโมง  
        1. กิจกรรมพบปะพูดคุย แลกเปลี่ยนประสบการณ์ด้านการจัดการ
ความรู้ (Module 1) 
        2. กิจกรรมติดตามการปฏิบัติงานของผู้บริหารสถานศึกษาต้นแบบ
ด้านการทำงานเป็นทีม (Module 2) 
        3. กิจกรรมติดตามการปฏิบัติงานของผู้บริหารสถานศึกษาต้นแบบ
ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม (Module 3) 
        4. กิจกรรมกจิกรรมพบปะพูดคุย แลกเปลี่ยนประสบการณ์ด้าน
วิสัยทัศน์ (Module 4) 
       การมอบหมายงาน  ใช้ระยะเวลา  31 ช่ัวโมง 
        1. กิจกรรมเขียนโครงการและแผนการจัดการความรู้ (Module 1) 
        2. กิจกรรมนำเสนอโครงการปฏิบัติงานด้านการทำงานเป็นทีม 
(Module 2) 
        3. กิจกรรมการพฒันาสมรรถนะทางวัฒนธรรม (Module 3) 
        4. กิจกรรมการสร้างวิสัยทัศน์ (Module 4) 
      4.2.2 20% การเรียนรูจ้ากผู้อื่น (Learning by Others) ใช้ระยะเวลา 
18 ช่ัวโมง โดยใช้วิธีในการพัฒนาดังต่อไปนี้   
       การสอนงาน (Coaching) ใช้ระยะเวลา 8 ช่ัวโมง 
        1. กิจกรรมเรียนรู้ด้านการจัดการความรู้ (Module 1) 
        2. กิจกรรมปฏิสัมพันธ์เรียนรู้พหุวัฒนธรรม (Module 3) 
        3. กิจกรรมพูดคุยแบบกลุ่มด้านวิสัยทัศน์ (Module 4) 
       การสร้างเครือข่าย (Networking) ใช้ระยะเวลา 10 ช่ัวโมง 
        1. กิจกรรมเครือข่ายแหง่การเรยีนรู้ด้านการจัดการความรู้ 
(Module1) 
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        2. กิจกรรมสนทนาการสร้างทีม (Module 2) 
        3. กิจกรรมพฒันาสมรรถนะทางวัฒนธรรม (Module 3) 
      4.2.3 10% การเรียนรูผ้่านหลักสูตร (Learning by Courses) 
ใช้ระยะเวลา 9 ช่ัวโมง โดยใช้วิธีในการพัฒนาดังต่อไปนี้  
       การฝกึอบรมพร้อมการปฏิบัติงาน (On the job training)  
        ใช้ระยะเวลา 9 ช่ัวโมง 
         1. กิจกรรมฝึกอบรมด้านการจัดการความรู้ (Module 1) 
         2. กิจกรรมฝึกอบรมด้านการทำงานเป็นทีม (Module 2) 
         3. กิจกรรมฝึกอบรมด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม (Module 3) 
         4. กิจกรรมฝึกอบรมด้านวิสัยทัศน์ (Module 4) 
   5. การวัดและประเมินผล 
    5.1 ประเมินก่อนการพฒันา โดยการประเมินภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนกอ่นการ 
ได้รับการพัฒนาโดยใช้แบบประเมินภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษา 
    5.2 ประเมินระหว่างการพัฒนา โดยการประเมินการทำกจิกรรมกลุม่ ประเมิน
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ประเมินใบงาน ประเมินงานทีม่อบหมายและประเมินความพึงพอใจต่อ
กิจกรรมในการพฒันา โดยใช้แบบประเมินความพึงพอใจต่อโปรแกรมการพฒันาภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยน 
    5.3 ประเมินหลังการพฒันา โดยการประเมินภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนหลงัการ
ได้รับการพัฒนาโดยใช้แบบประเมินภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษา 
  ซึ่งผู้วิจัยสรุปรายละเอียดร่างโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลีย่นของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ดังภาพประกอบ 4  
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ภาพประกอบ 4 โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลีย่นของผู้บรหิารสถานศึกษา 

สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร 

โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 

หลักการ 

วัตถุประสงค ์

เนื้อหา 

Module 1 (20 ชั่วโมง) 
การจัดการความรู้  

(Knowledge Management)   

Module 2 (23 ชั่วโมง) 
การทำงานเป็นทีม (Team work) 

Module 3 (24 ชั่วโมง) 
สมรรถนะทางวัฒนธรรม  

(Cultural Competency) 

Module 4 (23 ชั่วโมง) 
วิสัยทัศน์  

(Visionary) 

กระบวนการพัฒนา 
1) 70% การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ 
   - การติดตาม/สังเกตแม่แบบ 
   - การมอบหมายงาน 
 2) 20% การเรียนรู้จากผู้อื่น 
   - การสอนงาน    
   - การสร้างเครือข่าย  
 3) 10% การเรียนรู้ผ่านหลกัสูตร 
   - การฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัติงาน  

 

การประเมินผล 
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  ส่วนที่ 2 รายละเอียดเนื้อหาโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผูน้ำการปรบัเปลีย่น ของผูบ้รหิาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร มีองค์ประกอบโปรแกรม 
ดังนี ้ 
   1. Module 1 เรื่อง การจัดการความรู้ (Knowledge Management)    
    1.1 หลักการ 
     การจัดการความรู้ (Knowledge Management: KM) คือ พฤติกรรมของ
ผู้บริหารสถานศึกษาทีส่ามารถจัดการความรู้ของสถานศึกษา โดยการสร้างองค์ความรู้ การรวบรวม
องค์ความรู้ที่มอียู่ในองค์กรมาพฒันาใหเ้ป็นระบบ เพื่อให้ทุกคนในองค์กร สามารถเข้าถึงความรู้ และ
พัฒนาตนเองใหเ้ป็นผู้รู้ แบง่ปันเผยแพร่ความรู้ สามารถนำความรู้นั้นมาใช้งานและจัดการความรู้ 
ข้อมูลของสถานศึกษา เพื่อช่วยในการตัดสินใจและเพิ่มประสิทธิภาพการทำงานของสถานศึกษา 
ปัจจุบันโลกมกีารเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วหากสถานศึกษาต้องการอยู่รอดและเตบิโตอย่างยัง่ยืน
จำเป็นต้องมกีารจัดการกับสภาพแวดล้อมที่ดี เพื่อสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้ของบุคคลากรอย่างเป็น
ระบบ โดยการนำความรู้และประสบการณ์ของบุคคลกรทีท่รงประสิทธิภาพมาจัดการความรู้ 
(Knowledge Management) มาเป็นเครื่องมือการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ และนำความรูเ้หล่าน้ัน 
มาพัฒนาองค์กรให้มีความเจริญเตบิโตอย่างยั่งยืน เพื่อนำไปประยุกต์ใช้ใหเ้กิดความคิดในการ
บรหิารงาน การบริหารคน เพื่อใหเ้กิดประสิทธิภาพ เพิ่มประสิทธิผล ในการบรหิารจัดการเพื่อพัฒนา
คุณภาพการศึกษาได้  
    1.2 วัตถุประสงค์ 
     เพื่อใหผู้้บริหารสถานศึกษาสามารถจัดการความรู้ของสถานศึกษาโดยการ
สร้างองค์ความรู้ การรวบรวมองค์ความรูท้ี่มีอยู่ในสถานศึกษา มาพัฒนาให้เป็นระบบ เพื่อใหทุ้กคนใน
องค์กร สามารถเข้าถึงความรู้ และพฒันาตนเองใหเ้ป็นผู้รู้ แบ่งปันเผยแพร่ความรู้ สามารถนำความรู้
นั้นมาใช้งานและจัดการความรู้ ข้อมลูของสถานศึกษาเพื่อช่วยในการตัดสินใจและเพิ่มประสิทธิภาพ
การทำงานของสถานศึกษาได ้
    1.3 เนื้อหา 
     1.3.1 ความหมาย และความสำคัญขององค์กรแห่งการเรียนรู้และการจัดการ
ความรู้ 
     1.3.2 ข้ันตอนในกระบวนการจัดการความรู ้
     1.3.3 เครื่องมอืในการจัดเกบ็และรวบรวมความรู ้
     1.3.4 การดำเนินการจัดการความรู้ในสถานศึกษา 
    1.4 กระบวนการพัฒนา การจัดการความรู้ของผู้บรหิารสถานศึกษา 
ซึ่งมรีายละเอียดดังตาราง 17 
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ตาราง 17 แสดงวิธีการและกิจกรรมในการพัฒนาการจัดการความรู้ของผู้บริหารสถานศึกษา 
 

วิธีการพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 
การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ (Learning by Experience) : 14 ช่ัวโมง 
การติดตาม/สงัเกต
แม่แบบ  (8 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมพบปะพูดคุย แลกเปลี่ยนประสบการณ์ด้านการจัดการความรู้ 
 

การมอบหมายงาน   
(6 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเขียนโครงการและแผนการจัดการความรู้     

การเรียนรูจ้ากผู้อื่น (Learning by Others) ใช้ระยะเวลา 4 ช่ัวโมง 
การสอนงาน 
(2 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเรียนรู้ด้านการจัดการความรู้ โดยการติดตามการปฏิบัติงานด้าน
การจัดการความรู้ในสถานศึกษาของผูฝ้ึกอบรมโดยผูท้ี่มีความเช่ียวชาญ 
ในด้านการจัดการความรู้ (ผู้สอนงาน) 

การสร้างเครือข่าย 
(2 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเครอืข่ายแห่งการเรียนรู้ด้านการจัดการความรู้ โดยการเข้าร่วม
การประชุมและหารือแลกเปลี่ยนแนวคิดและการปฏิบัตงิานด้านการ
จัดการความรู้ในสถานศึกษา 

การเรียนรูผ้่านหลักสูตร  (Learning by Courses)  ใช้ระยะเวลา 2 ช่ัวโมง   
การฝกึอบรมพร้อม
การปฏิบัตงิาน 
(2 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมฝึกอบรมด้านการจัดการความรู้ มลีำดับข้ันตอน ดังนี้ 
    1. บรรยายให้ความรู้โดยวิทยากร ได้แก ่
            - ความหมายและความสำคัญของการจัดการความรู้ 
            - กระบวนการจัดการความรู ้
            - เครื่องมือในการจัดเกบ็และรวบรวมองค์ความรู้ 
    2. เข้ากลุม่เพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู้และออกแบบกระบวนการจัดการ
ความรู้โดยใช้เครื่องมือในการจัดเก็บรวบรวมองค์ความรูท้ี่หลากหลาย 
    3. อภิปรายและนำเสนอผลการทำกจิกรรม พร้อมแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

 
    1.5 การวัดและประเมินผล 
     1.5.1 ประเมินผลการแลกเปลี่ยนเรียนรู ้
     1.5.2 ประเมินผลการเขียนโครงการและแผนการจัดการความรู้ 
     1.5.3 ประเมินผลการออกติดตามการปฏิบัติงานด้านการจัดการความรู้ 
     1.5.4 ประเมินผลจากการนำเสนอกิจกรรมการจัดการความรู้ 
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   2. Module 2 เรื่อง การทำงานเป็นทีม (Team work) 
    2.1 หลักการ 
     ทีม เป็นสิ่งที่สำคัญ เพราะในทกุ ๆ องค์กรนั้น มีองค์ประกอบที่เล็กทีสุ่ดคือ 
“คน” และเมื่อคนได้ จำนวน 2 คนข้ึนไป รวมตัวกันเพื่อทำสิ่งหนึ่งสิ่งใดให้กบัองค์กรได้ ก็จะทำให้
องค์กรนั้นมีความก้าวหน้า ประสบความสำเร็จ จงึเป็นที่ทราบกันดีว่า “ทีมงาน” นั้น คือ หัวใจที่
สำคัญในการปฏิบัติงานของสถานศึกษา หากมีทีมงานที่มปีระสิทธิภาพก็จะเพิม่ประสทิธิภาพ
ความสำเรจ็ของสถานศึกษา ทีมงานจงึเป็นหน่วยงานทีม่ีความสำคัญเป็นอย่างยิ่งเพราะเป็นผู้ทีจ่ะทำ
ให้การปฏิบัติงานของสถานศึกษาบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ 
     การทำงานเป็นทีม คือ พฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษาทีส่ามารถทำงาน
ร่วมกันกบับุคคลสองคนข้ึนไป โดยทำงานร่วมกันเพื่อบรรลุเป้าหมายหรอืวัตถุประสงค์ของสถานศึกษา 
ที่ผู้นำและสมาชิกกำหนดเป้าหมายที่ชัดเจนร่วมกัน มีการกำหนดบทบาทและความรับผิดชอบที่
ชัดเจนสำหรับสมาชิกในทีม ผู้บริหารสถานศึกษาสง่เสรมิพฒันาทักษะความรู้และประสบการณ์ที่
จำเป็นของสมาชิก สร้างความสามัคคีรักใคร่กลมเกลียวในหมู่คณะ สร้างบรรยากาศที่ดีในการทำงาน
ร่วมกัน ให้บรรลุเป้าหมายของสถานศึกษาอย่างมปีระสิทธิภาพ  
    2.2 วัตถุประสงค์ 
     เพื่อใหผู้้บริหารสถานศึกษาสามารถทำงานร่วมกันกับบุคคลอื่น เพื่อบรรลุ
เป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ของสถานศึกษา ที่ได้กำหนดเป้าหมายที่ชัดเจนร่วมกัน มีการกำหนด
บทบาทและความรับผิดชอบที่ชัดเจนสำหรับสมาชิกในทมี สง่เสริมพัฒนาทกัษะความรู้และ
ประสบการณ์ทีจ่ำเป็นของบุคลากรในสถานศึกษา สร้างความสามัคคีรกัใคร่กลมเกลียวในหมู่คณะ 
สร้างบรรยากาศที่ดีในการทำงานร่วมกัน สามารถปฏิบัติงานบรรลเุป้าหมายของสถานศึกษาได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ  
    2.3 เนื้อหา 
     2.3.1 ความสำคัญและความหมายของการทำงานเป็นทมี 
     2.3.2 องค์ประกอบของการทำงานเป็นทมี 
     2.3.3 กระบวนการทำงานเป็นทมีเพือ่ไปสูเ่ป้าหมายทีป่ระสบผลสำเร็จ 
     2.3.4 บทบาทของผู้นำทมีและสมาชิกในทีม 
     2.3.5 บรรยากาศที่ดีในการทำงานเป็นทีม 
    2.4 กระบวนการพัฒนา การทำงานเป็นทมีของผู้บริหารสถานศึกษา 
ซึ่งมรีายละเอียดดังตาราง 18 
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ตาราง 18 แสดงวิธีการและกิจกรรมในการพัฒนาการทำงานเป็นทมีของผู้บริหารสถานศึกษา 
 

วิธีการพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 
การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ (Learning by  Experience) : 16 ช่ัวโมง 
การติดตาม/สงัเกต
แม่แบบ (8 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมพบปะพูดคุย แลกเปลี่ยนประสบการณ์กับผู้บริหารสถานศึกษา
ต้นแบบในด้านการทำงานเป็นทีม 

การมอบหมายงาน   
(8 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเขียนและนำเสนอโครงการปฏิบัติงานด้านการทำงานเป็นทมี 

การเรียนรูจ้ากผู้อื่น (Learning by Others) ใช้ระยะเวลา 5 ช่ัวโมง 
การสร้างเครือข่าย 
(5 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเครอืข่ายแห่งการเรียนรู้ด้านการจัดการความรู้ โดยการเข้าร่วม
การประชุมและหารือแลกเปลี่ยนแนวคิดและการปฏิบัตงิานด้านการ
ทำงานเป็นทีมในสถานศึกษา 

การเรียนรูผ้่านหลักสูตร (Learning by Courses) ใช้ระยะเวลา 2 ช่ัวโมง   
การฝกึอบรมพร้อม
การปฏิบัตงิาน 
(2 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมฝึกอบรมด้านการจัดการความรู้ มลีำดับข้ันตอน ดังนี้ 
    1. บรรยายให้ความรู้โดยวิทยากร ได้แก ่
          - ความสำคัญและความหมายของการทำงานเป็นทมี 
          - องค์ประกอบของการทำงานเป็นทีม 
          - กระบวนการทำงานเป็นทีมเพื่อไปสูเ่ป้าหมายทีป่รสบผลสำเร็จ 
          - บทบาทของผู้นำทีมและสมาชิกในทีม 
          - บรรยากาศที่ดีในการทำงานเป็นทีม 
    2. เข้ากลุม่เพื่อฝึกฝนการทำงานเป็นทีม 
    3. อภิปรายและนำเสนอผลการทำกจิกรรม พร้อมแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

 
    2.5 การวัดและประเมินผล 
     2.5.1 ประเมินผลการแลกเปลี่ยนเรียนรู ้
     2.5.2 ประเมินผลการเขียนโครงการปฏิบัตงิานด้านการทำงานเป็นทมี 
     2.5.3 ประเมินผลการออกติดตามการปฏิบัติงานด้านการทำงานเป็นทีม 
     2.5.4 ประเมินผลจากการนำเสนอกิจกรรมการทำงานเป็นทมี 
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   3. Module 3 เรื่อง สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 
    3.1 หลักการ 
    การบริหารงานบรหิารคน หากขาดความเข้าใจในตน ขาดความเข้าใจในคน 
ขาดการมีปฏิสัมพันธ์ที่ดี ผูบ้รหิารสถานศึกษาก็อาจถือได้ว่าไม่ประสบความสำเรจ็ใการทำงานร่วมกับ
ผู้อื่น เพราะไม่เข้าใจในความหลากหลายของสถานศึกษา บคุลากรทัง้ในและนอกสถานศึกษาจะไม่ให้
ความร่วมมือ ในการปฏิบัติงานของสถานศึกษามีผูท้ี่มสี่วนเกีย่วข้องมากมาย เช่น นักเรียน ผูป้กครอง 
คณะกรรมการสถานศึกษา ชุมชน รวมถึงครูและบุคลากรในสถานศึกษา สิ่งหนึง่ทีเ่กิดข้ึนอย่าง
หลีกเลี่ยงไม่ได้คือความหลากหลายของบุคลากร ที่มีความแตกต่างไม่ว่าจะเป็นภูมิหลัง ท่าทางส่วนตัว 
มุมมอง คุณค่า ความเช่ือ อายุ เพศ อัตลักษณ์ทางเพศ ร่างกาย เช้ือชาติ ภาษาวัฒนธรรม ศาสนา 
การศึกษา รายได้ ความรู้ ทักษะ ทัศนคติ ประสบการณ์ ความคิด ความชอบ ความสนใจ  
หากผูบ้รหิารสถานศึกษามี “สมรรถนะทางวัฒนธรรม” คือ พฤติกรรมของผู้บริหารที่มีความรู ้
ความเข้าใจเกี่ยวกบัตนเอง เข้าใจผู้อื่น เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมที่แตกต่าง ปรบัตัวใน
สถานการณ์ต่างวัฒนธรรมได้ มีทกัษะในการสื่อสาร สร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในการทำงาน
สถานศึกษาจะสามารถดำเนินงานใหป้ระสบผลสำเร็จได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
    3.2 วัตถุประสงค์ 
     เพื่อใหผู้้บริหารสถานศึกษามีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกบัตนเอง เข้าใจผู้อื่น 
เข้าใจความสมัพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมที่แตกต่าง ปรบัตัวในสถานการณ์ต่างวัฒนธรรมได้ มีทักษะ 
ในการสื่อสาร สร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในการทำงานได้ 
    3.3 เนื้อหา 
     3.3.1 รูปแบบพฤติกรรมของบุคคลและทัศนคติที่ดีในการทำงาน 
     3.3.2 เทคนิคการบริหารจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมในองค์กร 
     3.3.3 รูปแบบพฤติกรรมบุคคลและทัศนคติที่ดีในการทำงาน 
     3.3.4 ทักษะในการสือ่สาร 
     3.3.5 การสร้างสร้างความสัมพันธ์ผ่านวัฒนธรรมองค์กร 
    3.4 กระบวนการพัฒนาด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรมของผูบ้รหิารสถานศึกษา 
ซึ่งมรีายละเอียดดังตาราง 19 
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ตาราง 19 แสดงวิธีการและกิจกรรมในการพัฒนาสมรรถนะทางวัฒนธรรมของผู้บรหิารสถานศึกษา 
 

วิธีการพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 
การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ (Learning by  Experience) : 16 ช่ัวโมง 
การติดตาม/สงัเกต
แม่แบบ (8 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมพบปะพูดคุย แลกเปลี่ยนประสบการณ์กับผู้บริหารสถานศึกษา
ต้นแบบในด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม 

การมอบหมายงาน   
(8 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเขียนและนำเสนอโครงการปฏิบัติงานด้านการพฒันาสมรรถนะ
ทางวัฒนธรรม 

การเรียนรูจ้ากผู้อื่น (Learning by Others) ใช้ระยะเวลา 5 ช่ัวโมง 
การสอนงาน 
(2 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเรียนรูเ้กี่ยวกับพหุวัฒนธรรม  โดยการติดตามการปฏิบัติงานด้าน
สมรรถนะทางวัฒนธรรมในสถานศึกษาของผูฝ้ึกอบรมโดยผูท้ี่มีความ
เช่ียวชาญในด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม (ผูส้อนงาน) 

การสร้างเครือข่าย 
(3 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเครอืข่ายแห่งการเรียนรู้ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม โดยการเข้า
ร่วมการประชุมและหารือแลกเปลี่ยนแนวคิดและการปฏิบัตงิาน ปฏิบัติตน
ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม 

การเรียนรูผ้่านหลักสูตร (Learning by Courses) ใช้ระยะเวลา 3 ช่ัวโมง   
การฝกึอบรมพร้อม
การปฏิบัตงิาน 
(3 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมฝึกอบรมด้านการจัดการความรู้ มลีำดับข้ันตอน ดังนี้ 
    1. บรรยายให้ความรู้โดยวิทยากร ได้แก ่
       - รูปแบบพฤติกรรมของบุคคลและทัศนคติที่ดีในการทำงาน 
       - เทคนิคการบริหารจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมในองค์กร 
       - รูปแบบพฤติกรรมบุคคลและทัศนคติที่ดีในการทำงาน 
       - ทักษะในการสื่อสาร 
       -  การสร้างสร้างความสัมพันธ์ผ่านวัฒนธรรมองค์กร 
    2. เข้ากลุม่เพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู้ด้านการสือ่สาร การปฏิบัติตนและ 
การสร้างความสัมพันธ์ 
    3. อภิปรายและนำเสนอผลการทำกจิกรรม พร้อมแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

 
    3.5 การวัดและประเมินผล 
     3.5.1 ประเมินผลการแลกเปลี่ยนเรียนรู ้
     3.5.2 ประเมินผลการเขียนโครงการปฏิบัตงิานด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม 
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     3.5.3 ประเมินผลการออกติดตามการปฏิบัติงานด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม 
     3.5.4 ประเมินผลจากการนำเสนอกิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรูส้มรรถนะ
ทางวัฒนธรรม 
   4. Module 4. เรื่อง  วิสัยทัศน์ (Visionary)   
    4.1 หลักการ 
     สถานศึกษาจะประสบผลสำเร็จได้ แม้ต้องเผชิญกับโลกปัจจบุันที่ซบัซ้อนและ
คลุมเครือ ด้วยการมผีู้นำหรือผูบ้ริหารสถานศึกษาทีส่ามารถวิเคราะหบ์รบิทของสถานศึกษา กำหนด
ทิศทางขององค์การ สร้างเป้าหมายของสถานศึกษาทีเ่หมาะสมและชัดเจนกับสถานการณ์ปัจจุบันและ
อนาคตที่สามารถเป็นไปได้ ทำให้บุคลากรภายในและภายนอกสถานศึกษาได้เข้าใจเป้าหมายและ
ยอมรบัในเป้าหมายทีก่ำหนดไว้ การที่ทำงานให้บรรลุเป้าหมายและประสบผลสำเรจ็ได้น้ันล้วนแล้ว
ต้องขึ้นอยู่กับบุคลากรในสถานศึกษาทัง้สิ้น คนทีส่ำคัญคือผูบ้รหิารสถานศึกษา คือ บุคคลที่สำคัญที่
ต้องนำคนหรอืบุคลากรในสถานศึกษาเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย ดังนั้นผู้นำจึงจำเป็นต้องมีการเรียนรู้ 
ในเรื่องการมีวิสัยทัศน์ การสร้างวิสัยทัศน์ การเผยแพร่วิสัยทศัน์ ซึ่งจะช่วยให้ประสบความสำเรจ็ 
ในการทำงาน เนือ่งจากบุคลากรทั้งภายในและภายนอกสถานศึกษามุ่งสูเ่ป้าหมายเดียวกัน  
ให้เป็นไปตามวิสัยทัศน์ของสถานศึกษา หากบุคลากรในองค์กรมีการประสานงานที่ดี มีความเข้าใจ 
มีการสื่อสารเป้าหมายที่ดีใหท้ั้งบุคลากรภายในและภายนอกสถานศึกษาได้เข้าใจ เพื่อเป็นพลังในการ
ขับเคลื่อนการทำงานให้ทกุคนมุ่งไปสูเ่ป้าหมายเดียวกัน เป็นไปตามเป้าหมายตามวิสัยทัศน์ของ
สถานศึกษาที่ตั้งไว้  
    4.2 วัตถุประสงค์ 
     เพื่อใหผู้้บริหารสถานศึกษาสามารถวิเคราะหบ์รบิทของสถานศึกษา กำหนด
ทิศทางขององค์การ สร้างเป้าหมายของสถานศึกษาทีเ่หมาะสมและชัดเจนกับสถานการณ์ปัจจุบันและ
อนาคตที่สามารถเป็นไปได้ ทำให้บุคลากรภายในและภายนอกสถานศึกษาได้เข้าใจเป้าหมายและ
ยอมรบัในเป้าหมายทีก่ำหนดไว้ได ้
    4.3 เนื้อหา 
     4.3.1 ผู้นำกับการมีวิสัยทัศน์ 
     4.3.2 ผู้นำกับการขับเคลื่อนกลยุทธ์องค์กรให้บรรลุเป้าหมายตามวิสัยทัศน์
ขององค์กร 
     4.3.3 การสร้างความเข้าใจวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยมและวัฒนธรรมของ
องค์กร  
     4.3.4 การสื่อสารวิสัยทัศน์ที่มปีระสทิธิภาพสำหรับผู้นำ  
     4.3.5 การแปลงวิสัยทัศนเ์ป็นกลยุทธ์เพื่อนำไปสู่การปฏิบัต ิ
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    4.4 กระบวนการด้านวิสัยทัศน์ของผู้บริหารสถานศึกษา ซึ่งมีรายละเอียด 
ดังตาราง 20 
 

ตาราง 20 แสดงวิธีการและกิจกรรมในการพัฒนาวิสัยทัศน์ของผูบ้รหิารสถานศึกษา 
 

วิธีการพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 
การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ (Learning by Experience) : 17 ช่ัวโมง 
การติดตาม/สงัเกต
แม่แบบ (8 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมพบปะพูดคุย แลกเปลี่ยนประสบการณ์กับผู้บริหารสถานศึกษา
ต้นแบบในด้านวิสัยทัศน ์

การมอบหมายงาน   
(9 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเขียนและนำเสนอโครงการ แผนการปฏิบัติงานของสถานศึกษา 

การเรียนรูจ้ากผู้อื่น (Learning by Others) ใช้ระยะเวลา 4 ช่ัวโมง 
การสอนงาน 
(4 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเรียนรูเ้กี่ยวกับการมีวิสัยทัศน์ โดยการติดตามการปฏิบัติงานด้าน
วิสัยทัศน์ของสถานศึกษาของผูฝ้ึกอบรมโดยผูท้ี่มีความเช่ียวชาญในด้าน
วิสัยทัศน์ (ผูส้อนงาน) 

การเรียนรูผ้่านหลักสูตร (Learning by Courses) ใช้ระยะเวลา 2 ช่ัวโมง   
การฝกึอบรมพร้อม
การปฏิบัตงิาน 
(2 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมฝึกอบรมด้านการจัดการความรู้ มลีำดับข้ันตอน ดังนี้ 
    1. บรรยายให้ความรู้โดยวิทยากร ได้แก ่
          - ผู้นำกบัการมีวิสัยทัศน ์
          - ผู้นำกบัการขับเคลือ่นกลยุทธ์องค์กรใหบ้รรลเุป้าหมายตาม
วิสัยทัศน์ขององค์กร 
          - การสร้างความเข้าใจวิสัยทัศน์ พันธกจิ ค่านิยมและวัฒนธรรม
ขององค์กร 
          - การสื่อสารวิสัยทัศนท์ี่มีประสิทธิภาพสำหรบัผู้นำ  
           -  การแปลงวิสัยทัศน์เป็นกลยุทธ์เพือ่นำไปสูก่ารปฏิบัติ 
    2. เข้ากลุม่เพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู้ด้านวิสัยทัศน์ การสร้าง การเผยแพร่
และการปฏิบัติตามวิสัยทัศน์ 
    3. อภิปรายและนำเสนอผลการทำกจิกรรม พร้อมแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
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    4.5 การวัดและประเมินผล 
     4.5.1 ประเมินผลการแลกเปลี่ยนเรียนรู ้
     4.5.2 ประเมินผลการเขียนวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ แผนงานและโครงการ 
     4.5.3 ประเมินผลการออกติดตามการปฏิบัติงานด้านวิสัยทศัน์ 
     4.5.4 ประเมินผลจากการนำเสนอกิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ด้าน
วิสัยทัศน ์
 
