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 การวิจยัคร้ังน้ี มีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษารูปแบบและแนวทางการพฒันาสมรรถนะและ
ภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยและเพื่อเสนอแนะ
แนวทางรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง
ของไทย และเพื่อศึกษาปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการ
ประเภทบริหารระดบัสูงของไทยใหส้ามารถแข่งขนัระหวา่งประเทศในสภาวะท่ีมีการเปล่ียนแปลง
ทางบริบทอยา่งรวดเร็วได ้การวิจยัคร้ังน้ีเป็นการศึกษาวิจยัแบบผสานวิธี ทั้งกระบวนการวิจยั 
เชิงคุณภาพและกระบวนการวิจยัเชิงปริมาณ กลุ่มตวัอยา่งในการวิจยั ไดแ้ก่ ขา้ราชการพลเรือน 
ผูด้  ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี หรือผูด้  ารงต าแหน่งอ่ืนท่ีปฏิบติัราชการ
เช่นเดียวกบัประเภทอ านวยการมาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี ตามหลกัเกณฑ์และเง่ือนไขท่ี ก.พ. ก าหนด 
หรือเคยด ารงต าแหน่งขา้งตน้รวมกนัมาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี ซ่ึงไดรั้บการคดัสรรจากส่วนราชการ
มาเขา้รับการฝึกอบรมในหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวสิัยทศัน์และคุณธรรม (นบส. 1) 
เพื่อตอบแบบสอบถามส าหรับการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณ จ านวน 364 คน ผูท้รงคุณวุฒิ
ทางการบริหารและผูเ้ช่ียวชาญดา้นการพฒันาบุคลากรภาครัฐและภาคเอกชน ผูใ้ชง้านผูผ้า่น 
การฝึกอบรมหลกัสูตรการพฒันานกับริหารระดบัสูง และผูรั้บผิดชอบหลกัสูตรการพฒันา 
นกับริหารระดบัสูง จ านวน 12 คน เพื่อการจดัประชุมกลุ่ม (Focus group) เพื่อน าขอ้มูลท่ีได ้
มาวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ โดยใชโ้ปรแกรมวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ และกระบวนการวิจยั
เชิงปริมาณใชโ้ปรแกรมสถิติเพื่อสังคมศาสตร์ในการวเิคราะห์ค่าสถิติพื้นฐาน และโปรแกรมสมการ
โครงสร้างในการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (SEM) และน าโมเดลท่ีคน้พบไดไ้ปจดัท า 
การประชุมกลุ่ม (Focus group) ผลการวิจยัพบวา่ รูปแบบและแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าของ 
ผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยท่ีไดจ้ากการวิจยั ทั้งเชิงปริมาณ
และการวิจยัเชิงคุณภาพ คือ รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าแบบบูรณาการ โดยมีแนวทางการพฒันา
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สมรรถนะและพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย 
ซ่ึงประกอบดว้ยแนวทางการพฒันาดว้ยวธีิการปรับปรุงกระบวนงานและวธีิการท างานอยา่งต่อเน่ือง 
การฝึกอบรมและการพฒันาเฉพาะบุคคล (Individual Development Plan: IDP) การเรียนรู้เพื่อสร้าง
ทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่าในการท างาน การพฒันาสมรรถนะทางการบริหาร 
การเทียบเคียง (Benchmarking) และการเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี (Best practice) การประเมิน
แบบ 360 องศา แลว้น ามาแกไ้ขปรับปรุง และการพฒันาบุคลิกภาพและความฉลาดทางอารมณ์ 
และปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง
ของไทย ไดแ้ก่ การพฒันาสมรรถนะทางการบริหารของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูง
ของไทย โดยตอ้งพฒันาสมรรถนะตามองคป์ระกอบ คือ ภาวะผูน้ าและการบริหารอยา่งมืออาชีพ 
วิสัยทศัน์และการบริหารคน การวางกลยุทธ์ภาครัฐและความรอบรู้ในการบริหาร ศกัยภาพเพื่อน า
การเปล่ียนแปลง การควบคุมตนเอง การสอนงานและการมอบหมาย งาน นอกจากน้ี ยงัมีปัจจยั 
ท่ีส าคญัอีก คือ ความพร้อมของผูท่ี้จะไดรั้บการพฒันา เช่น ทกัษะของการเป็นผูบ้ริหาร สมรรถนะ
ทางการบริหารตามท่ีนกับริหารระดบัสูงพึงมี ซ่ึงการตดัสินใจเป็นปัจจยัส าคญัท่ีจะน าไปสู่การพฒันา
ภาวะผูน้ า ความสามารถในการท างานให้เกิดผลสัมฤทธ์ิ การมีความช านาญในงาน (Expertise) 
การเป็นทีมงานท่ีดี การเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัดา้นจริยธรรม คุณธรรม และท่ีส าคญั คือ ดา้นมีจิต 
มุ่งบริการ (Service mind) ผูบ้งัคบับญัชาเป็นปัจจยัท่ีมีความส าคญัอีกปัจจยัหน่ึง เพราะผูบ้งัคบับญัชา
เป็นผูส้ร้างความเป็นผูน้ า ส่งเสริมผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดรั้บการพฒันาเพื่อให้พร้อมส าหรับการเล่ือน
สู่ต าแหน่งในระดบัสูง เป็นตวัแทนส าหรับการสืบทอดต าแหน่ง และระบบ Career path ของ
หน่วยงาน หากหน่วยงานมีการวางระบบการสืบทอดต าแหน่ง และใหข้า้ราชการเดินทางตามระบบ
ท่ีก าหนดไว ้ก็เป็นปัจจยัหน่ึงท่ีช่วยส่งเสริมหรือเอ้ือให้ขา้ราชการมีความพร้อมในการท่ีจะไดรั้บ
การพฒันาภาวะผูน้ าต่อไปได ้  
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 The purposes of this research were 1) to study leadership development and skill 
development approach of expected candidates for public sector executives; and to propose the 
leadership development approach of public sector executives for national competitiveness; and 2) to 
find out factors influencing leadership development of public sector executives that enhances national 
competitiveness in a fast paced environment. The data collections of this research were questionnaire 
and focus group. The sample population was 364 civil servants who are currently in charge of 
directors or related-position at least 2 years or used to be in the position for at least 2 years (according 
to the Office of Civil Service Commission) that all civil servants were selectively chosen by visions 
and morals, and 12 honorary leadership development specialists who experienced in leadership skill 
management for public sector executives both in government and private sectors. The data analysis of 
this research included qualitative analysis program, SPSS, and SEM. The results of this research 
showed that integrative leadership management model of public sector executives includes progressive 
work process and method improvement, benchmarking, individual development plan, shared value, 
managerial competency, best practice, 360 degree appraisal, and personality and EQ development. 
Furthermore, factors concerning leadership development of public sector executives include 
management competency consisting of professional leadership management, vision and human 
resource management, strategic planning and administration in government sector, creativity, self -
control, and work transfer and assignment. Also, the other important factor is readiness of the 
candidates-the leadership competency in high government officials is an indicator to pathway in 
leadership development, effectiveness, expertise, teamwork, uniqueness in morals and ethics, and 
service mind. The supervisor is also another essential factor to be considered because the supervisor 
is viewed as a leader who governs and encourage the team to the maximum skill competency, as 
promotion, successor, career path which all of these are able to enhance civil servants and public 
sector executives’ readiness in leadership development competency in the future.  
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บทที่ 1 
บทน ำ 

 

ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ 
 ประเทศไทยตอ้งพฒันาศกัยภาพของประเทศในดา้นต่าง ๆ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถ 
ในการแข่งขนั เพราะประเทศท่ีมีขีดความสามารถในการแข่งขนัสูงยอ่มมีระดบัความสามารถ 
ในการผลิต (Productivity) ท่ีสูง ท าใหส้ามารถรักษาระดบัการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจไวไ้ด ้ 
ซ่ึงสถาบนัท่ีจดัอนัดบัความสามารถในการแข่งขนัของประเทศเป็นท่ียอมรับกนัทัว่โลก มีอยู ่ 
2 สถาบนั คือ World Economic Forum (WEF) และสถาบนัการจดัการนานาชาติ (International 
Institute for Management Development: IMD) ซ่ึงจดัอนัดบัแตกต่างกนัไปตามดชันีวดัค่า 
ดา้นต่าง ๆ ท่ีสร้างข้ึน เพื่อสะทอ้นความสามารถในการแข่งขนัของประเทศสมาชิกท่ีจดัอนัดบั
(International Institute for Management Development, 2015) จากผลส ารวจการจดัอนัดบัในปี 
2016 ประเทศไทยมีอนัดบัดีข้ึนมาอยูใ่นอนัดบัท่ี 28 จาก 61 ประเทศทัว่โลก ซ่ึงผลส ารวจในปี 
2016 ฮ่องกงและสวิตเซอร์แลนด์ข้ึนมาอยูอ่นัดบัท่ี 1 และ 2 ตามล าดบั ในขณะท่ีสหรัฐอเมริกา 
ตกไปเป็นอนัดบัท่ี 3 ในการจดัอนัดบัของ International Institute for Management Development 
(IMD) มีการพิจารณา 4 ดา้น คือ สภาวะเศรษฐกิจ (Economic performance) ประสิทธิภาพของ
ภาครัฐ (Government efficiency) ประสิทธิภาพของภาคธุรกิจ (Business efficiency) และโครงสร้าง
พื้นฐาน (Infrastructure) ปรากฏวา่ปัจจยัท่ีไทยมีอนัดบัดีท่ีสุด คือ สภาวะเศรษฐกิจ ซ่ึงอยูใ่นอนัดบั
ท่ี 13 จาก 61 ประเทศ เท่ากบัเม่ือปี ค.ศ. 2014 ในขณะท่ีปัจจยัดา้นประสิทธิภาพของภาครัฐมีอนัดบั
ดีข้ึนถึง 4 อนัดบั จากอนัดบัท่ี 27 เป็นอนัดบัท่ี 23 ส่วนดา้นประสิทธิภาพของภาคธุรกิจและ
โครงสร้างพื้นฐานกลบัมีอนัดบัท่ีลดลง  1 และ 3 อนัดบัเป็นอนัดบัท่ี 25 และ 49 ตามล าดบั [สมาคม
การจดัการธุรกิจแห่งประเทศไทย (TMA), 2559] 
 ส าหรับดา้นประสิทธิภาพของภาครัฐ (Government efficiency) ประเทศไทยมีอนัดบั 
ท่ีดีข้ึนอยา่งต่อเน่ืองตั้งแต่ปี ค.ศ. 2014 เป็นตน้มา โดยทุกปัจจยัยอ่ยมีอนัดบัท่ีดีข้ึน โดยเฉพาะ 
อยา่งยิ่งดา้นกฎหมายดา้นธุรกิจท่ีดีข้ึนถึง 7 อนัดบัจากปี ค.ศ. 2015 โดยข้ึนมาอยูใ่นอนัดบัท่ี 44 
จากอนัดบัท่ี 51 ในปีก่อนหนา้ และดา้นฐานะการคลงัท่ีข้ึนมาเป็นอนัดบัท่ี 10 จาก 14 ในปีท่ีผา่นมา 
นอกจากน้ีดา้นนโยบายการคลงันั้นยงัคงไดอ้นัดบัท่ีสูงกวา่เดิมจากท่ีเคยสูงอยูแ่ลว้ โดยข้ึนมาจาก
อนัดบัท่ี 6 ในปี ค.ศ. 2015 มาอยูใ่นอนัดบั 5 ในปี ค.ศ. 2016 อีกดว้ย ทั้งน้ี ประมาณคร่ึงหน่ึงของ
ประเด็นท่ีใชใ้นการจดัอนัดบัในหมวดน้ีมาจากการส ารวจความคิดเห็นของผูบ้ริหารในภาคธุรกิจ 



2 

ซ่ึงส่วนใหญ่มีอนัดบัท่ีสูงข้ึน จึงสะทอ้นใหเ้ห็นวา่มาตรการต่าง ๆ ท่ีรัฐด าเนินการ เช่น มาตรการ
เก่ียวกบัภาษี สิทธิประโยชน์ดา้นการลงทุน รวมถึงความคล่องตวัในการด าเนินนโยบายไดรั้บ 
การยอมรับ ส่วนประเด็นท่ียงัตอ้งปรับปรุงในหมวดน้ี ไดแ้ก่ ระยะเวลาในการเร่ิมตน้ธุรกิจ และ
การกระจายรายได ้เป็นตน้ [สมาคมการจดัการธุรกิจแห่งประเทศไทย (TMA), 2559] 
 แมว้า่ขีดความสามารถในการแข่งขนัของไทยจะปรับตวัดีข้ึนเม่ือเทียบกบัปีท่ีผา่นมา  
แต่การให้ความส าคญักบัการพฒันาขีดความสามารถในการแข่งขนัอยา่งต่อเน่ืองในทุก ๆ ดา้น
ยอ่มจะสร้างความแข็งแกร่งของศกัยภาพในการแข่งขนัให้กบัประเทศ ดงันั้นประเทศไทยจึงควร 
เร่งพฒันาความสามารถดา้นโครงสร้างพื้นฐาน ไดแ้ก่ สาธารณูปโภคพื้นฐาน โครงสร้างพื้นฐาน
ดา้นเทคโนโลยีและวิทยาศาสตร์ ดา้นสุขภาพและส่ิงแวดลอ้ม และดา้นการศึกษา โดยเฉพาะ 
อยา่งยิ่ง ตอ้งเนน้ให้ความส าคญัในดา้นประสิทธิภาพภาครัฐ โดยเฉพาะเร่ืองกรอบการบริหาร 
ดา้นสังคม ความเส่ียงต่อความไม่มีเสถียรภาพทางการเมือง การรับสินบนและการคอรัปชัน่ และ
ความโปร่งใสของภาครัฐ (สภาอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย, 2556) ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีน่าจะช่วย
เสริมสร้างขีดความสามารถของประเทศไทยให้ปรับตวัไปในทางท่ีดีข้ึนได ้ซ่ึงในการพฒันา
ประสิทธิภาพภาครัฐนั้น ภาวะผูน้ าในระบบราชการมีบทบาทส าคญัอยา่งมาก 
 บริบทของภาคราชการไทยมีการเปล่ียนแปลงอยา่งต่อเน่ือง ทั้งทางดา้นสังคม การเมือง 
เศรษฐกิจ และเทคโนโลยี ท าให้ระบบราชการตอ้งพฒันาให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลง เพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการปฏิบติังานตามนโยบายสาธารณะ และสร้างประสิทธิผลในการน าเสนอบริการ
สาธารณะ ตอบสนองความตอ้งการของประชาชน ซ่ึงระบบขา้ราชการระดบัสูง (Higher civil service) 
เป็นจกัรกลส าคญัท่ีท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงและมีส่วนส าคญัในการขบัเคล่ือนนโยบายและ
ยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีจะเกิดข้ึนไดก้็ต่อเม่ือขา้ราชการระดบัสูงมีความเป็นผูน้ า  
การเปล่ียนแปลง มีวสิัยทศัน์ มีความสามารถในการกระตุน้ จูงใจผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชา เพื่อนร่วมงาน 
มีความสามารถในการเผชิญแรงกดดนัและสถานการณ์หรือปัญหาต่าง ๆ ได ้เพื่อใหป้ระเทศสามารถ
กา้วเขา้สู่ความเป็นสากลและมีขีดความสามารถในการแข่งขนัระหวา่งประเทศ ซ่ึงจะท าใหป้ระเทศ
ไทยมีความมัง่คัง่ มัน่คง และย ัง่ยืน 
 ระบบราชการไทยเป็นกลไกส าคญัในการพฒันาประเทศ แต่ปัจจุบนัประสบปัญหา 
ความดอ้ยประสิทธิภาพและคุณภาพอยา่งมาก เน่ืองจากระบบราชการไทยยงัเป็นระบบดั้งเดิม 
(Traditional bureaucracy) ขาดความทนัสมยัในการบริหารจดัการ ท าให้ผลการด าเนินงานของรัฐ 
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลต ่า และยงัไม่ค  านึงถึงความคุม้ค่าและคุณค่าของเม็ดเงิน (Value 
for money) อนัส่งผลให้เกิดภาวะถดถอยดา้นความสามารถในการแข่งขนักบัต่างประเทศเป็น
อยา่งมาก (สภาปฏิรูปแห่งชาติ, 2558) 
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 ภาวะผูน้ าสาธารณะ (Public leadership) หรือภาวะผูน้ าภาครัฐ (Public sector leadership) 
มีความแตกต่างจากภาวะผูน้ าทัว่ไปหรือภาวะผูน้ าทางธุรกิจ เพราะภาวะผูน้ าสาธารณะหรือภาวะ
ผูน้ าภาครัฐตอ้งอยูภ่ายใตร้ะเบียบกฎเกณฑ์ทางราชการอยา่งมาก เป็นบุคคลสาธารณะท่ีตอ้งพร้อม 
ท่ีจะถูกตรวจสอบ (Accountability) จะตอ้งท างานประสานกบัทั้งฝ่ายการเมืองและภาคส่วนต่าง ๆ 
ในสังคมได ้และในปัจจุบนับทบาทและจุดเนน้ของภาวะผูน้ าภาครัฐไดเ้ปล่ียนไปจากเดิมท่ีเคยมี
อ านาจในการส่ือสารและควบคุม (Command and control) ท่ีผูน้  าและผูต้ามจะมีบทบาทแยก 
จากกนัอยา่งเด่นชดั อยา่งไรก็ตามเม่ือมีการกระจายอ านาจและในสังคมภาครัฐท่ีเนน้องคค์วามรู้ 
(Knowledge intensive) และเป็นสังคมเครือข่าย (Webbed society) ภาวะผูน้ าในแบบดั้งเดิมก็ได้
ถูกแทนท่ีดว้ยความทา้ทายใหม่ ๆ ดงันั้น ผูน้  าภาครัฐหรือขา้ราชการระดบัสูงในปัจจุบนัจึงตอ้งไดรั้บ
การพฒันาภาวะผูน้ าเพื่อสามารถสร้างหรือผลกัดนัแรงจูงใจผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชาให้เกิดผล 
การปฏิบติังานดีเด่น [Organization for Economic Co-operation and Development (OEDC), 2001] 
ตอ้งเป็นผูน้ าท่ีมีศกัยภาพสูงและมีคุณสมบติัท่ีเหมาะสม เพื่อเป็นแรงเสริมให้การพฒันาระบบ
ราชการให้เป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพและประสบความส าเร็จ นอกจากนั้น ขา้ราชการระดบัสูง
ตอ้งเนน้บทบาทของนกับริหารในการเป็นผูน้ าการขบัเคล่ือนนโยบาย ยุทธศาสตร์ สร้างหรือน า
การเปล่ียนแปลงให้เกิดข้ึนในหน่วยงาน และมีขีดความสามารถในการน าประเทศสู่การแข่งขนั
ระดบัสากล และเป็นผูท่ี้มีความรู้ความสามารถและทกัษะในดา้นการบริหารอยา่งถูกตอ้งและ
สอดคลอ้งเหมาะสมกบัสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา จึงท าให้ขา้ราชการระดบัสูงตอ้งมี
คุณสมบติัพิเศษหรือมีสมรรถนะแตกต่างจากภาวะผูน้ าทัว่ไป  
 ในกลุ่มประเทศ OECD และประเทศในภูมิภาคอาเซียนมีการพฒันาขา้ราชการหรือ 
นกับริหารระดบัสูงคลา้ยคลึงกนั ทั้งหลกัสูตรและวธีิการเรียนรู้ ในหลายประเทศต่างมีสถาบนั
ฝึกอบรมขา้ราชการระดบัสูง เช่น The National Institute of Public Administration (INTAN)  
ในประเทศมาเลเซีย Development Academy of Philippines ในประเทศฟิลิปปินส์ หรือ The 
Singapore Public Service Division (PSD) ในประเทศสิงคโปร์ เป็นตน้ ประเทศท่ีเป็นตน้แบบ
ส าคญัดา้นการพฒันานกับริหารระดบัสูงในภูมิภาคเอเชียแปซิฟิกและอาเซียน ไดแ้ก่ สิงคโปร์ 
เกาหลีใต ้และออสเตรเลีย ซ่ึงท าให้การบริหารราชการของประเทศเหล่าน้ีมีประสิทธิภาพ 
ประชาชนพึงพอใจกบัการน าเสนอบริการสาธารณะ ประเทศสามารถพฒันากา้วหนา้ไป 
อยา่งรวดเร็ว ไดรั้บความน่าเช่ือถือจากผูล้งทุนต่างประเทศและมีอตัราการคอรัปชัน่ต ่า ซ่ึงมีผล
โดยตรงต่อการแข่งขนัระหวา่งประเทศ (ส านกังาน ก.พ., 2556 ก) 
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 การเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูง ซ่ึงในประเทศไทย เรียกวา่ ขา้ราชการประเภท
บริหารระดบัสูงของไทย ตอ้งผา่นการพฒันาภาวะผูน้ าเช่นเดียวกบัในต่างประเทศ โดยก าหนดให้
ตอ้งผา่นการฝึกอบรมหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์และคุณธรรม (นบส. 1) 
ส านกังาน ก.พ. หรือหลกัสูตรนกัปกครองระดบัสูง (นปส.) กระทรวงมหาดไทย หลกัสูตร 
การป้องกนัราชอาณาจกัร (วปอ.) วทิยาลยัป้องกนัราชอาณาจกัร หลกัสูตรนกับริหารการทูต (นบท.) 
กระทรวงการต่างประเทศ หลกัสูตรผูบ้ริหารงานยติุธรรมระดบัสูง (บธส.) กระทรวงยติุธรรม เป็นตน้ 
หรือหลกัสูตรอ่ืนท่ีไดรั้บการรับรองจากส านกังาน ก.พ. (ส านกังาน ก.พ., 2558 ก) และผา่น 
การประเมินผลการปฏิบติังาน อยา่งไรก็ดีสภาขบัเคล่ือนการปฏิรูปไดเ้สนอให้ระบบการแต่งตั้ง
ขา้ราชการระดบัสูงให้ยึดหลกัคุณธรรมและปลอดจากการเมือง โดยเสนอให้พิจารณาแผนขั้นตอน
การปฏิรูปภายใน 3 ปี โดยให้ส านกังาน ก.พ./ องคก์รกลางบริหารงานบุคคลของขา้ราชการแต่ละ
ประเภทด าเนินการเสนอให้มีการเพิ่มประสิทธิภาพและพฒันาคุณภาพการให้บริการของราชการ
และความสามารถของบุคลากรภาครัฐ เพื่อให้สามารถขบัเคล่ือนยุทธศาสตร์ประเทศไทย 20 ปี 
และเพิ่มศกัยภาพในการแข่งขนัระหวา่งประเทศ (สภาปฏิรูปแห่งชาติ, 2558) ได ้
 ดงันั้น ถึงแมก้ารท่ีระบบราชการไทยจะมีประสิทธิผล ประสิทธิภาพ มีคุณภาพ และ 
มีการเรียนรู้ พฒันาอยา่งกา้วหนา้ต่อเน่ือง แต่ระบบขา้ราชการระดบัสูงของไทยก็เป็นกลไกส าคญั
อยา่งยิง่ท่ีจะท าให้ระบบราชการสามารถขบัเคล่ือนประเทศ ทั้งทางดา้นเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง 
ให้กา้วหนา้ทนัสมยั และมีขีดสมรรถนะในการแข่งขนัของประเทศ อยา่งไรก็ตาม ในปัจจุบนั 
ยงัไม่มีการศึกษาเก่ียวกบัระบบขา้ราชการประเภทบริหารของไทย โดยเฉพาะอยา่งยิ่งท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัการพฒันาเพื่อเขา้สู่ต าแหน่ง ดงันั้น ผูว้ิจยัเห็นวา่มีความน่าสนใจศึกษารูปแบบและแนวทาง 
การพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง เพื่อเพิ่มขีด
ความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ รวมถึงการศึกษาปัจจยัต่าง ๆ ท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ า
ของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของประเทศไทย ในศตวรรษท่ี 21  
ซ่ึงจะมีภาวการณ์เปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็ว เพื่อให้ขา้ราชการระดบัสูง ซ่ึงเป็นหวัหนา้ส่วนราชการ 
มีความพร้อมในการรับมือกบัความเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  
ส่ิงท่ีทา้ทายภาวะผูน้ าภาครัฐหรือขา้ราชการระดบัสูงของไทย นอกเหนือจากการเพิ่มขีดความสามารถ
ในการแข่งขนัของประเทศแลว้ ขา้ราชการระดบัสูงเหล่าน้ีจะตอ้งขบัเคล่ือนประเทศตามยทุธศาสตร์
ประเทศไทย 20 ปี แผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบบัท่ี 12 (พ.ศ. 2560-2564) และนโยบาย 
Thailand 4.0 ซ่ึงจ าเป็นตอ้งเพิ่มศกัยภาพดว้ยการพฒันาสมรรถนะดว้ยมาตรการต่าง ๆ 
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วัตถุประสงค์ของกำรวิจัย 
 1.  เพื่อศึกษารูปแบบและแนวทางการพฒันาสมรรถนะและภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่
ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย และเพื่อเสนอแนะแนวทางรูปแบบการพฒันา
ภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย 
 2.  เพื่อศึกษาปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการ
ประเภทบริหารระดบัสูงของไทยใหส้ามารถแข่งขนัระหวา่งประเทศในสภาวะท่ีมีการเปล่ียนแปลง
ทางบริบทอยา่งรวดเร็วได ้
 