 ขั้นตอนท่ี 3 ผลการประเมินความเหมาะสมของโปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผูน้ำ 
การปรับเปลีย่นของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ  
ยโสธร 
  1. การประเมินความเหมาะสมของโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของ
ผู้บริหารสถานศึกษาสงักัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร โดยผู้ทรงคุณวุฒิ 
จำนวน 5 ท่าน ดังตาราง 21 
 
ตาราง 21 ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของระดบัความเหมาะสม ของโปรแกรมเสรมิสร้าง

ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษา
มัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 

 

รายการประเมิน 
ความเหมาะสม 

X̅ S.D. แปลผล 
1. หลักการ 5.00 0.00 มากที่สุด 
2. วัตถุประสงค์ 4.60 0.55 มากที่สุด 
3. เนื้อหา 
   3.1 Module 1 : การจัดการความรู้ (Knowledge 
Management 

 
4.80 

 
0.45 

 
มากที่สุด 

    3.2 Module 2 : การทำงานเป็นทมี (Team work) 4.60 0.55 มากที่สุด 
    3.3 Module 3 : สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural 
Competency) 4.60 0.55 มากที่สุด 
    3.4 Module 4 : วิสัยทัศน์ (Visionary) 4.40 0.89 มากที่สุด 
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ตาราง 21 (ต่อ) 
 

รายการประเมิน 
ความเหมาะสม 

X̅ S.D. แปลผล 
4. กระบวนการพัฒนา 
   4.1 การติดตาม/สังเกตแม่แบบ   4.60 0.55 มากที่สุด 
   4.2 การมอบหมายงาน   4.80 0.45 มากที่สุด 
   4.3 การสอนงาน 4.60 0.55 มากที่สุด 
   4.4 การสร้างเครอืข่าย 4.80 0.45 มากที่สุด 
   4.5 การฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัตงิาน 4.80 0.45 มากที่สุด    
5. การวัดและประเมินผล 
    5.1 ประเมินก่อนการพฒันา 4.60 0.54 มากที่สุด    
    5.2 ประเมินระหว่างการพฒันา 4.80 0.45 มากที่สุด    
    5.3 ประเมินหลงัการพฒันา 4.80 0.45 มากที่สุด    

โดยรวม 4.70 0.49 มากที่สุด    

 
 จากตาราง 21 ช้ีให้เห็นว่า โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผูน้ำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ได้แก่ 1) หลกัการ 
2) วัตถุประสงค์ 3) เนื้อหา 4) กระบวนการพฒันา 5) การวัดและประเมินผล โดยรวม 
มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมากที่สุด ในการนำไปใช้เสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ซึง่มีค่าเฉลี่ย 
เท่ากับ 4.70 
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บทท่ี 5 
 

สรุปผล อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 
 การวิจัยเรื่อง โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษา  
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ผู้วิจัยนำผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
มาสรปุผล อภิปรายผล และมีข้อเสนอแนะ ตามลำดับ ดังนี้ 
  1. ความมุ่งหมายของการวิจัย 
  2. สรุปผล 
  3. อภิปรายผล 
  4. ข้อเสนอแนะ 

 
ความมุ่งหมายของการวิจัย 
 
 1. เพื่อศึกษาสภาพปจัจบุัน สภาพที่พงึประสงค์ และความตอ้งการจำเป็นในการเสริมสร้าง
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษามัธยมศึกษา 
ศรีสะเกษ ยโสธร 
 2. เพื่อออกแบบ สร้างและประเมินโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของ
ผู้บริหารสถานศึกษาสงักัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 
 
สรุปผล 
 
 ระยะท่ี 1 การศึกษาสภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค์ และความต้องการจำเป็นของ
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามัธยมศึกษา
ศรีสะเกษ ยโสธร  
  ผู้วิจัยวิจัยสรปุได้ดังนี้ ผู้บริหารสถานศึกษาและครผูู้สอน ในสังกัดสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร มีความคิดเห็นต่อสภาพปัจจบุันของของภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา โดยรวมอยู่ในระดบัปานกลาง สภาพทีพ่ึงประสงค์ของ 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา โดยรวมอยู่ในระดับมากทีสุ่ด ส่วนความต้องการ
จำเป็นของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา เรียงลำดับจากมากไปหาน้อย ได้แก่ 
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1) ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม 2) ด้านการทำงานเป็นทีม และด้านวิสัยทัศน์ 3) ด้านการจัดการ 
ความรู้ มีค่าดัชนีความต้องการจำเป็นปรบัปรุง เท่ากับ 0.41 0.40 และ 0.39 ตามลำดับ 
 
 ระยะท่ี 2 การพัฒนาโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร  
  โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัดสำนักงาน
เขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร มีองค์ประกอบของโปรแกรมทั้งหมด 5 องค์ประกอบ 
ได้แก่ 1) หลักการ 2) วัตถุประสงค์ 3) เนื้อหา 4) กระบวนการพัฒนา 5) การวัดและประเมินผล 
ซึ่งได้พัฒนาข้ึนเพื่อเสรมิสร้าง ความรู้ ความเข้าใจ เกี่ยวกับหลักการของการพฒันาภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ 
ยโสธร โดยองค์ประกอบ 4 ด้าน ได้แก่ ด้านการจัดการความรู้  ด้านการทำงานเป็นทีม ด้านสมรรถนะ
ทางวัฒนธรรม ด้านวิสัยทัศน์ เพื่อให้ผูบ้รหิารสถานศึกษาที่เข้ารับการพัฒนา มีภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนและสามารถนำความรู้และประสบการณ์ไปประยุกต์ใช้ในการปฏิบัตงิานของ
สถานศึกษาให้มีประสิทธิภาพ มีการพฒันาภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน จำนวน 4 Module 
ประกอบด้วย Module 1 การจัดการความรู้ Module 2 การทำงานเป็นทมี Module 3 สมรรถนะ
ทางวัฒนธรรม Module 4 วิสัยทัศน ์มีระยะเวลาในการพัฒนา จำนวน 90 ช่ัวโมง โดยใช้หลักการ
พัฒนาแบบ 70:20:10 Learning model และมีวิธีการพฒันาที่หลากหลาย ได้แก่ 1) การติดตาม/
สังเกตแม่แบบ 2) การมอบหมายงาน 3) การสอนงาน 4) การสร้างเครือข่าย 5) การฝึกอบรมพร้อม
การปฏิบัตงิาน และมกีารวัดและประเมินผลภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาก่อน
และหลังการพฒันา ซึ่งการประเมินความเหมาสมของโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน
ของผู้บรหิารสถานศึกษาโดยรวมมีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมากทีสุ่ด มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.70   
 
อภิปรายผล 
 
 จากการศึกษาการเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ผู้วิจัยอภิปรายผลได้ ดังนี้  
  1. สภาพปัจจุบัน สภาพทีพ่ึงประสงค์ และความต้องการจำเป็นในการเสริมสร้าง 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาสังกัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษามัธยมศึกษา 
ศรีสะเกษ ยโสธร พบว่า สภาพปัจจุบันโดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง เมื่อพจิารณารายด้านพบว่า 
อยู่ในระดับปานกลางทุกด้าน มสีภาพที่พงึประสงค์ของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร โดยรวมอยู่ในระดบั 
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มากที่สุด เมื่อพจิารณารายด้านพบว่า อยู่ในระดับมากทีสุ่ดทุกด้าน และมีความต้องการจำเป็นในการ 
พัฒนาภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา เมื่อเรียงลำดับจากมากไปน้อย ลำดับที่ 1 
คือ ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม ลำดับที่ 2 ด้านการทำงานเป็นทมี และด้านวิสัยทัศน์ และลำดับที่ 3 
ด้านการจัดการความรู้ ซึง่องค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนในแต่ละองค์ประกอบมีค่าดัชนี
ความต้องการจำเป็นปรบัปรุงที่ใกลเ้คียงกัน จึงอาจกล่าวได้ว่าองค์ประกอบของภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยน ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม ด้านการทำงานเป็นทมี ด้านวิสัยทัศน์ และ 
ด้านการจัดการความรู้ มีความจำเป็นในการพฒันาใกลเ้คียงกันหรอืเท่ากัน อาจเนือ่งมาจาก 
กลุ่มตัวอย่างที่ได้ศึกษา ได้แก่ ครูและผู้บริหารสถานศึกษามคีวามคิดเห็นว่า ในการจะพฒันาผูบ้รหิาร
สถานศึกษาให้มีภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ให้ผูบ้รหิารสถานศึกษามีพฤติกรรมที่แสดงออกถึง
ความสามารถในการปรับตัวและเปลี่ยนแปลง เพือ่ตอบสนองต่อสถานการณ์และสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงไปในโลกทีซ่ับซ้อนและเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว และเกี่ยวข้องกับความสามารถในการ
จัดการความรู้ สร้างความสัมพันธ์ที่ดีในการทำงานเป็นทีม มคีวามเข้าใจในวัฒนธรรมที่แตกต่าง 
มีวิสัยทัศน์ สามารถคาดการณ์และจัดการความเปลี่ยนแปลง โดยปรบักลยุทธ์ให้เหมาะสมและ 
มีประสิทธิภาพ เพื่อจัดการกับความท้าทายที่อาจเกิดข้ึนใหบ้รรลเุป้าหมายของสถานศึกษาน้ัน 
มีความสำคัญ มีจำเป็นในการพฒันาผูบ้รหิารสถานศึกษา ซึ่งสอดคล้องกบัแนวคิดของ Hogan และ 
Thomas (2014) ที่กล่าวถึงภาวะผู้นำแบบปรับเปลี่ยนว่า เป็นความสามารถในการรับรู้และ
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมในลักษณะที่ทั้งมีประสทิธิภาพและยั่งยืน 
เมื่อเวลาผ่านไปแนวทางการมีภาวะผู้นำรูปแบบนี้ต้องมีความเข้าใจอย่างลกึซึง้เกี่ยวกบับริบทของ
องค์กร รวมถงึมีความสามารถในการปรบัแนวทางการดำเนนิงานของตนใหเ้ข้ากับสถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลงไป มีความสอดคล้องกับงานวิจัยของนวรัตน์วด ีชินอัครวัฒน์ (2563) ได้ศึกษาเรื่อง 
การพัฒนาโปรแกรมเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนสำหรบัหัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้ 
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน โดยได้อธิบายเกี่ยวกับ
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนว่า คือ ความสามารถในการปรบัตวัเพื่อตอบสนองตอ่การเปลี่ยนแปลงที่
เกิดข้ึนอย่างค่อยเป็นค่อยไป และจะต้องเป็นผูท้ี่มีวิสัยทัศน์กว้างไกล มีการวางแผน มีการเรียนรู้อย่าง
ต่อเนื่อง และเข้าใจความหลากหลายทางวัฒนธรรม เพื่อนาพาองค์กรให้บรรลุเปูาหมายด้วยความเป็น
อันหนึ่งอันเดียวกัน มีความสอดคล้องกบังานวิจัยของสนัติ ชัยชนะ (2556) ที่ได้ศึกษาตัวบ่งช้ี 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน อธิบายว่า องค์ประกอบหลักของ 
ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน จำนวน 4 องค์ประกอบ ได้แก่ ด้านการสร้างความกลมเกลียว  
ด้านการจัดการความรู้ ด้านสมรรถนะเชิงวัฒนธรรมและด้านวิสัยทัศน์แบบองค์รวม และสอดคล้องกับ
งานวิจัยของอานนท์ แสนแก้ว (2558) ได้ศึกษาเรื่องภาวะผูน้ำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 19 ผู้บริหารสถานศึกษา 



 

 

  137 

สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 19 มีการแสดงออกถึงภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
ตามองค์ประกอบต่าง ๆ ดังนี้ 1) การสร้างความกลมเกลียว 2) การจัดการความรู้ 3) สมรรถนะเชิง
วัฒนธรรม 4) วิสัยทัศน์แบบองค์รวม และสอดคลอ้งกบังานวิจัยของสุวัฒน์ จุลสุวรรณ์ (2563) 
ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนกบัประสิทธิผลการบริหารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน พบว่า ระดับภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของ
ผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน ด้านการสร้าง 
ความกลมเกลียว ด้านการจัดการความรู้ ด้านสมรรถนะเชิงวัฒนธรรม และด้านวิสัยทัศน์แบบองค์รวม 
โดยรวมอยู่ในระดับมาก และระดบัประสิทธิผลของการบรหิารสถานศึกษาของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐานโดยรวมอยู่ในระดับมาก ดังนั้นภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนกบัประสทิธิผลของการบริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานคณะกรรมการการศึกษา
ข้ันพื้นฐานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกัน 
  2. โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร จากข้อมูลการวิเคราะห์ค่าดัชนี 
ความต้องการจำเป็นปรบัปรุงและการสมัภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ ผู้วิจัยได้สงัเคราะห์องค์ความรู้ 
มาออกแบบ และสร้างโปรแกรมเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา 
ซึ่งประกอบด้วย 1) หลักการ 2) วัตถุประสงค์ 3) เนื้อหา 4) กระบวนการพฒันา 5) การวัดและ
ประเมินผล เนือ้หาสาระประกอบด้วย 4 Module ได้แก่ Module 1 การจัดการความรู้ Module 2 
การทำงานเป็นทีม Module 3 สมรรถนะทางวัฒนธรรม และ Module 4 วิสัยทัศน์ และจากค่าดัชนี
ความต้องการจำเป็นปรบัปรุงขององค์ของประกอบภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา  
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร 1) ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม 
2) ด้านการทำงานเป็นทมี และด้านวิสัยทัศน์ 3) ด้านการจัดการความรู้ มีค่าดัชนีความต้องการจำเป็น
ปรับปรงุ เท่ากับ 0.41, 0.40 และ 0.39 ตามลำดับ จึงนำมาออกแบบ และสร้างโปรแกรม 
การเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษา โดยใช้หลักการ 70:20:10 
Learning Model ในการพัฒนา และมีวิธีการพฒันา ได้แก่ การติดตามสงัเกตแม่แบบ การมอบหมาย
งาน การสอนงาน การสร้างเครอืข่าย และการฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัติการ มรีะยะเวลาทั้งหมด 
90 ช่ัวโมง และกำหนดระยะเวลาในการพฒันาแต่ละโมดลูใกล้เคียงกันเนือ่งจากผลการวิเคราะห์ 
ค่าดัชนีความต้องการจำเป็นปรับปรงุมีค่าใกล้เคียงกัน ค่าแตกต่างกันเพียงองค์ประกอบละ 0.01 
ได้แก่ ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม ใช้เวลาในพัฒนา 24 ช่ัวโมง ด้านการทำงานเป็นทีม ใช้เวลา 
ในการพัฒนา 23 ช่ัวโมง ด้านวิสัยทัศน์ ใช้เวลาในการพัฒนา 23 ช่ัวโมง และด้านการจัดการความรู ้
ใช้เวลาในพัฒนา 20 ช่ัวโมง กล่าวได้ว่าทุกองค์ประกอบมีความจำเป็นต้องได้รบัการพัฒนา 
ทุกองค์ประกอบ ซึง่ผลการประเมินโปรแกรมเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน โดยรวม 
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มีความเหมาะสมอยู่ในระดบัมากที่สุด ซึง่มีค่าเฉลี่ย เท่ากบั 4.70 ทั้งนี้ จากการศึกษาแนวคิดหลักการ
เกี่ยวกับการพฒันาโปรแกรม ผู้วิจัยสรปุได้ว่าโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน คือ 
กิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับเสริมสร้างในด้านความรู้ ความสามารถ สมรรถนะ พฤติกรรมของผู้บริหาร
สถานศึกษาในสังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ใหม้ีภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยน โดยมีองค์ประกอบของโปรแกรมได้แก่ หลักการ วัตถุประสงค์ เนื้อหา 
กระบวนการพฒันา และการวัดและประเมินผลซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของกนกอร กวานสุพรรณ 
และคณะ (2560) กล่าวถึงองค์ประกอบของโปรแกรม ประกอบด้วยองค์ประกอบทีส่ำคัญ 6 ประการ 
คือ แนวคิดพื้นฐาน หลักการ วัตถุประสงค์ เนื้อหา กระบวนการพัฒนา การวัดและประเมินผล  
และสุธรรม ธรรมทัศนานนท์ (2561) กล่าวถึงองค์ประกอบของโปรแกรม ประกอบด้วย หลักการ 
วัตถุประสงค์ เนื้อหา วิธีการพฒันา การประเมินผล มีความสอดคล้องกบังานวิจัยของวรวุฒิ  
อันปัญญา (2564) ได้ศึกษาเรื่อง การพฒันาโปรแกรมเสรมิสร้างภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
เชิงสร้างสรรค์ของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดองค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน สรปุว่ามีองค์ประกอบของ
โปรแกรมประกอบด้วย ส่วนที่ 1 บทนํา คือ ความเป็นมาและความสำคัญ วัตถุประสงค์ เป้าหมาย 
แนวคิด หลักการและคําช้ีแจงองค์ประกอบโปรแกรม ส่วนที่ 2 รายละเอียดของโปรแกรม เนื้อหา 
การพัฒนาแตล่ะโมดูล และส่วนที่ 3 การประเมินผล และพบว่า ระดับภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง 
เชิงสร้างสรรค์ของผู้บริหารสถานศึกษาโดยรวมอยู่ในระดบัมากทุกด้าน และผู้บริหารสถานศึกษา 
มีความพึงพอใจของโปรแกรมโดยรวมอยู่ในระดับมากทีสุ่ด 

 
ข้อเสนอแนะ 
 
 1. ข้อเสนอแนะในการนำผลการวิจัยไปใช้ 
  1.1 ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา โดยรวม 
อยู่ในระดับปานกลาง สภาพที่พงึประสงค์ของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา 
โดยรวมอยู่ในระดับมากที่สุด ส่วนความต้องการจำเป็นของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษามีค่าใกล้เคียงกัน แต่เรียงลำดับจากมากไปหาน้อย ได้แก่ 1) ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม  
2) ด้านการทำงานเป็นทมี และด้านวิสัยทัศน์ 3) ด้านการจัดการความรู้ ดังนั้นผู้บริหารสถานศึกษา
และสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ควรเสรมิสร้างและพฒันาภาวะผู้นำ
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาในทุกด้าน ไม่ว่าจะเป็นด้านการจัดการความรู้ การทำงาน 
เป็นทมี ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรมและด้านวิสัยทัศน์ 
  1.2 โปรแกรมเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร เป็นโปรแกรมที่มโีดยรวมมีความเหมาะสม 
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อยู่ในระดับมากทีสุ่ด ไม่ว่าจะเป็นในด้านหลักการ วัตถุประสงค์ เนื้อหา กระบวนการพัฒนาและ 
การวัดและประเมินผล ดังนั้น ผูบ้รหิารสถานศึกษาหรือสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษาควรนำโปรแกรม
ดังกล่าวนี้ไปใช้ในการพฒันาภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา โดยอาจจะปรบัใช้ให้
สอดคล้องกบับริบทของสถานศึกษา 
 2. ข้อเสนอแนะในการวิจัยครัง้ต่อไป 
  2.1 ควรมีการวิจัยเรื่องโปรแกรมการพฒันาภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา ด้วยวิธีการอื่นที่แตกต่างหลากหลาย 
  2.2 ควรมีการศึกษาการพฒันาภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนในบุคลากรทางการศึกษา 
ในตำแหน่งอื่น ๆ เช่น ผู้บริหารการศึกษา ผู้อำนวยการกลุ่มงาน ศึกษานิเทศก์หรือครหูัวหน้ากลุ่ม
สาระการเรียนรู้ในสถานศึกษา 
  2.3 ควรศึกษากับกลุ่มประชากรในสถานที่อื่น ๆ หรอืหน่วยงานอื่น ๆ ซึ่งมี บริบทที่
แตกต่างกัน เพื่อให้การวิจัยมีความสมบรูณ์ ถูกต้อง ชัดเจน และมีขอบเขตที่กว้างขึ้น  
  2.4 ควรมีการวิจัยการนำโปรแกรมเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผูบ้รหิาร
สถานศึกษาไปพัฒนาภาวะผู้นำของผูบ้รหิารสถานศึกษาในโรงเรียนมัธยมศึกษาโดยใช้เวลา 1 ป ี
เพื่อนำผลของการวิจัยมาพัฒนาและปรบัปรุงโปรแกรมต่อไป 
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แบบประเมินความเที่ยงตรงเชิงเน้ือหาสำหรับการวิจัย 
เรื่อง โปรแกรมการเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา   

สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 
 
คำชี้แจง  
 1. องค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนที่ปรากฏในเครื่องมอืฉบบันี้ได้จาก 
การสงัเคราะห์แนวคิด และทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้นำการปรบัเปลีย่นจากนกัวิชาการต่าง ๆ  
 2. ขอความกรุณาใหท้่านพิจารณาความสอดคล้องระหว่างขอ้คำถามกับนิยามศัพท์ 
ซึ่งมเีกณฑ์ในการพิจารณาให้คะแนน ดังนี้  
  ให้ +1  เมื่อแน่ใจว่าข้อคำถามมีความสอดคล้องกับนิยามศัพท ์
     0  เมื่อไม่แน่ใจว่าข้อคำถามมีความสอดคล้องกับนิยามศัพทห์รอืไม่  
    -1  เมื่อแน่ใจว่าข้อคำถามไม่มีความสอดคล้องกับนิยามศัพท ์
 3. กรณีที่ท่านเห็นว่าข้อคำถามนั้นควรมีการปรบัปรุงแก้ไขการใช้สำนวนภาษา กรุณาให้  
ข้อเสนอแนะในช่องขวามือสุดของข้อคำถามรายการนั้น ๆ หรือหากท่านมีข้อเสนอแนะเพิ่มเตมิอื่น ๆ 
กรุณาระบุท้ายแบบประเมิน  
 

ผู้วิจัยหวังเป็นอย่างยิ่งว่าจะได้รับความกรุณาจากท่าน และขอขอบพระคุณมา ณ โอกาสนี้  
 
 

ขอแสดงความนับถือ 

 
 
 

นรมน ศรีตระบุตร 
นิสิตหลักสูตรการศึกษามหาบัณฑิต 

สาขาการบรหิารและพัฒนาการศึกษา 
คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
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ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน (Adaptive Leadership) 
 
 ภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน หมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่มีความสามารถ 
ในการปรับตัวและเปลี่ยนแปลงเพื่อตอบสนองต่อสถานการณ์และสภาพแวดลอ้มทีเ่ปลี่ยนแปลงไป 
ในโลกทีซ่ับซ้อนและเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว และเกี่ยวข้องกับความสามารถในการระบุและ
ตอบสนองต่อสถานการณ์ทีเ่ปลี่ยนแปลง มีวิสัยทัศน์ สามารถปรับกลยทุธ์ให้เหมาะสมและ 
มีประสิทธิภาพ มีความยืดหยุ่นและคล่องตัวในการคิด การทำ กล้าทดลองและเสี่ยง เพื่อหาวิธีใหม ่
ที่ดีกว่าในการทำสิ่งต่าง ๆ สร้างความสัมพันธ์ที่ดีในการทำงานเป็นทมี มีความสามารถในการ
คาดการณ์และจัดการการเปลี่ยนแปลงสามารถพฒันาและใช้กลยุทธ์ที่มปีระสิทธิภาพ เพื่อจัดการกับ
ความท้าทายที่อาจเกิดข้ึนใหบ้รรลเุป้าหมายขององค์กร ซึ่งมอีงค์ประกอบ 4 ด้าน ได้แก่ 
1. การจัดการความรู้ 2. การทำงานเป็นทีม 3. สมรรถนะทางวัฒนธรรม 4. วิสัยทัศน์   

 
องค์ประกอบท่ี 1 การจัดการความรู้ (Knowledge Management ) 

นิยามศัพท์ การจัดการความรู้  หมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษาในการสร้างองค์ความรู้ 
โดยการรวบรวมองค์ความรู้ที่มีอยู่ในองค์กร ซ่ึงกระจัดกระจายอยู่ในตัวบุคคล หรือเอกสาร มาพัฒนาให้เป็นระบบ 
เพื่อให้ทุกคนในองค์กร สามารถเข้าถึงความรู้ และพัฒนาตนเองให้เป็นผู้รู้  แบ่งปันเผยแพร่ความรู้ สามารถนำ
ความรู้น้ันมาใช้งานและจัดการความรู้ ข้อมูลของสถานศึกษาเพื่อช่วยในการตัดสินใจและเพิ่มประสิทธิภาพ 
การทำงานของสถานศึกษา 

ข้อที่ สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ 
ผลการพิจารณา 

ข้อเสนอแนะ 
+1 0 -1 

1 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถสร้างองค์ความรู้โดยการ
สรุปความรู้จากตนเองได้ 

    

2 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถรวบรวมองค์ความรู้จาก
บุคลากรในสถานศึกษาได้ 

    

3 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถวิเคราะห์ สังเคราะห์องค์
ความรู้จากตนเองและบุคลากรในสถานศึกษามาสร้าง
องค์ความรู้ใหม่ได้ 

    

4 ผู้บริหารสถานศึกษาพัฒนาองค์ความรู้ให้เกิดขึ้นมาเป็น
ระบบที่มีประสิทธิภาพได้ 

    

5 ผู้บริหารสถานศึกษาส่งเสริมการเข้าถึงองค์ความรู้ของ
บุคลากรในสถานศึกษา 

    

6 ผู้บริหารสถานศึกษานำองค์ความรู้มาใช้ส่งเสริมพัฒนา
บุคลากรในสถานศึกษา 
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องค์ประกอบท่ี 1 การจัดการความรู้ (Knowledge Management ) 
นิยามศัพท์ การจัดการความรู้  หมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษาในการสร้างองค์ความรู้ 

โดยการรวบรวมองค์ความรู้ที่มีอยู่ในองค์กร ซ่ึงกระจัดกระจายอยู่ในตัวบุคคล หรือเอกสาร มาพัฒนาให้เป็นระบบ 
เพื่อให้ทุกคนในองค์กร สามารถเข้าถึงความรู้ และพัฒนาตนเองให้เป็นผู้รู้  แบ่งปันเผยแพร่ความรู้ สามารถนำ
ความรู้น้ันมาใช้งานและจัดการความรู้ ข้อมูลของสถานศึกษาเพื่อช่วยในการตัดสินใจและเพิ่มประสิทธิภาพ 
การทำงานของสถานศึกษา 

ข้อที่ สภาพปัจจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ 
ผลการพิจารณา 

ข้อเสนอแนะ 
+1 0 -1 

7 ผู้บริหารสถานศึกษาส่งเสริมให้บุคลากรในสถานศึกษา
นำองค์ความรู้มาใช้ในการพัฒนาตนเอง 

    

8 ผู้บริหารสถานศึกษาแบ่งปันและเผยแพร่ความรู้กับ
บุคลากรในสถานศึกษาได้ 

    

9 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถ นำองค์ความรู้มาใช้ในการ
ตัดสินใจในการปฏิบัติงานของสถานศึกษา 

    

10 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถ นำองค์ความรู้มาใช้ให้เกิด
ประสิทธิภาพในการทำงานของสถานศึกษา 

    

 
องค์ประกอบที่ 2 การทำงานเป็นทีม (Team work) 

นิยามศัพท ์การทำงานเป็นทีม  หมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษาในการทำงานร่วมกัน
กับบุคคลสองคนขึ้นไปโดยทำงานร่วมกันเพื่อบรรลุเปา้หมายหรอืวัตถุประสงค์ของสถานศึกษา 
ที่ผู้นำร่วมกับสมาชิกกำหนดจุดประสงคแ์ละเปา้หมายที่ชดัเจนร่วมกัน มีการกําหนดเป้าหมายบทบาทและ
ความรับผดิชอบที่ชดัเจนสำหรับสมาชิกในทีม สง่เสริมพฒันาทักษะความรู้และประสบการณ์ที่จำเป็นของ
สมาชิก สร้างความสามคัคีรักใคร่กลมเกลียวในหมูค่ณะ สร้างบรรยากาศทีด่ีในการทำงานร่วมกัน ร่วมมือกัน
ดำเนินงานให้บรรลุเปา้หมายขององค์กรอยา่งมีประสิทธิภาพ 

ข้อที ่ ข้อคำถาม 
ผลการพิจารณา 

ข้อเสนอแนะ 
+1 0 -1 

1 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถทำงานร่วมกันกับ
บุคลากรทุกคนในสถานศึกษาได้เป็นอย่างด ี

    

2 ผู้บริหารสถานศึกษาให้บุคลากรในสถานศึกษามี
ส่วนร่วมในการกำหนดเป้าหมายของสถานศึกษา 

    

3 ผู้บริหารสถานศึกษาตัง้เปา้หมายในการทำงาน
ร่วมกันกับบุคลากรในสถานศึกษาเพื่อให้การ
ปฏิบตัิงานบรรลเุป้าหมาย 

    



 

 

  155 

องค์ประกอบที่ 2 การทำงานเป็นทีม (Team work) 
นิยามศัพท ์การทำงานเป็นทีม  หมายถึง พฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษาในการทำงานร่วมกัน

กับบุคคลสองคนขึ้นไปโดยทำงานร่วมกันเพื่อบรรลุเปา้หมายหรอืวัตถุประสงค์ของสถานศึกษา 
ที่ผู้นำร่วมกับสมาชิกกำหนดจุดประสงคแ์ละเปา้หมายที่ชดัเจนร่วมกัน มีการกําหนดเป้าหมายบทบาทและ
ความรับผดิชอบที่ชดัเจนสำหรับสมาชิกในทีม สง่เสริมพฒันาทักษะความรู้และประสบการณ์ที่จำเป็นของ
สมาชิก สร้างความสามคัคีรักใคร่กลมเกลียวในหมูค่ณะ สร้างบรรยากาศทีด่ีในการทำงานร่วมกัน ร่วมมือกัน
ดำเนินงานให้บรรลุเปา้หมายขององค์กรอยา่งมีประสิทธิภาพ 