ปัญหำของกำรวิจัย 
 ต  าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยในปัจจุบนัเอ้ือต่อการพฒันาภาวะ
ผูน้ าหรือไม่ อยา่งไร รูปแบบและแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการ
ประเภทบริหารระดบัสูงเป็นอยา่งไร และควรพฒันาอยา่งไร 
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กรอบแนวคิดในกำรวิจัย 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 1-1  กรอบแนวคิดในการวิจยั 
 

สมรรถนะหลกัและสมรรถนะทำงกำรบริหำร 
 
(ปรับปรุงจากส านกังาน ก.พ., 2552, 2553 ก; 
Martini, Hana & Jiri, 2012; Hellriegel, Jackson 
& Slocum,2008; ขจรศกัด์ิ ศิริมยั, นงลกัษณ์  
ทองนาค, วิหาร ดีปัญญา และแสงเดือน พุทธงั, 
2553) 

ภำวะผู้น ำของผู้ที่จะเข้ำสู่ต ำแหน่ง
ข้ำรำชกำรระดบัสูงที่เพิม่ 

ขีดควำมสำมำรถในกำรแข่งขัน 
ของประเทศ 

1.  ภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ 
2.  ภาวะผูน้ าสร้างแรงบนัดาลใจ 
3.  ภาวะผูน้ าท่ีน่าเช่ือถือ 
4.  ภาวะผูน้ าเนน้ผลการปฏิบติังาน 
 

กำรพฒันำภำวะผู้น ำ 
1.  การพฒันาวิธีการท างานอยา่งต่อเน่ือง  
การเรียนรู้จากประสบการณ์ 
2.  การฝึกอบรมและการพฒันาเฉพาะบุคคล 
3.  การสร้างทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วม  
การสร้างคุณค่าในการท างาน 
4.  การพฒันาสมรรถนะทางการบริหาร 
5.  การพฒันาโดยการเทียบเคียงหรือการเรียนรู้ 
โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี (Best practice) 
6.  การพฒันาโดยการประเมิน 360 องศา 
7.  การพฒันาบุคลิกภาพและความฉลาด 
ทางอารมณ์ 
(Burgoyne, 2010; Day & O’ Connor, 2003; 
Yeung & Ready, 1995; Hernez-Broome,  
& Hughes, 2004; Gilbert, Lam, Goldsmith  
& Bourke, 2009; Conger & Toegel, 2003; 
Allen & Hartman, 2008 a, 2008 b; เนตร์พณัณา 
ยาวิราช, 2550) 
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ขอบเขตของกำรศึกษำ 
 1.  ขอบเขตดา้นสาระ ในการศึกษาเร่ืองการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่ง
ขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ
ผูว้ิจยัศึกษาสมรรถนะและสมรรถนะหลกัทางการบริหารการพฒันาภาวะผูน้ า และภาวะผูน้ า 
ของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงท่ีเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนั 
ของประเทศ ซ่ึงมีรายละเอียด ดงัน้ี 
  1.1  ศึกษาสมรรถนะและสมรรถนะทางการบริหารและการพฒันาสมรรถนะ
(ส านกังาน ก.พ., 2552, 2553 ก, 2556 ข; Martini, Hana & Jiri, 2012; Hellriegel et al. 2008;  
ขจรศกัด์ิ ศิริมยั และคณะ, 2553) 
  1.2  ศึกษาการพฒันาภาวะผูน้ า 
  1.3  ศึกษาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง 
ท่ีเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ ประกอบดว้ย ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ (Strategy 
leadership) ภาวะผูน้ าสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational leadership) ภาวะผูน้ าท่ีน่าเช่ือถือ 
(Characteristic/ trust) ภาวะผูน้ าเนน้ผลการปฏิบติังาน (Performance leadership) และภาวะผูน้ า 
ท่ีมีจริยธรรม (Ethical leadership) 
 2.  ขอบเขตดา้นประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง ประกอบดว้ย 2 กลุ่ม ไดแ้ก่ 
  2.1  ขา้ราชการพลเรือนผูด้  ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี หรือ 
ผูด้  ารงต าแหน่งอ่ืนท่ีปฏิบติัราชการเช่นเดียวกบัประเภทอ านวยการมาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี  
ตามหลกัเกณฑ์และเง่ือนไขท่ี ก.พ. ก าหนด หรือเคยด ารงต าแหน่งขา้งตน้รวมกนัมาแลว้ 
ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี ซ่ึงไดรั้บการคดัสรรจากส่วนราชการมาเขา้รับการฝึกอบรมในหลกัสูตรนกับริหาร
ระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์และคุณธรรม (นบส. 1) เพื่อตอบแบบสอบถามส าหรับการวิเคราะห์
ขอ้มูลเชิงปริมาณ 
  2.2  ผูท้รงคุณวุฒิทางการบริหารและผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 12 คน เพื่อการจดัประชุม
กลุ่ม (Focus group) เพื่อน าขอ้มูลท่ีไดม้าวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ ซ่ึงแบ่งประเภทของกลุ่มได้
ดงัน้ี 
   2.2.1  ผูเ้ช่ียวชาญดา้นการพฒันาบุคลากรภาครัฐและภาคเอกชน 
   2.2.2  ผูใ้ชง้านผูผ้า่นการฝึกอบรมหลกัสูตรการพฒันานกับริหารระดบัสูง: ผูน้  า 
ท่ีมีวิสัยทศัน์และคุณธรรม (นบส. 1) และหลกัสูตรเสริมหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง (ส.นบส.)  
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   2.2.3  ผูรั้บผิดชอบหลกัสูตรการพฒันานกับริหารระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์และ
คุณธรรม (นบส. 1) หลกัสูตรเสริมหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง (ส.นบส.) และโครงการพฒันา
ผูบ้ริหารระดบัสูงของส่วนราชการอ่ืน 
 3.  ขอบเขตดา้นระยะเวลา การศึกษาในคร้ังน้ี ผูว้ิจยัศึกษาในระหวา่งเดือนมีนาคม 
พ.ศ. 2557 ถึงเดือนสิงหาคม พ.ศ. 2559 
 

ประโยชน์ทีค่ำดว่ำจะได้รับจำกกำรศึกษำ 
 1.   รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหาร
ระดบัสูง เพื่อให้ราชการไทยมีรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าส าหรับขา้ราชการประเภทบริหาร
ระดบัสูงของประเทศไทยท่ีมีประสิทธิภาพและเหมาะสมกบัสภาพของระบบราชการ ในการเพิ่ม
ขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศในอนาคตต่อไปได ้
 2.  ภาวะผูน้ าส าหรับผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของ
ประเทศไทยท่ีมีประสิทธิภาพและเหมาะสมกบัสภาพของระบบราชการ ซ่ึงสามารถเพิ่มขีด
ความสามารถในการแข่งขนัของประเทศในอนาคตได ้
 3.  ขอ้เสนอรูปแบบและแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการ
ประเภทบริหารระดบัสูงของประเทศไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ 
ในอนาคตได ้
 

นิยำมศัพท์เฉพำะ 
 การพฒันา หมายถึง การท าให้เจริญ การเปล่ียนแปลงทีละเล็กละนอ้ย โดยผา่นล าดบั 
ขั้นต่าง ๆ ไปสู่ล าดบัท่ีสามารถขยายตวัข้ึน เติบโตข้ึน มีการปรับปรุงให้ดีข้ึนและเหมาะสมกวา่เดิม 
 ภาวะผูน้ า หมายถึง สมรรถนะในการน าองคก์าร แนะแนวและน าทางพฤติกรรมของคน
ในการท างาน สามารถน าการเปล่ียนแปลงมีอิทธิพลต่อบุคคลอ่ืน ๆ ในกลุ่ม ภาวะผูน้ าจึงเก่ียวขอ้ง
กบัการใชอิ้ทธิพลและปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล เป็นตวัแทนของการเปล่ียนแปลงท่ีมีผลกระทบ
ต่อพฤติกรรมและการปฏิบติังานของสมาชิกคนอ่ืนในกลุ่ม 
 สมรรถนะทางการบริหาร หมายถึง คุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมท่ีก าหนดเป็นคุณลกัษณะ
รวมของต าแหน่งประเภทอ านวยการและประเภทบริหาร เพื่อสร้างความเป็นผูบ้ริหารภาคราชการ
พลเรือนท่ีมีประสิทธิภาพสูงสุด ไดแ้ก่ 1) ภาวะผูน้ า (Leadership) 2) วิสัยทศัน์ (Visioning) 
3) การวางกลยุทธ์ภาครัฐ (Strategic orientation) 4) ศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน (Change  
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leadership) 5) การควบคุมตนเอง (Self-control) 6) การสอนงานและการมอบหมายงาน (Coaching 
and empowering others) 
 สมรรถนะทางการบริหารของนกับริหารระดบัสูง หมายถึง คุณลกัษณะเชิงพฤติกรรม 
ท่ีก าหนดเป็นคุณลกัษณะรวมของผูท่ี้จะด ารงต าแหน่งนกับริหารระดบัสูง ไดแ้ก่ 1) ความรอบรู้ 
ในการบริหาร (Business acumen) 2) การบริหารอยา่งมืออาชีพ (Professional management)  
3) การบริหารคน (Human resource management) 4) การบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Result-based 
management)  
 ขา้ราชการระดบัสูง หมายถึง ขา้ราชการพลเรือนสามญัท่ีมีต าแหน่งประเภทบริหาร  
สายงานบริหาร มี 2 ประเภท คือ บริหารระดบัตน้ และบริหารระดบัสูง 
 ประเภทบริหาร หมายถึง ต าแหน่งในฐานะผูบ้ริหารของส่วนราชการระดบักรมข้ึนไป 
ทั้งในส่วนกลาง ส่วนภูมิภาค และในต่างประเทศ ซ่ึงไดแ้ก่ 4 สายงานต่อไปน้ี ต าแหน่งในสายงาน
นกับริหาร ต าแหน่งในสายงานนกัการทูต ต าแหน่งในสายงานนกัปกครอง และต าแหน่งในสายงาน
ตรวจราชการ (ระดบักระทรวง) โดยจ าแนกเป็น 2 ระดบั คือ 
 1.  ประเภทบริหารระดบัตน้ ไดแ้ก่ ต าแหน่งอธิบดี รองผูว้า่ราชการจงัหวดั อคัรราชทูต 
หรือเทียบเท่า มีหนา้ท่ีความรับผิดชอบหลกัในการบริหารงานในฐานะรองหวัหนา้ส่วนราชการ 
ท่ีมีฐานะเป็นกรม หรือต าแหน่งอ่ืนท่ี ก.พ. ก าหนด เป็นต าแหน่งประเภทบริหารระดบัตน้ และ
ปฏิบติั งานอ่ืนตามท่ีไดรั้บมอบหมาย บริหารงานในฐานะผูช่้วยหวัหนา้ส่วนราชการท่ีมีฐานะ 
เป็นกระทรวงหรือส่วนราชการท่ีเรียกช่ืออยา่งอ่ืน ซ่ึงมีหวัหนา้ส่วนราชการต าแหน่งเทียบเท่า
ปลดักระทรวง เป็นผูบ้งัคบับญัชาขา้ราชการ และมีต าแหน่งรองหวัหนา้ส่วนราชการเป็นต าแหน่ง
นกับริหารระดบัสูง หรือในฐานะผูช่้วยปลดักระทรวง โดยช่วยหวัหนา้ส่วนราชการหรือช่วย
ปลดักระทรวงในภารกิจช่วยอ านวยการ งานนโยบายและยุทธศาสตร์งานบริหารงานบุคคล  
งานงบประมาณ งานพสัดุและสินทรัพย ์งานประชาสัมพนัธ์ งานพฒันาระบบบริหาร ระบบบริการ 
งานภารกิจพิเศษ และปฏิบติังานอ่ืนตามท่ีไดรั้บมอบหมาย 
 2.  ประเภทบริหารระดบัสูง ไดแ้ก่ ต าแหน่งปลดักระทรวง รองปลดักระทรวง อธิบดี  
ผูว้า่ราชการจงัหวดั เอกอคัรราชทูต ผูต้รวจราชการระดบักระทรวง หรือเทียบเท่า มีหนา้ท่ี 
ความรับผิดชอบหลกัในการบริหารในฐานะหวัหนา้ส่วนราชการท่ีมีฐานะเป็นกระทรวง กรม หรือ
ต าแหน่งอ่ืนท่ี ก.พ. ก าหนด เป็นต าแหน่งประเภทบริหารระดบัสูงและปฏิบติังานอ่ืนตามท่ีไดรั้บ
มอบหมาย 
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 การเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง เป็นกระบวนการเสนอช่ือ 
เพื่อแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง จากผูท่ี้ผา่นการฝึกอบรมหลกัสูตร 
เตรียมนกับริหารระดบัสูง และผา่นการประเมินสมรรถนะของนกับริหารใน 4 ดา้น คือ ความรอบรู้
ในการบริหาร (Business acumen) การบริหารอยา่งมืออาชีพ (Professional management) การบริหาร
คน (People management) และการบริหารระบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Result driven management)  
โดยผา่นกระบวนการเลือกสรรเพื่อการแต่งตั้งในรูปคณะกรรมการเพื่อคดัเลือกผูจ้ะไดรั้บ 
การแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งอยา่งยุติธรรม โปร่งใส และไดผู้ท่ี้มีความรู้ความสามารถอยา่งแทจ้ริง 
 ขีดความสามารถ หมายถึง ระดบัพฤติกรรมท่ีแสดงออกให้เห็นถึงความสามารถ 
ความช านาญของบุคคลในแต่ละสมรรถนะ 
 ความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ (National competitiveness) หมายถึง 
ขีดความสามารถและผลประกอบการของประเทศในการสร้างและรักษาสภาพแวดลอ้มท่ีเหมาะสม
แก่การประกอบกิจการ ซ่ึงการประเมินขีดความสามารถทางการแข่งขนันั้นจะช่วยให้เขา้ใจถึง
จุดเด่นและจุดดอ้ยของประเทศไทยในเชิงเปรียบเทียบกบัประเทศอ่ืน ๆ ณ ช่วงเวลาเดียวกนั และ
สามารถพฒันาประเทศในเชิงแข่งขนัในเวทีโลกได ้เป็นการจดัอนัดบัของ IMD (Institute for 
Management Development) ซ่ึง IMD ใชเ้กณฑใ์นการจดัอนัดบั 4 ดา้น ไดแ้ก่ ผลประกอบการของ
เศรษฐกิจ (Economic performance) ประสิทธิภาพของรัฐ (Government efficiency) ประสิทธิภาพ
ของภาคธุรกิจ (Business efficiency) และโครงสร้างพื้นฐาน (Infrastructure)  
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บทที่ 2 
แนวคดิ ทฤษฎี และงานวจิัยที่เกีย่วข้อง 

 
 การศึกษาเร่ืองการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหาร
ระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ มีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษา
รูปแบบและแนวทางการพฒันาสมรรถนะและภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภท
บริหารระดบัสูงของไทยและเพื่อเสนอแนะแนวทางรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่
ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย และเพื่อศึกษาปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะ
ผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยใหส้ามารถแข่งขนัระหวา่ง
ประเทศในสภาวะท่ีมีการเปล่ียนแปลงทางบริบทอยา่งรวดเร็วได ้โดยศึกษาจากแนวคิด ทฤษฏี และ
งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง ดงัน้ี 
 1.  ระบบนกับริหารระดบัสูง 
 2.  แนวคิดและทฤษฎีภาวะผูน้ า 
 3.  การพฒันาภาวะผูน้ า 
 4.  แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัการเรียนรู้และการพฒันา 
 5.  สมรรถนะทางการบริหาร 
 6.  ความสามารถในการแข่งขนั  
 7.  งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
 

ระบบนักบริหารระดับสูง 
 ระบบนกับริหารระดบัสูง (Senior executive service) เป็นระบบท่ีเช่ือวา่นกับริหาร
ระดบัสูงเป็นตวัขบัเคล่ือนตวัหน่ึงในการปฏิรูประบบราชการ จ าเป็นตอ้งมีการสร้างและพฒันา 
นกับริหารระดบัสูงในภาครัฐ (สุจิตรา ธนานนัท,์ 2552) ระบบนกับริหารระดบัสูงเป็นระบบ 
การบริหารงานบุคคลในระบบราชการท่ีจะสร้างให้ระบบราชการมีผูท่ี้เป็นขา้ราชการระดบัสูงท่ีมี
ความรู้ความสามารถสูง มีทกัษะและทศันคติท่ีดี เป็นนกับริหารท่ีมีความกลา้ในการตดัสินใจ  
มีความรับผิดชอบสูง สามารถบริหารงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เพื่อให้คุณค่า
และน าพาองคก์รภาครัฐไปสู่ความเป็นเลิศ และจากคุณลกัษณะท่ีตอ้งมีความรู้ความสามารถสูง
ของนกับริหารระดบัสูงดงักล่าว ท าให้ภาครัฐตอ้งหาแนวทางและหลกัเกณฑ์วธีิการจดัระบบ 
นกับริหารระดบัสูงมา เพื่อให้สามารถบริหารจดัการและสรรหานกับริหาร/ ขา้ราชการระดบัสูง 
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ท่ีเป็นระบบและสามารถบริหารงานของภาครัฐไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล คุณภาพและ
คุม้ค่า (ส านกังาน ก.พ., 2556 ก) โดยการศึกษาระบบนกับริหารระดบัสูงน้ี ผูว้ิจยัจะศึกษาระบบ 
นกับริหารระดบัสูงของประเทศไทย ระบบนกับริหารระดบัสูงของกลุ่มประเทศสมาชิกองคก์าร
ความร่วมมือและการพฒันาทางเศรษฐกิจ หรือ Organization for Economic Co-operation and 
Development: OECD และระบบนกับริหารระดบัสูงของประเทศในกลุ่มอาเซียน เพื่อศึกษา 
ความคลา้ยคลึงและความแตกต่างของระบบดงักล่าว ดงัน้ี 
 ระบบนักบริหารระดับสูงของไทย 
 วรภา  ชยัเลิศวณิชกุล, น าบุญ เจนสรรพกิจกุล, ลกัขณา  ผกูผึ่ง และชุลีพร  เดชข า (2544) 
ไดศึ้กษาการสร้างและการพฒันาระบบนกับริหารระดบัสูงในภาครัฐท่ีจะสอดคลอ้งกบั 
การเปล่ียนแปลงในอนาคตของราชการไทย โดยการมีระบบนกับริหารระดบัสูงท่ีตอ้งแยกออกมา
เฉพาะจากระบบบริหารงานบุคคลปกติ ซ่ึงระบบน้ีจะประกอบดว้ย โครงสร้างของต าแหน่ง 
นกับริหารระดบัสูง การเลือกสรร การแต่งตั้ง การโยกยา้ยสับเปล่ียน การพฒันา การประเมินผล
การปฏิบติังาน การก าหนดค่าตอบแทน การด าเนินการทางวินยั และการให้ออกจากราชการ 
เน่ืองจากเม่ือวนัท่ี 29 สิงหาคม พ.ศ. 2543 มีมติคณะรัฐมนตรีเห็นชอบให้มีการปรับปรุงระบบ 
การแต่งตั้งนกับริหารระดบัสูงใหม่ และในการประชุม ก.พ. เม่ือวนัท่ี 13 พฤศจิกายน พ.ศ. 2543 
ไดมี้มติเห็นชอบในหลกัการของร่างกฎ ก.พ. วา่ดว้ยระบบนกับริหารระดบัสูงตามท่ีส านกังาน ก.พ. 
เสนอ ซ่ึงก าหนด ให้ระบบนกับริหารระดบัสูงน้ี มีผลใชบ้งัคบัส าหรับต าแหน่งนกับริหาร 9 ตั้งแต่
วนัท่ี 1 ตุลาคม พ.ศ. 2544 นกับริหารระดบั 10 และนกับริหาร 11 ตั้งแต่วนัท่ี 1 ตุลาคม พ.ศ. 2547 
เป็นตน้ไป 
 ศูนยน์กับริหารระดบัสูง (2550) ศึกษาโครงสร้างต าแหน่งของนกับริหารระดบัสูง
ต าแหน่งในระบบนกับริหารระดบัสูง คือ ต าแหน่งนกับริหาร 9-11 ซ่ึงสามารถจดักลุ่มต าแหน่ง 
ในระบบนกับริหารระดบัสูงออกมาได ้ดงัน้ี 
 1.  นกับริหารระดบัสูงกลุ่มท่ี 1 (Band 1) คือ ต าแหน่งนกับริหาร 9 ไดแ้ก่ รองอธิบดี 
ผูช่้วยปลดักระทรวงหรือเทียบเท่า 
 2.  นกับริหารระดบัสูงกลุ่มท่ี 2 (Band 2) คือ ต าแหน่งนกับริหาร 10 ไดแ้ก่ อธิบดี  
รองปลดักระทรวงหรือเทียบเท่า 
 3.  นกับริหารระดบัสูงกลุ่มท่ี 3 (Band 3) คือ ต าแหน่งนกับริหาร 11 ไดแ้ก่ ปลดักระทรวง
หรือเทียบเท่า 
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 ส าหรับต าแหน่งอ่ืน ๆ เช่น นกัปกครอง ผูต้รวจราชการ นกัการทูต และต าแหน่งในสาย
วชิาการ/ วิชาชีพ เช่น เจา้หนา้ท่ีวเิคราะห์นโยบายและแผน 10 ไม่รวมอยูใ่นระบบนกับริหารระดบัสูง 
และจะมีระบบนกับริหารงานบุคคลแยกออกไปต่างหาก 
 การเลือกสรรนกับริหารระดบัสูงของไทยจะมีการจดัท าบญัชีเตรียมนกับริหารระดบัสูง 
ผูมี้สิทธิไดรั้บการเสนอช่ือเพื่อแต่งตั้งใหด้ ารงต าแหน่งนกับริหารระดบัสูง กลุ่มท่ี 1 หรือนกับริหาร 
9 นั้น จะจดัท าจากผูท่ี้ผา่นการฝึกอบรมหลกัสูตรเตรียมนกับริหารระดบัสูงและผา่นการประเมิน
สมรรถนะหลกัของนกับริหารระดบัสูง โดยบญัชีจะมีอาย ุ2 ปี (ส านกังาน ก.พ., 2556 ค) ซ่ึงมีขั้นตอน
การปฏิบติั ดงัน้ี 
 1.  เม่ือต าแหน่งนกับริหารระดบัสูงวา่งลง กระทรวงจะแจง้จ านวนต าแหน่งท่ีตอ้งการ
แต่งตั้งมายงัส านกังาน ก.พ. 
 2.  ส านกังาน ก.พ. ส่งรายช่ือขา้ราชการของกระทรวงท่ีมีอยูใ่นบญัชีให้คณะกรรมการ
สรรหาและกลัน่กรองของกระทรวงพิจารณา 
 3.  คณะกรรมการฯ ท าการคดัเลือกและจดัอนัดบั 3 รายช่ือต่อการแต่งตั้ง 1 ต าแหน่ง 
เสนอปลดักระทรวงเพื่อพิจารณา 
 ในระยะต่อไป คณะกรรมการฯ อาจใชว้ธีิอ่ืนเพิ่มเติมเพื่อสรรหาช่ือผูท่ี้เหมาะสมเพิ่มเติม
ให ้เช่น รับสมคัรจากภายนอกกระทรวง หรือคนภายนอกระบบราชการ 
 ในการแต่งตั้งนกับริหารระดบัสูงนั้น จะมีคณะกรรมการสรรหาและกลัน่กรองผูด้  ารง
ต าแหน่งนกับริหารระดบัสูงเป็นผูพ้ิจารณา เพื่อให้เป็นไปอยา่งยุติธรรม โปร่งใส และไดผู้มี้ความรู้ 
ความสามารถมาบริหารงาน ซ่ึงคณะกรรมการสรรหาและกลัน่กรอง (ส านกังาน ก.พ., 2556 ค) 
ประกอบดว้ย 
 1.  ผูท้รงคุณวุฒิท่ี ก.พ. แต่งตั้งจากรายช่ือท่ี อ.ก.พ. กระทรวงเป็นผูเ้สนอ เป็นประธาน 
 2.  อ.ก.พ. กระทรวงผูท้รงคุณวุฒิท่ี อ.ก.พ. กระทรวงมอบหมาย 1 คน 
 3.  อ.ก.พ. กระทรวงท่ีไดรั้บเลือกจากขา้ราชการพลเรือนท่ี อ.ก.พ. กระทรวงมอบหมาย 
1 คน 
 4.  หวัหนา้ส่วนราชการระดบักรมท่ีมีต าแหน่งวา่ง ในกรณีท่ีเป็นต าแหน่งวา่งในส านกังาน
ปลดักระทรวง ปลดักระทรวงอาจมอบหมายให้รองปลดักระทรวงเป็นกรรมการแทน 
 5.  ผูแ้ทนส านกังาน ก.พ. 1 คน 
 หลกัเกณฑ์และวิธีการเลือกสรรตอ้งมีการประกาศให้ทราบทัว่กนัเป็นการล่วงหนา้และ
คณะกรรมการมีวาระ 1 ปี 
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 นอกจากน้ี อ านาจในการแต่งตั้งนกับริหารระดบัสูง เป็นอ านาจตามพระราชบญัญติั
ระเบียบขา้ราชการพลเรือน พ.ศ. 2535 มาตรา 52 ซ่ึงไม่มีการเปล่ียนแปลง 
 ส าหรับการพฒันานกับริหารระดบัสูงของไทย (ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2550) แบ่งออก 
เป็น 2 ส่วน คือ ส่วนท่ี 1 การพฒันาก่อนเขา้สู่ระบบหรือการเตรียมนกับริหารระดบัสูง และ 
ส่วนท่ี 2 การพฒันาเม่ือเขา้สู่ระบบนกับริหารระดบัสูงแลว้ เม่ือนกับริหารระดบัสูงของไทยไดรั้บ 
การพฒันาแลว้ ส่ิงท่ีตามมา คือ การประเมินผลการปฏิบติังานของนกับริหารระดบัสูง (ส านกังาน 
ก.พ., 2556 ข) การประเมินผลการปฏิบติังานมีการประเมินผลลพัธ์ และมีการน าการจดัท าขอ้ตกลง
ในการปฏิบติังาน (Performance agreement) ระหวา่งนกับริหารระดบัสูงและผูบ้งัคบับญัชามาใช ้
 ระบบนักบริหารระดับสูงของกลุ่มประเทศสมาชิกองค์การความร่วมมือและการพฒันา
ทางเศรษฐกิจ (Organization for Economic Co-operation and Development: OECD) 
 ศูนยน์กับริหารระดบัสูง (2548) ศึกษาระบบนกับริหารระดบัสูงในกลุ่มประเทศ OECD 
มีความเปล่ียนแปลงและการจดัระบบนกับริหารระดบัสูง โดยมีการจดัประเภทของระบบนกับริหาร
ระดบัสูง ซ่ึงไดมี้การแบ่งประเภทระบบนกับริหารระดบัสูงไวแ้ต่เดิมเป็น 2 กลุ่ม คือ 
 1.  กลุ่มท่ีเนน้สายอาชีพ ระบบนกับริหารระดบัสูงประเภทเนน้สายอาชีพจะสรรหาบุคคล
ท่ีมีแนวโนม้เป็นผูน้ าจากมหาวทิยาลยัโดยตรง หรือเพิ่งเร่ิมปฏิบติังานและมกัจะใชก้ารสอบแข่งขนั 
ในระบบน้ีจะมีการใชท้รัพยากรเพื่อการพฒันาและสร้างเส้นทางสายอาชีพ เพื่อให้นกับริหาร 
มีความพร้อมเหมาะสมกบัต าแหน่งระดบัสูง นกับริหารระดบัสูงประเภทน้ีจะเป็นการรวมศูนย ์
และมีการวางสายความกา้วหนา้ในอาชีพไวอ้ยา่งชดัเจน ระบบนกับริหารระดบัสูงของกลุ่มน้ี 
มีเป้าหมายท่ีจะสร้างระบบราชการท่ีมีนกับริหารระดบัสูง ซ่ึงมีพื้นฐานวฒันธรรมเดียวกนั  
ซ่ึงจะท าใหก้ารท างานร่วมกนัและการส่ือสารขา้มหน่วยงานมีประสิทธิภาพ นอกจากน้ียงัเป็น 
การอ านวยประโยชน์ให้มีการโยกยา้ยภายในหน่วยงาน ส าหรับขอ้ดอ้ยของระบบน้ี คือ ขาด 
การแข่งขนัในระดบัสูง มีแนวโนม้ท่ีจะไม่เห็นความส าคญัของทกัษะ “ทัว่ไป” และขา้ราชการ
ระดบัสูงซ่ึงมีสายอาชีพมัน่คง เป็นส่วนหน่ึงของกลุ่มวิชาชีพเดียวกนั อาจจะแยกตวัออกจากสังคม
ทัว่ไป 
 2.  กลุ่มท่ีเนน้ต าแหน่งส าหรับประเภทเนน้ต าแหน่ง จะใชก้ระบวนการคดัเลือกท่ีเปิดเผย 
คือ เปิดให้ขา้ราชการทัว่ไปและในบางกรณีให้บุคคลภายนอกสมคัรในต าแหน่งนกับริหารท่ีวา่งลง 
ผลท่ีไดคื้อจะมีกลุ่มผูมี้สิทธิมากข้ึน และในระบบน้ีการบริหารจะเป็นการกระจายอ านาจระบบ 
ท่ีเนน้ต าแหน่งยงัมีการแบ่งเป็นกลุ่มยอ่ยอีก แต่ไม่มีผลต่อการแต่งตั้งและกระบวนการบริหาร  
ซ่ึงการแต่งตั้งดงักล่าว จะเป็นการแต่งตั้งจากภายในหน่วยงานท่ีเนน้ระบบอาวุโสและระบบคุณธรรม 
ระบบท่ีเนน้ต าแหน่งน้ีมุ่งให้มีกลุ่มมีสิทธิกวา้งขวางข้ึน ซ่ึงรวมถึงผูมี้ทกัษะพิเศษอยูด่ว้ย ซ่ึงจะท าให ้
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เกิดการแข่งขนั การปรับวฒันธรรมและการปรับตวัของระบบราชการ อยา่งไรก็ตาม ระบบ
ดงักล่าวน้ี อาจท าให้การแต่งตั้งและการเล่ือนระดบัเส่ียงต่อการไม่ยึดหลกัคุณธรรม ถึงแมว้า่ 
การก าหนดกลไกในกระบวนการแต่งตั้งท่ีเขม้ขน้จะช่วยป้องกนัส่ิงเหล่าน้ีได ้แต่เม่ือกระบวนการ
แต่งตั้งอยา่งโปร่งใสไดย้ดึกบัระบบคุณธรรมแลว้ จุดอ่อนของตวัระบบเองอาจมาจากการท่ี 
นกับริหารระดบัสูงขาดวฒันธรรมร่วมกบัการไม่มีระบบโยกยา้ยไดท้ัว่ทั้งองคก์รท่ีดีพอ และอตัรา
การออกจากงานท่ีสูง 
 
ตารางท่ี 2-1  การเทียบเคียงประเภทของระบบนกับริหารระดบัสูงของแต่ละประเทศในกลุ่มประเทศ 
        OECD (ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2548) 
 

ประเทศ 
ประเภทของนักบริหารระดบัสูง 

กลุ่มที่เน้นสายอาชีพ กลุ่มที่เน้นต าแหน่ง 
เบลเยียม  X 
แคนาดา  X  

(มีแนวโนม้ท่ีจะเนน้ภายในกรม) 
ฟินแลนด์  X 

(มุ่งสู่ระบบท่ีเนน้ภายในกรม) 
ฝร่ังเศส X  
อิตาลี X  
เกาหลี X  

รองรับดา้นระบบเปิดในปี 1998 (20%) 
 

เม็กซิโก X 
(ตั้งวตัถุประสงคว์า่จะให้มีระบบ 
นกับริหารมืออาชีพตั้งแต่ 1995) 

 