ข้อที ่ ข้อคำถาม 
ผลการพิจารณา 

ข้อเสนอแนะ 
+1 0 -1 

4 ผู้บริหารสถานศึกษากำหนดบทบาทหน้าที่และความ
รับผิดชอบในการทำงานของบุคลากรเพื่อให้บรรลุใน
ทิศทางและจดุหมายอย่างเป็นระบบ 

    

5 ผู้บริหารสถานศึกษาส่งเสริมพฒันาทักษะความรู้
และประสบการณ์ที่จำเป็นต่อ 
การทำงานแก่ครูในสถานศึกษา 

    

6 ผู้บริหารสถานศึกษามีบทบาทในการสร้างความ
สามัคค ีรักใคร่กลมเกลยีว ในสถานศึกษา 

    

7 ผู้บริหารสถานศึกษาส่งเสริมและสนับสนุนใหค้รูและ 
บุคลากรมีการทำงานร่วมกันเป็นทีมได้อย่างมี 
ประสิทธิภาพ 

    

8 ผู้บริหารสถานศึกษาสร้างบรรยากาศทีด่ีในการ
ทำงานร่วมกันเพื่อให้การปฏิบตัิงานบรรลเุป้าหมาย 

    

 

องค์ประกอบที่ 3 สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 
นิยามศัพท ์สมรรถนะทางวัฒนธรรม  หมายถงึ พฤติกรรมของผูบ้ริหารที่มีความรู้ความเข้าใจในตนเอง 
เข้าใจผู้อ่ืน เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างวฒันธรรมที่แตกต่าง ปรับตัวในสถานการณ์ต่างวัฒนธรรมได้ 
มีทักษะในการสื่อสาร สร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในการทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ข้อ
ที ่

ข้อคำถาม 
ผลการพิจารณา 

ข้อเสนอแนะ 
+1 0 -1 

1 ผู้บริหารสถานศึกษามีความรู้และความเข้าใจใน
วัฒนธรรมประจำชาติของตนเอง 
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องค์ประกอบที่ 3 สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 
นิยามศัพท ์สมรรถนะทางวัฒนธรรม  หมายถงึ พฤติกรรมของผูบ้ริหารที่มีความรู้ความเข้าใจในตนเอง 
เข้าใจผู้อ่ืน เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างวฒันธรรมที่แตกต่าง ปรับตัวในสถานการณ์ต่างวัฒนธรรมได้ 
มีทักษะในการสื่อสาร สร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในการทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ข้อ
ที ่

ข้อคำถาม 
ผลการพิจารณา 

ข้อเสนอแนะ 
+1 0 -1 

2 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถควบคุมอารมณ์
ตนเองไดเ้ม่ือมีการขัดแย้งกับบุคลที่มีความ
แตกตา่งทางวฒันธรรม 

    

3 ผู้บริหารสถานศึกษามีความรู้และความเข้าใจใน
วัฒนธรรมที่แตกต่างของคนในสังคม 

    

4 ผู้บริหารสถานศึกษารู้สึกได้ทันที่เมื่อเข้าไปอยู่ใน
กลุ่มคนที่มีวัฒนธรรมที่แตกตา่งจากตนเอง 

    

5 ผู้บริหารสถานศึกษามีทัศนคติเชงิบวกในการอยู่
ร่วมกันในสังคมที่มีความหลากหลายทางวฒันธรรม 

    

6 ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงออกถงึการยอมรับและ
ให้เกียรตแิก่บุคคลที่วัฒนธรรมที่แตกต่างจาก
ตนเอง 

    

7 ผู้บริหารสถานศึกษาเรียนรู้และปรับตนเองได้เม่ือ
อยู่ในสังคมทีค่วามแตกต่างทางวัฒนธรรม 

    

8 ผู้บริหารสถานศึกษาปรับวิธีการทำงานของตนเอง
ให้เหมาะสมกับบคุคลอ่ืนที่มีความแตกตา่งทาง
วัฒนธรรมได ้

    

9 ผู้บริหารสถานศึกษาปรับพฤติกรรมตนเองให้มี
ความเหมาะสมในสถานการณ์ตา่งๆ ตามบริบท
ของวฒันธรรมที่แตกต่างได ้

    

10 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถใช้ภาษาประจำชาติ
ของตนเองสื่อสารได้เป็นอยา่งด ี

    

11 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถสื่อสารกับคนที่มี
วัฒนธรรมแตกต่างจากตนเองได ้เช่น คนใน
ท้องถิ่น 
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องค์ประกอบที่ 3 สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 
นิยามศัพท ์สมรรถนะทางวัฒนธรรม  หมายถงึ พฤติกรรมของผูบ้ริหารที่มีความรู้ความเข้าใจในตนเอง 
เข้าใจผู้อ่ืน เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างวฒันธรรมที่แตกต่าง ปรับตัวในสถานการณ์ต่างวัฒนธรรมได้ 
มีทักษะในการสื่อสาร สร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในการทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ข้อ
ที ่

ข้อคำถาม 
ผลการพิจารณา 

ข้อเสนอแนะ 
+1 0 -1 

12 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถสนทนา สื่อสารกับ
บุคคลทีมีความเชื่อหรือวัฒนธรรมทีแ่ตกต่าง 
จากตน 

    

13 ผู้บริหารสถานศึกษาเคารพและให้เกียรตคิน 
ทุกคน 

    

14 ผู้บริหารสถานศึกษายินดีในการทำงานร่วมกันกับ
คนที่แตกต่างทางวัฒนธรรม 

    

15 ผู้บริหารสถานศึกษาเขา้ร่วมกิจกรรมต่าง
วัฒนธรรมด้วยความเต็มใจ 

    

16 ผู้บริหารสถานศึกษาทักทาย มีปฏิสัมพันธ์ได้กับ
คนทุกวัฒนธรรม 

    

 
องค์ประกอบที่ 4 วิสัยทัศน์ (Visionary) 

นิยามศัพท ์วิสยัทัศน์ หมายถงึ พฤติกรรมของผู้บริหารทีส่ามารถวิเคราะห ์กำหนดทิศทางของ
องค์การ สามารถสร้างเป้าหมาย ที่เหมาะสมและชดัเจนกับสถานการณ์ปัจจุบันและอนาคตที่สามารถเป็นไป
ได้ ทำใหผู้้อ่ืนเข้าใจเป้าหมายและยอมรับในเป้าหมายที่กำหนดไว้ 

ข้อที ่ ข้อคำถาม 
ผลการพิจารณา 

ข้อเสนอแนะ 
+1 0 -1 

1 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถวิเคราะหส์ภาพที่
เป็นอยู่ของสถานศึกษาได ้

    

2 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถวิเคราะหจ์ุดแขง็ 
จุดอ่อน อุปสรรคและโอกาสของสถานศึกษาได ้

    

3 ผู้บริหารสถานศึกษาสร้างวิสัยทศัน์มีความ
สอดคล้องสภาพปัจจุบันและทิศทางการพฒันา
สถานศึกษาในอนาคตได ้
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องค์ประกอบที่ 4 วิสัยทัศน์ (Visionary) 
นิยามศัพท ์วิสยัทัศน์ หมายถงึ พฤติกรรมของผู้บริหารทีส่ามารถวิเคราะห ์กำหนดทิศทางของ

องค์การ สามารถสร้างเป้าหมาย ที่เหมาะสมและชดัเจนกับสถานการณ์ปัจจุบันและอนาคตที่สามารถเป็นไป
ได้ ทำใหผู้้อ่ืนเข้าใจเป้าหมายและยอมรับในเป้าหมายที่กำหนดไว้ 
ข้อที ่ ข้อคำถาม ผลการพิจารณา ข้อเสนอแนะ 
4 ผู้บริหารสถานศึกษาได้กำหนดภาพอนาคตของ

สถานศึกษาที่เป็นไปได้และชดัเจน 
    

5 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถสื่อสารวิสยัทัศน์ ให้
บุคลากรในสถานศึกษาเข้าใจวิสยัทศัน์ของ
สถานศึกษา 

    

6 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถสื่อสารวิสยัทัศน์และ
ประชาสัมพันธ์ให้บุคคลภายนอกเขา้ใจในวิสัยทศัน์
ของสถานศึกษาได ้

    

7 ผู้บริหารสถานศึกษากำหนดเป้าหมายของ
สถานศึกษาที่บคุลากรในสถานศึกษาให้การยอมรับ
ร่วมกัน 

    

8 ผู้บริหารสถานศึกษากำหนดเป้าหมายของ
สถานศึกษาที่บคุลากรภายนอกสถานศึกษาให้การ
ยอมรับ 

    

 
ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมอ่ืนๆ  
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 

ลงช่ือ......................................................(ผู้ประเมิน) 
             (                                             ) 
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แบบสอบถามเพื่อการวิจัย 
เรื่อง โปรแกรมการเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา   

สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 

คำชี้แจง  
 แบบสอบถามนีม้ีจุดมุง่หมายเพื่อศึกษาสภาพปจัจบุันและสภาพที่พึงประสงค์ของภาวะผู้นำ
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ  
ยโสธร ซึ่งผู้วิจัยขอความอนเุคราะห์ในการตอบแบบสอบถามจากท่าน  เพื่อประกอบการทำ
วิทยานิพนธ์และเป็นข้อมูลที่สำคัญที่เป็นประโยชน์ต่อการวิจยั โดยแบ่งแบบสอบถามออกเป็น 2 ส่วน 
ประกอบด้วย  
  ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
  ตอนที่ 2 สอบถามความคิดเห็นต่อสภาพปจัจุบันและสภาพที่พึงประสงค์ของภาวะผู้นำ
การปรับเปลี่ยน จำนวน ข้อ แบ่งเป็น 5 ระดบั ได้แก่ 
   5 หมายถึง มีความเห็นต่อสภาพปัจจุบัน/สภาพที่พึงประสงค์ 
       อยู่ในระดับมากที่สุด     
   4 หมายถึง มีความเห็นต่อสภาพปัจจุบัน/สภาพที่พึงประสงค์ 
       อยู่ในระดับมาก 
   3 หมายถึง มีความเห็นต่อสภาพปัจจุบัน/สภาพที่พึงประสงค์ 
       อยู่ในระดับปานกลาง    
   2 หมายถึง มีความเห็นต่อสภาพปจัจบุัน/สภาพทีพ่ึงประสงค์ 
       อยู่ในระดับน้อย     
   1 หมายถึง มีความเห็นต่อสภาพปจัจบุัน/สภาพทีพ่ึงประสงค์ 
       อยู่ในระดับน้อยที่สุด   
 ผู้วิจัยขอรบัรองว่าข้อมลูที่ได้รบัจากท่านในการตอบแบบสอบถามนี้จะถือว่าเป็นความลบั
และ ไมม่ีการนำข้อมูลไปทำใหท้่านได้รับความเสียหายโดยเด็ดขาด จึงขอความกรุณาท่านได้ตอบ
แบบสอบถามทุกข้อให้ตรงกบัสภาพความเป็นจริง  
 ผู้วิจัยหวังเป็นอย่างยิ่งว่าจะได้รับความกรุณาจากท่าน และขอขอบคุณมา ณ โอกาสนี้  

 

ขอแสดงความนับถือ 

นรมน ศรีตระบุตร 
นิสิตหลักสูตรการศึกษามหาบัณฑิต สาขาการบริหารและพฒันาการศึกษา 

คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
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ตอนท่ี 1 ข้อมูลท่ัวไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 
คำชี้แจง โปรดระบุเครือ่งหมาย ✓ ลงใน  หน้าข้อความที่ตรงกบัสถานภาพของท่าน 
 ตำแหน่ง      คร ู     ผู้บริหารสถานศึกษา 
 ประสบการณ์ทำงาน   ต่ำกว่า 5 ปี   5-10 ปี   11-15 ปี 
         15-20 ปี    20 ปีข้ึนไป  
 วุฒิการศึกษา     ปรญิญาตร ี   ปรญิญาโท 
         ปรญิญาเอก  
 ขนาดสถานศึกษา   ขนาดเล็ก   ขนาดกลาง 
         ขนาดใหญ ่   ขนาดใหญ่พิเศษ 
 
ตอนท่ี 2 สอบถามความคิดเห็นต่อสภาพปัจจุบนัและสภาพท่ีพึงประสงค์ของภาวะผู้นำการ
ปรับเปลี่ยน 
 คำช้ีแจง โปรดอ่านคำถามแต่ละข้อ เกี่ยวกบัลกัษณะภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร

สถานศึกษา แล้วระบเุครื่องหมาย 🗸 ลงในช่องสภาพปัจจุบนัและสภาพทีพ่ึงประสงค์  
 

ข้อ องค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค ์

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 
1. การจัดการความรู้ (Knowledge Management) 
1 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถสร้างองค์ความรู้โดยการ

สรปุความรู้จากประสบการณ์ในการทำงานและทักษะ
ความเช่ียวชาญของตนเองได ้

          

2 ผู้บริหารสถานศึกษามีพฤติกรรมในการศึกษาหา
ความรู้ใหม่ ๆ อยู่เสมอ 

          

3 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถวิเคราะห์และสงัเคราะห์
องค์ความรู้จากการศึกษาข้อมลูในแหล่งต่าง ๆ ได้ เช่น 
หนังสือ อินเทอรเ์น็ต 

          

4 ผู้บริหารสถานศึกษาสง่เสรมิใหบุ้คลากรในสถานศึกษา
สร้างองค์ความรู้โดยการสรปุความรูจ้ากประสบการณ์
ในการทำงานและทกัษะความเช่ียวชาญของตน 
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ข้อ องค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค ์

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 
5 ผู้บริหารสถานศึกษาสง่เสรมิใหบุ้คลากรในสถานศึกษา

ได้ศึกษาหาความรู้ใหม่ ๆ อยู่เสมอ เช่น การอบรม 
สัมมนา 

          

6 ผู้บริหารสถานศึกษาได้ขับเคลื่อนใหส้ถานศึกษามีการ
จัดเกบ็องค์ความรูม้าจัดหมวดหมู่ได้อย่างชัดเจน 

          

7 ผู้บริหารสถานศึกษาได้นำองค์ความรู้ทีจ่ัดหมวดหมู่ไว้ 
มาพัฒนาเป็นระบบข้อมลู เช่น เว็บไซต์ หนังสือ
อิเลก็ทรอนิกส ์

          

8 ผู้บริหารสถานศึกษาจัดให้มีช่องทางการประชาสัมพันธ์ 
ความรู้ต่างๆ ในสถานศึกษาอย่างหลากหลาย 

          

9 ผู้บริหารสถานศึกษาสง่เสรมิใหบุ้คลากรในสถานศึกษา
เข้าถึงความรู้ได้ผ่านช่องทางต่าง ๆ เช่น เว็บไซต ์
สื่อสงัคมออนไลน์ วารสารประชาสัมพันธ์ 

          

10 ผู้บริหารสถานศึกษาได้ส่งเสริมให้มีการสร้างชุมชน 
การเรียนรูท้างวิชาชีพ (PLC) ในสถานศึกษา 

          

11 ผู้บริหารสถานศึกษาได้นำสถานศึกษาเข้าร่วมกลุม่
เครือข่ายกบัสถานศึกษาอื่นๆ เพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

          

12 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถนำองค์ความรู้มาใช้ในการ
ตัดสินใจในการปฏิบัติงานของสถานศึกษา 

          

13 ผู้บริหารสถานศึกษานำองค์ความรูม้าใช้ประกอบการ
ตัดสินใจ ในการแก้ไขปญัหาของสถานศึกษา 

          

2. การทำงานเป็นทีม (Team Work) 
14 ผู้บริหารสถานศึกษารบัฟังความคิดเห็นจากครูในการ

ปฏิบัติงาน 
          

15 ผู้บริหารสถานศึกษาได้รับการยอมรบัในความรู้
ความสามารถจากบุคลากรในสถานศึกษา 

          

16 ผู้บริหารสถานศึกษาให้โอกาสบุคคลทีเ่กี่ยวข้องเข้ามา
มีส่วนร่วมในการวางแผนและตัดสินใจ 
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ข้อ องค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค ์

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 
17 ผู้บริหารสถานศึกษาใหบุ้คลากรในสถานศึกษา 

มีส่วนร่วมในการกำหนดเป้าหมายของสถานศึกษา 
          

18 ผู้บริหารสถานศึกษาและครูมีการประชุมวางแผน 
การทำงาน กำหนดวัตถุประสงค์ของงานที่ชัดเจน 
ร่วมกัน 

          

19 ผู้บริหารสถานศึกษากําหนดบทบาทหน้าที่และ 
ความรับผิดชอบในการทำงานของบุคลากรในการ
ทำงานทุกครั้ง 

          

20 ผู้บริหารสถานศึกษามอบหมายงานที่ตรงกบัความรู้ 
ความสามารถของบุคลากรในสถานศึกษา 

          

21 ผู้บริหารสถานศึกษาและบุคลากรในสถานศึกษาปฏิบัติ
หน้าที่ที่ได้รบัมอบหมายอย่างเต็มความสามารถ 

          

22 ผู้บริหารสถานศึกษาจัดให้มีการฝกึอบรมพฒันาทักษะ
ความรู้และประสบการณ์ทีจ่ำเป็นต่อการทำงานแก่ครู
ในสถานศึกษา  

          

23 ผู้บริหารสถานศึกษาเปิดโอกาสใหบุ้คลากรใน
สถานศึกษาได้ศึกษาดูงานหน่วยงานอื่นหรือเชิญ
วิทยากรจากภายนอกมาเพื่อให้ความรู ้

          

24 ผู้บริหารสถานศึกษาสง่เสรมิให้มกีิจกรรมเพื่อสร้าง
ความสามัคคี รักใคร่กลมเกลียว ในสถานศึกษา 

          

25 ผู้บริหารสถานศึกษาช่ืนชมและให้กำลงัในการทำงาน
แก่บุคลากรในสถานศึกษาอยู่เสมอ 

          

26 ผู้บริหารสถานศึกษามีความยุติธรรมและไม่เลือกปฏิบัต ิ           
27 ผู้บริหารสถานศึกษาสง่เสรมิการจัดสภาพแวดล้อมที่ดี

ของสถานทีป่ฏิบัติงาน 
          

3. สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) 
28 ผู้บริหารสถานศึกษามีความรู้และความเข้าใจใน

วัฒนธรรมประจำชาติของตนเอง 
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ข้อ องค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค ์

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 
29 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถควบคุมอารมณ์ตนเองได้

เมื่อมกีารขัดแย้งกบับุคลที่มีความแตกต่างทาง
วัฒนธรรม 

          

30 ผู้บริหารสถานศึกษามีความรู้และความเข้าใจใน
วัฒนธรรมที่แตกต่างของคนในสังคม 

          

31 ผู้บริหารสถานศึกษารูส้ึกได้ทันที่เมือ่เข้าไปอยู่ในกลุ่ม
คนที่มีวัฒนธรรมที่แตกต่างจากตนเอง 

          

32 ผู้บริหารสถานศึกษามีทัศนคติเชิงบวกในการอยู่
ร่วมกันในสงัคมทีม่ีความหลากหลายทางวัฒนธรรม 

          

33 ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงออกถึงการยอมรบัและให้
เกียรติแกบุ่คคลที่วัฒนธรรมที่แตกต่างจากตนเอง 

          

34 ผู้บริหารสถานศึกษาเรียนรู้และปรบัตนเองได้เมื่ออยู่ใน
สังคมที่ความแตกต่างทางวัฒนธรรม 

          

35 ผู้บริหารสถานศึกษาปรับวิธีการทำงานของตนเองให้
เหมาะสมกับบุคคลอื่นทีม่ีความแตกต่างทางวัฒนธรรม 

          

36 ผู้บริหารสถานศึกษาปรับพฤติกรรมตนเองใหม้ีความ
เหมาะสมในสถานการณ์ต่าง ๆ ตามบรบิทของ
วัฒนธรรมที่แตกต่างได ้

          

37 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถใช้ภาษาประจำชาติของ
ตนเองสื่อสารได้เป็นอย่างด ี

          

38 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถสื่อสารกบัคนที่มี
วัฒนธรรมแตกต่างจากตนเองได้ เช่น คนในท้องถ่ิน 
ชาวต่างชาติ 

          

39 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถสนทนา สื่อสารกับบุคคล
ทีมีความเช่ือหรือวัฒนธรรมที่แตกต่างจากตน 

          

40 ผู้บริหารสถานศึกษาเคารพและให้เกียรติคนทุกคน           
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ข้อ องค์ประกอบของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
สภาพปัจจุบัน สภาพท่ีพึงประสงค ์

5 4 3 2 1 5 4 3 2 1 
41 ผู้บริหารสถานศึกษายินดีในการทำงานร่วมกันกบัคนที่

แตกต่างทางวัฒนธรรม 
          

42 ผู้บริหารสถานศึกษาเข้าร่วมกิจกรรมต่างวัฒนธรรม
ด้วยความเต็มใจ 

          

4. วิสัยทัศน์ (Visionary) 
43 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถวิเคราะหส์ภาพที่เป็นอยู่

ของสถานศึกษา 
          

44 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถวิเคราะหจ์ุดแข็ง จุดอ่อน 
อุปสรรคและโอกาสของสถานศึกษา 

          

45 ผู้บริหารสถานศึกษาสร้างวิสัยทัศน์มีความสอดคล้อง
สภาพปัจจุบันและทิศทางการพัฒนาสถานศึกษาใน
อนาคต 

          

46 ผู้บริหารสถานศึกษาได้กำหนดภาพอนาคตของ
สถานศึกษาที่เป็นไปได้และชัดเจน 

          

47 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถสื่อสารวิสัยทัศน์ ให้
บุคลากรในสถานศึกษาเข้าใจวิสัยทัศน์ของสถานศึกษา 

          

48 ผู้บริหารสถานศึกษาประชาสมัพันธ์ให้บุคคลภายนอก
เข้าใจในวิสัยทัศน์ของสถานศึกษา 

          

49 ผู้บริหารสถานศึกษากำหนดเป้าหมายของสถานศึกษา
ที่บุคลากรในสถานศึกษาใหก้ารยอมรบัร่วมกัน 

          

50 ผู้บริหารสถานศึกษากำหนดเป้าหมายของสถานศึกษา
ที่บุคลากรภายนอกสถานศึกษาให้การยอมรบั 
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แบบสัมภาษณ์เพื่อการวิจัย 
เรื่อง โปรแกรมการเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา   

สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 

 
คําชี้แจง  
 1. แบบสัมภาษณ์นี้ สร้างข้ึนเพื่อใช้สอบถามความคิดเห็นของ ผู้บริหารการศึกษาและ
ผู้บริหารสถานศึกษา ที่เป็นต้นแบบการปฏิบัติที่ดี (Best Practice) เกี่ยวกบัการเสริมสร้างภาวะผู้นํา
การปรับเปลี่ยน ของผูบ้รหิารสถานศึกษาในสังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ 
ยโสธร 
 2. ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ในครั้งนี้จะนำไปเป็นข้อมลูในการจัดทําโปรแกรมเสรมิสร้าง
ภาวะผู้นําการปรับเปลี่ยน ของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นทีก่ารศึกษามัธยมศึกษาศรี
สะเกษ ยโสธร 
 3. แบบสัมภาษณ์ฉบับนี้ แบง่ออกเป็น 2 ตอน ดังนี้  
  ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ใหส้ัมภาษณ์ 
  ตอนที่ 2 รายการสมัภาษณ์ 

  
 

 ผู้วิจัยหวังเป็นอย่างยิ่งว่าจะได้รับความกรุณาจากท่าน และขอขอบคุณมา ณ โอกาสนี้  
 

ขอแสดงความนับถือ 

 
 
 

นางสาวนรมน  ศรีตระบุตร 
นิสิตหลักสูตรการศึกษามหาบัณฑิต สาขาการบริหารและพฒันา

การศึกษา 
คณะศึกษาศาสตร์  มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
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ตอนท่ี 1 : ข้อมูลท่ัวไปของผู้ให้สัมภาษณ์  
1. ช่ือผู้ให้สมัภาษณ์............................................................ตำแหน่ง....................................................... 
2. สถานที่ทำการสัมภาษณ์..................................................................................... ................................ 
3. วันเดือนปีที่ทำการสมัภาษณ์....................................................................................................... ....... 
4. ผู้สัมภาษณ์ .................................................................................................... ................................... 
 
ตอนท่ี 2 :  รายการสัมภาษณ ์
 การเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษาสังกัดสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ  ยโสธร ควรปฏิบัติอย่างไร 
1. องค์ประกอบของโปรแกรมในการพัฒนาภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษาควร
เป็นอย่างไร 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
 
2. หลักการในการพัฒนาภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษาควรเป็นอย่างไร 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
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3. วิธีการพัฒนาการจัดการความรู้ของผู้บริหารสถานศึกษาควรใช้วิธีการอย่างไร และควรใช้ระยะเวลา
เท่าใดในการพฒันา 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
 
4. วิธีการพัฒนาการทำงานเป็นทีมของผูบ้รหิารสถานศึกษาควรใช้วิธีการอย่างไร และควรใช้
ระยะเวลาเท่าใดในการพฒันา 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
 
5. วิธีการพัฒนาการสมรรถนะทางวัฒนธรรมของผูบ้รหิารสถานศึกษาควรใช้วิธีการอย่างไร 
และควรใช้ระยะเวลาเท่าใดในการพัฒนา 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
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6. วิธีการพัฒนาการวิสัยทัศน์ของผู้บริหารสถานศึกษาควรใช้วิธีการอย่างไร และควรใช้ระยะเวลา
เท่าใดในการพฒันา 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
 
7. การวัดและประเมินผลโปรแกรมในการพฒันาภาวะผู้นำการปรบัเปลีย่นของผู้บริหารสถานศึกษา
ควรเป็นอย่างไร 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………….………………………………………………………………………………………………… 
 

 
ขอขอบพระคุณทีร่่วมมือในการให้สัมภาษณ์ 
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แบบประเมินโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ  ยโสธร 

 
 แบบประเมินโปรแกรมการพฒันาภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผู้บรหิารสถานศึกษา สังกัด
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ซึง่เป็นเครื่องมือส่วนหนึง่ของวิทยานิพนธ์
เรื่องโปรแกรม เสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร โดยแบบประเมินฉบบันี้ มีวัตถุประสงค์เพื่อประเมินความ
เหมาะสมและความเป็นไปได้ของ โปรแกรมที่พฒันาข้ึน ซึ่งแบบประเมินแบง่ออกเป็น 2 ตอน ดังนี้  
  ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ทรงคุณวุฒิ  
  ตอนที่ 2 ประเมินความเหมาะสมของโปรแกรมการพฒันาภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของ
ผู้บริหารสถานศึกษา 
คำชี้แจง  โปรดอ่านข้อความทีล่ะข้อ แล้วทำเครื่องหมาย √ ในช่องที่ตรงกบัความคิดเห็นของท่าน
เกี่ยวกับความเหมาะสม ของโปรแกรมการพัฒนาภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร โดยใช้เกณฑ์การประเมินค่าความเห็น 
ซึ่งแบง่ออกเป็น 5 ระดับ ดังนี ้
  ระดับ 5 หมายถึง มีความเหมาะสมของโปรแกรมฯ ระดับมากที่สุด 
  ระดับ 4 หมายถึง มีความเหมาะสมของโปรแกรมฯ ระดับระดับมาก 

  ระดับ 3 หมายถึง มีความเหมาะสมของโปรแกรมฯ ระดบัปานกลาง 
  ระดับ 2 หมายถึง มีความเหมาะสมของโปรแกรมฯ ระดับน้อย 
  ระดับ 1 หมายถึง มีความเหมาะสมของโปรแกรมฯ ระดับน้อยที่สุด 
 
 ผู้วิจัยหวังเป็นอย่างยิ่งว่าจะได้รับความร่วมมือจากท่านเป็นอย่างดี และขอขอบคุณในความ 
ร่วมมืออันดีย่ิงมา ณ โอกาสนี้  
 
 

นางสาวนรมน ศรีตระบุตร 
นิสิตหลักสูตรการศึกษามหาบัณฑิต 

สาขาการบรหิารและพัฒนาการศึกษา 
คณะศึกษาศาสตร์  มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
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ตอนท่ี 1 ข้อมูลท่ัวไปของผู้ทรงคุณวุฒิ  
ช่ือ-สกลุ ผู้ตอบแบบประเมิน.................................................................................... .............................. 
ตำแหน่งทางการบรหิาร......................................................................................... ................................. 
ปัจจุบันดำรงตำแหนง่.......................................................................................................... .................. 
สถานที่ปฏิบัตงิาน................................................................................................................................... 
ตอนท่ี 2  ความเหมาะสม ของโปรแกรมในเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน สังกัดสำนักงาน
เขตพ้ืนท่ีการศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 
คำชี้แจง : ให้ท่านทำเครือ่งหมาย  √  ลงในช่องระดับคะแนนที่ท่านคิดว่ามีความเหมาะสม 

รายการประเมิน ระดับความคิดเห็น 
5 4 3 2 1 

1. หลักการ      
2. วัตถุประสงค์      
3. เนื้อหา 
   3.1 Module 1 : การจัดการความรู้ (Knowledge Management 

     

    3.2 Module 2 : การทำงานเป็นทมี (Team work)      
    3.3 Module 3 : สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural 
Competency) 