เนเธอร์แลนด์  X 
นิวซีแลนด์  X 
สเปน X  
สหราชอาณาจกัร  X 
สหรัฐอเมริกา  X 

(มีแนวโนม้ท่ีจะเนน้ภายในกรม) 
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 จากตารางท่ี 2-1 จะเห็นวา่ประเทศท่ีมีระบบนกับริหารระดบัสูงอยูภ่ายใตร้ะบบต าแหน่ง 
มีแนวโนม้ท่ีจะสร้างกระบวนการท่ีมีการแข่งขนั ท าให้เกิดระบบการแต่งตั้งท่ีโปร่งใส ซ่ึงข้ึนอยู่
กบัระบบคุณธรรม ในขณะเดียวกนัหลายประเทศก าลงัสร้างระบบกลุ่มผูน้ าในอนาคต (Pools of 
future leaders) และประเทศต่าง ๆ เหล่าน้ีก าลงักลบัไปสู่ระบบรวมศูนยด์า้นการบริหารนกับริหาร
ระดบัสูงในระดบัหน่ึงดว้ยการก าหนดหลกัเกณฑ์การบรรจุแต่งตั้งท่ีจะใชท้ัว่ทั้งภาครัฐ ระบุ
มาตรฐานการปฏิบติังาน และในบางประเทศมีการทบทวนระบบการเล่ือนและโยกยา้ยเพื่อให้เกิด
เส้นทางการพฒันาสายอาชีพของนกับริหารท่ีชดัเจนและดีข้ึน (ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2550)
วตัถุประสงคห์ลกัของการด าเนินการน้ีเพื่อให้ลดอตัราการลาออก สนบัสนุนการโยกยา้ยทัว่ทั้ง
หน่วยงาน และส่งเสริมให้ปฏิสัมพนัธ์ทางสังคมเป็นวฒันธรรมสามญัประการหน่ึง นอกจากน้ียงัมี
รูปแบบคร่าว ๆ ของการคดัเลือกบุคคลในระบบ ซ่ึงในปัจจุบนันกับริหารระดบัสูงเป็นผูท่ี้ถูก
คาดหมายให้น าการเปล่ียนแปลงหรือปรับเปล่ียนองคก์าร ดงันั้นนกับริหารจึงตอ้งขยายองคค์วามรู้
ไปสู่เร่ืองบทบาทหนา้ท่ีหลกั ซ่ึงรวมถึงภาระความรับผดิชอบของหน่วยงานและของผูป้ฏิบติังานดว้ย 
และกลุ่มนกับริหารน้ีจะถูกคาดหมายให้สับเปล่ียนหมุนเวยีนหรือโยกยา้ยทัว่ทั้งกระทรวงหรือ
หน่วยงาน เพื่อใหเ้กิดแนวทางในการเพิ่มผลการปฏิบติังาน ตวัช้ีวดั และผลลพัธ์มากข้ึน (ส านกังาน 
ก.พ., 2558 ก)  
 ในขณะท่ีประเทศท่ีใชร้ะบบ “สายอาชีพ” ไดมี้การระบุและบริหารจดัการขา้ราชการ
ระดบัสูงของตนจากส่วนกลาง ใชก้ารสอบแข่งขนัท่ีเปิดเผยและเสมอภาค แต่ยงัประสบปัญหา 
ความยากล าบากในการโยงผลลพัธ์การปฏิบติังานเขา้กบัเงินเดือนและการเล่ือนต าแหน่ง เน่ืองจาก
ไดมี้การคดัสรร การอบรมและการจดัระดบั แต่เร่ิมตน้นานเกินไป มีเพียงบางประเทศในกลุ่มน้ี 
ท่ีเช่ือมโยงค่าตอบแทนของนกับริหารระดบัสูงกบัการประเมินผลลพัธ์การปฏิบติังานและ 
บางประเทศพยายามท ารูปแบบการบริหารโดยยึดวตัถุประสงคม์าใช้ (ส านกังาน ก.พ., 2558 ข) 
อยา่งไรก็ตาม ในการปฏิรูปยงัคงมีแนวโนม้ทั้งการรวมศูนยแ์ละกระจายอ านาจอยูท่ ั้ง 2 ลกัษณะ 
ซ่ึงจะน าไปสู่รูปแบบของ Convergence และระหวา่งระบบนกับริหารทั้งสองประเภท  
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ตารางท่ี 2-2  ขอบเขตของระบบนกับริหารระดบัสูง (OECD, 2001) 
 

ประเทศ 
ขอบเขตของระบบนักบริหารระดับสูง 

ก าหนดความเป็น 
นักบริหารระดับสูงโดย 

ระดับที่อยู่ในระบบ 
นักบริหารระดับสูง 

ขนาดของนักบริหาร
ระดับสูง 

เบลเยียม หนา้ท่ีความรับผิดชอบ 
ดา้นการบริหาร 

4 450 

แคนาดา หนา้ท่ีความรับผิดชอบ 
ดา้นการบริหาร 

9 (ตามท่ีระบุไวใ้น 
การก าหนดต าแหน่ง) 

3600 

ฟินแลนด์ ไม่ไดร้ะบุ * 200 
ฝร่ังเศส พ้ืนฐานการศึกษาและ

เงินเดือน 
* 5360 (เงินเดือน 

25,000EURO) 
อิตาลี หนา้ท่ีความรับผิดชอบ 

ดา้นการบริหาร 
2 4800 

เกาหลี ไม่มีการระบุท่ีชดัเจน 
แต่ใชส้ายการบงัคบับญัชา
เป็นเคร่ืองช้ีบ่ง 

2 1325 

เมก็ซิโก หนา้ท่ีความรับผิดชอบดา้น
การบริหารตามท่ีก าหนดไว้
ในพระราชบญัญติั แต่ยงั
ไม่ได ้น ามาปฏิบติั 

2-3 381 (1533 รวมระดบั 3) 

เนเธอร์แลนด์ หนา้ท่ีความรับผิดชอบ 
ดา้นการบริหาร 

3 739 

นิวซีแลนด์ ระดบัแรกโดยหนา้ท่ี            
ความรับผิดชอบ ล าดบัท่ี 2      
คือ ระดบั 4 เป็นต าแหน่ง
ทาง การบริหารหรือข้ึนอยู่
กบัความเช่ียวชาญ 

2-4 250-300 

สเปน หนา้ท่ีความรับผิดชอบ 
ดา้นการบริหาร 5 

276 (ไม่รวมต าแหน่ง
ทางการเมืองอีก  
36 ต าแหน่ง) 
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ตารางท่ี 2-2 (ต่อ) 
 

ประเทศ 
ขอบเขตของระบบนักบริหารระดับสูง 

ก าหนดความเป็น 
นักบริหารระดับสูงโดย 

ระดับที่อยู่ในระบบ 
นักบริหารระดับสูง 

ขนาดของนักบริหาร
ระดับสูง 

สหรัฐอเมริกา หนา้ท่ีความรับผิดชอบ 
ดา้นการบริหาร 

* 5940 (ไม่รวมต าแหน่ง
ระดบัสูงในรัฐบาล  

660 ต าแหน่งท่ีมีระดบั
เงินเดือนเดียวกนั แต่ไม่ 
จดัอยู่ในกลุ่มนกับริหาร

ระดบัสูง) 
 
 หลกัเกณฑใ์นการสรรหาจะแตกต่างกนัไปในแต่ละประเทศในกลุ่มน้ี แต่พื้นฐาน 
ท่ีแตกต่างกนัน้ี จะมาจากขนาดของนกับริหารระดบัสูง ประเทศท่ีใชบ้ทบาทหนา้ท่ีของนกับริหาร
ระดบัสูงเป็นหลกั จะเนน้ภาระความรับผิดชอบดา้นการบริหารของต าแหน่งนั้น ๆ เป็นหลกั จะมี
กระบวนการในการแต่งตั้งท่ีเนน้การสรรหานกับริหารท่ีมีคุณสมบติัความสามารถในการน าและ 
การบริหารเป็นหลกั ดงันั้นเกณฑ์การสรรหาจึงเนน้ไปท่ีประสบการณ์การบริหารท่ีเคยมี
กระบวนการสรรหาท่ีแตกต่างไป และเปิดให้มีผูส้มคัรจากภายนอกราชการได ้(ศูนยน์กับริหาร
ระดบัสูง, 2548) การคน้หาจึงมุ่งไปท่ีนกับริหารท่ีมีบทพิสูจน์ความสามารถแลว้ จากทั้งภาคราชการ
หรือส่วนอ่ืน ๆ โดยทัว่ ๆ ไปแลว้ นกับริหารเหล่าน้ี จะไดรั้บการคดัเลือกในช่วงกลางของการท างาน 
และในทุกประเทศจะมีสัดส่วนการสรรหาจากภายนอก (โดยเฉพาะอยา่งยิง่นกับริหารท่ีมาจาก
ภาคเอกชน) เป็นส่วนนอ้ย อยา่งไรก็ตามส่วนนอ้ยน้ีจะยงัคงมีความส าคญัมิไดเ้ป็นเพียงสัญลกัษณ์
ของนโยบายเท่านั้น นกับริหารระดบัสูงท่ีมีบทพิสูจน์ทกัษะความเป็นผูน้ าจากภายนอกภาคราชการ
จะถูกคาดหมายให้น าการเปล่ียนแปลงดา้นความคิดและเปิดเส้นทางสู่การเปล่ียนแปลงทางสังคม 
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ตารางท่ี 2-3  ระดบัของการเปิดให้มีการสรรหาจากภายนอก (OECD, 2001) 
 

ระดับของการเปิดให้มีการสรรหาจากภายนอก 

ไม่มีข้อจ ากดั มีข้อจ ากัด ปิด 
เบลเยียม แคนาดา ฟินแลนด์
เนเธอร์แลนด์ นิวซีแลนด์ 
สหราชอาณาจกัร 
สหรัฐอเมริกา 

อิตาลี เกาหลี ฝร่ังเศส สเปน 

 
 ประเทศท่ีไม่มีระบบนกับริหารระดบัสูงหรือท่ีใชร้ะบบระดบั (Grade) ของนกับริหาร 
จะยงัไม่ให้ความส าคญักบัภาวะผูน้ าและการบริหารในกระบวนการสรรหามากนกั ประเทศเหล่าน้ี 
ใชร้ะบบสรรหาจากส่วนกลาง โดยให้มีการสอบแข่งขนัและการฝึกอบรมจากส่วนกลางหลงัจาก
ส าเร็จการศึกษาจากมหาวิทยาลยัหรือตอนตน้ของอาชีพ เม่ือเร่ิมมีแววการเป็นผูบ้ริหาร บางประเทศ 
ในกลุ่มน้ีไดเ้ร่ิมสรรหาจากภายนอกและจากต่างประเทศ หรือจากนกับริหารท่ีมีประสบการณ์ 
ดา้นการวิจยัหรือเคยท างานภาคเอกชน โดยถือวา่เป็นการเปิดให้มีการแข่งขนัมากข้ึน มีการสร้าง
วฒันธรรมใหม่ ๆ และให้มีการปรับตวั (ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2555) 
 บางประเทศในกลุ่มน้ีก าหนดหลกัเกณฑ์และกระบวนการสรรหา เพื่อให้มัน่ใจวา่ 
การสรรหาต าแหน่งนกับริหารระดบัสูงจะมีพื้นฐานอยูบ่นความเสมอภาค อยา่งไรก็ตาม 
กระบวนการเหล่าน้ีทุกประเทศถือวา่มีความส าคญัสูงสุด และส่วนใหญ่เช่ือวา่การแสวงหา
คุณสมบติัเฉพาะไม่ควรท าให้การสรรหาแบบเสมอภาคมีความส าคญันอ้ยลงไป ดงันั้นในประเทศ
ส่วนใหญ่ท่ีไม่ไดใ้ชก้ารสอบแข่งขนัเป็นเคร่ืองประกนัความเสมอภาค หรือมีการสรรหาบุคคล 
จากนอกภาคราชการจะมีกระบวนการสรรหาท่ีซบัซ้อนกวา่โดยกระบวนการสรรหาจะมุ่งเนน้
ความโปร่งใสมากข้ึน โดยมีการประกาศต าแหน่งวา่ง และการคดัเลือกโดยใชอ้งคค์ณะ (Panel 
recruitment) ส าหรับกระบวนการคดัเลือกซบัซ้อนมากข้ึน เพื่อให้มีการแข่งขนัอยา่งเป็นธรรมและ
ทัว่ถึง โดยจะตอ้งอยูบ่นระบบคุณธรรม กระบวนการดงักล่าวไดร้วมถึง 
 1.  มีการใชข้ั้นตอนก่อนการคดัเลือกหรือคณะกรรมการคดัเลือก ซ่ึงกรรมการ
ประกอบดว้ย ผูแ้ทนจากภาคเอกชน เพื่อให้เกิดความโปร่งใสและเป็นกลางอยา่งแทจ้ริง  
 2.  มีการใชศู้นยก์ารประเมิน (Assessment center) ซ่ึงรวมเทคนิควิธีการทดสอบหรือ
ประเมินหลายรูปแบบ มีการแกปั้ญหาโดยใชป้ระสบการณ์เพื่อให้เห็นสมรรถนะของแต่ละคน 
 3.  ใชว้ิธีการแข่งขนัตั้งแต่เร่ิมเขา้ เพื่อแยกราชการจากการครอบง าของฝ่ายการเมือง 
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 ทุกประเทศในกลุ่มน้ีพยายามดึงดูดบุคลากรท่ีดีท่ีสุด และค่าตอบแทนเป็นองคป์ระกอบ
หน่ึงในหลาย ๆ ส่วนท่ีดึงดูดผูป้ฏิบติังาน เพื่อประเมินผลการปฏิบติังานของผูบ้ริหาร โดยน ามา
สัมพนัธ์กบัวตัถุประสงคข์ององคก์ารและใหส่ิ้งจูงใจเพื่อใหป้ฏิบติังานไดดี้ยิง่ข้ึน โดยกระบวนการ
ประเมินเร่ิมจากจุดส าคญัท่ีมีการระบุวตัถุประสงคข์องการประเมิน ซ่ึงจะมีการปรับและเช่ือมโยง
กบัวตัถุประสงคข์ององคก์าร หวัหนา้งานมีโอกาสประเมินผูบ้ริหาร ปีละ 1-2 คร้ัง จะมีการประเมิน
อยา่งเขม้ขน้เม่ือครบก าหนดสัญญาหรือขอ้บงัคบัตามกฎหมาย เพื่อพิจารณาวา่ผูบ้ริหารคนนั้น 
ควรปฏิบติังานต่อหรือไม่ หรือควรไดรั้บการเล่ือนหรือไม่ บางประเทศมีกระบวนการอุทธรณ์ 
ในกรณีท่ีไม่เห็นดว้ย (ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2555) นอกจากน้ี ประเทศส่วนใหญ่ในกลุ่มน้ี
พยายามเช่ือมโยงระหวา่งการประเมินผลงานของนกับริหารระดบัสูงกบัการเล่ือนระดบัและ
ความกา้วหนา้ทางอาชีพ ก าหนดให้ค่าตอบแทนส่วนหน่ึงเช่ือมโยงกบัการบริหารงานให้บรรลุ
วตัถุประสงค ์แต่ยงัมีความแตกต่างกนัไปตามประเภทของระบบนกับริหารระดบัสูง ในขณะท่ี
ประเทศท่ีใชร้ะบบสายอาชีพทุกประเทศมีระบบเงินเดือน ส าหรับนกับริหารหลายรูปแบบ แต่ก็
มิไดเ้ช่ือมโยงกบัการประเมินผลการปฏิบติังานทั้งหมด ประเทศท่ีใชร้ะบบต าแหน่งไดใ้ห้
ค่าตอบแทนตามผลการปฏิบติังาน ยกเวน้เบลเยียมและเนเธอร์แลนด ์
 การเลื่อนระดับและการโยกย้าย 
 ในทุกประเทศในกลุ่มน้ี ระบบการเล่ือนระดบัข้ึนอยูก่บัการประเมินผลการปฏิบติังาน
และสมรรถนะส่วนบุคคล ระบบการเล่ือนแบ่งออกเป็น 3 กลุ่มหลกั ๆ โดยข้ึนอยูก่บัระบบ 
นกับริหารระดบัสูงท่ีใชอ้ยู ่โดยประเทศท่ีใชร้ะบบสายอาชีพจะมีกลไกส าหรับการโยกยา้ยและ
เล่ือนระดบัท่ีทัว่ถึง ดงันั้นจึงมีการก าหนดกลุ่มนกับริหารระดบัสูงไวช้ดัเจน ซ่ึงจะมีปริมาณมาก 
ในระดบัหน่ึง และจะลงมาในสายการบงัคบับญัชา อยา่งไรก็ตาม ขอ้จ ากดัประการหน่ึงของระบบน้ี
จะอยูท่ี่การขาดการแข่งขนัเพื่อไปสู่ต าแหน่งระดบัสูงระหวา่งผูมี้สิทธิ ท าใหก้ารก าหนดเกณฑ์ 
ผลการปฏิบติังานส าหรับการเล่ือนระดบัจะต ่าลง (ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2548) ส่วนประเทศ 
ท่ีใชร้ะบบเนน้ต าแหน่งมีความยุง่ยากในการส่งเสริมให้โยกยา้ยนกับริหารระดบัสูงขา้มหน่วยงาน 
และในการรักษาผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีมีความสามารถไว ้ท าให้เกิดปัญหาในภาพรวม ประเทศ 
ส่วนใหญ่ในกลุ่มน้ีจึงเห็นความจ าเป็นท่ีจะตอ้งด าเนินการให้มีศูนยข์อ้มูลกลางของนกับริหาร
ระดบัสูง โดยรวมผูท่ี้มีศกัยภาพพร้อมขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบัอาชีพอยา่งละเอียด (เนเธอร์แลนด์) และ
ขอ้มูลเหล่าน้ีเปิดเผยต่อสาธารณชน และกลุ่มผูมี้สิทธิสมคัรส าหรับต าแหน่งในอนาคต โดยอาจ
จดัท าอยา่งเป็นทางการ ในส่วนกลาง (สหราชอาณาจกัร) หรือไม่เป็นทางการและตามหน่วยงาน
ต่าง ๆ (สหรัฐอเมริกา) ผูมี้สิทธิเหล่าน้ีจะไดรั้บการระบุไวต้ั้งแต่ระยะแรก ๆ ในสายอาชีพ และไดรั้บ 
การพฒันาทางวชิาชีพ แต่ในขณะเดียวกนัก็จะตอ้งแข่งขนักบัผูป้ฏิบติังานท่ีมีศกัยภาพนอกกลุ่มดว้ย 
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ตารางท่ี 2-4  การโยกยา้ยจากภายในและภายนอกตามระบบนกับริหารระดบัสูง (ศูนยน์กับริหาร 
       ระดบัสูง, 2548) 

 
 ระบบเน้นสายอาชีพ ระบบเน้นต าแหน่ง 
การโยกยา้ย 
จากภายใน 

ส่วนใหญ่สูง  
(เช่น ฝร่ังเศสและอิตาลี) 

แตกต่างกนัไป  
(อาจมีมากข้ึนอยูก่บัส่ิงจูงใจ 
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการโยกยา้ย เช่น 
ในสหราชอาณาจกัร หรือมี
บางส่วนในประเทศท่ีมีระบบ 
เนน้หน่วยงานระดบักรม เช่น 
ฟินแลนด์) 

การโยกยา้ย 
จากภายนอก 

โดยทัว่ไปมีบางส่วน  
(แต่อิตาลีและเกาหลีก าลงัพยายาม
เปิดให้มีการสรรหาจากภายนอก) 

โดยทัว่ไปนอ้ย 
(ในประเทศเหล่าน้ีไม่มีการปิดกั้น
การสรรหาจากภายนอก 
แต่การโยกยา้ยดงักล่าวจะมีไม่มาก 
โดยเฉพาะในกลุ่มท่ีไม่มีระบบเนน้
หน่วยงานระดบักรม 

 
 การฝึกอบรมและการเรียนรู้ 
 เนน้การฝึกอบรมท่ีมุ่งพฒันาภาวะผูน้ าและคุณสมบติัของนกับริหาร ซ่ึงช่วยให้มี
ความคิดกวา้งไกลและมีจุดเนน้ความสามารถในการเจรจาต่อรอง รวมทั้งการปฏิบติังาน 
ในสภาพแวดลอ้มท่ีเป็นสากลและมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัการเมือง ประเทศในกลุ่มน้ีส่วนใหญ่หลกัสูตร
การฝึกอบรมจะด าเนินการจากส่วนกลาง แต่อาจมอบหมายให้มหาวิทยาลยัหรือศูนยก์ารฝึกอบรม
เป็นผูด้  าเนินการ ในทุกประเทศมีการฝึกอบรมพิเศษส าหรับกลุ่มนกับริหารในอนาคต 
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ตารางท่ี 2-5  จุดเนน้การฝึกอบรม (ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2548) 
 