     

    3.4 Module 4 : วิสัยทัศน์ (Visionary)      
4. กระบวนการพัฒนา 
   4.1 การติดตาม/สังเกตแม่แบบ        
   4.2 การมอบหมายงาน        
   4.3 การสอนงาน      
   4.4 การสร้างเครอืข่าย      
   4.5 การฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัตงิาน      
5. การประเมินผล 
    5.1 ประเมินก่อนการพฒันา      
    5.2 ประเมินระหว่างการพฒันา      
    5.3 ประเมินหลงัการพฒันา      

ลงช่ือ...........................................................................ผู้ประเมิน         
                         (..........................................................................)  
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ภาคผนวก ข 
การหาคณุภาพเครื่องมือ 
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ค่าความสอดคล้อง (IOC) ของแบบประเมินความเท่ียงตรงเชิงเนื้อหาสำหรับการวิจัย  
เรื่อง โปรแกรมเสริมสรา้งภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้ริหารสถานศึกษา   

สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ  ยโสธร 

 

ตาราง 22 ผลการประเมินความสอดคล้อง (IOC) แบบสอบถามสำหรับการวิจัย เรือ่ง โปรแกรม
เสริมสร้างภาวะผู้นาการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร 

 

รายการประเมิน 

ระดับความคิดเห็นของผู้เชีย่วชาญ 

R IOC 
คน

ที่ 
1 

คน
ที่ 

2 

คน
ที่ 

3 

คน
ที่ 

4 

คน
ที่ 

5 

องค์ประกอบที่  1 การจัดการความรู ้
1. ผูบ้รหิารสถานศึกษาสามารถสร้าง 
องค์ความรู้โดยการสรุปความรูจ้าก
ประสบการณ์ในการทำงานและทักษะ
ความเช่ียวชาญของตนเองได ้ 1 1 1 1 1 5 1.00 
2. ผูบ้รหิารสถานศึกษามีพฤติกรรมใน
การศึกษาหาความรู้ใหม่ ๆ อยู่เสมอ 1 1 1 1 1 5 1.00 
3. ผูบ้รหิารสถานศึกษาสามารถวิเคราะห์
และสงัเคราะห์องค์ความรู้จากการศึกษา
ข้อมูลในแหล่งต่าง ๆ ได้ เช่น หนังสือ 
อินเทอร์เน็ต 1 1 1 1 1 5 1.00 
4. ผูบ้รหิารสถานศึกษาส่งเสริมให้บุคลากร
ในสถานศึกษาสร้างองค์ความรู้โดยการ
สรปุความรู้จากประสบการณ์ในการทำงาน
และทักษะความเช่ียวชาญของตน 1 1 1 1 1 5 1.00 
5. ผูบ้รหิารสถานศึกษาส่งเสริมให้บุคลากร
ในสถานศึกษาได้ศึกษาหาความรู้ใหม่ ๆ 
อยู่เสมอ เช่น การอบรม สัมมนา 1 1 1 1 1 5 1.00 
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ตาราง 22 (ต่อ) 
 

รายการประเมิน 

ระดับความคิดเห็นของผู้เชีย่วชาญ 

R IOC 

คน
ที่ 

1 

คน
ที่ 

2 

คน
ที่ 

3 

คน
ที่ 

4 

คน
ที่ 

5 

องค์ประกอบที่  1 การจัดการความรู ้
6. ผูบ้รหิารสถานศึกษาได้ขับเคลือ่นให้
สถานศึกษามีการจัดเกบ็องค์ความรู้มาจัด
หมวดหมู่ได้อย่างชัดเจน 1 1 1 1 1 5 1.00 
7. ผูบ้รหิารสถานศึกษาได้นำองค์ความรู้ที่
จัดหมวดหมู่ไว้ มาพฒันาเป็นระบบข้อมูล 
เช่น เว็บไซต์ หนังสืออิเล็กทรอนกิส ์ 1 1 1 1 1 5 1.00 
8. ผูบ้รหิารสถานศึกษาจัดใหม้ีช่องทาง 
การประชาสมัพันธ์ความรู้ต่าง ๆ  
ในสถานศึกษาอย่างหลากหลาย 1 1 1 1 1 5 1.00 
9. ผูบ้รหิารสถานศึกษาส่งเสริมให้บุคลากร
ในสถานศึกษาเข้าถึงความรู้ได้ผ่านช่องทาง
ต่าง ๆ เช่น เว็บไซต์ สื่อสงัคมออนไลน์ 
วารสารประชาสัมพันธ์ 1 1 1 1 1 5 1.00 
10. ผูบ้รหิารสถานศึกษาได้ส่งเสริมใหม้ี
การสร้างชุมชนการเรียนรูท้างวิชาชีพ 
(PLC) ในสถานศึกษา 1 1 0 1 1 4 0.80 
11. ผูบ้รหิารสถานศึกษาได้นำสถานศึกษา
เข้าร่วมกลุ่มเครือข่ายกับสถานศึกษาอื่น ๆ 
เพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู ้ 1 1 1 1 1 5 1.00 
12. ผูบ้รหิารสถานศึกษาสามารถนำองค์
ความรู้มาใช้ในการตัดสินใจในการ
ปฏิบัติงานของสถานศึกษา 1 1 1 1 1 5 1.00 
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ตาราง 22 (ต่อ) 
 

รายการประเมิน 

ระดับความคิดเห็นของผู้เชีย่วชาญ 

R IOC 

คน
ที่ 

1 

คน
ที่ 

2 

คน
ที่ 

3 

คน
ที่ 

4 

คน
ที่ 

5 

13. ผูบ้รหิารสถานศึกษานำองค์ความรู้มา
ใช้ประกอบการตัดสินใจ ในการแก้ไข
ปัญหาของสถานศึกษา 1 1 1 1 1 5 1.00 
องค์ประกอบที่ 2 ด้านการทำงานเป็นทีม 
14. ผูบ้รหิารสถานศึกษารับฟัง 
ความคิดเห็นจากครูในการปฏิบัติงาน 1 1 1 1 1 5 1.00 
15. ผูบ้รหิารสถานศึกษาได้รับการยอมรับ
ในความรู้ความสามารถจากบุคลากรใน
สถานศึกษา 1 1 0 1 1 4 0.80 
16. ผูบ้รหิารสถานศึกษาให้โอกาสบุคคลที่
เกี่ยวข้องเข้ามามีส่วนร่วมในการวางแผน
และตัดสินใจ 1 1 1 1 1 5 1.00 
17. ผูบ้รหิารสถานศึกษาให้บุคลากรใน
สถานศึกษามีส่วนร่วมในการกำหนด
เป้าหมายของสถานศึกษา 1 1 0 1 1 4 0.80 
18. ผูบ้รหิารสถานศึกษาและครมูีการ
ประชุมวางแผนการทำงาน กำหนด
วัตถุประสงค์ของงานที่ชัดเจนร่วมกัน 1 1 1 1 1 5 1.00 
19. ผูบ้รหิารสถานศึกษากําหนดบทบาท
หน้าที่และความรับผิดชอบในการทำงาน
ของบุคลากรในการทำงานทุกครัง้ 1 1 1 1 1 5 1.00 
20. ผูบ้รหิารสถานศึกษามอบหมายงานที่
ตรงกบัความรู้ ความสามารถของบุคลากร
ในสถานศึกษา 1 1 1 1 1 5 1.00 
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ตาราง 22 (ต่อ) 
 

รายการประเมิน 

ระดับความคิดเห็นของผู้เชีย่วชาญ 

R IOC 

คน
ที่ 

1 

คน
ที่ 

2 

คน
ที่ 

3 

คน
ที่ 

4 

คน
ที่ 

5 

21. ผูบ้รหิารสถานศึกษาและบุคลากรใน
สถานศึกษาปฏิบัติหน้าที่ที่ได้รบัมอบหมาย
อย่างเต็มความสามารถ 1 1 1 1 1 5 1.00 
22. ผูบ้รหิารสถานศึกษาจัดใหม้ีการ
ฝึกอบรมพัฒนาทกัษะความรู้และ
ประสบการณ์ทีจ่ำเป็นต่อการทำงานแก่ครู
ในสถานศึกษา  1 1 0 1 1 5 0.80 
23. ผูบ้รหิารสถานศึกษาเปิดโอกาสให้
บุคลากรในสถานศึกษาได้ศึกษาดูงาน
หน่วยงานอื่นหรือเชิญวิทยากรจาก
ภายนอกมาเพื่อให้ความรู ้ 1 1 0 1 1 5 0.80 
24. ผูบ้รหิารสถานศึกษาส่งเสริมให้มี
กิจกรรมเพื่อสร้างความสามัคคี รกัใคร่กลม
เกลียว ในสถานศึกษา 1 1 1 1 1 5 1.00 
25. ผูบ้รหิารสถานศึกษาช่ืนชมและ 
ให้กำลงัในการทำงานแก่บุคลากรใน
สถานศึกษาอยู่เสมอ 1 1 1 1 1 5 1.00 
26. ผูบ้รหิารสถานศึกษามีความยุติธรรม
และไม่เลือกปฏิบัต ิ 1 1 1 1 1 5 1.00 
27. ผูบ้รหิารสถานศึกษาส่งเสริมการจัด
สภาพแวดล้อมที่ดีของสถานทีป่ฏิบัติงาน 1 1 0 1 1 4 0.80 
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ตาราง 22 (ต่อ) 
 

รายการประเมิน 

ระดับความคิดเห็นของผู้เชีย่วชาญ 

R IOC 

คน
ที่ 

1 

คน
ที่ 

2 

คน
ที่ 

3 

คน
ที่ 

4 

คน
ที่ 

5 

องค์ประกอบที่ 3 สมรรถนะทางวัฒนธรรม 
28. ผูบ้รหิารสถานศึกษามีความรู้และ
ความเข้าใจในวัฒนธรรมประจำชาติของ
ตนเอง 1 1 1 1 1 5 1.00 
29. ผูบ้รหิารสถานศึกษาสามารถควบคุม
อารมณ์ตนเองได้เมือ่มีการขัดแย้งกับบุคลที่
มีความแตกต่างทางวัฒนธรรม 1 1 0 1 1 5 0.80 
30. ผูบ้รหิารสถานศึกษามีความรู้และ
ความเข้าใจในวัฒนธรรมที่แตกต่างของคน
ในสังคม 1 1 1 1 1 5 1.00 
31. ผูบ้รหิารสถานศึกษารู้สกึได้ทันที ่
เมื่อเข้าไปอยู่ในกลุม่คนที่มีวัฒนธรรมที่
แตกต่างจากตนเอง 1 1 0 1 1 4 0.80 
32. ผูบ้รหิารสถานศึกษามีทัศนคติเชิงบวก
ในการอยู่ร่วมกันในสงัคมที่มีความ
หลากหลายทางวัฒนธรรม 1 1 1 1 1 5 1.00 
33. ผูบ้รหิารสถานศึกษาแสดงออกถึงการ
ยอมรบัและให้เกียรติแก่บุคคลที่วัฒนธรรม
ที่แตกต่างจากตนเอง 1 1 0 1 1 5 0.80 
34. ผูบ้รหิารสถานศึกษาเรียนรู้และปรับ
ตนเองได้เมื่ออยู่ในสงัคมที่ความแตกต่าง
ทางวัฒนธรรม 1 1 1 1 1 5 1.00 
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ตาราง 22 (ต่อ) 
 

รายการประเมิน 

ระดับความคิดเห็นของผู้เชีย่วชาญ 

R IOC 

คน
ที่ 

1 

คน
ที่ 

2 

คน
ที่ 

3 

คน
ที่ 

4 

คน
ที่ 

5 

35. ผูบ้รหิารสถานศึกษาปรบัวิธีการทำงาน
ของตนเองให้เหมาะสมกับบุคคลอื่นทีม่ี
ความแตกต่างทางวัฒนธรรม 1 1 1 1 1 5 1.00 
36. ผูบ้รหิารสถานศึกษาปรบัพฤติกรรม
ตนเองใหม้ีความเหมาะสมในสถานการณ์
ต่าง ๆ ตามบรบิทของวัฒนธรรมที่แตกต่าง
ได ้ 1 1 1 1 1 5 1.00 
37. ผูบ้รหิารสถานศึกษาสามารถใช้ภาษา
ประจำชาติของตนเองสื่อสารได้เป็นอย่างด ี 1 1 1 1 1 5 1.00 
38. ผูบ้รหิารสถานศึกษาสามารถสื่อสาร
กับคนที่มีวัฒนธรรมแตกต่างจากตนเองได้ 
เช่น คนในท้องถ่ิน ชาวต่างชาติ 1 1 1 1 1 5 1.00 
39. ผูบ้รหิารสถานศึกษาสามารถสนทนา 
สื่อสารกบับุคคลทีมีความเช่ือหรือ
วัฒนธรรมที่แตกต่างจากตน 1 1 1 1 1 5 1.00 
40. ผูบ้รหิารสถานศึกษาเคารพและ 
ให้เกียรติคนทุกคน 1 1 1 1 1 5 1.00 
41. ผูบ้รหิารสถานศึกษายินดีในการทำงาน
ร่วมกันกบัคนที่แตกต่างทางวัฒนธรรม 1 1 1 1 1 5 1.00 
42. ผูบ้รหิารสถานศึกษาเข้าร่วมกจิกรรม
ต่างวัฒนธรรมด้วยความเต็มใจ 1 1 1 1 1 5 1.00 
องค์ประกอบที่ 4 ด้านวิสัยทัศน ์
43. ผูบ้รหิารสถานศึกษาสามารถวิเคราะห์
สภาพที่เป็นอยู่ของสถานศึกษา 1 1 1 1 1 5 1.00 
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ตาราง 22 (ต่อ) 
 

รายการประเมิน 

ระดับความคิดเห็นของผู้เชีย่วชาญ 

R IOC 

คน
ที่ 

1 

คน
ที่ 

2 

คน
ที่ 

3 

คน
ที่ 

4 

คน
ที่ 

5 

44. ผูบ้รหิารสถานศึกษาสามารถวิเคราะห์
จุดแข็ง จุดอ่อน อุปสรรคและโอกาสของ
สถานศึกษา 1 1 1 1 1 5 1.00 
45. ผูบ้รหิารสถานศึกษาสร้างวิสัยทัศน ์
มีความสอดคล้องสภาพปัจจุบันและทิศ
ทางการพัฒนาสถานศึกษาในอนาคต 1 1 1 1 1 5 1.00 
46. ผูบ้รหิารสถานศึกษาได้กำหนดภาพ
อนาคตของสถานศึกษาที่เป็นไปได้และ
ชัดเจน 1 1 1 1 1 5 1.00 
47. ผูบ้รหิารสถานศึกษาสามารถสื่อสาร
วิสัยทัศน์ ให้บุคลากรในสถานศึกษาเข้าใจ
วิสัยทัศน์ของสถานศึกษา 1 1 1 1 1 5 1.00 
48. ผูบ้รหิารสถานศึกษาประชาสัมพันธ์ให้
บุคคลภายนอกเข้าใจในวิสัยทัศน์ของ
สถานศึกษา 1 1 1 1 1 5 1.00 
49. ผูบ้รหิารสถานศึกษากำหนดเป้าหมาย
ของสถานศึกษาที่บุคลากรในสถานศึกษา
ให้การยอมรบัร่วมกัน 1 1 1 1 1 5 1.00 
50. ผูบ้รหิารสถานศึกษากำหนดเป้าหมาย
ของสถานศึกษาที่บุคลากรภายนอก
สถานศึกษาให้การยอมรบั 1 1 1 1 1 5 1.00 
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ตาราง 23 ค่าอำนาจจำแนก และค่าความเช่ือมั่นของแบบสอบถามเกีย่วกับสภาพปัจจุบันและสภาพที่
พึงประสงค์ของภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร 

 

ข้อที ่
ค่าอำนาจจำแนก (rxy) 

ข้อที ่
ค่าอำนาจจำแนก (rxy) 

สภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ สภาพปัจจุบัน สภาพที่พึงประสงค์ 
1 0.983 0.965 26 0.982 .965 
2 0.983 0.964 27 0.983 .964 
3 0.983 0.965 28 0.982 .964 
4 0.983 0.965 29 0.983 .964 
5 0.983 0.965 30 0.983 .964 
6 0.982 0.965 31 0.983 .964 
7 0.983 0.965 32 0.983 .964 
8 0.983 0.964 33 0.982 .964 
9 0.983 0.963 34 0.982 .964 
10 0.983 0.963 35 0.982 .963 
11 0.983 0.966 36 0.982 .963 
12 0.982 0.964 37 0.983 .964 
13 0.983 0.964 38 0.982 .963 
14 0.983 0.965 39 0.983 .963 
15 0.983 0.965 40 0.982 .963 
16 0.982 0.964 41 0.982 .963 
17 0.983 0.963 42 0.982 .964 
18 0.983 0.963 43 0.982 .964 
19 0.983 0.963 44 0.983 .964 
20 0.982 0.963 45 0.982 .963 
21 0.983 0.965 46 0.983 .964 
22 0.983 0.964 47 0.982 .963 
23 0.983 0.968 48 0.982 .964 
24 0.983 0.964 49 0.982 .963 
25 0.983 0.965 50 0.982 .963 
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ตาราง 24 ค่าความเช่ือมั่นของแบบสอบถามสภาพปจัจบุัน 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

0.983 50 

 
ตาราง 25 ค่าความเช่ือมั่นของแบบสอบถามสภาพที่พงึประสงค์ 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

0.965 50 
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คำนำ 
 

 โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนสำหรบัผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัดสำนักงาน
เขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร เลม่นี้ เป็นส่วนหนึ่งของวิทยานิพนธ์เรื่อง โปรแกรม
เสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร จัดทำข้ึนโดยมี วัตถุประสงค์เพื่อใช้เป็นคู่มือในการเสรมิสร้างภาวะผู้นำ
การปรับเปลี่ยน เนื้อหาข้อมูลในเลม่นี้ ประกอบด้วย 2 ส่วนหลัก ๆ คือ ส่วนที่ 1 บทนำ ประกอบด้วย 
หลักการ วัตถุประสงค์ เนื้อหา หลักการในการพัฒนา และการวัดและการประเมิน ส่วนที่ 2 โปรแกรม
เสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนสำหรับผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษา
มัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร ซึง่จะเป็นรายละเอียดของแตล่ะ Module ประกอบด้วย Module 1 
การจัดการความรู้ Module 2 การทำงานเป็นทีม Module 3 สมรรถนะทางวัฒนธรรม และ 
Module 4 วิสัยทัศน์ และภาคผนวก ประกอบด้วย ใบความรู้ ในการพฒันาภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
แบบประเมินภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน (ก่อน–หลงัการพัฒนา)  
 โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษาเล่มนี้ สถานศึกษา
หรือหน่วยงานทางการศึกษา ทีส่นใจสามารถนำไปใช้เพื่อเปน็แนวทางการพฒันาผูบ้รหิารสถานศึกษา  
สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ให้มีความรู้ ความเข้าใจ มีทักษะ และ
เสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา ซึ่งจะส่งผลต่อการเพิ่มความสามารถ 
ในการปฏิบัตงิานของผู้บริหารสถานศึกษาให้มปีระสทิธิภาพและประสทิธิผลและก่อนใหเ้กิด 
การยกระดับคุณภาพการศึกษาของสถานศึกษาต่อไป  

 
 
 

นรมน ศรีตระบุตร 
นิสิตระดบัปริญญาโท สาขาการบริหารและพัฒนาการศึกษา 

คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
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ส่วนท่ี 1   
บทนำ 

 
หลักการ  
 ในยุคที่เรียกว่า VUCA World โลกต้องเผชิญกับความไม่แนน่อนและเหตุการณ์ที่ไม่อาจ
คาดการณ์ล่วงหน้าและมกีารเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วไม่ว่าจะเป็นด้านเทคโนโลยี การแข่งขัน 
สภาพแวดล้อม เศรษฐกจิทั้งภายในและภายนอกองค์กร ทำให้องค์กรต่าง ๆ ได้รับผลกระทบ 
โลกมกีารเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วมากยิ่งข้ึน สถานศึกษาต้องมีการปรับเปลี่ยนแนวทางการจัด
การศึกษาและการบรหิารจัดการสถานศึกษา มีวิสัยทัศน์ที่กา้วทันต่อการเปลี่ยนแปลง ปรบัเปลี่ยน
แนวทางของสถานศึกษาใหเ้ตรียมพร้อมรบัมือต่อสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่เกิดข้ึนใน
สถานศึกษา ผู้บรหิารสถานศึกษา จึงเป็นผู้มีบทบาทหน้าทีส่ำคัญในการตัดสินใจในการขับเคลื่อนของ
สถานศึกษา และยังเป็นผูก้ำหนดการเปลี่ยนแปลงทีจ่ะเกิดข้ึนกับสถานศึกษาไม่ว่าจะในทิศทางที่ดี
หรือไม่ดีนั้นข้ึนอยูก่ับผู้บริหารสถานศึกษาเป็นหลักสำคัญ ดงันั้นในสถานการณ์ของโลกผันผวน 
(VUCA World) ผู้บริหารสถานศึกษาศึกษา จำเป็นทีจ่ะต้องมีภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยน (Adaptive  
Leadership) ในการบรหิารจัดการองค์กรให้มปีระสิทธิภาพ และประสิทธิผล ตามเป้าหมาย 
มีวิสัยทัศน์ และสมรรถนะ โดยมีความสามารถในการนำพาองค์กรให้เตบิโตอย่างยัง่ยืนและอยู่รอดได้
ท่ามกลางความเปลี่ยนแปลง โดยต้องเป็นผูท้ี่มีความสามารถในการปรบัตัวและเปลี่ยนแปลง 
เพื่อตอบสนองต่อสถานการณ์และสภาพแวดล้อมทีเ่ปลี่ยนแปลงไปในโลกที่ซบัซ้อนและเปลี่ยนแปลง
อย่างรวดเร็ว มีความสามารถในการจัดการความรู้ สร้างความสัมพันธ์ที่ดีในการทำงานเป็นทีม 
มีความสามารถในการรบัรู้ความแตกต่างทางวัฒนธรรม มีวิสยัทัศน์ สามารถปรับกลยทุธ์ให้เหมาะสม
และมีประสิทธิภาพ สามารถคาดการณ์และจัดการการเปลี่ยนแปลง พฒันาและใช้กลยุทธ์ที่มี
ประสิทธิภาพเพือ่จัดการกับความท้าทายที่อาจเกิดข้ึนให้บรรลเุป้าหมายของสถานศึกษา 

 
วัตถุประสงค์  
 1. เพือ่เสรมิสร้างความรู้ ความเข้าใจ เกี่ยวกับหลักการ ของการพัฒนาภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สงักัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ 
ยโสธร 
 2. เพื่อเสรมิสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัด 
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร ซึง่มีองค์ประกอบ 4 ด้าน ได้แก่ 
ด้านการจัดการความรู้ ด้านการทำงานเป็นทมี ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม ด้านวิสัยทัศน์  
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 3. เพื่อใหผู้้บริหารสถานศึกษาทีเ่ข้ารับการพฒันา มีภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนและสามารถ
นำความรู้และประสบการณ์ไปประยุกต์ใช้ในการปฏิบัตงิานของสถานศึกษาให้มปีระสิทธิภาพ 
 
เนื้อหา 
 โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนของผูบ้รหิารสถานศึกษา สังกัด 
สำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรสีะเกษ ยโสธร มีขอบข่ายเนื้อหา แบ่งออกเป็น 
4 Module ได้แก่ 
  1. เรื่องที่ 1 การจัดการความรู้ (Knowledge Management) : Module 1 
   เนื้อหาในโมดูลนีเ้ป็นการพฒันาเกี่ยวกบัการจัดการความรู้ของสถานศึกษาโดยการ
สร้างองค์ความรู้ การรวบรวมองค์ความรูท้ี่มีอยู่ในองค์กรมาพัฒนาใหเ้ป็นระบบ เพื่อให้ทุกคน 
ในองค์กรสามารถเข้าถึงความรู้ การพัฒนาตนเองใหเ้ป็นผูรู้้ แบ่งปันเผยแพร่ความรู้ สามารถนำความรู้
นั้นมาใช้งานและจัดการความรู้ ข้อมลูของสถานศึกษาเพื่อช่วยในการตัดสินใจและเพิ่มประสิทธิภาพ
การทำงานของสถานศึกษาโดยการจัดกิจกรรมอบรมพร้อมการปฏิบัติการ การติดตามสังเกตจาก
แม่แบบทีเ่ป็นผู้บริหารสถานศึกษาที่เป็นต้นแบบที่ดี การมอบหมายงานเกี่ยวกบัการจัดการความรู้ 
การสอนงานจากผูบ้รหิารสถานศึกษาที่มีความรู้ความเช่ียวชาญและการสร้างเครือข่ายการเรียนรู้ 
  2. เรื่องที่ 2 การทำงานเป็นทมี (Team work) : Module 2 
   เนื้อหาในโมดูลนีเ้ป็นการพฒันาเกี่ยวกบั การทำงานร่วมกันเป็นทีมเพื่อบรรลุ
เป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ของสถานศึกษา การกำหนดบทบาทและความรับผิดชอบการสง่เสรมิ
พัฒนาทักษะความรู้และประสบการณ์ทีจ่ำเป็นของบุคลากรในวถานศึกษา สร้างความสามัคคีรักใคร่
กลมเกลียวในหมู่คณะ การสร้างบรรยากาศที่ดีในการทำงานร่วมกัน โดยการจัดกจิกรรมอบรมพร้อม
การปฏิบัตกิาร การติดตามสังเกตจากแม่แบบทีเ่ป็นผู้บริหารสถานศึกษาที่เป็นต้นแบบที่ดีการ
มอบหมายงานกลุ่ม และการสร้างเครือข่ายการทำงาน 
  3. เรื่องที่ 3 สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) : Module 3 
   เนื้อหาในโมดูลนีเ้ป็นการพฒันาเกี่ยวกบั สมรรถนะทางวัฒนธรรมของผูบ้รหิาร
สถานศึกษาให้มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับตนเอง เข้าใจผู้อืน่ เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมที่
แตกต่าง ปรับตัวในสถานการณ์ต่างวัฒนธรรมได้ มีทกัษะในการสือ่สาร สร้างความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคลในการทำงาน โดยการจัดกจิกรรมการติดตามสังเกตจากแม่แบบที่เป็นผูบ้รหิารสถานศึกษาที่
เป็นต้นแบบที่ดี การมอบหมายงาน การอบรมพร้อมการปฏิบัติการ และการสอนงานโดยผูบ้รหิาร
สถานศึกษาที่มีประสบการณ์และเป็นต้นแบบ 
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  4. เรื่องที่ 4 วิสัยทัศน์ (Visionary) : Module 4 
   เนื้อหาในโมดูลนี้พฒันใหผู้้บริหารทีส่ามารถวิเคราะห์บริบทของสถานศึกษา กำหนด
ทิศทางขององค์การ สร้างเป้าหมายของสถานศึกษาได้แก่ วิสัยทัศน์ กลยทุธ์ ที่เหมาะสมและชัดเจน
กับสถานการณ์ปจัจบุันและอนาคตที่สามารถเป็นไปได้ การทำให้บุคลากรภายในและภายนอก
สถานศึกษาได้เข้าใจเป้าหมายและยอมรบัในเป้าหมายที่กำหนดไว้ โดยการจัดกิจกรรมโดยการจัด
กิจกรรมอบรมพร้อมการปฏิบัติการ การติดตามสงัเกตจากแม่แบบทีเ่ป็นผูบ้รหิารสถานศึกษาที่เป็น
ต้นแบบที่ดี การมอบหมายงานเกี่ยวกบัการสร้างวิสัยทัศน์ การสอนงานโดยผูบ้รหิารสถานศึกษาที่มี
ประสบการณ์และเป็นต้นแบบ และการสร้างเครือข่ายการเรยีนรู้ 
 
กระบวนการพัฒนา 
 1. หลักการพัฒนา 
  จากการศึกษาและสังเคราะหจ์ากเอกสารของนักวิชาการและนักการศึกษาแนวคิดการ
เรียนรู้แบบ 70 : 20 : 10 ได้แก่ Lawson (2008) อาภรณ์  ภู่วิทยพันธ์ุ (2559) พัชรา วาณิชวศิน 
(2560) สุธรรม ธรรมทัศนานนท์ (2563) ประกอบด้วยหลักการเรียนรู้ 3 ส่วนสำคัญ คือ  
   1. 70% การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ (70% Learning Model) 
    เป็นรปูแบบการเรียนรู้ทีเ่กิดข้ึนจากประสบการณ์การทำงานโดยผ่านการเห็นหรือ
การสมัผสัของจรงิในพื้นทีท่ำงานจริง หรือการปฏิบัติงานที่อยู่ในภาคสนามจรงิ ทำใหผู้้บริหาร
สถานศึกษาเกิดการรบัรู้ได้อย่างรวดเร็ว การรับรู้ที่มปีระสทิธิภาพจึงนำไปสู่การเรียนรู้ทีม่ีประสิทธิภาพ
ด้วยเช่นกัน เนื่องจากผูบ้รหิารสถานศึกษาจะนำเหตุการณ์หรือเรือ่งราวที่ได้รับรู้นำไปสูก่ารจดจำ และ
การแสดงพฤติกรรมนั้น เปรียบดังแนวทางหรอืสะพานเช่ือม (Experience is the Bridge) ระหว่าง
การปฏิบัติ (Practice) และแนวคิด หลักการ หรือทฤษฎี (Concept/Theory) ที่บุคคลมีอยู่แล้วหรือ
ได้รับเพิม่ ทำให้เกิดการรับรู้หรือประสบการณีทีส่ั่งสมเพิ่มข้ึนจึงนำไปสู่การเรียนรู้ การเลียนแบบ และ
การกระทำตามพฤติกรรมทีม่ีการกระทำตามจากเดิมจึงเปลีย่นแปลงไปตามระสบการณ์ใหม่ที่ได้รบั 
นำไปสู่การสร้างและการเกิดพฤติกรรมใหม่ หรือ Competency ใหม่ของตัวผูบ้รหิารสถานศึกษาที่มี
ผลต่อการทำงานที่ได้รบัมอบหมาย ให้มีประสิทธิภาพมากข้ึน โดยเครื่องมือในการพัฒนาบุคลากรที่
นำมาใช้กับแนวทางการเรียนรู้นี้จะเน้นไปทีเ่ครื่องมือที่ไม่ใช่การฝกึอบรมในห้องเรียน 
   2. 20% การเรียนรูจ้ากผูอ้ื่น (20% Learning Model) 
    เป็นรปูแบบการเรียนรู้ทีเ่กิดข้ึนจากผู้อื่น (Learn by Others) ไม่ว่าจะเป็น
ผู้บังคับบญัชาโดยตรง ผูบ้ังคับบญัชาโดยอ้อม เพื่อนร่วมงานภายในหน่วยงาน เพื่อนร่วมงาน 
ต่างหน่วยงานผู้ใตบ้ังคับบัญชา เป็นต้น เป็นการเรียนรู้ทีเ่กิดข้ึนจากการสนทนาการปรึกษาหารือ 
การแลกเปลี่ยนข้อมลูระหว่างกัน ซึ่งต้องอาศัยพื้นฐานของการมีสายสัมพันธ์ที่ดีระหว่างคู่สนทนา 
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ตั้งแต่สองคนข้ึนไปโดยนัดหมายพูดคุย และแลกเปลี่ยนมุมมองกันและกันตามช่วงเวลาทีส่ะดวกของ
ทั้งสองฝ่าย เครื่องมือการพฒันาบุคลากร (Development Tools) ที่นำมาใช้กับนั้นจะเน้นไปที่
เครื่องมือการพัฒนาบุคลากรที่ไม่ใช่เครื่องมือการฝกึอบรมในห้องเรียน 
   3. 10% การเรียนรูผ้่านหลักสูตร (10% Learning Model) 
    เป็นรปูแบบการเรียนรู้โดยเน้นไปที่การฝกึอบรมในหอ้งเรียน (Classroom 
Training) ผสมผสานกบัการเรียนรู้ทีเ่น้นเครื่องมอืที่ไม่ใช่การฝึกอบรมในหอ้งเรียน (Non Classroom 
Training) ไม่ว่าจะเป็นการเรียนผ่านสือ่ e-Learning และเอกสารต่าง ๆ โดยเป็นการเรียนผ่าน
โปรแกรมหรอื Courses ที่จัดเตรียมไว้แล้ว ซึง่เป็นอีกรปูแบบการพฒันาทีม่ีความสำคัญและมีความ
จำเป็นที่องค์การไมส่ามารถยกเลกิการเรียนรู้ในรปูแบบนี้ไปได้เพื่อให้เกิดการเรียนรู้แบบบูรณาการ
และสง่ผลใหผู้้เรียนรูเ้กิดการเรียนรู้ได้จริง 
 
 2. วิธีการ/กิจกรรมการพัฒนา 
  วิธีเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา ดังนี ้
   2.1 70% การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ (Learning by  Experience) ใช้ระยะเวลา 
63 ช่ัวโมง โดยใช้วิธีในการพัฒนาดังต่อไปนี้   
    2.1.1 การติดตาม/สังเกตแม่แบบ ใช้ระยะเวลา 32 ช่ัวโมง  
     1) กิจกรรมพบปะพูดคุย แลกเปลี่ยนประสบการณ์ด้านการจัดการความรู้ 
(Module 1) 
     2) กิจกรรมติดตามการปฏิบัติงานของผูบ้รหิารสถานศึกษาต้นแบบด้านการ
ทำงานเป็นทีม (Module 2) 
     3) กิจกรรมติดตามการปฏิบัติงานของผูบ้รหิารสถานศึกษาต้นแบบด้าน
สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Module 3) 
     4) กิจกรรมกิจกรรมพบปะพูดคุย แลกเปลี่ยนประสบการณ์ด้านวิสัยทัศน์ 
(Module 4) 
    2.1.2 การมอบหมายงาน ใช้ระยะเวลา 31 ช่ัวโมง 
     1) กิจกรรมเขียนโครงการและแผนการจัดการความรู้ (Module 1) 
     2) กิจกรรมนำเสนอโครงการปฏิบัติงานด้านการทำงานเป็นทีม (Module 2) 
     3) กิจกรรมการพฒันาสมรรถนะทางวัฒนธรรม (Module 3) 
     4) กิจกรรมการสร้างวิสัยทัศน์ (Module 4) 
   2.2 20% การเรียนรูจ้ากผู้อื่น (Learning by Others) ใช้ระยะเวลา 18 ช่ัวโมง 
โดยใช้วิธีในการพัฒนาดังต่อไปนี้   
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    2.2.1 การสอนงาน (Coaching) ใช้ระยะเวลา 8 ช่ัวโมง 
     1) กิจกรรมเรียนรู้ด้านการจัดการความรู้ (Module 1) 
     2) กิจกรรมปฏิสัมพันธ์เรียนรู้พหุวัฒนธรรม (Module 3) 
     3) กิจกรรมพูดคุยแบบกลุ่มด้านวิสัยทัศน์ (Module 4) 
    2.2.2 การสร้างเครือข่าย (Networking) ใช้ระยะเวลา 10 ช่ัวโมง 
     1) กิจกรรมเครือข่ายแหง่การเรียนรู้ด้านการจัดการความรู้ (Module 1) 
     2) กิจกรรมสนทนาการสร้างทีม (Module 2) 
     3) กิจกรรมพัฒนาสมรรถนะทางวัฒนธรรม (Module 3) 
   2.3 10% การเรียนรูผ้่านหลักสูตร (Learning by Courses) 
ใช้ระยะเวลา 9 ช่ัวโมง โดยใช้วิธีในการพัฒนาดังต่อไปนี้  
    2.3.1 การฝึกอบรมพร้อมการปฏิบัตงิาน (On the job training)  
ใช้ระยะเวลา 9 ช่ัวโมง 
     1) กิจกรรมฝึกอบรมด้านการจัดการความรู้ (Module 1) 
     2) กจิกรรมฝึกอบรมด้านการทำงานเป็นทมี (Module 2) 
     3) กจิกรรมฝึกอบรมด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม (Module 3) 
     4) กจิกรรมฝึกอบรมด้านวิสัยทัศน์ (Module 4) 

 
การวัดและประเมินผล 
 1. ประเมินก่อนการพฒันา โดยการประเมินภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนก่อนการได้รับการ
พัฒนา โดยใช้แบบประเมินภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหารสถานศึกษา 
 2. ประเมินระหว่างการพัฒนา โดยการประเมินการทำกจิกรรมกลุ่ม ประเมิน 
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ประเมินใบงาน ประเมินงานทีม่อบหมายและประเมินความพึงพอใจต่อ
กิจกรรมในการพฒันา โดยใช้แบบประเมินความพึงพอใจต่อโปรแกรมการพฒันาภาวะผู้นำ 
การปรับเปลี่ยน 
 3. ประเมินหลังการพฒันา โดยการประเมินภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนหลังการได้รบัการ
พัฒนาโดยใช้แบบประเมินภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผูบ้ริหารสถานศึกษา 
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ส่วนที่ 2 
รายละเอียดเนื้อหาโปรแกรมการเสริมสร้างภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผูบ้ริหาร 

สถานศึกษาสังกัดสำนักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 
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Module 1 
 

เรื่อง  การจัดการความรู้ (Knowledge Management)    ระยะเวลา 20 ชั่วโมง  

 
หลักการ 
 การจัดการความรู้ (Knowledge Management: KM) คือ พฤติกรรมของผู้บริหาร
สถานศึกษาที่สามารถจัดการความรู้ของสถานศึกษาโดยการสร้างองค์ความรู้ การรวบรวมองค์ความรู้
ที่มีอยู่ในองค์กร มาพฒันาให้เป็นระบบ เพื่อใหทุ้กคนในองค์กร สามารถเข้าถึงความรู้ และพัฒนา
ตนเองใหเ้ป็นผูรู้้ แบ่งปันเผยแพร่ความรู้ สามารถนำความรูน้ั้นมาใช้งานและจัดการความรู้ ข้อมลูของ
สถานศึกษาเพื่อช่วยในการตัดสินใจและเพิ่มประสิทธิภาพการทำงานของสถานศึกษา ปัจจุบันโลกมี
การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วหากสถานศึกษาต้องการอยูร่อดและเติบโตอย่างยัง่ยืนจำเป็นต้องมีการ
จัดการกบัสภาพแวดล้อมที่ดีเพื่อสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้ของบุคคลากรอย่างเป็นระบบ โดยการนำ
ความรู้และประสบการณ์ของบุคคลกรที่ทรงประสิทธิภาพมาจัดการความรู้ (Knowledge 
Management) มาเป็นเครื่องมือการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ และนำความรู้เหล่าน้ันมาพัฒนาองค์กร
ให้มีความเจรญิเตบิโตอย่างยัง่ยืน เพื่อนำไปประยุกต์ใช้ให้เกดิความคิดในการบรหิารงาน การบริหาร
คน เพื่อให้เกิดประสทิธิภาพ เพิ่มประสทิธิผล ในการบริหารจัดการเพื่อพฒันาคุณภาพการศึกษาได้  
 
วัตถุประสงค ์
 เพื่อใหผู้้บริหารสถานศึกษาสามารถจัดการความรู้ของสถานศึกษาโดยการสร้างองค์ความรู้ 
การรวบรวมองค์ความรู้ที่มอียู่ในสถานศึกษา มาพัฒนาให้เปน็ระบบ เพื่อให้ทุกคนในองค์กร สามารถ
เข้าถึงความรู้ และพฒันาตนเองใหเ้ป็นผู้รู้ แบง่ปันเผยแพร่ความรู้ สามารถนำความรู้นั้นมาใช้งานและ
จัดการความรู้ ข้อมูลของสถานศึกษาเพือ่ช่วยในการตัดสินใจและเพิ่มประสิทธิภาพการทำงานของ
สถานศึกษาได ้
 
เนื้อหา 
 ความหมาย และความสำคัญขององค์กรแหง่การเรียนรู้ และการจัดการความรู้ 7 ข้ันตอน 
ในกระบวนการจัดการความรู ้
  1. การบ่งช้ีความรู้ (Knowledge Identification) 
  2. การสร้างและแสวงหาความรู้ (Knowledge Creation and Acquisition) 
  3. แนวทางการจัดการความรู้อย่างเป็นระบบ (Knowledge Organization) 
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  4. การประมวลกลั่นกรองความรู้ (Knowledge Codification and Refinement) 
  5. การเข้าถึงความรู้ (Knowledge Access) 
  6. การแลกเปลี่ยนและแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing) 
  7. การเรียนรู้ (Learning) เครื่องมือในการจัดเกบ็และรวบรวมความรู้ 
 การดำเนินการจัดการความรู้ในสถานศึกษา 
 
กระบวนการพัฒนา 
 การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ (Learning by Experience) ใช้ระยะเวลา 14 ช่ัวโมง  

 
วิธีการพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 

การติดตาม/สงัเกต
แม่แบบ (8 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมพบปะพูดคุย แลกเปลี่ยนประสบการณ์ด้านการจัดการความรู้ 
 

การมอบหมายงาน   
(6 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเขียนโครงการและแผนการจัดการความรู้     

 
 การเรียนรูจ้ากผู้อื่น (Learning by Others) ใช้ระยะเวลา 4 ช่ัวโมง โดยใช้วิธีในการพัฒนา
ดังต่อไปนี้   

 
วิธีการพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 

การสอนงาน 
(2 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเรียนรู้ด้านการจัดการความรู้  โดยการติดตามการปฏิบัติงานด้าน
การจัดการความรู้ในสถานศึกษาของผูฝ้ึกอบรมโดยผูท้ี่มีความเช่ียวชาญ 
ในด้านการจัดการความรู้ (ผู้สอนงาน) 

การสร้างเครือข่าย 
(2 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเครอืข่ายแห่งการเรียนรู้ด้านการจัดการความรู้ โดยการเข้าร่วม
การประชุมและหารือแลกเปลี่ยนแนวคิดและการปฏิบัตงิานด้านการ
จัดการความรู้ในสถานศึกษา 
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 การเรียนรูผ้่านหลักสูตร (Learning by Courses) ใช้ระยะเวลา 2 ช่ัวโมง โดยใช้วิธีในการ
พัฒนาดังต่อไปนี้  

 
วิธีการพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 

การฝกึอบรมพร้อม
การปฏิบัตงิาน 
(2 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมฝึกอบรมด้านการจัดการความรู้ มลีำดับข้ันตอน ดังนี้ 
    1. บรรยายให้ความรู้โดยวิทยากร ได้แก ่
            - ความหมายและความสำคัญของการจัดการความรู้ 
            - กระบวนการจัดการความรู ้
            - เครื่องมือในการจัดเกบ็และรวบรวมองค์ความรู้ 
    2. เข้ากลุม่เพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู้และออกแบบกระบวนการจัดการ
ความรู้โดยใช้เครื่องมือในการจัดเก็บรวบรวมองค์ความรูท้ี่หลากหลาย 
    3. อภิปรายและนำเสนอผลการทำกจิกรรม พร้อมแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

 
การวัดและประเมินผล 
 1. ประเมินผลการแลกเปลี่ยนเรียนรู ้
 2. ประเมินผลการเขียนโครงการและแผนการจัดการความรู้ 
 3. ประเมินผลการออกติดตามการปฏิบัติงานด้านการจัดการความรู้ 
 4. ประเมินผลจากการนำเสนอกิจกรรมการจัดการความรู้ 
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การจัดการความรู ้
 
 การจัดการความรู้ หรือ KM : Knowledge Management คือ การรวบรวมองค์ความรูท้ี่มี
อยู่ในองค์กร ซึง่กระจัดกระจายอยู่ในตัวบุคคลหรือเอกสาร มาพัฒนาใหเ้ป็นระบบ เพื่อให้ทกุคนใน
องค์กรสามารถเข้าถึงความรู้ และพัฒนาตนเองใหเ้ป็นผูรู้้ รวมทั้งปฏิบัติงานได้อย่างมีประสทิธิภาพ 
อันจะส่งผลให้องค์กรมีความสามารถในเชิงแข่งขันสูงสุด โดยที่ความรู้มี 2 ประเภท คือ  
  1. ความรู้ที่ฝังอยู่ในคน (Tacit Knowledge) เป็นความรูท้ี่ได้จากประสบการณ์ 
พรสวรรค์หรือสัญชาติญาณของแตล่ะบุคคลในการทำความเข้าใจในสิ่งต่าง ๆ เป็นความรูท้ี่ไมส่ามารถ
ถ่ายทอดออกมาเป็นคำพูดหรือลายลกัษณ์อักษรได้โดยง่าย เช่น ทักษะในการทำงาน งานฝีมือ หรือ
การคิดเชิงวิเคราะห์ บางครั้ง จงึเรียกว่าเป็นความรู้แบบนามธรรม  
  2. ความรู้ที่ชัดแจ้ง (Explicit Knowledge) เป็นความรู้ทีส่ามารถรวบรวม ถ่ายทอดได้ 
โดยผ่านวิธีต่าง ๆ เช่น การบันทกึเป็นลายลักษณ์อักษร ทฤษฎี คู่มือต่าง ๆ และบางครัง้เรียกว่าเป็น
ความรู้แบบรูปธรรม นพ.วิจารณ์ พานิช ได้ระบุว่าการจัดการความรู้สามารถใช้เป็นเครื่องมือเพื่อการ
บรรลเุป้าหมายอย่างนอ้ย 4 ประการ ได้แก่  
   2.1 บรรลุเป้าหมายของงาน  
   2.2 บรรลุเป้าหมายการพฒันาคน  
   2.3 บรรลุเป้าหมายการพฒันาองค์กรไปเป็นองค์กรเรียนรู้  
   2.4 บรรลุความเป็นชุมชน เป็นหมู่คณะ ความเอื้ออาทรระหว่างกันในที่ทำงาน 
 การจัดการความรูเ้ป็นการดำเนินการอย่างน้อย 6 ประการตอ่ความรู้ ได้แก่  
  1. การกำหนดความรูห้ลักทีจ่ำเป็นหรือสำคัญต่องานหรือกิจกรรมของกลุ่มหรอืองค์ร  
  2. การเสาะหาความรูท้ี่ต้องการ  
  3. การปรบัปรุง ดัดแปลง หรือสร้างความรู้บางส่วน ให้เหมาะต่อการใช้งานของตน  
  4. การประยุกต์ใช้ความรู้ในกิจการงานของตน  
  5. การนำประสบการณ์จากการทำงาน และการประยุกต์ใช้ความรู้มาแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
และสกัด “ขุมความรู้” ออกมาบันทึกไว้  
  6. การจดบันทึก “ขุมความรู”้ และ “แก่นความรู”้ สำหรับไว้ใช้งาน และปรับปรงุเป็น
ชุดความรู้ที่ครบถ้วน ลุ่มลึกและเช่ือมโยงมากขึ้น เหมาะตอ่การใช้งานมากยิ่งข้ึน โดยที่การดำเนินการ 
6 ประการนี้ บูรณาการเป็นเนื้อเดียวกัน ความรู้ที่เกี่ยวข้องเป็นทั้งความรู้ที่ชัดแจง้ อยู่ในรูปของ
ตัวหนังสือหรอืรหัสอย่างอื่นทีเ่ข้าใจได้ทั่วไป (Explicit Knowledge) และความรูฝ้ังลึกอยู่ในสมอง 
(Tacit Knowledge) ที่อยู่ในคน ทั้งที่อยู่ในใจ (ความเช่ือ ค่านิยม) อยู่ในสมอง (เหตุผล) และอยู่ในมือ 
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และส่วนอื่นๆ ของร่างกาย (ทักษะในการปฏิบัต)ิ การจัดการความรู้เป็นกิจกรรมที่คนจำนวนหนึ่งทำ
ร่วมกันไม่ใช่กิจกรรมทีท่ำโดยคนคนเดียว เนื่องจากเช่ือว่า “จัดการความรู้” จึงมีคนเข้าใจผิด  
เริ่มดำเนินการโดยรี่เข้าไปที่ความรู้ คือ เริ่มที่ความรู้ นี่คือความผิดพลาดที่พบบ่อยมาก การจัดการ
ความรู้ที่ถูกต้องจะต้องเริม่ที่งานหรอืเป้าหมายของงาน เป้าหมายของงานทีส่ำคัญ คือ การบรรลุ
ผลสัมฤทธ์ิในการดำเนินการตามทีก่ำหนดไว้ ที่เรียกว่า Operation Effectiveness และนิยาม
ผลสัมฤทธ์ิ ออกเป็น 4 ส่วน คือ 1) การสนองตอบ (Responsiveness) ซึ่งรวมทัง้การสนองตอบ 
ความต้องการของลูกค้า สนองตอบความต้องการของเจ้าของกิจการหรือผู้ถือหุ้น สนองตอบ 
ความต้องการของพนักงาน และสนองตอบความต้องการของสังคมส่วนรวม 2) การมีนวัตกรรม 
(Innovation) ทั้งทีเ่ป็นนวัตกรรมในการทำงาน และนวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์หรือบริการ 
3) ขีดความสามารถ (Competency) ขององค์กร และของบุคลากรที่พฒันาข้ึน ซึ่งสะท้อนสภาพการ
เรียนรู้ขององค์กร และ 4) ประสทิธิภาพ (Efficiency) ซึง่หมายถึงสัดส่วนระหว่างผลลัพธ์กบัต้นทุนที่
ลงไป การทำงานที่ประสทิธิภาพสูง หมายถึง การทำงานทีล่งทุนลงแรงน้อย แต่ได้ผลมากหรอื
คุณภาพสูง เป้าหมายสุดท้ายของการจัดการความรู้ คือ การที่กลุม่คนที่ดำเนินการจัดการความรู้
ร่วมกัน มีชุดความรู้ของตนเอง ทีร่่วมกันสร้างเอง สำหรับใช้งานของตน คนเหล่าน้ีจะสร้างความรู้ 
ข้ึนใช้เองอยู่ตลอดเวลา โดยทีก่ารสร้างนั้นเป็นการสร้างเพียงบางส่วน เป็นการสร้างผ่านการทดลอง
เอาความรู้จากภายนอกมาปรับปรุงใหเ้หมาะต่อสภาพของตน และทดลองใช้งาน จัดการความรู้ไม่ใช่
กิจกรรมที่ดำเนินการเฉพาะหรือเกี่ยวกับเรื่องความรู้ แต่เป็นกิจกรรมที่แทรก/แฝง หรอืในภาษา
วิชาการเรียกว่า บูรณาการอยู่กบัทุกกิจกรรมของการทำงาน และที่สำคัญตัวการจัดการความรูเ้อง 
ก็ต้องการการจัดการด้วย ตั้งเป้าหมายการจัดการความรูเ้พือ่พัฒนา 3 ประเด็น 
   - งาน พัฒนางาน 
   - คน พัฒนาคน 
   - องค์กร เป็นองค์กรการเรียนรู ้
 ความเป็นชุมชนในที่ทำงาน การจัดการความรูจ้ึงไม่ใช่เป้าหมายในตัวของมันเอง นี่คือ 
หลุมพรางข้อที่ 1 ของการจัดการความรู้ เมื่อไรก็ตามที่มกีารเข้าใจผิด เอาการจัดการความรู้เป็น
เป้าหมาย ความผิดพลาดก็เริม่เดินเข้ามา อันตรายทีจ่ะเกิดตามมาคือ การจัดการความรูเ้ทียม หรือ 
ปลอม เป็นการดำเนินการเพียงเพื่อให้ได้ช่ือว่ามีการจัดการความรู้ การรเิริ่มดำเนินการจัดการความรู้ 
แรงจูงใจ การริเริ่มดำเนินการจัดการความรู้เป็นก้าวแรก ถ้าก้าวถูกทิศทาง ถูกวิธี ก็มีโอกาสสำเรจ็สูง 
แต่ถ้าก้าวผิด ก็จะเดินไปสู่ความลม้เหลว ตัวกำหนดทีส่ำคัญคือแรงจูงใจในการริเริ่มดำเนินการจัดการ
ความรู้ 
 แรงจูงใจในการริเริ่มดำเนินการจัดการความรู้ แรงจูงใจแท้ตอ่การดำเนินการจัดการความรู้ 
คือ เป้าหมายที่งาน คน องค์กร และความเป็นชุมชนในที่ทำงานดังกล่าวแล้ว เป็นเงื่อนไขสำคัญ 
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ในระดับทีเ่ป็นหัวใจสู่ความสำเร็จในการจัดการความรู้ แรงจงูใจเทียมจะนำไปสู่การดำเนินการจัดการ 
ความรู้แบบเทียม และไปสู่ความล้มเหลวของการจัดการความรู้ในทีสุ่ด แรงจงูใจเทียมต่อ 
การดำเนินการจัดการความรู้ในสังคมไทย มมีากมายหลายแบบ ที่พบบ่อยที่สุด คือ ทำเพียงเพือ่ให้ได้
ช่ือว่าทำ ทำเพราะถูกบังคับตามข้อกำหนด ทำตามแฟช่ันแตไ่ม่เข้าใจความหมาย และวิธีการ
ดำเนินการ จัดการความรู้อย่างแทจ้ริง 
 
 องค์ประกอบสำคัญของการจัดการความรู้ (Knowledge Process) 
  1.“คน” เป็นองค์ประกอบทีส่ำคัญทีสุ่ดเพราะเป็นแหล่งความรู้ และเป็นผู้นำความรู้ 
ไปใช้ให้เกิดประโยชน ์
  2.“เทคโนโลยี” เป็นเครื่องมือเพื่อให้คนสามารถค้นหา จัดเกบ็ แลกเปลี่ยน รวมทั้ง 
นำความรู้ไปใช้อย่างง่าย และรวดเร็วข้ึน 
  3.“กระบวนการความรู้” เป็นการบรหิารจัดการ เพื่อนำความรู้จากแหล่งความรู้ไปให้
ผู้ใช้ เพื่อทำใหเ้กิดการปรับปรงุ และนวัตกรรม 
 

 กระบวนการจัดการความรู้ (Knowledge Management) เป็นกระบวนการที่จะช่วยให้
เกิดพัฒนาการของความรู้ หรอืการจัดการความรู้ทีจ่ะเกิดข้ึนภายในองค์กร มีทั้งหมด 7 ข้ันตอน 
  1. การบ่งช้ีความรู้ (Knowledge Identification) เป็นการพิจารณาว่าองค์กร 
มีวิสัยทัศน์ พันธกิจ ยุทธศาสตร์ เป้าหมายคืออะไร เพือ่ใหบ้รรลุเป้าหมาย ต้องใช้อะไร ปจัจุบันมี
ความรู้อะไรบ้าง อยู่ในรูปแบบใด และอยูท่ี่ใคร 
  2. การสร้างและแสวงหาความรู้ (Knowledge Creation and Acquisition) เป็นการ
สร้าง แสวงหา รวบรวมความรูท้ั้งภายใน/ภายนอก รักษาความรู้เดมิ แยกความรู้ที่ใช้ไม่ได้แล้วออกไป 
  3. การจัดความรู้ให้เป็นระบบ (Knowledge Organization) เป็นการกำหนดโครงสร้าง
ความรู้ แบ่งชนิด ประเภท เพื่อใหส้บืค้น เรียกคืน และใช้งานได้ง่าย 
  4. การประมวลและกลั่นกรองความรู้ (Knowledge Codification and Refinement) 
เป็นการปรับปรงุรปูแบบเอกสารให้เป็นมาตรฐาน ใช้ภาษาเดียวกัน ปรับปรุงเนื้อหาให้ครบถ้วน
สมบรูณ์ 
  5. การเข้าถึงความรู้ (Knowledge Access) เป็นการทำให้ผูใ้ช้ความรู้เข้าถึงความรู้ที่
ต้องการได้ง่ายและสะดวก เช่น ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ (IT) Web board บอร์ดประชาสัมพันธ์ 
เป็นต้น 
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  6. การแบ่งปันแลกเปลี่ยนความรู้ (Knowledge Sharing) เป็นการแบ่งปัน 
สามารถทำไดห้ลายวิธีการ โดยกรณีที่เป็นความรู้ชัดแจ้ง (Explicit Knowledge) อาจจัดทำเป็น
เอกสาร ฐานความรู้ เทคโนโลยสีารสนเทศ หรือกรณีทีเ่ป็นความรู้ฝังลึก (Tacit Knowledge) 
จัดทำเป็นระบบทีมข้ามสายงาน กิจกรรมกลุ่มคุณภาพและนวัตกรรม ชุมชนแห่งการเรียนรู้ 
ระบบพี่เลี้ยง การสบัเปลี่ยนงาน การยืมตัว เวทีแลกเปลี่ยนความรู้ เป็นต้น 
  7. การเรียนรู้ (Learning) เป็นการนำความรูม้าใช้ประโยชน์ในการตัดสินใจ แก้ปัญหา 
และทำใหเ้ป็นส่วนหนึง่ของงาน เช่น เกิดระบบการเรียนรูจ้ากสร้างองค์ความรู้ การนำความรู้ในไปใช้ 
เกิดการเรียนรู้ และประสบการณ์ใหม่ และหมุนเวียนต่อไปอย่างต่อเนื่อง 
 

► แบบ Demarest 

          1. การสร้างความรู้ (Knowledge Construction) 
          2. การเกบ็รวบรวมความรู้ (Knowledge Embodiment) 
          3. การกระจายความรู้ไปใช้ (Knowledge Dissemination) 
          4. การนำความรู้ไปใช้ (Use) 

► แบบ Turban และคณะ 

1. การสร้าง (Create) 
          2. การจับและเก็บ (Capture and Store) 
          3. การเลือกหรือกรอง (Refine) 
          4. การกระจาย (Distribute) 
          5. การใช้ (Use) 
          6. การติดตาม/ตรวจสอบ (Monitor) 

► แบบ Probst และคณะ 

          1. การกำหนดความรู้ (Knowledge Identification) 
          2. การจัดหาความรู้ (Knowledge Acquisition) 
          3. การพัฒนาความรู้ใหม่ (Knowledge Development) 
          4. การถ่ายทอดความรู้ (Knowledge Transfer) 
          5. การจัดเก็บความรู้ (Knowledge Storing) 
          6. การนำความรู้มาใช้ (Knowledge Utilization 
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 การจัดการความรูป้ระกอบด้วย กระบวนการหลัก ๆ ได้แก่ การค้นหาความรู้ การสร้างและ
แสวงหา ความรู้ใหม่ การจัดความรู้ใหเ้ป็นระบบ การประมวลผลและกลั่นกรองความรู้ การแบ่งปัน
แลกเปลี่ยนความรู้ สุดท้ายคือ การเรียนรู้ และเพื่อให้มกีารนำความรู้ไปใช้ให้เกิดประโยชนส์ูงสุดต่อ
องค์กร เครื่องมือหลากหลายประเภทถูกสร้างขึ้นมาเพื่อนำไปใช้ในการถ่ายทอดและแลกเปลี่ยน
ความรู้ ซึ่งอาจแบ่งเป็น 2 กลุ่มใหญ่ ๆ คือ 
  1. เครื่องมอืที่ช่วยในการ “เข้าถึง” ความรู้ ซึ่งเหมาะสำหรบัความรู้ประเภท Explicit 
มักเป็นแบบทางเดียว 
  2. เครื่องมอืที่ช่วยในการ “ถ่ายทอด” ความรู้ ซึง่เหมาะสำหรับความรูป้ระเภท Tacit 
อาศัยการปฏิสมัพันธ์ระหว่างบุคคลเป็นหลัก 
 ในบรรดาเครื่องมือดงักล่าวทีม่ีผู้นิยมใช้กันมากประเภทหนึง่คือ ชุมชนแห่งการเรียนรู้ 
หรือชุมชน นักปฏิบัติ (Community of Practice : CoP 
 