เน้นการฝึกอบรม 
ตามความจ าเป็น 

เน้นการฝึกอบรมในระยะแรก 
ของการปฏิบัติงาน 

เน้นการฝึกอบรมเฉพาะ
ส าหรับกลุ่มผู้มีความสามารถ

พิเศษ 
แคนาดา ฟินแลนด์ 
เนเธอร์แลนด์ นิวซีแลนด์ 
สหราชอาณาจกัร 
สหรัฐอเมริกา 

ฝร่ังเศส อิตาลี เกาหลี สเปน เบลเยียม แคนาดา เกาหลี 
เนเธอร์แลนด์ นิวซีแลนด์ 
สเปน สหราชอาณาจกัร 
สหรัฐอเมริกา 

 
 ระบบนักบริหารระดับสูงของต่างประเทศ 
 การวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดเ้ลือกศึกษาระบบนกับริหารระดบัสูงของประเทศท่ีมีลกัษณะ
แตกต่างกนั ไดแ้ก่ ระบบนกับริหารระดบัสูงของสิงคโปร์ ระบบนกับริหารระดบัสูงของฟิลิปปินส์ 
และระบบนกับริหารระดบัสูงของสหราชอาณาจกัร (ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2548) โดยสรุป ดงัน้ี 
 1.  ระบบนักบริหารระดับสูงของสิงคโปร์ 
 การวางแผนสร้างความต่อเน่ืองในการบริหารราชการของรัฐบาลสิงคโปร์ ส านกังาน 
ก.พ. ของสิงคโปร์ เตรียมขา้ราชการให้พร้อมรับการแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งระดบัสูง โดยเรียก
ขา้ราชการกลุ่มน้ีวา่ Administrative service ซ่ึงถือเป็นกลุ่มท่ีมีความส าคญัสูงสุดของระบบราชการ
ของสิงคโปร์ มีหนา้ท่ีส าคญัในการช่วยใหผู้บ้ริหาร ซ่ึงด ารงต าแหน่งทางการเมืองไดท้ราบแนวโนม้ 
สามารถตอบสนองความตอ้งการของประชาชน รักษามาตรฐานการท างานและการให้บริการ 
ก าหนดนโยบายและน านโยบายไปปฏิบติั เพื่อให้สิงคโปร์มีความมัน่คงและประสบความส าเร็จ 
(ส านกังาน ก.พ., 2548) 
 ขา้ราชการกลุ่ม Administrative service จะไดรั้บการเตรียมความพร้อม เพื่อแต่งตั้งให้
ด ารงต าแหน่งระดบัสูง และมีความส าคญัในราชการ ต าแหน่งนกับริหารระดบัสูงในราชการ 
(Public Service Leadership: PSL) ไดแ้ก่ ต าแหน่งปลดักระทรวง หวัหนา้ส่วนราชการอ่ืน ๆ 
เจา้หนา้ท่ีบริหารสูงสุดของหน่วยงาน (CEOs) หรือคณะกรรมการบริหารต่าง ๆ โดยส านกังาน ก.พ. 
ของสิงคโปร์ (The Singapore Public Service Division: PSD) จะท าหนา้ท่ีบริหารขา้ราชการกลุ่มน้ี
แบบรวมศูนย ์โดยจดัการอบรมและพฒันาอยา่งเป็นระบบ เพื่อให้ขา้ราชการกลุ่มน้ีมีความพร้อม
ส าหรับสืบทอดหรือแต่งตั้งใหด้ ารงต าแหน่งนกับริหารระดบัสูง นอกจากน้ี ขา้ราชการกลุ่มดงักล่าว
ยงัมีโอกาสไดรั้บการพฒันาเพิ่มเติม โดยการมอบหมายให้ปฏิบติังานท่ีเก่ียวขอ้งกบัการก าหนด
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นโยบายในหลากหลายงานและตอ้งเขา้รับการอบรมในหลกัสูตรส าคญั (Milestone programmes) 
และโครงการฝึกอบรมอ่ืน ๆ (ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2555) 
 สมรรถนะของนกับริหารระดบัสูงของสิงคโปร์ (ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2550) มี 6 กลุ่ม 
ไดแ้ก่ 
 1.  Intellectual ability (almost all of the members will have an opportunity to have 
been trained in the best institutions in the world)  
 2.  Good people skills 
 3.  Imagination and initiative 
 4.  Sound judgment 
 5.  A capacity to think clearly 
 6.  Act decisively amidst the uncertainties and complexities of real life  
 2.  ระบบนักบริหารระดับสูงของฟิลิปปินส์ 
 Corazon, A. G. de Leon (2002) กล่าววา่ Career Executive Service Board (CESB)  
เป็นหน่วยงานท่ีท าหนา้ท่ีบริหารงานและก าหนดนโยบายท่ีแยกจาก Civil service commission  
ในเร่ืองต่าง ๆ ดงัน้ี 
  2.1  ระยะเวลาในการด ารงต าแหน่งและผูมี้สิทธิไดรั้บการคดัเลือกให้เขา้ด ารง
ต าแหน่งนกับริหาร 
  2.2  การแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งตามชั้นยศ (Rank) การมอบหมายงานส าหรับ
ต าแหน่งนกับริหาร 
  2.3  ค่าตอบแทน 
  2.4  การประเมินผลการปฏิบติังาน 
  2.5  การพฒันาในสายอาชีพและการฝึกอบรม 
 คณะกรรมการ CESB ประกอบดว้ย สมาชิกทั้งหมด 8 คน ไดแ้ก่ 
 1.  Chairman of civil service commission 
 2.  ประธานของ Development academy ของฟิลิปปินส์ 
 3.  ผูท่ี้ไดรั้บการแต่งตั้งจากประธานาธิบดี อีกจ านวน 6 คน ซ่ึงมาจากหน่วยงานในภาค
ราชการหรือภาคเอกชน โดยบุคคลเหล่าน้ีตอ้งมีความรู้เก่ียวกบัการบริหารงานบุคคล คณะกรรมการ
CESB จะมีวาระคราวละ 6 ปี 
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 ภาพรวมของระบบนักบริหารระดับสูงของฟิลิปปินส์ 
 ระบบนกับริหาร (CES) เร่ิมก่อตั้งโดย Development Academy of the Philippine (DAP) 
เม่ือปลายปี ค.ศ. 1973 โดยมีการประชุมคณะกรรมการชุดแรก เม่ือวนัท่ี 4 เมษายน ค.ศ. 1974
ต่อมาในปี ค.ศ. 1986 ไดมี้การปฏิวติัเกิดข้ึน ท าให้การใชร้ะบบ CES หยุดชะงกัไปและในสมยั
ประธานาธิบดีอาควิโนไดน้ าระบบน้ีกลบัมาใชใ้หม่ เม่ือวนัท่ี 27 กรกฎาคม ค.ศ. 1988 โดยท า 
การปรับปรุงและพฒันานโยบายและไดเ้พิ่มส่วนของการพฒันาทรัพยากรบุคคลเขา้ไปดว้ย 
 Career Executives Service (CES) เป็นระบบท่ีก าหนดเพื่อจดัท าบญัชีของกลุ่มผูบ้ริหาร 
ท่ีไดรั้บการเลือกสรรและการพฒันามาเป็นอยา่งดี เพื่อให้ไดม้าซ่ึงผูบ้ริหารท่ีมีความสามารถและ 
มีความน่าเช่ือถือของรัฐบาล (Form a pool of well-selected and development-oriented career 
administrators who shall provide competent and faithful to the government) 10  CES 11 เป็น
ต าแหน่งขา้ราชการประจ าระดบั 3 ซ่ึงถือเป็นต าแหน่งท่ีสูงสุดของขา้ราชการพลเรือนในฟิลิปปินส์
ผูท่ี้ด ารงต าแหน่ง CES จะเป็นนกับริหารท่ีมีอ านาจในการบริหารงานและด ารงต าแหน่งท่ีสูงกวา่
หวัหนา้หน่วยงาน แนวคิดของระบบ Career Executive Service (CES) อยูก่บัชั้นยศ (Rank)  
ซ่ึงจะเป็นตวัก าหนดสถานะเงินเดือนและระยะเวลาในการด ารงต าแหน่งของ CES โดยผูท่ี้ไดรั้บ
การแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่ง CES จะตอ้งอยูใ่นชั้นยศท่ีก าหนดก่อน ทั้งน้ีผูท่ี้อยูใ่นต าแหน่ง CES 
สามารถโอนยา้ยไปต าแหน่งอ่ืน ๆ ภายในหรือภายนอกหน่วยงานได ้โดยสามารถโอนยา้ยได ้
ไม่เกิน 1 คร้ัง ภายในระยะเวลา 2 ปี (ศูนยข์อ้มูลข่าวสารอาเซียน, 2557) ซ่ึงระบบน้ีจะคลา้ยกบัระบบ
ของทหารหรือขา้ราชการต่างประเทศ แต่มีความแตกต่างท่ีการเขา้สู่ CES ไม่จ  าเป็นตอ้งเขา้สู่ต าแหน่ง
ท่ีระดบัต ่าก่อน 
 วตัถุประสงคข์องระบบนกับริหารของประเทศฟิลิปปินส์ มี 2 ประการ (ศูนยน์กับริหาร
ระดบัสูง, 2550) คือ 
 1.  เพื่อท่ีจะยกระดบัความสามารถและระดบัการให้บริการสาธารณะของรัฐ 
 2.  เพื่อให้ราชการเกิดความคล่องตวัทนัสมยัและเป็นเคร่ืองมือท่ีมีประสิทธิภาพในดา้น
ต่าง ๆ ของประเทศ 
 โดยผูท่ี้จะด ารงต าแหน่ง CES จะตอ้งเป็นผูท่ี้มีความสามารถสูง มีคุณสมบติัเด่น มีทกัษะ
ทั้งดา้นเทคนิคและกระบวนการในการบริหาร โดยจะตอ้งผา่นการพิจารณาเลือกสรรอยา่งรอบคอบ 
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ตารางท่ี 2-6  ต าแหน่งนกับริหารระดบัสูงของฟิลิปปินส์ (ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2550) 
 

ระดับหน้าที่ความรับผิดชอบ 
(Level of managerial responsibilities)  

ช้ันยศที่เทียบเท่า 
(Equivalent rank)  

อ านาจหนา้ท่ีความรับผิดชอบเทียบเท่าปลดักระทรวง 
(Undersecretary)  

CESO I  

อ านาจหนา้ท่ีความรับผิดชอบเทียบเท่าผูช่้วยเลขาธิการ 
(Assistant secretary)  

CESO II  

อ านาจหนา้ท่ีความรับผิดชอบเทียบเท่าผูอ้  านวยการ
ส านกั (Bureau director) หรือผูอ้  านวยการเขต 
(Department regional director)  

CESO III  

อ านาจหนา้ท่ีความรับผิดชอบเทียบเท่า 
ผูช่้วยผูอ้  านวยการส านกั (Assistant bureau director)  
ผูช่้วยผูอ้  านวยการเขต (Department assistant regional 
director) หรือ Department service chief  

CESO IV  

อ านาจหนา้ท่ีความรับผิดชอบเทียบเท่า Bureau 
regional director  

CESO V  

อ านาจหนา้ท่ีความรับผิดชอบเทียบเท่า Bureau 
assistant regional director  

CESO VI  

 
 การคดัเลือกนกับริหารจะคดัเลือกจากผูท่ี้มีคุณสมบติัและผา่นการสอบ Career executive 
service examinations โดยบุคคลเหล่าน้ีเป็นผูมี้สิทธิท่ีจะด ารงต าแหน่ง CES ซ่ึงในการคดัเลือก 
จะด าเนินการโดย Career Executive Service Board (CESB) (Corazon, A. G. de Leon, 2002)  
โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 
 1.  Career executive service examinations มีขั้นตอน ดงัน้ี 
  1.1  การวดัความถนดัในการบริหาร (Managerial Aptitude Test Battery: MATB) 
เป็นการสอบขอ้เขียนโดยจะวดัทกัษะและความรู้เก่ียวกบัหลกัการบริหาร 
  1.2  Assessment Center (AC) เป็นการออกแบบสถานการณ์จ าลองเพื่อใชว้ดัสมรรถนะ 
หรือความสามารถในการบริหาร โดยน าเทคนิคท่ีหลากหลายเขา้มาใชใ้นการประเมิน เช่น 
สถานการณ์จ าลองท่ีเก่ียวขอ้งกบังานในดา้นต่าง ๆ เพื่อให้แสดงพฤติกรรม การประเมินพฤติกรรม 
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ของแต่ละบุคคล โดยการรวมกลุ่มในคร้ังเดียวกนั และผูป้ระเมินตอ้งไดรั้บการอบรมมาแลว้ 
เป็นอยา่งดี ซ่ึง Assessment center จะถูกออกแบบให้เหมาะสมกบัการประเมินสมรรถนะของ
ขา้ราชการ โดยจะวิเคราะห์ถึงแนวโนม้และความตอ้งการในการพฒันาของขา้ราชการแต่ละคน 
โดยพฤติกรรมต่าง ๆ จะไดรั้บการสังเกตจากกลุ่มผูป้ระเมินท่ีไดรั้บการอบรมจาก Development 
Academy of the Philippines (DAP) ตามสมรรถนะทั้ง 14 ดา้น (ศูนยข์อ้มูลข่าวสารอาเซียน, 2557) 
ดงัน้ี 
   1.2.1  ความเป็นผูน้ า (Leadership) 
   1.2.2 การวางแผนและการจดัองคก์าร (Planning and organizing) 
   1.2.3  ความสามารถในการวเิคราะห์ปัญหา (Problem analysis) 
   1.2.4  ความสามารถในการใชว้ิจารณญาณ (Judgment) 
   1.2.5  การติดต่อส่ือสาร (Communication) 
   1.2.6  การมุ่งประโยชน์ของผูรั้บบริการ (Client service orientation) 
   1.2.7  การจดัการกบัความเปล่ียนแปลง (Facilitating change)  
   1.2.8  มาตรฐานในการท างาน (Work standards) 
   1.2.9  การสร้างเครือข่าย (Building partnerships) 
   1.2.10  การพฒันาบุคคลอ่ืน (Developing others) 
   1.2.11  ความสามารถในการชกัจูงโนม้นา้ว (Persuasiveness) 
   1.2.12  ความอดทนต่อความกดดนั (Stress tolerance) 
   1.2.13  ความไวต่อความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล (Interpersonal sensitivity) 
   1.2.14  การก ากบัติดตามสารสนเทศ (Information monitoring)  
 2.  การสัมภาษณ์ของคณะกรรมการสัมภาษณ์ (Board interview) คณะกรรมการสัมภาษณ์
อาจจะสัมภาษณ์แบบตวัต่อตวัหรือให้กรรมการของ Career executive service เป็นผูส้ัมภาษณ์ก็ได้
ในขณะด าเนินการทดสอบตามขั้นตอนต่าง ๆ CESB จะเป็นผูพ้ิจารณาวา่ผูส้มคัรแต่ละคน 
มีคุณสมบติัครบและสามารถผา่นเขา้สู่ขั้นตอน Validation ซ่ึงเป็นขั้นตอนสุดทา้ย โดยในบางกรณี
ท่ีผูส้มคัรเป็นผูท่ี้น่าสงสัยในเร่ืองเก่ียวกบัความสามารถ แนวโนม้ความเป็นผูน้ า รวมถึง 
การปฏิบติังานและความซ่ือสัตย ์คณะกรรมการสัมภาษณ์อาจแนะน าใหผู้ส้มคัรเขา้สอบในขั้นตอน
การสัมภาษณ์ก่อนได ้หรือในบางกรณีคณะกรรมการอาจแนะน าไม่ให้ผูส้มคัรเขา้รับการสอบ 
ในขั้นตอนต่อไป ซ่ึงจะท าใหผู้ส้มคัรไม่มีสิทธิเขา้รับการคดัเลือกในต าแหน่ง CES ได ้และใบสมคัร 
ของบุคคลผูน้ั้นจะถูกแยกไวต่้างหาก โดยมีเหตุผล คือ คณะกรรมการสัมภาษณ์ประเมินผูส้มคัรวา่
ขาดคุณสมบติัท่ีจ าเป็นส าหรับต าแหน่ง CES 
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 3.  Performance validation on-the-job ขั้นตอนสุดทา้ยของกระบวนการคดัเลือก ไดแ้ก่ 
การหาความตรง (Validation) โดยการเปรียบเทียบขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์กบัขอ้มูลท่ีไดจ้าก
ผูส้มคัร ผูบ้งัคบับญัชา ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพื่อนร่วมงาน และบุคคลอ่ืน ๆ รวมทั้งประวติัต่าง ๆ 
ผูส้มคัรเขา้รับการคดัเลือกท่ีผา่นขั้นตอนต่าง ๆ จะเป็นผูมี้สิทธิไดรั้บคดัเลือกเป็น CES (CES 
eligibility) โดยรายช่ือจะปรากฏอยูใ่นบญัชีของผูมี้สิทธิไดรั้บคดัเลือกเพื่อแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่ง
CES (Roster of CES eligible) 
 การแต่งตั้ง (Appointment to CES rank) ผูท่ี้อยูใ่น CES จะไดรั้บการแต่งตั้งโดย
ประธานาธิบดี ซ่ึงจะพิจารณาจากรายช่ือผูเ้หมาะสมตามการเสนอแนะของ Career Executive 
Service Board (CESB) (ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2548) ซ่ึงการแต่งตั้งจะพิจารณาจากหนา้ท่ี 
ความรับผดิชอบ ผลการปฏิบติังาน คุณสมบติัส่วนตวั และความสามารถของผูมี้สิทธิจะไดรั้บ 
การแต่งตั้งใน CES เม่ือไดรั้บการแต่งตั้งแลว้จะเรียกวา่ Career Executive Service Officer (CESO) 
นกับริหารหรือขา้ราชการใน CES อาจไดรั้บการโอนให้ไปรับงานใหม่ในต่างกระทรวงหรือ 
ต่างส านกังานก็ไดท้ั้งน้ี ประธานาธิบดีอาจเลือกบุคคลท่ีไม่มีสิทธิเขา้รับการคดัเลือกเป็นนกับริหาร
ระดบัสูงเขา้มาไดแ้ต่จะตอ้งผา่นการสอบ (Career executive service examinations) 
 ส าหรับการฝึกอบรมและการพฒันานกับริหารระดบัสูง มีจุดมุ่งหมายเพื่อใหไ้ดข้า้ราชการ
ระดบัสูง (CES) ท่ีเป็นผูมี้ประสบการณ์ มีมุมมองท่ีกวา้งไกล มีความรู้ความสามารถ รวมทั้งทกัษะ 
ท่ีจ  าเป็นในการปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ โดย CESB จะมีหนา้ท่ีรับผดิชอบในการฝึกอบรม
และพฒันา ซ่ึงประกอบดว้ย หลกัสูตรต่าง ๆ (พรเฉลิม ดีใจ, ภทัรณัฐ วุฒิวยั, ตรองจุติ ศิลาคุปต ์
และพรรษมนต ์พงศอิ์ทธิโภคิน, 2559) ดงัน้ี 
 1.  Executive Leadership Program (ELP) เป็นการฝึกอบรมขั้นพื้นฐานส าหรับผูท่ี้ด ารง
ต าแหน่ง CESO และผูมี้สิทธิเขา้รับการคดัเลือกเพื่อแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่ง CES (CES eligible) 
ประกอบดว้ย 3 หลกัสูตร คือ 
  1.1  Salaminng paglilingkod เป็นหลกัสูตรการฝึกอบรมท่ีเก่ียวกบัค่านิยม (Values)  
การเป็นผูน้ าและวิสัยทศัน์ (Leadership and visioning) 
  1.2  Diwang paglilingkod เป็นหลกัสูตรการฝึกอบรมท่ีเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหวา่ง
บุคคล (Interpersonal relations) 
  1.3  Gabayng paglilingkod เป็นหลกัสูตรการฝึกอบรมท่ีเก่ียวกบัการบรรลุถึง 
ความตอ้งการและความทา้ทายในการบริหารงานภาครัฐ (Meeting the demands and challenges in 
public governance)  
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 2.  Senior Executive Development Program (SEDP) เป็นโครงการพฒันานกับริหาร
ส าหรับผูส้มคัรเขา้รับการคดัเลือกในต าแหน่งผูบ้ริหาร รวมถึงผูท่ี้จะไดเ้ล่ือนใหด้ ารงต าแหน่ง CES 
โดยมีวตัถุประสงคใ์ห้ผูท่ี้เขา้ร่วมโครงการตระหนกัถึงการเลือกต าแหน่ง โดยเฉพาะต าแหน่ง CES  
ท่ีตอ้งการบุคคลท่ีมีความสามารถท่ีจ าเป็น นอกเหนือจากสิทธิในการคดัเลือกให้ด ารงต าแหน่ง 
CES และประสบการณ์ 
 3.  การพฒันาอาชีพ (Career development) เป็นโครงการท่ีจดัข้ึนเพื่อสนองตอบ 
ต่อความตอ้งการของผูบ้ริหารของรัฐท่ีมีมากข้ึน ตั้งแต่เร่ิมเขา้สู่ต าแหน่งจนกระทัง่เกษียณ โดยมี
กิจกรรมต่าง ๆ ดงัน้ี 
  3.1  Sabbatical leave program อนุญาตให้ผูด้  ารงต าแหน่งนกับริหารหรือผูท่ี้มีสิทธิ 
เขา้รับการคดัเลือกให้ด ารงต าแหน่งนกับริหารพกัราชการเป็นระยะเวลา 6 เดือนและไดรั้บเงินเดือน
โดยขณะท่ีพกัราชการจะใชเ้วลาเพื่อท ากิจกรรมท่ีเป็นประโยชน์ต่าง ๆ เช่น การเขียนหนงัสือ 
การสอนหนงัสือในมหาวิทยาลยัหรือวิทยาลยั การท าวิจยั การท ากิจกรรมเพื่อชุมชน 
  3.2  Pre-retirement program เป็นโครงการท่ีจดัตั้งข้ึนเพื่อเตรียมการด าเนินชีวิตของ
นกับริหารเม่ือเกษียณ โดยให้นกับริหารท่ีเกษียณแลว้เลือกกิจกรรมท่ีจะเขา้ร่วมเม่ือเกษียณราชการ
แลว้ซ่ึงกิจกรรมดงักล่าวจะช่วยให้นกับริหารสามารถท ากิจกรรมต่าง ๆ และมีสุขภาพท่ีดี 
 การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance management) 
 การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นส่วนหน่ึงของระบบการบริหาร โดยจะประเมินผล 
การปฏิบติังานของนกับริหารเป็นประจ าทุกปี ทั้งน้ีการด าเนินการจะอยูภ่ายใตค้วามรับผิดชอบ
ของ Career Executive Service Performance Evaluation System (CESPES) ซ่ึงผูบ้งัคบับญัชาและ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะเป็นผูใ้หค้ะแนนตามความสามารถและผลการปฏิบติังาน และจะน าผลคะแนน
ไปประกอบการเล่ือนต าแหน่งเล่ือนชั้นยศ รวมไปถึงการให้รางวลั 
 4.  ระบบข้าราชการระดับสูงของสหราชอาณาจักร 
 ศูนยน์กับริหารระดบัสูง (2550) ระบบขา้ราชการระดบัสูงของสหราชอาณาจกัร จดัตั้งข้ึน
โดยคณะรัฐมนตรีเพื่อรับประกนัการพฒันาขา้ราชการระดบัสูงอยา่งมีประสิทธิภาพ รวมทั้งตอ้งการ 
ใชป้ระโยชน์ของขา้ราชการระดบัสูง โดยแบ่งระดบัของต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูงออกเป็น  
3 ระดบั ตาม Job Evaluation of Senior Post (JESP) ดงัน้ี 
  4.1  Band 1 (JESP 7-13) 
  4.2  Band 2 (JPSE 13-18) 
  4.3  Band 3 (JESP 19-22) 
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  บางหน่วยงานอาจเพิ่ม Band 1A (JESP 11-14) ได ้ข้ึนอยูก่บัรูปแบบและ 
ความตอ้งการของหน่วยงาน ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูงของสหราชอาณาจกัร ไดแ้ก่ ต าแหน่ง
ระดบั 1-5 หรือสูงกวา่ 10 โดยต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูง (Senior civil service) จดัอยูใ่นกลุ่มของ
ขา้ราชการท่ีด ารงต าแหน่งนกับริหารระดบัสูง ผูเ้ช่ียวชาญ ท่ีปรึกษาดา้นนโยบาย (Senior managers, 
specialists and policy adviser) ซ่ึงเป็นบุคคลท่ีแมจ้ะไดรั้บการวา่จา้งและบริหารโดยกรมเจา้สังกดั 
แต่จะมีเอกลกัษณ์ คือ เป็นกลุ่มขา้ราชการระดบัสูงท่ีมีความสัมพนัธ์กนั และเง่ือนไขการจา้งงาน 
ท่ีเหมือนกนั บุคคลกลุ่มน้ีจะรับผิดชอบงานท่ียากและตอ้งการความเช่ียวชาญท่ีมีลกัษณะท่ีปกป้อง
และรักษาผลประโยชน์ของแผน่ดิน โดยจะมีจ านวนร้อยละ 1 ของขา้ราชการพลเรือนทั้งหมด 
 จากการศึกษาเก่ียวกบัระบบนกับริหารระดบัสูง ทั้งระบบนกับริหารระดบัสูงของไทย
และของต่างประเทศดงักล่าวมา ผูว้ิจยัสรุปไดว้า่ ระบบนกับริหารระดบัสูง คือ ระบบการบริหาร
จดัการบุคคลในระบบราชการ เพื่อสร้างนกับริหารระดบัสูงหรือขา้ราชการระดบัสูงท่ีมีความรู้ 
ความสามารถ ทกัษะ และความเช่ียวชาญ สามารถก าหนดวิสัยทศัน์ นโยบาย และยุทธศาสตร์ 
การบริหารราชการและสามารถขบัเคล่ือนหน่วยงานราชการและบริหารงานของราชการไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล มีคุณภาพและเกิดความคุม้ค่า แต่ระบบนกับริหารระดบัสูงในแต่ละ
ประเทศก็มีความแตกต่างกนัไป ซ่ึงเป็นไปตามรูปแบบการบริหารงานราชการของแต่ละประเทศ 
รวมถึงบริบทดา้นเศรษฐกิจ สังคม วฒันธรรม และการเมืองของแต่ละประเทศดว้ย 
 