 
 
 
 
 

► เครื่องมอื (Tools) 

1. ชุมชนนักปฏิบัติ 
(Community of practice : 
CoP) 
2. การศึกษาดูงาน (Study tour) 
3. การทบทวนหลงัปฏิบัตกิาร
หรือการถอดบทเรียน (After 
action review : AAR) 
4. การเรียนรู้ร่วมกันหลังงาน
สำเรจ็ (Retrospect) 
5. เรื่องเล่าเร้าพลงั 
(Springboard Storytelling) 

6. การค้นหาสิง่ดีรอบตัว หรือ
สุนทรียสาธก (Appreciative 
Inquiring) 
7. เวทีเสวนา หรือสุนทรีย
สนทนา (Dialogue) 
8. เพื่อนช่วยเพื่อน (Peer Assist) 
9. การเรียนรู้โดยการปฏิบัติ 
(Action Learning) 
10. มาตรฐานเปรียบเทียบ 
(Benchmarking) 

11. การสอนงาน (Coaching) 
12. การเป็นพีเ่ลี้ยง (Mentoring) 
13. ฟอรัม ถาม–ตอบ (Forum) 
14. บทเรียนจากความผิดพลาด 
(Lesson Learning) 
15. เวทีกลุ่มเฉพาะ (Focus 
Group) 
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 มีผู้รู้ได้กล่าวถึง KM หลายแง่หลายมมุที่อาจรวบรวมมาช้ีธงคำตอบว่า หัวใจของ KM  
อยู่ที่ไหนได้ โดยอาจกล่าวเป็นลำดับข้ันหัวใจของ KM เหมอืนกับลำดับข้ันของความต้องการ 
(Hierarchy of needs) ของ Mcgregor ได้ โดยเริ่มจากข้อสมมุติฐานแรกที่เป็นสากลที่ยอมรับทั่วไป
ว่าความรู้คือพลัง (DOPA KM Team) 
  1. Knowledge is Power : ความรู้คือพลงั 
  2. Successful knowledge transfer involves neither computers nor 
documents but rather in interactions between people. (Thomas H Davenport) : 
ความสำเรจ็ของการถ่ายทอดความรู้ไม่ใช่อยู่ที่คอมพิวเตอร์หรือเอกสาร แต่อยู่ที่การมีปฏิสัมพันธ์ 
ระหว่างคนด้วยกัน 
  3. The great end of knowledge is not knowledge but action : จุดหมาย
ปลายทางสำคัญของความรู้มิใช่ที่ตัวความรู้แต่อยู่ที่การนำไปปฏิบัติ 
  4. Now the definition of a manager is somebody who makes knowledge 
productive : นิยามใหม่ของผู้จัดการ คือผูซ้ึ่งทำให้ความรูผ้ลิตดอกออกผล 
 จะเห็นว่าจากข้อความที่กล่าวถึงความรู้ดงักล่าวพอทำให้มองเห็นหัวใจของ KM เป็นลำดับ
ช้ันมาเริ่มแต่ข้อความแรกที่ว่า ความรู้คือพลังหรือความรู้คืออำนาจ ซึ่งเป็นข้อความเป็นที่ยอมรบัที่เป็น
สากล ทัง้ภาคธุรกิจ เอกชน และภาคราชการ จากการยอมรบัดังกล่าวมาสู่การเน้นที่ปฏิสมัพันธ์ของ
คนว่ามีความสำคัญในการถ่ายทอดความรูก้ว่าเครื่องมือหรอืเอกสารใดและมักกล่าวถึงว่า แม้ความรู้ 
จะถูกจัดระบบและง่ายต่อการเข้าถึงของบุคคลต่าง ๆ ดีเพียงใดก็ตาม ถ้ามีความรู้ เกิดความรู้ข้ึนแล้ว 
หากไม่นำไปใช้ประโยชน์ ก็ไม่ใช่จุดหมายปลายทางของ ความรู้และที่ชัดเจนก็คือ ประโยคสุดท้ายที่
เน้นการนำความรู้ไปใช้ประโยชน์ให้เกิดมรรคผลมีคุณค่าประโยชน์เป็นรปูธรรมว่าน่ันเป็นนิยามใหม่
ของผู้ทำหน้าทีเ่ป็นผู้จัดการเลยทเีดียว ดังนั้น อาจกล่าวได้ว่าหัวใจของ KM อยู่ทีก่ารนำความรู้ไปใช้ให้
เกิดประโยชน์ต่อสังคม อ.นพ.วิจารณ์ พานิช กล่าวไว้น่าคิด หลงัจากการไปร่วมสมัมนา “นวัตกรรม
การเรียนรู้เพื่อชุมชนเป็นสุข” โดยได้ฟังการบรรยายของ ศ.นพ.ประเวศ วะสี ตีความ “การเรียนรู ้
เพื่อชุมชนเป็นสุข” ทำให้เกิดความเข้าใจเรื่องการจัดการความรู้อย่างลึกซึ้งมาก จึงขอนำมาเล่าสู่กันฟัง 
ท่านบอกว่า การพฒันาชุมชนต้องมี 4 องค์ประกอบ 
  1. ชุมชน หมายถึงการอยู่ร่วมกัน ความเป็นชุมชนมเีป้าหมายที่การอยูร่่วมกัน 
  2. เป็นสุข หมายถึงความเป็นทั้งหมด ความเป็นปรกติ สมดลุ บูรณาการของปัจจัย 
ต่าง ๆ อย่างน้อย 8 ด้าน ได้แก่ ชีวิต สังคม เศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อม วัฒนธรรม ศาสนธรรม ครอบครัว 
และชุมชน 
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  3.การเรียนรู้ หมายถึงการเรียนรู้ร่วมกันของคนในชุมชนน้ัน ๆ ผ่านการปฏิบัติ 
  4. การสร้างเสริม หมายถึงการเข้าไปเอือ้อำนวย ส่งเสริม เสริมพลัง (empower) 
ไม่ใช่เข้าไปสอนหรือถ่ายทอดความรู ้
 ทั้ง 4 องค์ประกอบ คือหัวใจของการจัดการความรู้ในทุกบรบิท ไม่ใช่แค่การจัดการความรู้
ของชาวบ้านหรือของชุมชน ในเรื่องการจัดการความรูน้ี้ การเรียนรูส้ำคัญกว่าตัวความรู้ เพราะถ้า 
ไม่ระวังตัวความรู้จะเป็นความรู้ทีห่ยุดนิ่งตายตัว การเรยีนรูจ้ะมีลักษณะ “ดิ้นได”้ คือมีชีวิต เป็นพลวัต 
การเรียนรู้ที่ดทีี่สุดคือการเรียนรูร้่วมกัน เป็น collective learning และเป็นการเรียนรู้ร่วมกันผ่าน
การปฏิบัติ (interaction learning through action) 
 อ.บดินทร์ วิจารณ์ เป็นบุคคลหนึ่งที่น่าสนใจอย่างยิง่ในด้าน การจัดการความรู้ 
(Knowledge Management-KM) และองค์การแหง่การเรยีนรู้ (Learning Organization)  
ได้กล่าวไว้เมื่อคราวสมัมนาวิชาการ เมื่อวันที่ 6 สิงหาคม 2548 ณ ห้องประชุม 2 อาคาร HS05 
คณะมนุษยศาสตร์ และสังคมศาสตร์ มหาวิทยาลัยขอนแก่น ว่า การจัดการความรู้ (KM) สิ่งสำคัญ 
มันอยู่ที่การลงมือปฏิบัติให้ได้ใช้ภาษาเดียวกัน สื่อความหมายกันให้ได้ การเรียนรู้ของบุคคลหัวใจ
สำคัญอยู่ที่เราจะได้เรียนรู้จากการสอนคนอื่น (Learning from Teaching) และ สิง่ทีส่ำคัญของ 
การจัดการความรูก้็คือเรื่องของคนการพฒันาคน คนพัฒนาตนเอง การวางแผนทำงาน การจัดลำดับ
ความสำคัญ ของงาน ขององค์กร 
 

  
 การจัดการความรู้ หรือ Knowledge Management เป็นเรื่องค่อนข้างใหม่ ซึ่งเกิดข้ึนจาก
การค้นพบว่าองค์กรต้องสญูเสียความรู้ไปพร้อม ๆ กบัการทีบุ่คลากรลาออกหรือเกษียณ อายุราชการ 
อันส่งผลกระทบต่อการดำเนินการขององค์กรเป็นอย่างยิง่ ดังนั้นจากแนวคิดที่มุง่พัฒนาบุคลากรใหม้ี
ความรู้มากแต่เพียงอย่างเดียวจึงเปลี่ยนไป และมีคำถามต่อไปว่าจะทำอย่างไรให้องค์กรได้เรียนรู้ด้วย 
ดังนั้น การบริหารจัดการความรูจ้ึงสัมพันธ์กบัเรือ่ง องค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) 
เป็นอย่างยิง่ หากองค์กรจะพฒันาตนเองใหเ้ป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กจ็ำเป็นจะต้องบริหารจัดการ
ความรู้ภายในองค์กรใหเ้ป็นระบบเพื่อส่งเสริมใหบุ้คลากรเรยีนรู้ได้จรงิและตอ่เนื่อง หากองค์กรใดมี
การจัดการความรู้โดยไมม่ีการสร้างบรรยากาศแห่งการเรียนรู้ให้เกิดข้ึนภายในองค์กร ก็นับเป็นการ
ลงทุนที่สญูเปล่าได้เช่นกัน อย่างไรก็ตาม การบรหิารจัดการความรู้ มีความซับซ้อนมากกว่าการพัฒนา
บุคลากรด้วยการฝึกอบรม เพราะเป็นกระบวนการที่ต้องดำเนินการต่อภายหลังจากทีบุ่คลากรมี
ความรู้ความชำนาญแล้ว องค์กรจะทำอย่างไรให้บุคลากรเหล่าน้ันยินดีถ่ายทอด และแลกเปลี่ยน
ความรู้กับผู้อื่น และในข้ันตอนสุดท้าย องค์กรจะต้องหาเทคนิคการจัดเก็บความรู้เฉพาะไว้กบัองค์กร
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อย่างมีระบบเพื่อที่จะนำออกมาใช้ได้อย่างมีประสทิธิภาพ บริษัทยักษ์ใหญ่หลายแห่งในสหรัฐอเมริกา
ยังคงแข่งขันกันหาวิธีบริหารจัดการความรู้ทีเ่หมาะสมกบัตนเอง เพือ่ให้อยู่ในโลกของการแข่งขันได้
สำหรับประเทศไทยนั้นคงเป็นเรื่องท้าทายสำหรับผู้บริหารทีจ่ะหายุทธวิธีในการดึงความรู้ออกมาจาก
ตัวบุคคล และการกระตุ้นให้บุคลากรถ่ายทอดความรู้ใหเ้พื่อนร่วมงาน ซึ่งการถ่ายทอดความรู้บาง
ประเภทนั้น การฝึกอบรมอาจจะไม่ใช่วิธีที่ดีที่สุด อุปสรรคทีม่ักพบอยูเ่สมอของการบรหิารจัดการ
ความรู้คือพฤติกรรม “การหวงความรู้” และวัฒนธรรม “การไม่ยอมรับในตัวบุคคล” หากองค์กร
สามารถกำจัดจุดอ่อนทั้งสองอย่างนี้ได้การบริหารจัดการความรู้ก็มิใช่เรื่องยากจนเกินไป สบืเนื่องจาก
การปฏิรปูระบบราชการครั้งสำคัญทีผ่่านมาเมื่อเดือนตุลาคม 2545 ได้มีการวางกรอบแนวทาง 
การบริหารราชการแผ่นดินไว้อย่างชัดเจน ซึง่รวมถึงการประกาศใช้พระราชกฤษฎีกาว่าด้วย
หลักเกณฑ์และวิธีการบรหิารกจิการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 เป็นเรื่องของการกำหนดขอบเขต 
แบบแผน วิธีปฏิบัติ โดยเฉพาะมาตรา 11 ได้กำหนดเป็นหลกัการว่าส่วนราชการต้องมีหน้าที่ในการ
พัฒนาความรู้เพื่อใหม้ีลักษณะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อยา่งสม่ำเสมอ พร้อมทั้งสร้าง 
ความมีส่วนร่วมในหมู่ราชการให้เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ซึง่กันและกัน 
 

 
 โมเดลเซกิ (SECI Model) คือ แผนภาพแสดงความสมัพันธ์การหลอมรวมความรู้ในองค์กร
ระหว่างความรู้ฝงัลึก (Tacit Knowledge) กับความรู้ชัดแจง้ (Explicit Knowledge) ใน  
4 กระบวนการ เพื่อยกระดับความรู้ใหสู้งข้ึนอย่างต่อเนื่องเปน็วัฎจักร เริ่มจากการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
(Socialization) การสกัดความรู้ออกจากตัวคน (Externalization) การควบรวมความรู้ 
(Combination) และการผนึกฝงัความรู้ (Internalization) และวนกลบัมาเริ่มต้นทำซ้ำที ่
กระบวนการแรก เพื่อพัฒนาการจัดการความรู้ใหเ้ป็นงานประจำที่ยั่งยืน 
  1. การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (Socialization) S : Tacit to Tacit กระบวนการที่ 1  
อธิบายความสัมพันธ์ทางสงัคมในการส่งต่อระหว่างความรูฝ้งัลึก (Tacit knowledge) ด้วยกัน เป็น
การแบ่งปันประสบการณ์แบบเผชิญหน้าระหว่างผูรู้้ เช่น การประชุม การระดมสมอง ที่มาจากความรู้ 
การเรียนรู้ และประสบการณ์ของแตล่ะบุคคล เฉพาะเรื่อง เฉพาะพื้นที่ แล้วนำมาแบ่งปัน แลกเปลี่ยน
เรียนรู้ในสภาพแวดล้อมเดียวกัน ที่มิใช่เป็นเพียงการอ่านหนงัสือ คู่มือ หรือตำรา 
  2. การสกัดความรู้ออกจากตัวคน (Externalization) E : Tacit to Explicit 
กระบวนการที่ 2 อธิบายความสัมพันธ์กับภายนอกในการสง่ต่อระหว่างความรู้ฝงัลกึ (Tacit 
knowledge) กบัความรู้ชัดแจง้ (Explicit knowledge) อาจเป็นการนำเสนอในเวทีวิชาการ 
หรือบทความตีพิมพ์ เป็นการพฒันาองค์ความรูท้ี่ถูกฝงัอยู่ในความรู้ฝังลึกให้สื่อสารออกไปภายนอก  
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อาจเป็นแนวคิด แผนภาพ แผนภูมิ เอกสารที่สนบัสนุนให้เกดิการสื่อสารระหว่างผูเ้รียนรู้ด้วยกัน 
ที่เข้าใจได้ง่าย ซึง่ความรูฝ้ังลึกจะถูกพัฒนาให้ตกผลึกและถูกกลั่นกรอง แล้วนำไปสู่การแบ่งปัน 
เปลี่ยนเป็นฐานความรู้ใหม่ที่ถูกนำไปใช้สร้างผลิตภัณฑ์ใหม่ในกระบวนการใหม่ 
  3. การควบรวมความรู้ (Combination) C : Explicit to Explicit กระบวนการที่ 3 
อธิบายความสัมพันธ์การรวมกันของความรู้ชัดแจง้ (Explicit knowledge) ที่ผ่านการจัดระบบ และ
บูรณาการความรู้ที่ต่างรูปแบบเข้าด้วยกัน เช่น นำความรู้ไปสร้างต้นแบบใหม่ ไปสร้างสรรค์งานใหม่ 
ได้ความรู้ใหม่ โดยความรู้ชัดแจ้งไดจ้ากการรวบรวมความรู้ภายในหรือภายนอกองค์กร แล้วนำมา
รวมกัน ปรบัปรุง หรือผ่านกระบวนการที่ทำให้เกิดความรู้ใหม่ แล้วความรู้ใหมจ่ะถูกเผยแพร่แก่
สมาชิกในองค์กร 
  4. การผนึกฝังความรู้ (Internalization) I : Explicit to Tacit กระบวนการที่ 4  
อธิบายความสัมพันธ์ภายในที่มีการสง่ต่อความรู้ชัดแจ้ง (Explicit knowledge) สู่ความรูฝ้ังลึก 
(Tacit knowledge) แล้วมีการนำไปใช้ในระดับบุคคล ครอบคลุมการเรียนรู้และลงมือทำ 
ซึ่งความรู้ชัดแจง้ถูกเปลี่ยนเป็นความรู้ฝงัลกึในระดบับุคคลแล้วกลายเป็นทรัพยส์ินขององค์กร 
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 วงจรชีวิตของการพัฒนาซอฟต์แวร์ ด้วยตัวแบบก้นหอย (Spiral Model) หรอืวงจรชีวิต
แบบก้นหอย (Spiral life cycle model) คือ การพัฒนาซอฟต์แวร์ใหส้มบรูณ์จำเป็นต้องมีการ
ดำเนินการหลายวงรอบ ทบทวนจนกว่าจะได้ซอฟต์แวร์ทีส่มบูรณ์ ในแต่ละรอบมรีายละเอียดกิจกรรม
แตกต่างกันไป อาทิ กำหนดแนวคิดความต้องการ กำหนดการดำเนินการ กำหนดความต้องการของ
แผน สร้างต้นแบบแรก ประเมินทางเลือกที่เหมาะสม ทบทวนแผน พัฒนาต้นแบบ และทดสอบใหม่ 
ออกแบบในรายละเอียด ทดสอบครั้งสุดท้าย นำไปติดตั้ง และใช้งาน แล้วทบทวนว่าต้องดำเนินการ
รอบใหม่หรือไม่ ซึง่กจิกรรมหลกัมี 4 กิจกรรม หากพบว่าข้ันตอนใดไม่สมบรูณ์กจ็ะมีการทบทวน และ
ทำซ้ำ ดังนี ้
  1. กำหนดวัตถุประสงค์ (Determine objectives) เป็นกิจกรรมแรกของทุกรอบ 
ที่ต้องอาศัยข้อมลูก่อนหน้านี้ไปประกอบการวางแผน กำหนดตัวช้ีวัด ระบุทางเลอืก 
  2. ระบุปญัหา และแก้ไขความเสี่ยง (Identify and resolve risks) เป็นกจิกรรมที่นำ
ทางเลือกมาประเมินความเสี่ยง และหาแนวทางแก้ไข 
  3. พัฒนาและทดสอบ (Development and test) เป็นกจิกรรมที่ดำเนินการให ้
ความเสี่ยงหมดไปด้วยการแก้ปญัหาตามที่ได้ประเมินไว้ 
  4. วางแผนสำหรับวงรอบต่อไป (Plan the next iteration) เป็นกิจกรรมที ่
มองไปข้างหน้า ทดสอบ และประเมินการบรรลุวัตถุประสงค์ในแต่ละรอบ 
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 แผนผังก้างปลา (Fish Bone Diagram) เรียกเป็นทางการว่า แผนผังสาเหตุและผล 
(Cause and Effect Diagram) แผนผังสาเหตุและผลเป็นแผนผงัที่แสดงถึงความสมัพันธ์ระหว่าง
ปัญหา (Problem) กบัสาเหตทุั้งหมดทีเ่ป็นไปได้ที่อาจก่อใหเ้กิดปญัหาน้ัน (Possible Cause) 
โดยแผนผงันี้มลีักษณะเหมือนก้างปลาทีเ่หลือแต่ก้าง จึงเรียกว่าผังก้างปลาหรือเรียกว่าแผนผงัอิชิกาว่า 
(Ishikawa Diagram) ตามช่ือผูพ้ัฒนาแผนผงัก้างปลาได้รบัการพัฒนาครั้งแรกเมือ่ปี ค.ศ. 1943 
(พ.ศ. 2486) โดย ศาสตราจารย์คาโอรุ อิชิกาว่า แห่งมหาวิทยาลัยโตเกียวสำนักงานมาตรฐาน
อุตสาหกรรมแหง่ญีปุ่่น (JIS) ได้นิยามความหมายของผงัก้างปลาน้ีว่า "เป็นแผนผงัที่ใช้แสดง
ความสัมพันธ์อย่างเป็นระบบระหว่างสาเหตุหลายสาเหตุทีเ่ป็นไปได้ที่สง่ผลกระทบใหเ้กิดปญัหาหนึ่ง
ปัญหา" การกำหนดปจัจัยบนก้างปลา หลักการ 4M 1E เป็นกลุ่มปัจจัย (Factors) เพื่อจะนำไปสู ่
การแยกแยะสาเหตุต่าง ๆ 
  1. Man คนงาน หรือพนักงาน หรอืบุคลากร 
  2. Machine เครื่องจกัรหรืออุปกรณ์อำนวยความสะดวก 
  3. Material วัตถุดิบหรืออะไหล่ อุปกรณ์อื่น ๆ ที่ใช้ในกระบวนการ 
  4. Method กระบวนการทำงาน 
  5. Environment อากาศ สถานที่ ความสว่าง และบรรยากาศการทำงาน 
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 โมเดลปลาทู (Tuna Model) เปรียบการจัดการความรู้ เหมอืนกับปลาทหูนึ่งตัวทีม่ี  
3 ส่วนสัมพันธ์กัน ส่วน “หัวปลา” (Knowledge Vision- KV) หมายถึง ส่วนทีเ่ป็นเป้าหมาย 
วิสัยทัศน์ หรือทิศทางของการจัดการความรู้ โดยก่อนทีจ่ะทำจัดการความรู้ ต้องตอบให้ได้ว่า 
“เราจะทำ KM ไปเพือ่อะไร ?” โดย “หัวปลา” นี้จะต้องเปน็ของ “คุณกิจ” หรือ ผู้ดำเนินกิจกรรม 
KM ทั้งหมด โดยมี “คุณเอื้อ” และ “คุณอำนวย” คอยช่วยเหลือ ส่วน “ตัวปลา” (Knowledge 
Sharing-KS) หมายถึง ส่วนของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ซึ่งถือว่าเป็นส่วนสำคัญ ซึ่ง “คุณอำนวย” 
จะมบีทบาทมากในการช่วยกระตุ้นให้ “คุณกิจ” มีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ความรู้ โดยเฉพาะความรู้
ซ่อนเร้นที่มีอยู่ในตัว “คุณกิจ” พร้อมอำนวยใหเ้กิดบรรยากาศในการเรียนรู้แบบเป็นทีม ให้เกิดการ
หมุนเวียนความรู้ ยกระดบัความรู้ และเกิดนวัตกรรม ส่วน “หางปลา” (Knowledge Assets-KA) 
หมายถึง ส่วนของ “คลังความรู”้ หรอื “ขุมความรู้” ที่ได้จากการเก็บสะสม “เกร็ดความรู”้ ที่ได้จาก
กระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ “ตัวปลา” ซึง่เราอาจเก็บส่วนของ “หางปลา” นี้ด้วยวิธีต่าง ๆ เช่น 
ICT ซึ่งเป็นการสกัดความรู้ทีซ่่อนเร้นใหเ้ป็นความรูท้ี่เด่นชัด นำไปเผยแพร่และแลกเปลี่ยนหมุนเวียน
ใช้ พร้อมยกระดบัต่อไป 
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อ้างอิง 
 
ชนาธิป ลีนิน. (2566). การจัดการความรู้ KM. สบืค้น 15 ตุลาคม 2566, จาก 

https://ks.rmutsv.ac.th/th/whatiskm 
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ใบกิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ด้านการจัดการความรู้ 
คำสั่ง ให้ทุกท่านร่วมกันอภิปรายในแตล่ะประเด็นตามที่กำหนดให้ พร้อมสรปุการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  
1. การจัดการความรู้ในสถานศึกษามีความสำคัญอย่างไร 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
2. ข้ันตอนการดำเนินการด้านการจัดการความรู้ในสถานศึกษา ควรดำเนินการอย่างไร 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
3. อธิบายปัญหาและอปุสรรคทีเ่กิดข้ึนในการดำเนินการด้านจัดการความรู้ในสถานศึกษามีอะไรบ้าง 
พร้อมเสนอแนวทางการแก้ไข 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 



 

 

  208 

Module 2 
 

เรื่อง  การทำงานเป็นทีม (Team work)       ระยะเวลา 23 ชั่วโมง  
 

หลักการ 
 ทีม เป็นสิ่งที่สำคัญ เพราะในทกุ ๆ องค์กรนั้น มีองค์ประกอบที่เล็กทีสุ่ดคือ “คน”  
และเมือ่คนได้จำนวน 2 คนข้ึนไป รวมตัวกันเพื่อทำสิ่งหนึ่งสิง่ใดให้กับองค์กรได้ ก็จะทำให้องค์กรนั้น 
มีความก้าวหน้า ประสบความสำเรจ็ จึงเป็นที่ทราบกันดีว่า “ทีมงาน” นั้น คือ หัวใจที่สำคัญในการ
ปฏิบัติงานของสถานศึกษา หากมทีีมงานที่มีประสิทธิภาพกจ็ะเพิม่ประสิทธิภาพความสำเรจ็ของ
สถานศึกษา ทีมงานจงึเป็นหน่วยงานที่มีความสำคัญเป็นอยา่งยิ่ง เพราะเป็นผูท้ี่จะทำให้การ
ปฏิบัติงานของสถานศึกษาบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ 
 การทำงานเป็นทีม คือ พฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษาทีส่ามารถทำงานร่วมกันกับ
บุคคลสองคนข้ึนไป โดยทำงานร่วมกันเพื่อบรรลุเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ของสถานศึกษาทีผู่้นำและ
สมาชิกกำหนดเป้าหมายที่ชัดเจนร่วมกัน มกีารกำหนดบทบาทและความรบัผิดชอบที่ชัดเจนสำหรับ
สมาชิกในทีม ผู้บริหารสถานศึกษาสง่เสรมิพัฒนาทักษะความรู้และประสบการณ์ที่จำเป็นของสมาชิก 
สร้างความสามัคคีรกัใคร่กลมเกลียวในหมู่คณะ สร้างบรรยากาศที่ดีในการทำงานร่วมกันให้บรรลุ
เป้าหมายของสถานศึกษาอย่างมปีระสิทธิภาพ  
 
วัตถุประสงค ์

 1. เพื่อใหผู้้บริหารสถานศึกษาสามารถทำงานร่วมกันกับบุคคลอื่น เพื่อบรรลเุป้าหมายหรือ
วัตถุประสงค์ของสถานศึกษา ที่ได้กำหนดเป้าหมายที่ชัดเจนร่วมกัน มีการกำหนดบทบาทและ 

ความรับผิดชอบที่ชัดเจนสำหรับสมาชิกในทีม สง่เสรมิพฒันาทักษะความรู้และประสบการณ์ที่จำเป็น
ของบุคลากรในสถานศึกษา สร้างความสามัคคีรักใครก่ลมเกลียวในหมู่คณะ สร้างบรรยากาศที่ดีใน
การทำงานร่วมกัน สามารถปฏิบัติงานบรรลุเป้าหมายของสถานศึกษาได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
 

เน้ือหา 
 >> ความสำคัญและความหมายของการทำงานเป็นทีม 
 >> องค์ประกอบของการทำงานเป็นทมี 
 >> กระบวนการทำงานเป็นทีมเพื่อไปสู่เป้าหมายที่ประสบผลสำเร็จ 
 >> บทบาทของผู้นำทีมและสมาชิกในทีม 
 >> บรรยากาศที่ดีในการทำงานเป็นทีม 
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กระบวนการพัฒนา 
 
 การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ (Learning by Experience) ใช้ระยะเวลา 16 ช่ัวโมง  

วิธีการพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 
การติดตาม/สงัเกต
แม่แบบ (8 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมพบปะพูดคุย แลกเปลี่ยนประสบการณ์กับผู้บริหารสถานศึกษา
ต้นแบบในด้านการทำงานเป็นทีม 

การมอบหมายงาน   
(8 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเขียนและนำเสนอโครงการปฏิบัติงานด้านการทำงานเป็นทมี 

 
 การเรียนรูจ้ากผู้อื่น (Learning by Others) ใช้ระยะเวลา 5 ช่ัวโมง โดยใช้วิธีในการพัฒนา
ดังต่อไปนี้   

วิธีการพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 
การสร้างเครือข่าย 
(5 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเครอืข่ายแห่งการเรียนรู้ด้านการจัดการความรู้ โดยการเข้าร่วม
การประชุมและหารือแลกเปลี่ยนแนวคิดและการปฏิบัตงิานด้านการ
ทำงานเป็นทีมในสถานศึกษา 

 
 การเรียนรูผ้่านหลักสูตร (Learning by Courses) ใช้ระยะเวลา 2 ช่ัวโมง โดยใช้วิธีในการ
พัฒนาดังต่อไปนี้  

วิธีการพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 
การฝกึอบรมพร้อม
การปฏิบัตงิาน 
(2 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมฝึกอบรมด้านการจัดการความรู้ มลีำดับข้ันตอน ดังนี้ 
    1. บรรยายให้ความรู้โดยวิทยากร ได้แก ่
          - ความสำคัญและความหมายของการทำงานเป็นทมี 
          - องค์ประกอบของการทำงานเป็นทีม 
          - กระบวนการทำงานเป็นทีมเพื่อไปสูเ่ป้าหมายทีป่รสบผลสำเร็จ 
          - บทบาทของผู้นำทีมและสมาชิกในทีม 
          - บรรยากาศที่ดีในการทำงานเป็นทีม 
    2. เข้ากลุม่เพื่อฝึกฝนการทำงานเป็นทีม 
    3. อภิปรายและนำเสนอผลการทำกจิกรรม พร้อมแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
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การวัดและประเมินผล 
 1. ประเมินผลการแลกเปลี่ยนเรียนรู ้
 2. ประเมินผลการเขียนโครงการปฏิบัตงิานด้านการทำงานเป็นทีม 
 3. ประเมินผลการออกติดตามการปฏิบัติงานด้านการทำงานเป็นทมี 
 4. ประเมินผลจากการนำเสนอกิจกรรมการทำงานเป็นทีม 
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การทำงานเป็นทีม 
 
 การทำงานเป็นทีม หมายถึง การร่วมกันทำงานของสมาชิกที่มากกว่า 1 คน โดยที่สมาชิก
ทุกคนน้ันจะต้องมเีป้าหมายเดียวกันจะทำอะไรแล้วทุกคนต้องยอมรับร่วมกัน มีการวางแผน 
การทำงานร่วมกัน การทำงานเป็นทมีมีความสำคัญในทุกองค์กรการทำงานเป็นทมีเป็นสิง่จำเป็น
สำหรับการเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการบรหิารงานการทำงานเป็นทีมมบีทบาทสำคัญ 
ที่จะนำไปสู่ความสำเร็จของงานที่ตอ้งอาศัยความร่วมมือของกลุม่สมาชิกเป็นอย่างดี  
 
ลักษณะของทีม ลักษณะทีส่ำคัญของทีม 4 ประการ ได้แก่ 
 1. การมีปฏิสัมพันธ์ทางสังคมของบุคคล หมายถึง การทีส่มาชิกตั้งแต่ 2 คนข้ึนไป มีความ
เกี่ยวข้องกันในกจิการของกลุ่ม/ทีม ตระหนักในความสำคัญของกันและกัน แสดงออกซึง่การยอมรบั 
การใหเ้กียรตกิัน สำหรับกลุม่ขนาดใหญ่มกัมีปฏิสัมพันธ์กันเป็นเครือข่ายมากกว่าการติดต่อกัน 
ตัวต่อตัว 
 2. มีจุดมุ่งหมายและเป้าหมายร่วมกัน หมายถึง การที่สมาชิกกลุ่มจะมีส่วนกระตุ้นใหเ้กิด
กิจกรรมร่วมกันของทีม/กลุม่ โดยเฉพาะจุดประสงค์ของสมาชิกกลุ่มทีส่อดคล้องกบัองค์การ 
มักจะนำมาซึ่งความสำเรจ็ของการทำงานได้ง่าย 
 3. การมีโครงสร้างของทีม / กลุม่ หมายถึง ระบบพฤติกรรม ซึ่งเป็นแบบแผนเฉพาะกลุม่
สมาชิกกลุ่มจะต้องปฏิบัติตามกฎหรือมติของกลุ่ม ซึง่อาจจะเป็นกลุ่มแบบทางการ (Formal Group) 
หรือกลุ่มแบบไมเ่ป็นทางการ (Informal Group) ก็ได้ สมาชิกทุกคนของกลุ่มจะต้องยอมรบัและ
ปฏิบัติตามเป็นอย่างดี สมาชิกกลุม่ย่อย อาจจะมกีฎเกณฑ์แบบไม่เป็นทางการ มีความสนิทสนมกัน
อย่างใกล้ชิดระหว่างสมาชิกด้วยกัน 
 4. สมาชิกมีบทบาทและมีความรู้สกึร่วมกัน การรกัษาบทบาทที่มั่นคงในแตล่ะทีม/กลุม่ 
จะมีความแตกต่างกันตามลกัษณะของกลุ่ม รวมทัง้ความรู้ความสามารถของสมาชิก โดยจีการจัดแบง่
บทบาทและหน้าที่ ความรับผิดชอบ กระจายงานกันตามความรู้ ความสามารถ และความถนัดของ
สมาชิก 
 การทำงานเป็นทีมเป็นแรงจูงใจสำคัญทีจ่ะผลักดันให้ท่านเปน็ผู้นำที่ดี ถ้าท่านประสงค์ที่จะ
นำทีมให้ประสบความสำเรจ็ในการทำงาน ท่านจำเป็นต้องค้นหาคุณลักษณะของการทำงานเป็นทีมให้
พบระลึกไว้เสมอว่าทุกคนมีอสิระในตัวเอง ขณะเดียวกันกเ็ปน็ส่วนหนึ่งของทีม แล้วจึงนำเอากลยทุธ์
ในการสร้างทมีเข้ามาใช้เพือ่ให้ทกุคนทำงานร่วมกันและประสบความสำเรจ็ 
 การสรา้งทีมงาน คือ การจัดการด้านพลังกลุม่คนที่มจีุดมุ่งหมายร่วมกันและต้องทำงาน
ร่วมกัน เพื่อให้จุดมุ่งหมายขององค์กรสัมฤทธ์ิผลโดยมีความตระหนักถึงความรูส้ึกนึกคิด และจิตใจ
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ของสมาชิกผู้ร่วมทีมปฏิบัติงาน ให้ทำงานด้วยใจรกัสนกุ เพลิดเพลินอันกอ่ให้เกิดพลงัผกูพัน 
รับผิดชอบร่วมกัน 
 
วัตถุประสงค์ของการสร้างทีมงาน 
 1. เพื่อสร้างความไว้วางใจในสมาชิกทมีงาน 
 2. เพื่อหาวิธีการแกป้ัญหาร่วมกัน 
 3. เพื่อเสรมิสร้างทกัษะความเช่ียวชาญมากข้ึน 
 4. เพื่อให้ข้อมลูย้อนกลับดีข้ึน 
 5. เพื่อสนบัสนุนการเรียนรูผู้้อื่น 
 6. เพื่อสร้างความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 
 7. เพื่อช่วยลดความขัดแย้งระหว่างบุคคล 
 8. เพื่อเสรมิสร้างความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ใหส้มาชิกของทีม 
 
10 วิธีทำงานเป็นทีม  
 1. ให้ความสำคัญกับทุกความเห็นของคนในทีมสิ่งหนึ่งที่ทำให้พนักงานรูส้ึกมีคุณค่าต่อ 
การทำงานเป็นทีม คือการที่สมาชิกในทีมหรือหัวหน้ารับฟงัและทำความเข้าใจกับแนวคิดที่นำเสนอไป 
แสดงใหเ้ห็นถึงการเคารพความคิดของทกุคนอย่าเท่าเทียมกนั อย่างไรก็ตามอาจจะเพิ่มสีสัน 
ด้วยการมีรางวัลใหท้ีมทีม่ีผลงานเกินเป้า สิ่งเลก็ ๆ เหล่าน้ีอาจเป็นกำลงัใจช่วยให้คนในทีมสนุกกับ 
การทำงานเป็นทีมมากขึ้น 
 2. เข้าใจถึงบทบาทและความรบัผิดชอบของแตล่ะคน การทำงานเป็นทีมจะประสบ
ความสำเรจ็ได้น้ัน ทุกคนในทีมต้องรู้ในหน้าที่ของตัวเองเสมอ รวมถึงเคารพในบทบาทของเพื่อนร่วม
ทีมคนอื่นเช่นกัน ไม่ก้าวก่ายกันแตส่ามารถแนะนำด้วยความหวังดีและจรงิใจตอ่กัน เพื่อให้การทำงาน
เป็นทมีเป็นไปด้วยความราบรื่น 
 3. ตั้งเป้าหมายให้ชัดเจน การมีเป้าหมายปลายทางที่ชัดเจน จะช่วยให้การทำงานเป็นทีม 
มีประสิทธิภาพมากขึ้น เดินไปตามกรอบไมอ่อกนอกทาง รู้ว่าต้องไปแนวไหนให้ไมห่ลงทางจนเสียแผน 
ทั้งหมดนั้นเพื่อให้ได้ผลลพัธ์ที่ต้องการของการทำงาน 
 4. มีสื่อสารกันอยูเ่สมอ การสื่อสารนั้นหมายถึง การสื่อสารความคิด บอกเล่าปัญหา 
หรือแลกเปลี่ยนวิธีการทำงานหรอืเครือ่งมอืต่าง ๆ ที่ช่วยใหก้ารทำงานสะดวกขึ้น รวมไปถึงรับฟังกัน
ให้มากทีสุ่ด เคารพกันและกัน ผู้ฟังก็ควรทีจ่ะรบัคำแนะนำทีไ่ด้รับมาพจิารณาอย่างเปิดใจ 
 5. ตัดสินใจร่วมกัน เริ่มด้วยการเปิดโอกาสใหทุ้กคนในทีมไดแ้สดงความเห็น และตัดสินใจ
หาทางออกร่วมกัน หรอืแม้กระทัง่เหตุการณ์ทีเ่น้นความฉับไวในการตัดสินใจที่ทำไปแล้ว คนที่
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ตัดสินใจก็ควรอธิบายถึงสาเหตุที่เลือกตัดสินใจไปแบบนั้นกบัทีม รวมถงึรบัฟังข้อเสนอแนะเพิม่เติม
ของคนในทีมด้วย เพื่อแสดงความเคารพการทำงานเป็นทีม 
 6. สร้างความสัมพันธ์และความไว้วางใจที่ดีต่อกัน สนับสนุนและให้กำลังใจเพื่อนร่วมทีม 
อยู่เสมอ เพื่อให้เกิดความสัมพันธ์อันดีต่อกัน มีบรรยากาศการทำงานที่ดี คนทำงานมีความสุข 
ทั้งนี้ความไว้ใจกันสามารถเกิดข้ึนได้บนพื้นฐานของการเช่ือในทักษะความสามารถของทกุคนในทีม 
 7. ทำกิจกรรมนอกเหนือจากงานร่วมกัน เรียนรู้ตัวตนของเพือ่นร่วมทีมในมุมผ่อนคลาย 
ดูบ้างก็ถือเป็นกลยุทธ์ที่ดีในการทำงานเป็นทีม โดยจัดกจิกรรมเช่น กินข้าวเที่ยงร่วมกัน ฯลฯ 
แลกเปลี่ยนความชอบในเรื่องส่วนตัว สิ่งนีจ้ะช่วยให้ความสัมพันธ์ของคนในทีมดีข้ึน 
 8. เคารพความแตกต่างของคนในทมี เคารพที่ว่าคือเคารพทัง้ตัวตนและความคิด 
เพราะในสังคมปัจจุบัน เรื่องเพศ อายุ กายภาพภายนอกสำหรบัเนื้องานส่วนใหญ่แล้ว เป็นเรื่องที่ไม่ใช่
ปัจจัยในการทำงาน ดังนั้นคนในทีมจึงต้องเคารพความต่างของกันและกัน รวมถึงเข้าใจถึงความคิดที่
ต่างกัน ซึ่งข้อหลงันี้คือจุดแข็งของการทำงานเป็นทีม การมีชุดความคิดที่หลากหลายจากคนในทีม 
จะช่วยให้งานออกมารอบด้านและรอบคอบมากขึ้น 
 9. เปิดกว้างรบัฟังการสะทอ้นผลอยู่เสมอ วิธีการทำงานเป็นทีมที่ดีอย่างยั่งยืน คือ  
การรบัฟังความคิดเห็นของคนในทมีทุกคนอย่างเท่าเทียมกัน โดยเฉพาะการรับฟงัคำแนะนำเกี่ยวกบั
งานที่ตัวเราเป็นคนรบัผิดชอบ เพื่อนำไปวิเคราะห์ แก้ไข และประยกุต์ใช้กับการทำงาน 
 10. พร้อมแก้ไขและปรบัปรุง เมือ่ได้ฟังสะท้อนผลการทำงานแล้ว ข้ันตอนต่อไปคือ 
นำสิ่งเหล่าน้ันมาวิเคราะห์ พูดคุยกันในทีม หาทางออกของปัญหาร่วมกัน โดยไม่ทิง้ใครไว้ข้างหลัง 
จับมอืแก้ไขไปพร้อมกันโดยความสมัครใจของคนในทมี วิธีแบบนี้อาจจะใช้เวลามากข้ึน แต่ย่ังยืนกว่า
ในระยะยาว 
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ใบกิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ด้านการทำงานเป็นทีม 
คำสั่ง ให้ทุกท่านร่วมกันอภิปรายในแตล่ะประเด็นตามที่กำหนดให้ พร้อมสรปุการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  
1. การทำงานเป็นทมีในสถานศึกษามีความสำคัญอย่างไร 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
2. ผู้บรหิารสถานศึกษาควรมีบทบาทอย่างไร เพื่อส่งเสริมการทำเป็นทีมของสถานศึกษา 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
3. อธิบายปัญหาและอปุสรรคทีเ่กิดข้ึนในการทำงานเป็นทีมในสถานศึกษามีอะไรบ้าง พร้อมเสนอแนว
ทางการแก้ไข 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
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Module 3 
 

เรื่อง สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competency) ระยะเวลา 24 ชั่วโมง  

 
หลักการ 
 การบริหารงานบรหิารคน หากขาดความเข้าใจในตน ขาดความเข้าใจในคน ขาดการมี
ปฏิสัมพันธ์ที่ดี ผูบ้รหิารสถานศึกษาก็อาจถือได้ว่าไม่ประสบความสำเรจ็ใการทำงานร่วมกับผู้อื่น 
เพราะไมเ่ข้าใจในความหลากหลายของสถานศึกษา บุคลากรทั้งในและนอกสถานศึกษาจะไม่ให้ 
ความร่วมมือในการปฏิบัติงานของสถานศึกษามผีู้ทีม่ีส่วนเกีย่วข้องมากมาย เช่น นักเรียน ผูป้กครอง 
คณะกรรมการสถานศึกษา ชุมชน รวมถึงครูและบุคลากรในสถานศึกษา สิ่งหนึง่ทีเ่กิดข้ึนอย่าง
หลีกเลี่ยงไม่ได้คือความหลากหลายของบุคลากร ที่มีความแตกต่างไม่ว่าจะเป็นภูมิหลัง ท่าทางส่วนตัว 
มุมมอง คุณค่า ความเช่ือ อายุ เพศ อัตลักษณ์ทางเพศ ร่างกาย เช้ือชาติ ภาษาวัฒนธรรม ศาสนา 
การศึกษา รายได้ ความรู้ ทักษะ ทัศนคติ ประสบการณ์ ความคิด ความชอบ ความสนใจ  
หากผูบ้รหิารสถานศึกษามี “สมรรถนะทางวัฒนธรรม” คือ พฤติกรรมของผู้บริหารที่มีความรู ้
ความเข้าใจเกี่ยวกบัตนเอง เข้าใจผู้อื่น เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมที่แตกต่าง ปรบัตัวใน
สถานการณ์ต่างวัฒนธรรมได้ มีทกัษะในการสื่อสาร สร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในการทำงาน
สถานศึกษาจะสามารถดำเนินงานใหป้ระสบผลสำเร็จได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 
วัตถุประสงค ์
 เพื่อใหผู้้บริหารสถานศึกษามีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกบัตนเอง เข้าใจผู้อื่น เข้าใจ
ความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมที่แตกต่าง ปรบัตัวในสถานการณ์ต่างวัฒนธรรมได้ มีทักษะในการ
สื่อสาร สร้างความสมัพันธ์ระหว่างบุคคลในการทำงานได้ 

 
เนื้อหา 
 >> รปูแบบพฤติกรรมของบุคคลและทัศนคติที่ดีในการทำงาน 
 >> เทคนิคการบรหิารจัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมในองค์กร 
 >> รปูแบบพฤติกรรมบุคคลและทัศนคติที่ดีในการทำงาน 
 >> ทักษะในการสื่อสาร 
 >> การสร้างสร้างความสัมพันธ์ผ่านวัฒนธรรมองค์กร 
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กระบวนการพัฒนา 
 
 การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ (Learning by Experience) ใช้ระยะเวลา 16 ช่ัวโมง  

วิธกีารพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 
การติดตาม/สงัเกต
แม่แบบ  (8 ชั่วโมง) 

กิจกรรมพบปะพูดคุย แลกเปลีย่นประสบการณ์กับผูบ้ริหารสถานศึกษาต้นแบบ
ในด้านสมรรถนะทางวฒันธรรม 

การมอบหมายงาน   
(8 ชั่วโมง) 

กิจกรรมเขียนและนำเสนอโครงการปฏิบตัิงานด้านการพฒันาสมรรถนะทาง
วัฒนธรรม 

 

 การเรียนรูจ้ากผู้อื่น (Learning by Others) ใช้ระยะเวลา 5 ช่ัวโมง โดยใช้วิธีในการพัฒนา
ดังต่อไปนี้   

วิธกีารพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 
การสอนงาน 
(2 ชั่วโมง) 

กิจกรรมเรียนรู้เก่ียวกับพหุวฒันธรรม โดยการตดิตามการปฏิบตังิานด้าน
สมรรถนะทางวฒันธรรมในสถานศึกษาของผู้ฝึกอบรมโดยผู้ที่มีความเชี่ยวชาญ
ในด้านสมรรถนะทางวฒันธรรม (ผู้สอนงาน) 

การสร้างเครือข่าย 
(3 ชั่วโมง) 

กิจกรรมเครือข่ายแหง่การเรียนรู้ด้านสมรรถนะทางวฒันธรรม โดยการเข้าร่วม
การประชุมและหารือแลกเปลีย่นแนวคดิและการปฏิบัตงิาน ปฏบิัติตนด้าน
สมรรถนะทางวฒันธรรม 

 

 การเรียนรูผ้่านหลักสูตร (Learning by Courses) ใช้ระยะเวลา 3 ช่ัวโมง โดยใช้วิธีในการ
พัฒนาดังต่อไปนี้  

วิธกีารพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 
การฝึกอบรมพร้อม
การปฏิบตัิงาน 
(3 ชั่วโมง) 

กิจกรรมฝึกอบรมด้านการจัดการความรู้ มีลำดับขั้นตอน ดังน้ี 
    1. บรรยายใหค้วามรู้โดยวทิยากร ได้แก่ 
      - รูปแบบพฤติกรรมของบุคคลและทัศนคติที่ดีในการทำงาน 
      - เทคนิคการบริหารจัดการความหลากหลายทางวฒันธรรมในองค์กร 
      - รูปแบบพฤติกรรมบุคคลและทัศนคติที่ดีในการทำงาน 
      - ทักษะในการสื่อสาร 
      -  การสร้างสร้างความสัมพันธ์ผา่นวัฒนธรรมองค์กร 
    2. เขา้กลุ่มเพื่อแลกเปลีย่นเรียนรู้ด้านการสื่อสาร การปฏิบตัตินและ 
การสร้างความสัมพันธ ์
    3. อภิปรายและนำเสนอผลการทำกิจกรรม พร้อมแลกเปลีย่นเรียนรู้ 
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การวัดและประเมินผล 
 1. ประเมินผลการแลกเปลี่ยนเรียนรู ้
 2. ประเมินผลการเขียนโครงการปฏิบัตงิานด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม 
 3. ประเมินผลการออกติดตามการปฏิบัติงานด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม 
 4. ประเมินผลจากการนำเสนอกิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้สมรรถนะทางวัฒนธรรม 
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สมรรถนะทางวัฒนธรรม 
 
 สมรรถนะทางวัฒนธรรม (Cultural Competence) หมายถึง การที่บุคคลมีความตระหนัก
และการให้คุณค่าทางวัฒนธรรมของแต่ละบุคคล มีความรู้ความเข้าใจทางวัฒนธรรมทัง้ของเราและ
ผู้อื่น มีทักษะและแนวทางการปฏิบัติต่อผูอ้ื่นที่มีวัฒนธรรมแตกต่างกันด้วยความเข้าใจอันดี มีการ
แสดงออกซึ่งพฤติกรรมที่ดีต่อผู้อื่น สง่ผลใหก้ารบรหิารงานเกิดประสิทธิผล ซึง่เป็นมิติของสังคมที่มี
ความสําคัญต่อการจัดการทรพัยากรมนุษย์และทรัพยากรทางการบรหิาร การบริหารสถานศึกษา และ
การพัฒนาการเรียนการสอนในศตวรรษที่ 21 ด้วยเป็นศตวรรษที่ให้ความสําคัญกับการทีผู่้บรหิาร 
มืออาชีพต้องมสีมรรถนะทางวัฒนธรรม อันเป็นความสามารถหลักในการบริหารงานให้เกิด
ประสิทธิผลภายใต้บรบิทสังคมพหุวัฒนธรรม ซึง่สมรรถนะทางวัฒนธรรมนี้ถูกปรับใช้กับวงการศึกษา 
และถูกนํามากําหนดเป็นนโยบายและแนวปฏิบัติในการบริหารสถานศึกษาด้วย ผู้บรหิารสถานศึกษา
จึงต้องมีการเตรียมความพรอ้มและฝึกปฏิบัติให้ตนมีสมรรถนะทางวัฒนธรรม เพือ่เตรียมเผชิญหน้า
กับประเด็นปัญหาที่อาจเกิดข้ึนในสังคมพหุวัฒนธรรม จงึปฏิเสธไม่ได้ว่าสมรรถนะทางวัฒนธรรมของ
ผู้บริหารสถานศึกษาเป็นสมรรถนะทางการบรหิารจัดการในสถานศึกษาที่สําคัญยิง่ ด้วยเป็นปจัจัยที่
ส่งผลต่อประสทิธิผลในการบรหิารสถานศึกษาท่ามกลางบรบิทสงัคมพหุวัฒนธรรมในศตวรรษที่ 21 
ซึ่งองค์ประกอบของสมรรถนะทางวัฒนธรรมของผู้บริหารสถานศึกษา ได้แก่ 
  องค์ประกอบที่ 1 ความตระหนักทางวัฒนธรรม (Cultural Awareness) ความตระหนัก
ทางวัฒนธรรม หมายถึง การทีผู่้บริหารมทีัศนคติเชิงบวกทีล่กึซึ้งเกี่ยวกับวัฒนธรรมของตนเอง และ
การเข้าใจวัฒนธรรมของผู้อื่นที่ครอบคลุมถงึวิถีชีวิต ค่านิยม บรรทัดฐาน ศีลธรรมที่แตล่ะสังคมให้
ความสําคัญอันเป็นพื้นฐานใหส้ามารถมีปฏิสัมพันธ์กบับุคคลอื่นข้ามวัฒนธรรมและสามารถบรหิารงาน
บนพื้นฐานความเข้าใจในบรบิทของสงัคมที่มีความแตกต่างกนั  ความตระหนักทางวัฒนธรรมเป็นสิ่งที่
สะท้อนออกมาจากทัศนคติและความคิดของบุคคล เป็นคุณค่าและความเช่ืออย่างลึกซึง้ภายในตัว
บุคคล เป็นองค์ประกอบของสมรรถนะที่บ่งช้ีความเป็นมืออาชีพของคนในองค์กรทีเ่ป็นนวัตกรรมแบบ
เปิด โดยมีการเคลื่อนย้ายของผู้เรียนในภูมิภาคเป็นพลงัขับเคลื่อนสําคัญที่สนบัสนุนให้ผูบ้รหิารตอ้งมี
ความตระหนักทางวัฒนธรรมอันเป็นการเช่ือมโยงแนวคิดการคํานึงถึงความเป็นภูมิภาคไปสู่ 
การคํานึงถึงความเป็นสากลของนโยบายการบรหิารสถานศึกษาในโลกของการแข่งขันยุคโลกาภิวัตน์ 
ความตระหนักทางวัฒนธรรมต้องประกอบด้วย ความตระหนักในวัฒนธรรมของตนว่ามีการแสดงออก
ซึ่งพฤติกรรมการเห็นคุณค่าในวัฒนธรรมของตน มีความตระหนักในมมุมองของโลกทีเ่กี่ยวกบั
วัฒนธรรม อันเป็นความตระหนักทางวัฒนธรรมพื้นฐาน และความตระหนักในความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคลที่มีวัฒนธรรมแตกต่างกันถือเป็นความตระหนักทางวัฒนธรรมขั้นสูง ดังนั้น ความตระหนักทาง
วัฒนธรรมจึงกลายเป็นส่วนประกอบหลักของผู้บริหารสถานศึกษา ในการที่จะมปีฏิสมัพันธ์กับบุคคล
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อื่นที่มาจากคนละวัฒนธรรม ผู้บริหารแต่ละคนจึงควรมกีารพิจารณาและแสดงออกโดยคํานึงถึงบริบท
ทางวัฒนธรรมที่แตกต่างกันด้วย 
  องค์ประกอบที่ 2 ความรู้ทางวัฒนธรรม (Cultural Knowledge)ความรูท้างวัฒนธรรม
หมายถึง ระบบของความรู้ทีผู่้บรหิารมี อันนําไปสู่ความเข้าใจในมิติทางวัฒนธรรมมากข้ึน อาจไดร้ับมา
จากการแบ่งปันประสบการณ์ร่วมกบัผูอ้ื่นหรือรวบรวมข้อมลูด้วยตนเอง จนสามารถนําความรู้ทาง
วัฒนธรรมที่มีไปประยกุต์ใช้ในสถานการณ์ต่าง ๆ ท่ามกลางบริบทของพหุวัฒนธรรมได้ รวมถึง 
การรูจ้ักจัดการกับข้อมลูทางวัฒนธรรม เพื่อนําไปใช้เป็นสารสนเทศในการบริหารและนําไปสูก่ารใช้
ประโยชน์ของแต่ละองค์กร ความรูท้างวัฒนธรรมเป็นพฤติกรรมบ่งช้ีเมื่อมกีารปฏิสัมพันธ์กบัผูอ้ื่น 
ซึ่งอยู่คนละวัฒนธรรมกัน และสามารถนําความรู้ไปประยกุตใ์ช้ในสถานการณ์ต่าง ๆ ท่ามกลางบรบิท
ของพหุวัฒนธรรมได้ ความรู้ทางวัฒนธรรมในสถานศึกษาเปน็เรื่องที่มีความเช่ือมโยงสู่มิติทาง
วัฒนธรรมของผู้เรียนและครอบครัวที่มีความหลากหลายทางวัฒนธรรม ดังนั้น การให้ความสําคัญกบั
การสร้างความรู้ทางวัฒนธรรมในสถานศึกษาให้กบัผูบ้รหิารจึงเป็นสิง่ทีก่ารปฏิรูปทางการศึกษาต้อง
ให้ความสําคัญ เพราะเป็นผูท้ี่ต้องบูรณาการทรัพยากรที่เกี่ยวข้องในการทีจ่ะนําพาใหส้ถานศึกษาเป็น
ส่วนหนึ่งขององค์กรแหง่ชุมชน และสามารถทําใหบุ้คลากรหรือผู้เรียนทีม่ีวัฒนธรรมแตกต่างกันเรียนรู้
วัฒนธรรมซึ่งกันและกัน และมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างกันอย่างเหมาะสม โดยความรู้ทางวัฒนธรรมของ
สถานศึกษาต้องมีการออกแบบการใหบ้รกิารทางการศึกษาบนพื้นฐานของความเข้าใจในวัฒนธรรม
ของผู้เรียนการให้บริการที่คํานึงถึงความหลากหลายทางวัฒนธรรมของบุคคลการสร้างบรรยากาศ
แวดล้อมการทํางานที่เหมาะสมกบัการทํางานในพหุวัฒนธรรม ดังนั้น ความรู้ทางวัฒนธรรมจงึเป็น
ระบบของความรูเ้ฉพาะที่นําไปสู่ความเข้าใจในแนวคิดมิติทางวัฒนธรรมและการจัดการข้อมูลทาง
วัฒนธรรม เพื่อนําไปใช้เป็นสารสนเทศในการบรหิารและนําไปสู่การใช้ประโยชน์ของสถานศึกษาได้ 
  องค์ประกอบที่ 3 ทักษะทางวัฒนธรรม (Cultural Skill) ทกัษะทางวัฒนธรรม หมายถึง
ความสามารถของผู้บริหารในการประมวลผลข้อมลูทางวัฒนธรรมต่าง ๆ ที่ตนได้รบัและแสดงออกมา
ด้วยพฤติกรรมที่ถูกต้องเหมาะสม รวมถึงการสือ่สารที่มปีระสิทธิผลของผู้บริหารในบริบทของสังคม
พหุวัฒนธรรมอันส่งผลตอ่ความสําเร็จในการจัดการความขัดแย้งและช่วยสร้างระดับความพึงพอใจ
ของบุคคลให้สงูข้ึน  ทักษะทางวัฒนธรรมเป็นความสามารถที่จะทํางานในบริบทของสงัคม 
พหุวัฒนธรรมและคํานึงถึงทัง้ความเป็นท้องถ่ินและความเปน็สากล เป็นสิ่งทีส่ามารถสร้างสายสัมพันธ์
หรือเครือข่ายอันดีกบัผู้อื่นได้ ทักษะทางวัฒนธรรมของผู้บรหิารในสถานศึกษาเป็นสิ่งที่ถูกให้
ความสําคัญเป็นพิเศษ เพราะถือเป็นภาวะผู้นําที่มกีารเรียนรูเ้ป็นศูนย์กลาง และช่วยพัฒนาความคิด
เชิงวิเคราะห์ รวมถึงความสามารถในการแก้ไขปัญหาที่เกิดข้ึน โดยที่ปรัชญาของการเป็นผู้บริหาร
สถานศึกษาน้ัน เป็นผู้นําที่ต้องมทีักษะทางวัฒนธรรมอย่างดเีลิศ รวมถึงความทุม่เทในการทํางานที่
ปรารถนาให้เกิดความร่วมมือกบัชุมชน เพราะสถานศึกษาในปัจจุบันประกอบด้วยบุคลากรที่มาจาก
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สภาพประชากรศาสตร์ที่แตกต่างกันและสงัคมวัฒนธรรมทีห่ลากหลาย ในทศวรรษนี้ ทักษะทาง
วัฒนธรรมของผูบ้รหิารมืออาชีพย่อมช่วยกระตุ้นจงูใจให้ผูอ้ืน่ปฏิบัติงานภายใต้บรบิทพหุวัฒนธรรมได้
อย่างประสบความสําเร็จ จงึหลีกเลี่ยงไม่ได้ว่าปัจจุบัน ผูบ้รหิารสถานศึกษาจงึต้องให้คุณค่ากับการที่
ตนมีทักษะความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
  องค์ประกอบที่ 4 ความไวทางวัฒนธรรม (Cultural Sensitivity) ความไวทาง
วัฒนธรรม หมายถึง การที่ผูบ้รหิารมีความสามารถในการตอบสนองต่อบุคคลต่าง ๆ อย่างเหมาะสม
ด้วยการแสดงความรูส้ึก พฤติกรรมที่มีต่อคนหรือกลุม่คนที่มคุีณลักษณะเฉพาะตัว รวมถึง 
การแสดงออกซึ่งความเคารพในความแตกต่าง จนสามารถเช่ือมความสัมพันธ์อันดีระหว่างบุคคลและ
ส่งผลดีต่อการบรหิารงาน ซึง่เป็นสมรรถนะของผู้บริหารสถานศึกษามืออาชีพที่ต้องได้รบัการพัฒนา 
ให้มีขึ้น และเป็นภาระผูกพันที่ผูบ้รหิารต้องมีความไวทางวัฒนธรรม เพราะมผีลต่อการบรหิาร
สถานศึกษา สามารถเช่ือมความสัมพันธ์อันดีระหว่างผูบ้รหิารกับบุคลากร และส่งผลดีต่อ 
การปฏิบัตงิานของบุคลากรได้ถือเป็นองค์ประกอบทีส่ําคัญมากข้ึนเช่นกัน ดังนั้นผู้บรหิารสถานศึกษา
มืออาชีพจงึถูกคาดหวังว่าจะเป็นผู้ที่มีความไวทางวัฒนธรรม ซึ่งถือเป็นองค์ประกอบสมรรถนะทาง
วัฒนธรรมของผูบ้รหิาร ซึง่เป็นอีกหนึ่งมิตทิางวัฒนธรรมที่ถกูให้ความสําคัญมากขึ้นเมือ่องค์กรเข้าสู่ยุค
โลกาภิวัตน์ 
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ใบกิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ด้านสมรรถนะทางวัฒนธรรม 
คำสั่ง ให้ทุกท่านร่วมกันอภิปรายในแตล่ะประเด็นตามที่กำหนดให้ พร้อมสรปุการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  
1. สมรรถนะทางวัฒนธรรมของผู้บริหารสถานศึกษามีความสำคัญอย่างไร 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
2. การปฏิบัติตนของผู้บริหารสถานศึกษาภายใต้บริบทสังคมพหุวัฒนธรรมในศตวรรษที่ 21 ควรเป็น
อย่างไร 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
3. ยกตัวอย่างประสบการณ์จริงจากการปฏิบัติงานในสถานศึกษาว่าพบความแตกต่างทางวัฒนธรรม
อย่างไรบ้าง พร้อมเสนอแนวทางการปรบัตัวและการปฏิบัตติน 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
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Module 4 
 