แนวคิดและทฤษฎีภาวะผู้น า 
 ในอดีตมนุษยมี์ความเช่ือวา่ การเป็นผูน้ าเป็นเร่ืองของความสามารถท่ีเกิดข้ึนเฉพาะ
ตระกูล หรือเฉพาะบุคคลและสืบเช้ือสายกนัได ้บุคลิกและลกัษณะของการเป็นผูน้ าเป็นส่ิงท่ีมีมา
แต่ก าเนิดและเป็นคุณสมบติัเฉพาะตวั สามารถถ่ายทอดทางพนัธุกรรมได ้ผูท่ี้เกิดในตระกูลของ
ผูน้ ายอ่มจะตอ้งมีลกัษณะผูน้ าดว้ย โดยทัว่ไปมนุษยม์กัมีความเช่ือและคาดหวงัวา่บุคคลท่ีเป็นผูน้ า
จะตอ้งมีศกัยภาพเพียงพอท่ีจะท าให้องคก์ารมีประสิทธิผล ภาวะผูน้ าเป็นปรากฏการณ์ท่ีเกิดข้ึน 
ในองคก์ารและสังเกตเห็นไดท้ัว่ไปจากพฤติกรรมการท างาน เพื่อบรรลุเป้าหมายร่วมกนั ปัจจุบนั
แนวคิดเก่ียวกบัผูน้ าเร่ิมเปล่ียนแปลงไป ไดมี้การศึกษาคน้ควา้และรวบรวมแนวคิดและทฤษฎี
เก่ียวกบัภาวะผูน้ าจากนกัคิด นกัวิชาการ ทั้งไทยและต่างประเทศไวห้ลากหลาย ดงัน้ี 
 แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น า 
 ผูน้  าเป็นจกัรกลท่ีมีความส าคญัยิง่ของการบริหารองคก์าร องคก์ารจะประสบความส าเร็จ
หรือลม้เหลวก็ข้ึนอยูก่บัผูน้  า ซ่ึงหากองคก์ารใดมีผูน้ าท่ีมีความสามารถ มีประสิทธิภาพ สามารถ
สั่งการผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้ปฏิบติังานได ้องคก์ารนั้นก็มกัประสบความส าเร็จอยา่งสูงสุด ตรงขา้ม
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กบัองคก์ารท่ีผูน้ าท่ีไร้ประสิทธิภาพก็จะประสบกบัความลม้เหลว เพียงเพราะผูน้ าไม่สามารถสั่งการ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหป้ฏิบติังานได ้ดงันั้นการศึกษาแนวคิดเก่ียวกบัผูน้ าและภาวะผูน้ าจึงมีความจ าเป็น
และเป็นปัจจยัท่ีมีความส าคญัยิ่งส าหรับนกับริหาร ซ่ึงตอ้งน าไปประยุกตใ์ชใ้ห้เหมาะสมกบัสภาพ
องคก์าร สังคม และบริบทต่าง ๆ ในลกัษณะท่ีเอ้ืออ านวยต่อการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลต่อองคก์าร ผูศึ้กษาจึงขอน าเสนอแนวทางการศึกษาเก่ียวกบัภาวะผูน้ า โดยจะขอน าเสนอ
รายละเอียด ดงัต่อไปน้ี 
 ผู้น า (Leader) 
 ผูน้  า ในความหมายท่ีรู้จกักนัเป็นการทัว่ไป หมายถึง ผูมี้อ  านาจในการสั่งการหรือ 
มีผลต่อการสั่งการนั้น นกัวิชาการและนกัวิจยัหลายคนไดมี้การพฒันาและปรับปรุงความหมาย
ของผูน้ าแตกต่างกนัออกไป ดงัน้ี 
 ผูน้  า (Leader) เป็นบุคคลท่ีท าให้องคก์ารเจริญกา้วหนา้และบรรลุผลส าเร็จ โดยผูน้ า 
เป็นผูท่ี้มีบทบาทแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลท่ีเป็นผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือเป็นบุคคลท่ีก่อให้ 
เกิดความมัน่คงและช่วยเหลือผูอ่ื้น เพื่อให้บรรลุเป้าหมายของกลุ่ม (Dubrin, 1998) ผูน้ าเป็นคน 
ท่ีสามารถรวมคนให้เป็นน ้าหน่ึงใจเดียวกนั เพื่อสามารถบรรลุวตัถุประสงคท่ี์ตั้งไวใ้ห้ได ้(Simon, 
Smithburg & Thompson, 1971) และผูน้ ายงัเป็นบุคคลท่ีริเร่ิมหรือส่งเสริมให้มีการเปล่ียนแปลง
การกระท าของกลุ่มอยา่งมีประสิทธิภาพ สนบัสนุนส่งเสริมให้มีความสัมพนัธ์ของสมาชิกภายใน
กลุ่มด าเนินไปดว้ยดี (Fiedler, 1967) พิเชษฐ์ วงศเ์กียรติขจร (2553, หนา้ 37-38) ให้ความหมาย
ผูน้ า คือ ผูท่ี้มีลกัษณะเด่นเป็นพิเศษ ประกอบดว้ยความสามารถเป็นพิเศษท่ีเหนือกวา่บุคคลอ่ืน 
ในกลุ่มขององคก์ารนั้น หรือเป็นผูท่ี้มีศิลปะหรือกระบวนการท่ีจะมีอิทธิพลเหนือผูอ่ื้นและกระตุน้
ให้คนร่วมมือหรือปฏิบติังานให้ส าเร็จสู่เป้าหมายของกลุ่มได ้และผูน้ าตอ้งเป็นผูท่ี้มีวิธีคิดใหม่  
มีคุณค่าใหม่ ไม่ติดกบัดกัความคิดเก่า ๆ และตอ้งกลา้เปล่ียนแปลงเพื่อประชาชนของประเทศ 
ตอ้งเป็นนกัคิดท่ีสร้างสรรคชี์วิตผูอ่ื้นให้มีความสุข โดยการพฒันาตนเองให้ถึงพร้อมดว้ยความรู้ 
รู้จกัศกัยภาพของตนเองและผูอ่ื้น สามารถปรับตวัไดดี้ คิดแบบเป็นนวตักรรม ตระหนกัในภารกิจ
หนา้ท่ีและมีเมตตาธรรม (บุญทนั ดอกไธสง, 2551, หนา้ 38) 
 นอกจากน้ี ผูน้ ายงัเป็นผูซ่ึ้งอยูใ่นอ านาจหรือต าแหน่งท่ีถูกก าหนดให้เป็นผูน้ า สามารถ 
มีอิทธิพลในการจดัสรรและการจดัการต่อส่ิงท่ีมีคุณค่าต่าง ๆ มากกวา่คนอ่ืน ๆ เพื่อให้เกิดผลส าเร็จ 
ตามความมุ่งหมายทั้งของตนเองและชุมชน (Bell, Edwards & Wagner, 1969, p. 112) ซ่ึงอ านาจ
หรือบทบาทท่ีผูน้ าตอ้งแสดงออกมาน้ีเอง ผูน้ าท่ียิง่ใหญ่จึงแตกต่างจากผูน้ าทัว่ไป คือ ผูน้ าท่ียิง่ใหญ่ 
ตอ้งมีความฉลาดทางอารมณ์ (EQ) (Goleman, 2013, pp. 3-5) ซ่ึงประกอบดว้ย ความฉลาด 
ทางอารมณ์ 5 อยา่ง ท่ีท าให้ผูน้  าเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ ไดแ้ก่ 
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 1.  การรู้จกัตวัเอง (Self-awareness) คือ การรู้จุดแข็งจุดอ่อน แรงขบัเคล่ือนและคุณค่า
ในตวัเอง และผลกระทบท่ีจะเกิดกบัผูอ่ื้น 
 2.  การควบคุมตวัเอง (Self-regulation) คือ การรู้จกัควบคุมหรือปรับเปล่ียนอารมณ์หรือ
แรงกระตุน้ท่ีก่อให้เกิดปัญหา 
 3.  การมีแรงจูงใจ (Motivation) คือ มีความมุ่งมัน่ท่ีจะประสบความส าเร็จ 
 4.  การมีความใส่ใจ สนใจผูอ่ื้น (Empathy) คือ การเป็นคนเขา้ใจอารมณ์ของผูอ่ื้น 
 5.  การมีทกัษะทางสังคม (Social Skill) คือ การมีปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น เพื่อใหผู้อ่ื้นท าตาม 
 
ตารางท่ี 2-7  ความฉลาดทางอารมณ์ท่ีท าให้ผูน้ าเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ (Goleman, 2013) 
 

 ความหมาย ลักษณะส าคัญ 
การรู้จกัตวัเอง ความสามารถในการมองเห็น 

และเขา้ใจอารมณ์ ความรู้สึก  
แรงขบัเคล่ือนภายใน และผล 
ท่ีจะกระทบต่อผูอ่ื้น 

ความมัน่ใจในตวัเอง 
การประเมินตวัเองตามความเป็น
จริง  
อารมณ์ขนัต่อความผิดพลาด 
ของตวัเอง 

การควบคุมตวัเอง ความสามารถในการควบคุมหรือ
ปรับเปล่ียนอารมณ์หรือแรง
กระตุน้ท่ีเป็นปัญหา  
แนวโนม้ท่ีจะไม่ด่วนตดัสินใจ 
และคิดก่อนท า 

ความไวใ้จ พึ่งพาได ้
พร้อมรับความไม่แน่นอน 
เปิดรับการเปล่ียนแปลง 

การมีแรงจูงใจ ความปรารถนาท่ีจะท างาน 
ดว้ยเหตุผลท่ีนอกเหนือจากเงิน 
หรือสถานะทางสังคม  
การมุ่งไปสู่เป้าหมายดว้ยพลงั 
และความสม ่าเสมอ 

ความปรารถนาความส าเร็จ 
อยา่งแรงกลา้ 
คิดบวกแมใ้นสถานการณ์ 
ท่ีลม้เหลว 
ความทุ่มเทให้องคก์ร 
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ตารางท่ี 2-7  (ต่อ) 
 

 ความหมาย ลักษณะส าคัญ 
การมีความใส่ใจผูอ่ื้น ความสามารถในการเขา้ใจพื้นฐาน

อารมณ์ของผูอ่ื้น  
ทกัษะในการปฏิบติัต่อผูอ่ื้น 
ไดเ้หมาะสมกบัอารมณ์ 
ของแต่ละคน 

ความช านาญในการดึงดูดและ
รักษาคนท่ีมีความสามารถ 
เขา้ใจความแตกต่างทางวฒันธรรม 
มุ่งให้บริการลูกคา้และผูรั้บบริการ 

การมีทกัษะ 
ทางสังคม 

ความสามารถในการบริหาร
ความสัมพนัธ์และสร้างเครือข่าย 
ความสามารถในการแสวงหาจุด
ร่วมและผกูมิตร 

การน าการเปล่ียนแปลงท่ีมี
ประสิทธิผล 
ความสามารถในการโนม้นา้ว 
ความช านาญในการสร้างและ 
น าทีม 

 
 จากตารางท่ี 2-7 สรุปวา่ความฉลาดทางอารมณ์มีความส าคญัในการท างานส าหรับ
ผูบ้ริหารระดบัสูงขององคก์ร นัน่คือ ยิ่งระดบัต าแหน่งของผูบ้ริหารในองคก์รสูงข้ึนเท่าใด  
ความฉลาดทางอารมณ์ยิ่งเป็นเหตุผลของความมีประสิทธิภาพของผูบ้ริหารมากเท่านั้น (Goleman, 
2013, p. 7) นอกจากน้ีการเป็นผูน้ าในองคก์ร ในการท างานผูน้ าควรใชท้กัษะท่ีแตกต่างกนัออกไป 
โดยทกัษะท่ีส าคญั (Davis, 1981, pp. 147-148) ไดแ้ก่ 
 1.  ทกัษะทางเทคนิค (Technical skill) หมายถึง ความรู้ความสามารถของคน 
ในกระบวนการหรือเทคนิคต่าง ๆ ยกตวัอยา่งเช่น ทกัษะทางบญัชี วศิวกร พิมพดี์ด หรือช่าง เป็นตน้ 
ทกัษะต่าง ๆ เหล่าน้ี มีความจ าเป็นต่อการท างานในแต่ละระดบั 
 2.  ทกัษะดา้นคน (Human skill) คือ ความสามารถท่ีจะท างานให้มีประสิทธิภาพและ
สามารถสร้างทีมงานได ้
 3.  ทกัษะดา้นแนวความคิด (Conceptual skill) คือ ความสามารถในการคิดรูปแบบต่าง ๆ 
กรอบการท างาน และความสัมพนัธ์ระหวา่งกนั 
 นอกจากน้ียงัมีการศึกษาเก่ียวกบัผูน้ าอีกลกัษณะหน่ึงซ่ึงมีความส าคญัต่อการบริหารงาน
ของผูบ้ริหารระดบัสูง นัน่คือ ผูน้ าท่ีมีลกัษณะอยากให้บริการ (Servant leadership) ซ่ึงเป็นผูน้ าท่ีมี
ลกัษณะอยากท่ีจะสนบัสนุน พฒันา ตอบสนองบริการ เป็นผูน้ าท่ีมุ่งเนน้การท าความเขา้ใจ 
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ในวิสัยทศัน์ร่วมกนัของทั้งองคก์ร มีความสามารถในการบริหารตนเอง การพึ่งพาและการท างาน
ร่วมกนัระหวา่งหน่วยงานต่าง ๆ (Greenleaf, 2012) ดงันั้นคุณลกัษณะท่ีส าคญั 8 ประการของผูน้ า
แบบ Servant leadership ไดแ้ก่ 
 1.  การฟัง (Listening) ตอ้งมีความสามารถในการฟังอยา่งดีและตั้งใจ สามารถรับรู้
ความตอ้งการของแต่ละคนและของกลุ่ม เพื่อท่ีจะสามารถตอบสนองความตอ้งการของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 2.  การมีความรู้สึกร่วมกบัผูอ่ื้น (Empathy) คือ ตอ้งสามารถท าความเขา้ใจและมี
ความรู้สึกร่วมกบัผูอ่ื้น ท าความเขา้ใจต่อความตั้งใจจริงของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและเพื่อนร่วมงาน 
และยอมรับทั้งในความเป็นมนุษย ์ความรู้ ความสามารถของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและเพื่อนร่วมงาน
แต่ละคน 
 3.  การรักษาความสัมพนัธ์ (Healing) เป็นการรักษาความสัมพนัธ์กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
และเพื่อนร่วมงาน เป็นก าลงัใจของคนในองคก์ร 
 4.  ความตระหนกัรู้ (Awareness) โดยเฉพาะท่ีเรียกวา่ การตระหนกัถึงตนเอง (Self-
awareness) ทั้งในดา้นคุณค่า อ านาจ หลกัศีลธรรม ท าใหส้ามารถมองสถานการณ์ต่าง ๆ ในภาพรวม
ไดช้ดัเจนยิ่งข้ึน 
 5.  การโนม้นา้ว (Persuasion) มีความสามารถในการโนม้นา้วบุคคลต่าง ๆ มากกวา่ 
การใชอ้  านาจท่ีมีอยูใ่นการสั่งการโดยตรง ท าให้ผูอ่ื้นเช่ือถือและพร้อมท่ีจะปฏิบติัตามไดม้ากกวา่
การบงัคบัให้ผูอ่ื้นท าตาม 
 ภาวะผู้น า (Leadership) 
 การศึกษาเก่ียวกบัภาวะผูน้ ามีมาเป็นเวลานาน โดยเร่ิมศึกษามาตั้งแต่สมยัสงครามโลก
คร้ังท่ี 1 มาถึงปัจจุบนั เพราะเห็นความส าคญัของภาวะผูน้ า ซ่ึงแนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ า
ตั้งแต่ยุคแรกเร่ิมจนปัจจุบนั ไดมี้นกัวิชาการหลายท่านใหค้วามเห็นไวจ้  านวนมาก 
 วิวฒันาการของภาวะผูน้ า (The evolution of leadership) แบ่งเป็น 4 ยุค (ศรุติพงศ ์ 
ภูวชัร์วรานนท,์ 2555) ดงัน้ี 
 ยคุท่ี 1 ภาวะผูน้ าแบบผูย้ิง่ใหญ่ (Great man leadership) โดยมีทฤษฎีผูน้ าโดยคุณลกัษณะ 
(Trait theories) เป็นตวัก าหนด ส่ิงท่ีเกิดข้ึน คือ หลกัการบริหารองคก์ารก่อนท่ีจะเร่ิมเป็นราชการ 
 ยุคท่ี 2 ภาวะผูน้ ายุคการบริหารงานเชิงเหตุผล (Rational management) โดยมีทฤษฎี 
เชิงพฤติกรรม ทฤษฎีผูน้ าตามสถานการณ์ เป็นตวัก าหนด ส่ิงท่ีเกิดข้ึน คือ สายงานแบบแนวตั้ง
และความเป็นราชการ 
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 ยคุท่ี 3 ภาวะผูน้ าแบบทีมงาน (Team leadership) เนน้การมอบอ านาจ การกระจายอ านาจ
ตามความรับผิดชอบ เนน้ดา้นคุณภาพ ส่ิงท่ีเกิดข้ึน คือ องคก์ารแบบแนวนอน ทีมงานแบบไขว้
สลบัภาระหนา้ท่ี การลดขนาดองคก์าร 
 ยุคท่ี 4 ภาวะผูน้ าแบบอ านวยความสะดวก คือ มีวิสัยทศัน์ร่วม การมีสัมพนัธภาพ ส่ิงท่ี
เกิดข้ึน คือ องคก์ารแห่งการเรียนรู้ การเปล่ียนแปลงและการปรับตวัอยา่งต่อเน่ือง 
 ภาวะผูน้ าเป็นศพัทท์างการบริหารท่ีปัจจุบนัยงัไม่สามารถหาความหมายเป็นการเฉพาะได ้
ความหมายของภาวะผูน้ ามกัจะแตกต่างกนัออกไป ซ่ึงการนิยามความหมายของภาวะผูน้ านั้นไดมี้
นกัวชิาการไดใ้หค้  านิยามไวห้ลากหลายความหมายตามความคิดเห็นและการน าไปใชข้องนกัวิชาการ
แต่ละคน ภาวะผูน้ า (Leadership) หมายถึง กระบวนการในการแนะแนวและน าทางพฤติกรรมของ
คนในสภาพของการท างาน (Nelson & Quick, 1997, p. 346) มุมมองของ Gibson, Ivancevich and 
Donnelly (1997, p. 272) มองภาวะผูน้ า (Leadership) วา่เป็นปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งกนัของสมาชิก 
ในกลุ่ม โดยมีผูน้ าเป็นตวัแทนในการเปล่ียนแปลง เป็นบุคคลท่ีมีอิทธิพลต่อบุคคลอ่ืน ๆ ในกลุ่ม 
ภาวะผูน้ าจึงเก่ียวขอ้งกบัการใชอิ้ทธิพลและปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล เป็นตวัแทนของ 
การเปล่ียนแปลงท่ีมีผลกระทบต่อพฤติกรรมและการปฏิบติังานของสมาชิกคนอ่ืนในกลุ่ม ทั้งน้ี
การเปล่ียนแปลงนั้นตอ้งมุ่งไปสู่การบรรลุเป้าหมายของกลุ่มดว้ย นอกจากน้ี ภาวะผูน้ ายงัเป็น 
กระบวนการใชอิ้ทธิพลของบุคคลท่ีเป็นผูน้ า มิไดห้มายถึงตวับุคคลท่ีเป็นผูน้ า (Hollander, 1978, 
pp. 1-4) ถึงแมว้า่ภาวะผูน้ าจะข้ึนอยูก่บัอ านาจตามกฎหมายท่ีผูน้ ามีก็ตาม จริงอยูท่ี่กระบวนการ
ภาวะผูน้ านั้นมีตวัผูน้ าเป็นส่วนส าคญัและเป็นศูนยก์ลางของกระบวนการ แต่ในสถานการณ์
โดยรวมแลว้ ผูต้ามก็นบัวา่มีความส าคญัมากเช่นกนั เพราะหากปราศจากการตอบสนองจาก 
ผูต้ามแลว้ก็ไม่มีภาวะผูเ้กิดข้ึน ทั้งน้ีเพราะภาวะผูน้ าเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งผูใ้ช้
อิทธิพลและผูรั้บแรงอิทธิพล แต่มิไดห้มายความวา่อิทธิพลจะถูกใชโ้ดยผูน้ าฝ่ายเดียว ในทางกลบักนั
ผูต้ามก็ใชอิ้ทธิพลต่อผูน้ าไดเ้ช่นกนั 
 ภาวะผูน้ า คือ การเรียนรู้ความสามารถในการน าและจูงใจใหผู้อ่ื้นปฏิบติัตาม (Gill, 2007) 
และ Gill เช่ือวา่ภาวะผูน้ าไม่ไดม้าจากสัญชาตญาณของมนุษย ์แต่ตอ้งเกิดจากการเรียนรู้จาก
ประสบการณ์และจากผูอ่ื้น ส าหรับความเป็นธรรมชาติ (Nature) และมีคุณภาพของภาวะผูน้ านั้น 
มาจากบุคลิกภาพและลกัษณะส่วนบุคคลของผูน้ าเอง (Gill, 2007) และมีการศึกษาเก่ียวกบัภาวะผูน้ า
โดยการศึกษาจากทฤษฎีมหาบุรุษ (Great man theory of leadership) ของกรีกและโรมนัโบราณ 
ซ่ึงมีความเช่ือวา่ ภาวะผูน้ าเกิดข้ึนเองตามธรรมชาติหรือโดยก าเนิด (Born leader) ไม่สามารถ
เปล่ียนแปลงไดแ้ต่สามารถพฒันาข้ึนได ้(Gardner, 1980, pp. 4-10) ไดแ้ก่ 
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 1.  งานของภาวะผูน้ า (The tasks of leadership) คือ งานท่ีผูน้ าจ  าเป็นตอ้งมี 9 อยา่ง ไดแ้ก่ 
การก าหนดเป้าหมายของกลุ่ม บรรทดัฐานและค่านิยมของกลุ่ม รู้จกัสร้างและใชแ้รงจูงใจ  
มีการบริหารจดัการ มีความสามารถในการปฏิบติัการ สามารถอธิบายได ้เป็นตวัแทนของกลุ่ม และ
มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์
 2.  ปฏิกิริยาท่ีแสดงออกของผูน้ า (Leader-constituent interaction) เช่ือวา่ผูน้ าตอ้งมีพลงั
เหนือบุคคลอ่ืนหรือมีอิทธิพลเหนือบุคคลอ่ืน ๆ เพื่อตอบสนองความตอ้งการพื้นฐานหรือ 
ความคาดหวงัของบุคคล มีความเป็นตวัของตวัเอง สามารถพฒันาตนเองและพฒันาผูต้ามให้มี
ความแข็งแกร่ง และสามารถยืนอยูด่ว้ยตนเองอยา่งอิสระ ในขอ้น้ีจะเห็นวา่ไม่มีคุณลกัษณะท่ีแน่นอน
หรือช้ีชดัของผูน้ า เพราะผูน้ าอาจไม่แสดงลกัษณะเหล่าน้ีออกมา 
 นอกจากน้ี ภาวะผูน้ ายงัเป็นการสร้างวสิัยทศัน์ใหผู้อ่ื้นมองเห็น ปลูกฝังค่านิยมและสร้าง
สภาวะแวดลอ้มท่ีเอ้ืออ านวยใหส้ามารถปฏิบติังานไดส้ าเร็จ (Richard & Engle, 1986, p. 206) เพราะ
ภาวะผูน้ าเป็นกระบวนการท่ีใหจุ้ดมุ่งหมาย เพื่อให้เกิดการรวมพลงั ความพยายาม และความเต็มใจ 
ท่ีจะใชค้วามพยายามนั้น เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย (Jacob & Jagues, 1990, p. 281) ต่อมา Bass (1990, 
pp. 19-31) ไดจ้  าแนกความหมายของภาวะผูน้ าออกเป็น 12 กลุ่ม คือ 
 1.  ภาวะผูน้ าท่ีเป็นกระบวนการกลุ่ม (Leadership as a focus of group process) 
 2.  ภาวะผูน้ าท่ีเนน้บุคลิกภาพและผลของบุคลิกภาพ (Leadership as a personality and 
its effects) 
 3.  ภาวะผูน้ าในฐานะเป็นการกระท าหรือพฤติกรรม (Leadership as an act or behaviors)  
 4.  ภาวะผูน้ าเป็นผลมาจากการปฏิสัมพนัธ์ (Leadership as an emerging of interaction)  
 5.  ภาวะผูน้ าเป็นเคร่ืองมือในการเป้าลุเป้าหมาย (Leadership as an instrument of goal 
achievement) 
 6.  ภาวะผูน้ าเป็นความแตกต่างของบทบาท (Leadership as a differenced role) 
 7.  ภาวะผูน้ าท่ีมุ่งศิลปะดา้นโครงสร้าง (Leadership as the initiation structure)  
 8.  ภาวะผูน้ าท่ีก่อให้เกิดการยินยอมพร้อมตาม (Leadership as the art of inducing 
compliance) 
 9.  ภาวะผูน้ าท่ีเป็นการใชอิ้ทธิพล (Leadership as the exercise of influence) 
 10.  ภาวะผูน้ าท่ีเป็นรูปแบบการจูงใจ (Leadership as a form of persuasion) 
 11.  ภาวะผูน้ าในฐานะความสัมพนัธ์ของอ านาจ (Leadership as a power relationship) 
 12.  ภาวะผูน้ าในฐานะเป็นการผสมผสานขององคป์ระกอบต่าง ๆ (Leadership as a 
combination of elements) 



36 

 นอกจากน้ี ทกัษะของภาวะผูน้ าจะรวมถึงความสามารถท่ีจะกระท าส่ิงต่อไปน้ี (Dixon, 
1994, p. 214)  
 1.  เป็นแรงบนัดาลใจให้ผูอ่ื้น 
 2.  ชกัชวนให้ผูอ่ื้นเต็มใจท างานซ่ึงมีความแตกต่างจากเดิม 
 3.  ช้ีแจงไดว้า่ตอ้งท าอะไรบา้งและเหตุใดตอ้งท า 
 4.  สามารถส่ือสารกบัทีมงานได ้
 5.  ส่ือสารกบัลูกนอ้งไดว้า่พวกเขาสามารถสร้างผลงานของตวัเองไดโ้ดยผา่นอ านาจ
ของผูน้ า 
 6.  น าพาทีมให้ปฏิบติังานใหป้ระสบผลส าเร็จได้ 
 นอกจากน้ียงัมีภาวะผูน้ าทางการบริหาร ซ่ึงหมายถึง กระบวนการของความสัมพนัธ์
ระหวา่งบุคคล โดยท่ีผูน้ าพยายามใชอิ้ทธิพลต่อพฤติกรรมของผูอ่ื้น เพื่อน าพฤติกรรมองคก์าร 
ใหเ้ป็นไปในทิศทางท่ีจะบรรลุวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดไวแ้ลว้ (Trewatha & Newport, 1982, p. 384) 
ภาวะผูน้ าเป็นปัจจยัท่ีมีพลวตัหรือการเปล่ียนแปลงมากท่ีสุดปัจจยัหน่ึงขององคก์าร เน่ืองจาก  
ในบางคร้ังความมีภาวะผูน้ าสามารถกระตุน้ให้ผูต้ามท างานให้ไดผ้ลผลิตสูงสุด และในทาง
ตรงกนัขา้มความขาดภาวะผูน้ าท าลายความแข็งแกร่งขององคก์ารและอาจมีผลต่อความอยูร่อด
ขององคก์าร 
 ลักษณะของภาวะผู้น า 
 Bennis (1984, pp. 14-19) ไดศึ้กษาลกัษณะภาวะผูน้ าท่ีดี ควรมีลกัษณะดงัต่อไปน้ี 
 1.  มีความสามารถในการส่ือความหมายใหผู้อ่ื้นเขา้ใจในจุดมุ่งหมาย ทิศทาง และผลงาน
ตามท่ีผูอ่ื้นสนใจ 
 2.  มีความสามารถในการสร้างและส่ือความหมายท่ีชดัเจนและเขา้ใจง่าย 
 3.  มีความสามารถท าให้ผูอ่ื้นเกิดความเช่ือถือ 
 4.  มีความสามารถในการท าความเขา้ใจตนเอง ใชท้กัษะในการพิจารณาจุดแข็งจุดอ่อน
ของตนเอง แลว้น ามาพฒันาให้เกิดประโยชน์ 
 ลกัษณะและบุคลิกภาพเป็นส่วนประกอบส าคญัของภาวะผูน้ าและมีผูเ้สนอแนวคิด
เก่ียวกบัภาระหนา้ท่ีท่ีส าคญัของผูน้ า โดยเป็นผงั 3 ห่วง (Three circle diagram) (Adair, 2009) 
ดงัภาพท่ี 2-2 
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ภาพท่ี 2-1  ผงั 3 ห่วง (Three circle diagram) (Adair, 2009) 
  
 จากภาพท่ี 2-1 ผูน้ าแต่ละคนอาจให้ความส าคญักบัองคป์ระกอบ 3 อยา่งน้ีในสัดส่วน 
ท่ีไม่เท่ากนั แต่ในมุมมองของ Adair เอง เขาให้ความส าคญักบัทีมเป็นอยา่งมาก เขาเช่ือวา่ภาวะ
ผูน้ าเป็นเร่ืองเก่ียวกบัความพยายามของทีม และทีมท่ีดีท่ีสุด คือ ทีมท่ีประกอบดว้ยผูน้ าท่ีปรากฏ
ออกมาโดยธรรมชาติภายในองคก์ร ซ่ึงปกติแลว้แบบของผูน้ าแต่ละคนจะปรากฏข้ึนทนัทีท่ีผูน้ั้น
ไดรั้บหนา้ท่ีท่ีตอ้งใชค้วามเป็นผูน้ า แนวคิด 3 ห่วงน้ี เป็นพื้นฐานของภาวะผูน้ าท่ียึดการกระท า
เป็นศูนยก์ลาง (Action-centered leadership) มองวา่คนควรมีการพฒันาข้ึนในฐานะผูน้ าไม่ใช่ 
ท าตวัเพื่อให้เป็นผูน้ า เพราะผูน้ าเป็นกระบวนการแห่งการกระท าและการพฒันาตน 
 นอกจากน้ี ลกัษณะภาวะผูน้ าท่ีดีก็มีปัจจยั 2 ประการ คือ คน (People) และผลผลิต 
(Product) โดยก าหนดคุณภาพและลกัษณะสัมพนัธภาพของคนเป็น 1-9 และก าหนดผลผลิตเป็น 
1-9 เช่นกนั และสรุปวา่ถา้คนมีคุณภาพสูงจะส่งผลให้ผลผลิตมีปริมาณและคุณภาพสูงตามไปดว้ย 
เรียกรูปแบบน้ีวา่ Nine-nine style (9, 9 Style) (Blake & Mouton, 1964) ซ่ึงรูปแบบการบริหาร
แบบตาข่ายน้ีจะแบ่งลกัษณะเด่น ๆ ของภาวะผูน้ าไว ้5 แบบ คือ แบบมุ่งงานเป็นหลกั แบบมุ่งคน
เป็นหลกั แบบมุ่งงานต ่ามุ่งคนต ่า แบบทางสายกลาง และแบบท างานเป็นทีม 
 
 
 
 
 
 
 

ท างานให้
ส าเร็จลุล่วง 

 
พฒันาคน 

สร้างและ
บ ารุงรักษา
ทีมงาน 
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ภาพท่ี 2-2  Blake and Mouton’s managerial grid 
 