เรื่อง  วิสัยทัศน์ (Visionary)      ระยะเวลา 23 ชั่วโมง  
 

หลักการ 
 สถานศึกษาจะประสบผลสำเร็จได้ แม้ต้องเผชิญกับโลกปัจจบุันที่ซบัซ้อนและคลมุเครือ 
ด้วยการมีผูผู้้นำหรือผู้บริหารสถานศึกษาทีส่ามารถวิเคราะหบ์ริบทของสถานศึกษา กำหนดทิศทาง
ขององค์การ สร้างเป้าหมายของสถานศึกษาทีเ่หมาะสมและชัดเจนกับสถานการณ์ปจัจบุันและอนาคต
ที่สามารถเป็นไปได้ ทำให้บุคลากรภายในและภายนอกสถานศึกษาได้เข้าใจเป้าหมายและยอมรับใน
เป้าหมายที่กำหนดไว้ การที่ทำงานใหบ้รรลเุป้าหมายและประสบผลสำเร็จได้น้ันล้วนแล้วต้องขึ้นอยู่กบั
บุคลากรในสถานศึกษาทั้งสิ้น คนที่สำคัญคือผูบ้รหิารสถานศึกษา คือ บุคคลที่สำคัญที่ต้องนำคนหรือ
บุคลากรในสถานศึกษาเพือ่ให้บรรลเุป้าหมาย ดังนั้นผู้นำจึงจำเป็นต้องมกีารเรียนรู้ในเรื่องการมี
วิสัยทัศน์ การสร้างวิสัยทัศน์ การเผยแพร่วิสัยทัศน์ ซึง่จะช่วยให้ประสบความสำเร็จในการทำงาน 
เนื่องจากบุคลากรทั้งภายในและภายนอกสถานศึกษามุ่งสู่เปา้หมายเดียวกัน ใหเ้ป็นไปตามวิสัยทัศน์
ของสถานศึกษา หากบุคลากรในองค์กรมีการประสานงานทีด่ี มีความเข้าใจ มีการสื่อสารเป้าหมายที่ดี
ให้ทั้งบุคลากรภายในและภายนอกสถานศึกษาได้เข้าใจ เพื่อเป็นพลังในการขับเคลื่อนการทำงานให้ 
ทุกคนมุ่งไปสู่เป้าหมายเดียวกัน เป็นไปตามเป้าหมายตามวิสยัทัศน์ของสถานศึกษาที่ตั้งไว้   

 
วัตถุประสงค ์
 เพื่อใหผู้้บริหารสถานศึกษาสามารถวิเคราะหบ์รบิทของสถานศึกษา กำหนดทิศทางของ
องค์การ สร้างเป้าหมายของสถานศึกษาที่เหมาะสมและชัดเจนกับสถานการณ์ปัจจุบันและอนาคตที่
สามารถเป็นไปได้ ทำใหบุ้คลากรภายในและภายนอกสถานศึกษาได้เข้าใจเป้าหมายและยอมรับใน
เป้าหมายที่กำหนดไว้ได้ 

 
เนื้อหา 
 >> ผู้นำกับการมีวิสัยทัศน์ 
 >> ผู้นำกับการขับเคลื่อนกลยุทธ์องค์กรให้บรรลุเป้าหมายตามวิสัยทัศน์ขององค์กร 
 >> การสร้างความเข้าใจวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยมและวัฒนธรรมขององค์กร 
 >> การสื่อสารวิสัยทัศน์ทีม่ีประสทิธิภาพสำหรับผู้นำ  
 >> การแปลงวิสัยทัศน์เป็นกลยุทธ์เพือ่นำไปสูก่ารปฏิบัต ิ
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กระบวนการพัฒนา 
 
 การเรียนรูจ้ากประสบการณ์ (Learning by Experience) ใช้ระยะเวลา 17 ช่ัวโมง  

วิธกีารพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 
การติดตาม/สงัเกต
แม่แบบ (8 ชั่วโมง) 

กิจกรรมพบปะพูดคุย แลกเปลีย่นประสบการณ์กับผูบ้ริหารสถานศึกษาต้นแบบ
ในด้านวิสัยทศัน์ 

การมอบหมายงาน   
(9 ชั่วโมง) 

กิจกรรมเขียนและนำเสนอโครงการ แผนการปฏิบตัิงานของสถานศึกษา 

 
 การเรียนรูจ้ากผู้อื่น (Learning by Others) ใช้ระยะเวลา 4 ช่ัวโมง โดยใช้วิธีในการพัฒนา
ดังต่อไปนี้   

วิธีการพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 
การสอนงาน 
(4 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมเรียนรูเ้กี่ยวกับการมีวิสัยทัศน์  โดยการติดตามการปฏิบัติงานด้าน
วิสัยทัศน์ของสถานศึกษาของผูฝ้ึกอบรมโดยผูท้ี่มีความเช่ียวชาญในด้าน
วิสัยทัศน์ (ผูส้อนงาน) 

 
 การเรียนรูผ้่านหลักสูตร (Learning by Courses) ใช้ระยะเวลา 2 ช่ัวโมง โดยใช้วิธีในการ
พัฒนาดังต่อไปนี้  

วิธีการพัฒนา กิจกรรมในการพัฒนา 
การฝกึอบรมพร้อม
การปฏิบัตงิาน 
(2 ช่ัวโมง) 

กิจกรรมฝึกอบรมด้านการจัดการความรู้ มลีำดับข้ันตอน ดังนี้ 
    1. บรรยายให้ความรู้โดยวิทยากร ได้แก ่
          - ผู้นำกบัการมีวิสัยทัศน ์
          - ผู้นำกบัการขับเคลือ่นกลยุทธ์องค์กรใหบ้รรลเุป้าหมายตาม
วิสัยทัศน์ขององค์กร 
          - การสร้างความเข้าใจวิสัยทัศน์ พันธกจิ ค่านิยมและวัฒนธรรม
ขององค์กร 
          - การสื่อสารวิสัยทัศนท์ี่มีประสิทธิภาพสำหรบัผู้นำ  
           -  การแปลงวิสัยทัศนเ์ป็นกลยุทธ์เพื่อนำไปสู่การปฏิบัติ 
    2. เข้ากลุม่เพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู้ด้านวิสัยทัศน์ การสร้าง การเผยแพร่
และการปฏิบัติตามวิสัยทัศน์ 
    3. อภิปรายและนำเสนอผลการทำกจิกรรม พร้อมแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
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การวัดและประเมินผล 
 1. ประเมินผลการแลกเปลี่ยนเรียนรู ้
 2. ประเมินผลการเขียนวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ แผนงานและโครงการ 
 3. ประเมินผลการออกติดตามการปฏิบัติงานด้านวิสัยทัศน์ 
 4. ประเมินผลจากการนำเสนอกิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ด้านวิสัยทัศน ์
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ความรู้เกี่ยวกับวิสยัทัศน์ (VISION) 
ความหมายวิสัยทัศน ์
 วิสัยทัศน์ หมายถึง การมองภาพอนาคตของผู้นำและสมาชิกในองค์กร และกำหนด
จุดหมายปลายทางทีเ่ช่ือมโยงกับภารกิจ ค่านิยม และความเช่ือเข้าด้วยกัน แล้วมุ่งสูจุ่ดหมายปลายทาง
ที่ต้องการจุดหมายปลายทางที่ต้องการ จุดหมายปลายทางดงักล่าวต้องชัดเจน ท้าทาย มีพลงัและมี
ความเป็นไปได ้
ความสำคัญของวิสัยทัศน ์
 1. ช่วยกำหนดทิศทางที่จะดำเนินชีวิตหรอืกิจกรรมองค์กร โดยมีจุดหมายปลายทางที่
ชัดเจน 
 2. ช่วยให้สมาชิกทุกคนรู้ว่า แต่ละคนมีความสำคัญต่อการมุง่ไปสูจุ่ดหมายปลายทาง 
และรู้ว่าจะทำอะไร (What) ทำไมตอ้งทำ (Why) ทำอย่างไร (How) และทำเมื่อใด (When)  
 3. ช่วยกระตุ้นให้สมาชิกทุกคนมีความรูส้ึกน่าสนใจ มีความผูกพัน มุ่งมั่นปฏิบัติตามด้วย
ความเต็มใจ ท้าท้าย เกิดความหมายในชีวิตการทำงาน มีการทำงานและมีชีวิตอยู่อย่างมีเป้าหมาย
ด้วยความภูมิใจ และทุ่มเทเพื่อคุณภาพของผลงานทีป่ฏิบัต ิ
 4. ช่วยกำหนดมาตรฐานของชีวิต องค์กร และสังคมที่แสดงถึงการมีชีวิตที่มีคุณภาพ 
องค์กรที่มีคุณภาพ และสงัคมที่เจริญก้าวหน้ามีความเป็นเลศิในทุกด้าน 
 
ระดับของวิสัยทัศน ์
 

                

มองภาพอนาคต 
เกี่ยวกับองค์กรใน 
ระบบสงัคมโลก 

                              
มองภาพอนาคต 
เกี่ยวกับองค์กร 

  

 
มองภาพอนาคต 
เกี่ยวกับตนเอง 

    

ระดับวิสัยทัศน์       
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ลักษณะของวิสัยทัศน์ท่ีด ี
 1. มีมุมมองแห่งอนาคต (Future perspective) สอดคล้องเหมาะสมกบัสภาพแวดล้อมทาง
เศรษฐกจิ สังคมวัฒนธรรม และค่านิยมขององค์กร รวมทัง้วัตถุประสงค์และภารกิจขององค์กรนั้น ๆ  
 2. ริเริ่มโดยผู้นำและสมาชิกมีส่วนร่วมคิดและใหก้ารสนับสนนุ (Share and Supported) 
มีความน่าเช่ือถือ ทุกคนเต็มใจทีจ่ะปฏิบัติตาม การมสี่วนร่วมของสมาชิกจะก่อใหเ้กิดความผกูพัน 
(Commitment) ร่วมกัน และทุกคนพร้อมทีจ่ะให้การสนับสนุน 
 3. มีสาระครบถ้วนและชัดเจน (Comprehensive & Clear) สะท้อนใหเ้ห็นถึงจุดหมาย
ปลายทางและทิศทางที่จะก้าวไปในอนาคตที่ทุกคนเข้าใจง่าย สามารถทำใหส้ำเร็จได้ตรงตาม
เป้าหมาย สาระต่าง ๆ จะช่วยกระตุ้น ท้าทายความสามารถและความรูส้ึกนึกคิดของบุคลากรทีจ่ะ
ปฏิบัติงาน 
 4. ให้ความฝันและพลังดลใจ (Positive & Inspiring) ท้าท้าย ทะเยอทะยาน สามารถ 
ปลุกเร้า และสร้างความคาดหวังทีเ่ป็นสิ่งพงึปรารถนาทีม่องเห็นได้ นั่นคือ มีเส้นทางทีท่้าท้าย
ความสามารถ 
 5. มีแผนปฏิบัติที่แสดงให้เห็นวิธีการที่มุง่สูจุ่ดหมายชัดเจน และเมือ่ปฏิบัติตามแล้วจะให้ผล
คุ้มค่าในอนาคต ทั้งในด้านบุคคลและองค์กร ทัง้นี้ จะต้องมคีวามสอดคล้องกับจุดหมายปลายทางที่
กำหนดเป็นวิสัยทัศน ์
 
กระบวนการสร้างวิสัยทัศน ์
 1. ขั้นเตรียมการ เป็นข้ันตอนการสร้างความรู้ความเข้าใจ เกี่ยวกับความหมายและใหเ้ห็น
ความสำคัญและความจำเป็นในการสร้างวิสัยทัศน์ในองค์การรวมถึงการมีเจตคติที่ดีของสมาชิกทีม่ีต่อ
องค์กร 
 2. ขั้นดำเนินการสร้างวิสยัทัศน์ มีขั้นตอนดังนี ้
  2.1 รวบรวมข้อมลูพื้นฐาน ที่เกี่ยวข้องกบัหน่วยงาน เช่น วัตถุประสงค์ ภารกิจ
หน่วยงาน ความคาดหวังและความต้องการของสมาชิก ผูร้ับบริการและหน่วยงานทีเ่กี่ยวข้อง เป็นต้น 
  2.2 วิเคราะห์สถานภาพปจัจบุันของหน่วยงาน เพื่อให้ผูบ้รหิารเข้าใจและตระหนกัใน
สถานภาพปัจจุบัน และศักยภาพของหน่วยงาน 
  2.3 กลุ่มผูบ้รหิารเสนอมุมมองแห่งอนาคต เป็นลักษณะของการสร้างฝันของผู้บริหาร 
แต่ละคน (Create Individuals Dream) จะได้มุมมองที่หลากหลายและครอบคลมุ 
  2.4 นำมุมมองของผูบ้รหิารแตล่ะคนมารวมและเช่ือมโยงกัน (Share and Relate the 
Dreams) เพื่อใหมุ้มมองของแตล่ะคนมาเช่ือมโยงกัน แล้วเรยีงลำดับความสำคัญ 
  2.5 คัดเลือกและตัดสินใจอนาคตของหน่วยงานที่เป็นความฝันของทกุคน 
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  2.6 ขัดเกลาสำนวนใหส้ื่อความหมายชัดเจน ปลุกเร้า ท้าท้าย สร้างพลังดลใจ มีสาระ
ครอบคลมุองค์ประกอบของวิสัยทัศน ์
 3. ขั้นนำวิสัยทัศน์ไปปฏิบัติ เมื่อกำหนดวิสัยทัศน์ตามขั้นตอนการสร้างวิสัยทัศน์แล้ว 
จะได้วิสัยทัศน์ของหน่วยงาน และเมื่อคณะกรรมการบรหิารแล้ว ควรสื่อสารใหส้มาชิกทุกคนได้
รับทราบและเข้าใจตรงกัน กำหนดแผนงานและโครงการใหส้อดคล้องกบัวิสัยทัศน์ และนำแผน/
โครงการไปปฏิบัติ 
 4. ขั้นประเมินวิสัยทัศน์ การประเมินวิสัยทัศนท์ำให้ทราบว่า วิสัยทัศน์น้ัน มีพลังและ 
มีประสิทธิภาพเพียงใด โดยพิจารณาจากผลการดำเนินงานตามแผนและโครงการว่ามีความก้าวหน้าที่
มุ่งไปสู่วิสัยทัศน์เพียงใด ควรปรบัปรุงแก้ไขการดำเนินงานเพือ่ให้เป็นไปตามวิสัยทัศน์อย่างไร  
 
องค์ประกอบสำคัญท่ีจะทำให้เกิดการนำภาพอนาคต(วิสัยทัศน์) ไปสู่การปฏิบัติท่ีเป็นรูปธรรมควร
มีดังนี้ 
 1. นโยบายและแผนงานที่ชัดเจน เป็นไปอย่างมีระบบและประสานประโยชน์ตามนโยบาย
และแผนอย่างจริงจัง 
 2. การปรบัเปลี่ยนผูบ้รหิารได้ง่าย เช่นเดียวกบัภาคเอกชนในกรณีที่บรหิารงานผิดพลาด
หรือเป็นผู้ที่ขาดความก้าวหน้า 
 3. ใช้เครื่องมือเครื่องใช้เทคนิคการปรบัปรุงงาน เช่นเดียวกับภาคเอกชนเพื่อทำงานให้
รวดเร็วและลดข้ันตอนในการทำงาน 
 4. การพัฒนาเจ้าหน้าที่อย่างต่อเนือ่ง เพื่อให้สามารถปฏิบัตงิานได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
มีทัศนคติที่ดีต่อหน่วยงาน ตลอดจนการปรับทัศนคติข้าราชการใหเ้ป็นผู้รบัใช้ประชาชนมากกว่า 
เป็นผู้ปกครองหรอืเป็นนาย และให้มจีิตสำนึกรบัผิดชอบงานและสงัคม 
 5. การใช้เทคนิควิชาการบรหิาร (Management Technique) มาช่วยในการบรหิาร 
 6. การใช้ความรู้เฉพาะสาขา (Professional) เพื่อปฏิบัติงานให้ได้ผล 
 7. การใช้เทคนิคอื่น ๆ ประกอบการบรหิารให้เป็นผลสำเร็จ 
 8. การให้ความรู้ ข่าวสาร ที่ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของโลกแก่ผู้ที่อยู่ในสังคมเมือง 
ในภูมิภาคควรมีนโยบายในการกระจายอำนาจ ทั้งการกระจายงานและกระจายเงิน เพื่อพฒันาระบบ
บรหิารราชการ 
 9. การปรบัองค์กร โครงสร้างและกำลังคนของหน่วยงานใหก้ระทัดรัดและคล่องตัว
เหมาะสมกับภาระหน้าที่ขององค์กรและสภาพปัจจุบัน พึ่งเปิดโอกาสใหเ้อกชนมสี่วนร่วมในการ
บรหิารราชการ 
 10. การปรบัปรุงกฎหมายและระเบียบใหส้ามารถปฏิบัติไดค้ล่องตัวและรวดเร็ว  
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ใบกิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ด้านการจัดการความรู้ 
คำสั่ง ให้ทุกท่านร่วมกันอภิปรายในแตล่ะประเด็นตามที่กำหนดให้ พร้อมสรปุการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  
1. วิสัยทัศน์ของผูบ้รหิารสถานศึกษามีความสำคัญอย่างไร 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
2. ข้ันตอนการดำเนินการสร้างวิสัยทัศน์ ปฏิบัติตามวิสัยทัศน์ ประเมินวิสัยทัศนร์วมถึงการเผยแพร่
วิสัยทัศน์ควรดำเนินการอย่างไร 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
3. อธิบายปัญหาและอปุสรรคทีเ่กิดข้ึนในการดำเนินการด้านวิสัยทัศน์ในสถานศึกษามีอะไรบ้าง พรอ้ม
เสนอแนวทางการพฒันาและปรับปรงุแก้ไข 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………….………………………………………… 
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คำชี้แจง  
 
 1. แบบประเมินฉบับนี้ มีวัตถุประสงค์เพือ่ประเมินภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน ของผูบ้รหิาร
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 
 2. ผู้ที่ประเมินครั้งนี้ ได้แก ่
  2.1 ผู้อำนวยการโรงเรียนประเมินตนเอง โดยใหท้่านพิจารณาพฤติกรรมที่แสดงออกของ
ตนเอง เกี่ยวกบัการมีภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนว่ามีพฤติกรรมอยู่ในระดบัใด  
  2.2 ตัวแทนครูผู้สอนในสถานศึกษาประเมิน โดยใหท้่านพิจารณาพฤติกรรมที่แสดงออก
ของผู้บรหิารสถานศึกษาเกี่ยวกับการมีภาวะผู้นำการปรบัเปลี่ยนว่ามีการพฤติกรรมอยู่ในระดับใด  
 3. แบบประเมินฉบับนี้ แบง่ออกเป็น 2 ตอน ดังนี้ 
  ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ประเมิน 
  ตอนที่ 2 ข้อคำถามเกี่ยวกับพฤติกรรมการมีภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร 
สถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร โดยใหท้่านอ่านประเด็น
คำถามแต่ละข้อโดยละเอียด แล้วพจิารณาตัดสินใจทำเครื่องหมาย/ลงในช่อง ระดบัพฤติกรรมที่ตรง
กับความเป็นจริงของท่านมากทีสุ่ดเพียงช่องเดียว ซึ่งแบบประเมินเป็นแบบมาตรประมาณค่า 
(Rating Scale) 5 ระดับ ได้กำหนดค่าคะแนน 5 ระดับ ดังนี้  
   5 หมายถึง มีพฤติกรรมการแสดงออกอยู่ในระดับมากที่สุด 
   4 หมายถึง มีพฤติกรรมการแสดงออกอยู่ในระดับมาก 
   3 หมายถึง มีพฤติกรรมการแสดงออกอยู่ในระดับปานกลาง 
   2 หมายถึง มีพฤติกรรมการแสดงออกอยู่ในระดับน้อย     
   1 หมายถึง มีพฤติกรรมการแสดงออกอยู่ในระดับนอ้ยทีสุ่ด   
 

 
 
 

แบบประเมินก่อนและหลังการพัฒนาภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยน 
ของผู้บริหารสถานศึกษา   

สังกัดสำนักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ  ยโสธร 
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ตอนท่ี 1 ข้อมูลท่ัวไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

คำช้ีแจง  โปรดระบุเครื่องหมาย  🗸 ลงใน            หน้าข้อความที่ตรงกับสถานภาพของท่าน 
      

ตำแหน่ง       ครู            ผู้บริหารสถานศึกษา 
ประสบการณ์ทำงาน    ต่ำกว่า 5 ป ี    5 – 10 ป ี     11 – 15 ปี 
       15 – 20   ปี    20 ปีข้ึนไป 
ระดับการศึกษา     ปรญิญาตร ี    ปรญิญาโท   ปรญิญาเอก 
 
ตอนท่ี 2 ประเมินภาวะผู้นำการปรับเปลีย่นของผู้บริหารสถานศึกษา สังกัดสำนักงานเขตพ้ืนท่ี
การศึกษามัธยมศึกษาศรีสะเกษ ยโสธร 
 
คำช้ีแจง โปรดอ่านคำถามแต่ละข้อ เกี่ยวกบัลกัษณะภาวะผู้นำการปรับเปลี่ยนของผู้บริหาร
สถานศึกษา แล้วระบเุครื่องหมาย ✓ ลงในช่องระดบัพฤติกรรมที่ตรงกับความเปน็ จริงมากทีสุ่ด 

เพียงช่องเดียว 

 

ข้อ รายการประเมิน 

ระดับพฤติกรรมทีแ่สดงออก 

มา
กท

ี่สุด
 

มา
ก 

ปา
นก

ลา
ง 

น้อ
ย 

น้อ
ยท

ี่สุด
 

5 4 3 2 1 
ด้านการจัดการความรู้      
1 ผู้บริหารสถานศึกษาที่สามารถจัดการความรู้ของ

สถานศึกษาโดยการสร้างองค์ความรู้ได ้
     

2 ผู้บริหารสถานศึกษาสมารถรวบรวมองคค์วามรู้ที่มีอยู่ใน
องค์กร มาพฒันาใหเ้ป็นระบบ 

     

3 ผู้บริหารสถานศึกษาส่งเสริมการเผยแพร่องคค์วามรู้ของ
สถานศึกษา 

     

4 ผู้บริหารสถานศึกษานำองคค์วามรู้ของสถานศึกษามาใช้
ในการดำเนินงานของสถานศึกษา 

     

ด้านการทำงานเป็นทีม      
5 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถทำงานร่วมกันกับบุคคลอ่ืน

ในสถานศึกษาได้เป็นอบ่างด ี
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ข้อ รายการประเมิน 

ระดับพฤติกรรมทีแ่สดงออก 

มา
กท

ี่สุด
 

มา
ก 

ปา
นก

ลา
ง 

น้อ
ย 

น้อ
ยท

ี่สุด
 

5 4 3 2 1 
6 ผู้บริหารสถานศึกษาเปดิโอกาสให้บคุลากรในสถานศึกษา

ได้กำหนดเป้าหมายการทำงานร่วมกัน 
     

7 ผู้บริหารสถานศึกษาส่งเสริมของพัฒนาทักษะความรู้และ
ประสบการณ์ของบคุลากรในถสานศึกษา 

     

8 ผู้บริหารสถานศึกษาสร้างความสามัคคีรักใคร่กลมเกลยีว
ในหมู่คณะ 

     

ด้านสมรรถนะทางวฒันธรรม      
9 ผู้บริหารสถานศึกษาที่มีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับ

วัฒนธรรมของตนเอง 
     

10 ผู้บริหารสถานศึกษาที่มีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับ
วัฒนธรรมที่แตกต่างของบุคคลอ่ืน 

     

11 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถปรับตวัในสถานการณ์ตา่ง
วัฒนธรรมได้อย่างรวดเร็ว 

     

12 ผู้บริหารสถานศึกษามีทักษะในการสื่อสารทีด่ีสร้าง
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในการทำงาน 

     

ด้านวิสัยทัศน์      
13 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถวิเคราะหบ์ริบทของ

สถานศึกษาได ้
     

14 ผู้บริหารสถานศึกษาสามารถสร้างเป้าหมายของ
สถานศึกษาที่เหมาะสมและชดัเจนกับสถานการณ์
ปัจจุบันและอนาคต 

     

15 ผู้บริหารสถานศึกษาทำให้บคุลากรภายในและภายนอก
สถานศึกษาได้เข้าใจเป้าหมายและยอมรับในเป้าหมาย 
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ภาคผนวก ง 
หนังสือขอความอนุเคราะห์ 
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ประวัต ิผ ู้เข ีย น 
 

ประวัติผู้เขียน 
 

ชื่อ นางสาวนรมน ศรีตระบุตร 
วันเกิด วันที่ 14 สิงหาคม พ.ศ. 2538 
สถานท่ีเกิด อำเภอดอนตาล จงัหวัดมุกดาหาร 
สถานท่ีอยู่ปัจจุบัน บ้านเลขที่ 63 หมู่ที่ 7 ตำบลโพธ์ิไทร  

อำเภอดอนตาล จงัหวัดมุกดาหาร รหสัไปรษณีย์ 49120 
ประวัติการศึกษา พ.ศ. 2554     มัธยมศึกษาตอนต้น  

    โรงเรียนมุกดาหาร จังหวัดมกุดาหาร  
พ.ศ. 2557     มัธยมศึกษาตอนปลาย    
    โรงเรียนวิทยาศาสตร์จุฬาภรณราชวิทยาลัย มุกดาหาร  
    จังหวัดมุกดาหาร  
พ.ศ. 2562     ปริญญาศึกษาศาสตรบัณฑิต (ศษ.บ.)   
    (เกียรตินิยมอันดบัหนึง่) สาขาวิชาวิทยาศาสตร์ศึกษา  
    มหาวิทยาลัยขอนแก่น  
พ.ศ. 2567     ปริญญาการศึกษามหาบัณฑิต (กศ.ม.)  
    สาขาวิชาการบริหารและพัฒนาการศึกษา  
    มหาวิทยาลัยมหาสารคาม   
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