 จากภาพท่ี 2-2 Blake and Mouton’s managerial grid ช้ีให้เห็นวา่มีรูปแบบของผูน้ า  
5 รูปแบบ คือ 
 1.  ผูน้  าแบบมุ่งงาน (Task-oriented/ authority compliance) แบบ 9, 1 ผูน้  าจะมุ่งงาน
เป็นหลกั (Production oriented) สนใจคนนอ้ย เผด็จการ จะเป็นผูว้างแผนก าหนดแนวทาง 
การปฏิบติั และออกค าสั่งใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติัตาม เนน้ผลผลิต ไม่สนใจสัมพนัธภาพของ
ผูร่้วมงาน 
 2.  ผูน้  าแบบมุ่งคนสูง (Country club management) แบบ 1, 9 ผูน้ าจะเนน้การใช้ 
มนุษยสัมพนัธ์และเนน้ความพึงพอใจของผูต้ามในการท างาน ไม่ค  านึงถึงผลผลิตขององคก์าร 
ส่งเสริมให้ทุกคนมีความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงของครอบครัวใหญ่ท่ีมีความสุข มุ่งผลงานโดยไม่สร้าง
ความกดดนัแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยมีความเช่ือวา่บุคลากรมีความสุขในการท างานก็ไม่จ  าเป็น 
ตอ้งมีการควบคุมในการท างาน ลกัษณะคลา้ยการท างานในครอบครัวท่ีเนน้ความพึงพอใจ  
ความสนุกสนานในการท างานของผูร่้วมงาน เพื่อหลีกเล่ียงการต่อตา้นต่าง ๆ 
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 3.  ผูน้  าแบบมุ่งงานต ่ามุ่งคนต ่า (Impoverished) แบบ 1, 1 ผูบ้ริหารจะสนใจคนและสนใจ
งานนอ้ยมาก ใชค้วามพยายามเพียงเล็กนอ้ยเพื่อให้งานด าเนินไปตามท่ีมุ่งหมาย และคงไว ้
ซ่ึงสมาชิกภาพขององคก์าร ผูน้ ามีอ านาจในตนเองต ่า มีการประสานงานกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชานอ้ย
เพราะขาดภาวะผูน้ าและมกัจะมอบหมายงานให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท าเป็นส่วนใหญ่ 
 4.  ผูน้  าแบบทางสายกลาง (Middle of the road management) แบบ 5, 5 ผูน้ าหวงัผลงาน
เท่ากบัขวญัและก าลงัใจของผูป้ฏิบติังาน ใชร้ะบบราชการท่ีมีกฎระเบียบแบบแผน ผลงานไดจ้าก
การปฏิบติัตามระเบียบ โดยเนน้ขวญัก าลงัใจ ความพึงพอใจ หลีกเล่ียงการใชก้ าลงัและอ านาจ 
ยอมรับผลท่ีเกิดข้ึนตามความคาดหวงัของผูน้ า มีการจดัตั้งคณะกรรมการในการท างาน หลีกเล่ียง
การท างานท่ีเส่ียงเกินไป มีการประนีประนอมในการจดัการกบัความขดัแยง้ ผูร่้วมงานคาดหวงัวา่
ผลประโยชน์มีความเหมาะสมกบัการปฏิบติังานท่ีไดก้ระท าลงไป 
 5.  ผูน้  าแบบท างานเป็นทีม (Team management) แบบ 9, 9 ผูน้  าให้ความสนใจทั้งเร่ือง
งานและขวญัก าลงัใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา คือ ความตอ้งการขององคก์ารและความตอ้งการของ
คนท างานจะไม่ขดัแยง้กนั เนน้การท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ ผลส าเร็จของงานเกิดจากความรู้สึก
ยึดมัน่ในการพึ่งพาอาศยัซ่ึงกนัและกนัระหวา่งสมาชิก สัมพนัธภาพระหวา่งผูบ้ริหารกบัผูต้าม 
เกิดจากความไวว้างใจ เคารพนบัถือซ่ึงกนัและกนั ผูน้ าแบบน้ีเช่ือวา่ตนเป็นเพียงผูเ้สนอแนะหรือ
ให้ค  าปรึกษาแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเท่านั้น อ านาจการวินิจฉยัสั่งการและอ านาจการปกครองบญัชา
ยงัอยูท่ี่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มีการยอมรับความสามารถของแต่ละบุคคล ก่อใหเ้กิดความคิดสร้างสรรค์
ในการท างาน 
 นอกจากน้ี Fiedler (1967) ไดศึ้กษาภาวะผูน้ าและน าเสนอรูปแบบภาวะผูท่ี้มีประสิทธิภาพ 
หรือ Fiedler’s contingency model of leadership effectiveness ซ่ึง Fiedler กล่าววา่ ภาวะผูน้ าท่ีมี
ประสิทธิภาพ ตอ้งประกอบดว้ยปัจจยั 3 ส่วน คือ 
 1.  ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ าและผูต้าม บุคลิกภาพของผูน้ า 
 2.  โครงสร้างของงาน งานท่ีให้ความส าคญัเก่ียวกบัโครงสร้างของงาน อ านาจของผูน้ า
จะลดลง แต่ถา้งานใดตอ้งใชค้วามคิด การวางแผน ผูน้ าจะมีอ านาจมากข้ึน 
 3.  อ านาจของผูน้ า ผูน้  าท่ีดีท่ีสุด คือ ผูท่ี้เห็นงานส าคญัท่ีสุด และผูน้ าท่ีจะท าเช่นน้ีได้
ตอ้งมีอ านาจและมีอิทธิพลมาก  
 รูปแบบของ Fiedler ดงักล่าวน้ี ภาวะผูน้ าจะมีประสิทธิภาพหรือไม่มีประสิทธิภาพ
ข้ึนอยูก่บัสถานการณ์ ถา้สัมพนัธภาพของผูน้ าและผูต้ามดี มีโครงสร้างของงานท่ีชดัเจน ผูน้ า 
จะสามารถควบคุมสถานการณ์ขององคก์รได้ และเพิ่มมิติประสิทธิผลเขา้กบัมิติพฤติกรรม 
ดา้นงาน และมิติพฤติกรรมดา้นมนุษย ์ภาวะผูน้ าแบบต่าง ๆ อาจมีประสิทธิผลหรือไม่ก็ไดข้ึ้นอยู ่
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กบัสถานการณ์ (Reddin, 1970) ซ่ึงประสิทธิผลจะหมายถึง การท่ีผูน้ าประสบความส าเร็จในผลงาน
ตามบทบาทหนา้ท่ีและความรับผิดชอบท่ีมีอยู ่แบบภาวะผูน้ าจะมีประสิทธิผลมากหรือนอ้ยไม่ได้
ข้ึนอยูก่บัพฤติกรรมการบริหารท่ีมุ่งงานหรือมนุษยสัมพนัธ์ ซ่ึงแบบภาวะผูน้ ากบัสถานการณ์ 
ท่ีเขา้กนัไดอ้ยา่งเหมาะสม เรียกวา่ มีประสิทธิผล แต่ถา้ไม่เหมาะสมกบัสถานการณ์ เรียกวา่ ไม่มี
ประสิทธิผล นอกจากน้ี ความไม่มีประสิทธิภาพของภาวะผูน้ าในแต่ละองคก์รเป็นสาเหตุส าคญั
อยา่งหน่ึงท่ีท าให้ผลผลิตขององคก์รลดลง (Yulk, 1994) Reddin จึงแบ่งผูน้ าออกเป็น 4 แบบ  
ดงัตารางท่ี 2-8 
 
ตารางท่ี 2-8  ลกัษณะผูน้ า (Reddin, 1970) 
 

ผู้น าที่ไม่มีประสิทธิภาพ ลักษณะพืน้ฐาน 
ภาวะผู้น า 

ผู้น าที่มีประสิทธิภาพ 

1.  Deserter คือ ผูน้ าแบบละทิ้ง
หนา้ท่ีและหนีงาน 

Separated Bureaucrat คือ ท างานแบบ
เคร่ืองจกัร ไม่มีความคิด
สร้างสรรค ์ให้งานเสร็จไปวนั ๆ 

2.  Autocrat คือ ผูน้ าท่ีเอาแต่ผล
ของงานอยา่งเดียว 

Dedicated Benevolent autocrat คือ มี 
ความเมตตากรุณาผูร่้วมงาน 
มากข้ึน 

3.  Missionary คือ เห็นแก่
สัมพนัธภาพ เสียสละท าคนเดียว 
จึงไดคุ้ณภาพงานต ่า 

Related Developer คือ ตอ้งรู้จกัพฒันา 
ผูต้ามให้มีความรับผิดชอบงาน
มากข้ึน 

4.  Compromiser คือ  
ผูป้ระนีประนอมทุก ๆ เร่ือง 

Integrated Executive คือ ตอ้งมีผลงานดีเลิศ
และสัมพนัธภาพก็ดีดว้ย 

 
 จากตารางท่ี 2-8 Reddin (1970) สรุปวา่องคป์ระกอบท่ีส าคญัในการระบุสถานการณ์  
มี 5 ประการ คือ เทคโนโลยี ปรัชญาองคก์าร ผูบ้งัคบับญัชา เพื่อนร่วมงาน และผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
และ Reddin ไดเ้สนอแนะวา่องคป์ระกอบทางสถานการณ์ท่ีมีอิทธิพลต่อรูปแบบภาวะผูน้ า 
ท่ีเหมาะสม ไดแ้ก่ เทคโนโลยี องคก์าร และคน ดงันั้นในการบริหารจึงข้ึนอยูก่บัผูน้  าท่ีจะใช ้
วิจารณญาณพิจารณาวา่จะยึดองคป์ระกอบตวัใดเป็นหลกัในการใชรู้ปแบบภาวะผูน้ าไดอ้ยา่ง
เหมาะสมและมีประสิทธิภาพสูงสุด 
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 การศึกษาและเสนอทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป (Transformational leadership theory) 
(Burns, 1978) โดยระยะแรก Burns เช่ือวา่ผูน้ าควรมีภาวะผูน้ าเชิงเป้าหมาย (Transactional 
leadership) ซ่ึงเป็นวิธีการท่ีผูน้ าจูงใจผูต้ามให้ปฏิบติัตามท่ีผูน้ าคาดหวงัไวด้ว้ยการระบุขอ้ก าหนด
งานอยา่งชดัเจนและมีการให้รางวลั เพื่อการแลกเปล่ียนกบัความพยายามท่ีจะบรรลุเป้าหมาย 
ความเป็นผูน้ าเชิงเป้าหมายน้ีจะมีประสิทธิภาพสูงภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีค่อนขา้งคงท่ี ผูน้  าจะใช้
ภาวะผูน้ าแบบน้ีด าเนินงานเพียงชัว่ระยะเวลาหน่ึงเท่านั้น ต่อมาแต่ละองคก์ารมีการแข่งขนัมากข้ึน 
Burns จึงไดเ้สนอวิธีการของภาวะผูน้ าแบบใหม่ท่ีสามารถจูงใจให้ผูต้ามปฏิบติังานไดม้ากกวา่ 
ท่ีคาดหวงัไว ้เรียกวา่ ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป (Transformational leadership) แนวคิดใหม่ท่ี Burns 
เสนอเช่ือวา่ ภาวะผูน้ าเชิงเป้าหมายกบัภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป เป็นรูปแบบท่ีแยกจากกนัโดยเด็ดขาด 
และการแสดงความเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพส าหรับสถานการณ์ปัจจุบนั คือ การแสดงภาวะผูน้ า  
เชิงปฏิรูป (Transformational leadership) ดงันั้น Burns จึงสรุปลกัษณะภาวะผูน้ าตามแนวคิดของเขา
เป็น 3 แบบ ไดแ้ก่ 
 1.  ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน (Transactional leadership) คือ ผูน้ าจะติดต่อกบัผูต้าม 
โดยการแลกเปล่ียนซ่ึงกนัและกนั โดยส่ิงแลกเปล่ียน คือ ประโยชน์ร่วมกนันัน่เอง ภาวะผูน้ า
ลกัษณะน้ีพบไดใ้นองคก์ารทัว่ไป เช่น ท างานดีก็ไดเ้ล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่ง ปรับเงินเดือน ไดโ้บนสั 
เป็นตน้ 
 2.  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational leadership) คือ ผูน้ าจะตระหนกัถึง
ความตอ้งการของผูต้าม พยายามให้ผูต้ามไดรั้บการตอบสนองสูงกวา่ความตอ้งการของผูต้าม  
เนน้การพฒันาผูต้าม กระตุน้และยกยอ่งซ่ึงกนัและกนัจนสามารถเปล่ียนผูต้ามเป็นผูน้ า และมี 
การเปล่ียนต่อ ๆ กนัไป เรียกวา่ Domino effect ซ่ึงต่อไปภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงน้ีจะกลายเป็น
ภาวะผูน้ าเชิงจริยธรรม เช่น ผูน้ าชุมชน เป็นตน้ 
 3.  ภาวะผูน้ าเชิงจริยธรรม (Moral leadership) คือ ผูน้ าท่ีสามารถท าใหเ้กิด 
การเปล่ียนแปลงท่ีสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของผูต้าม ซ่ึงผูน้ าและผูต้ามมกัจะมีความสัมพนัธ์ 
ในดา้นความตอ้งการ (Needs) ความปรารถนา (Aspirations) ค่านิยม (Values) และควรยดึจริยธรรม
สูงสุด คือ ความเป็นธรรมและความยุติธรรม ผูน้ าลกัษณะน้ีมุ่งไปสู่การเปล่ียนแปลงท่ีตอบสนอง
ความตอ้งการและความจ าเป็นอยา่งแทจ้ริงของผูต้าม 
 ต่อมา Bass (1985) พบวา่ แนวคิดเก่ียวกบัภาวะผูน้ าของเขาขดัแยง้กบัของ Burns คือ
พบวา่ ภาวะผูน้ าของผูน้ าในการน ากลุ่มให้ปฏิบติังานอยา่งใดอยา่งหน่ึงให้ไดผ้ลดีหรือสูงกวา่ 
ท่ีคาดหวงั ผูน้ าจะตอ้งแสดงภาวะผูน้ าทั้ง 2 ลกัษณะร่วมกนั คือ ทั้งภาวะผูน้ าเชิงเป้าหมายและ 
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ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป โดยทิศทางการแสดงภาวะผูน้ าจะออกมาในสัดส่วนของภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป
หรือภาวะผูน้ าเชิงเป้าหมายมากนอ้ยเพียงใดนั้น ข้ึนอยูก่บัส่ิงต่อไปน้ี 
 1.  ส่ิงแวดลอ้มภายนอกองคก์ร ไดแ้ก่ เศรษฐกิจ การเปล่ียนแปลงในสังคม วฒันธรรม 
ประเพณีของแต่ละทอ้งถ่ิน 
 2.  ส่ิงแวดลอ้มภายในองคก์ร ไดแ้ก่ งาน เพื่อนร่วมงาน ผูบ้งัคบับญัชา ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
และวฒันธรรมองคก์ร 
 3.  คุณลกัษณะส่วนตวัของผูน้ า ไดแ้ก่ บุคลิกภาพ ความสามารถเฉพาะบุคคล และ 
ความสนใจของแต่ละบุคคล 
 ภาวะผู้น าในอนาคต 
 แนวโนม้ภาวะผูน้ าในอนาคต (Leadership: looking toward the future) ภายใตบ้ริบท
ของโลกท่ีเปล่ียนแปลงในปัจจุบนัยอ่มมีผลกระทบต่อองคก์ารและผูน้ าท่ีจะตอ้งปรับเปล่ียนแนวคิด
เชิงกระบวนทศัน์ข้ึนใหม่ เพื่อให้สามารถเผชิญต่อภาวะแนวโนม้ท่ีจะเกิดข้ึนต่อไปในอนาคตได้
อยา่งมีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน (ศรุติพงศ ์ภูวชัร์วรานนท,์ 2555) จึงคาดวา่ผูน้ าในอนาคตน่าจะตอ้ง 
 1.  ยอมรับแนวคิดท่ีตอ้งให้บริการ 
 2.  มีมุมมองท่ีกวา้งไกลระดบัโลก 
 3.  เขา้ใจองคก์ารรูปแบบใหม่จากมุมมองท่ีเป็นองคร์วมเป็นลกัษณะบูรณาการ 
 4.  มีความยดืหยุน่สูง ตอ้งมีความสามารถในการบริหารการเปล่ียนแปลง ผูน้ าในศตวรรษ
ท่ี 21 ตอ้งชอบความทา้ทายและการทดลองท างานใหม่ ๆ 
 5.  จะตอ้งผกูพนัต่อการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง ดงันั้นการเปล่ียนแปลงกบัภาวะผูน้ าจะตอ้ง
คู่กนัตลอดไป 
 6.  ตอ้งมีความสามารถในการสร้างสมดุลไดดี้ระหวา่งงานในต าแหน่งหนา้ท่ีผูน้  ากบั
ดา้นชีวิตส่วนตวั รวมทั้งการสร้างความงอกงามดา้นความรู้สมยัใหม่ท่ีเก่ียวกบัวชิาชีพของตน 
 ส าหรับในภาคราชการ รูปแบบของภาวะผูน้ ามีผลต่อการจดัโครงสร้างองคก์รและ
ประสิทธิภาพของบุคลากร แต่จะแตกต่างกนัออกไปตามธรรมชาติและโครงสร้างของแต่ละ 
ส่วนราชการ (Colley, 2001, pp. 9-20) และภาวะผูน้ าในอนาคตในศตวรรษท่ี 21 ตอ้ง “ภาวะผูน้ า
ชั้นยอด (Super leadership)” ซ่ึงหมายถึง ผูน้ าท่ีสามารถน าคนอ่ืนเพื่อให้เขาสามารถน าตนเองได้ 
(Manz & Sims, 2001, p. 242) และบทบาทของภาวะผูน้ าในภาคราชการก็ไม่มีความแตกต่างจาก 
บทบาทของภาวะผูน้ าในภาคเอกชน เพราะภาคราชการหลายแห่งไดน้ าผลจากงานวิจยัและรูปแบบ
ของภาวะผูน้ าของภาคเอกชนมาใชใ้นส่วนราชการ (Wyse & Vilkinas, 2004)  
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 วิสัยทศัน์และกลยุทธ์ในระดบั CEO อาจมีความซบัซ้อนอยา่งมากในการบริหารจดัการ 
และเม่ือมาถึงระดบัโครงการ วิสัยทศัน์ก็อาจถูกแปลงให้เขา้ใจง่ายข้ึน ภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ
ในองคก์รท่ีซบัซ้อน ควรมีส่ิงต่อไปน้ี (Kotter, 1995, pp. 59-67)  
 1.  การสร้างการเปล่ียนแปลง โดยพิจารณาวสิัยทศัน์วา่ควรเป็นอยา่งไร วสิัยทศัน์ 
ท่ีค  านึงถึงผลประโยชน์ ระยะทางอนัชอบธรรมของฝ่ายต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง กลยุทธ์ส าหรับใชก้บั
วิสัยทศัน์นั้น และกลยุทธ์ท่ีค  านึงถึงแรงผลกัดนัทุกอยา่งจากองคก์ารและจากสภาพแวดลอ้ม 
 2.  การสร้างเครือข่ายการปฏิบติังานท่ีเขม้แข็ง ประกอบดว้ย ความสัมพนัธ์เชิงเก้ือหนุน
กบัแหล่งอ านาจท่ีส าคญั ซ่ึงจ าเป็นต่อการปฏิบติัตามกลยทุธ์ ความสัมพนัธ์อนัมัน่คงเขม้แข็ง 
ท่ีจะน ามาซ่ึงความร่วมมือ การยินยอม และการท างานเป็นทีม กลุ่มคนท่ีเป็นแกนส าคญัท่ีมี
แรงจูงใจสูง กลุ่มคนท่ีเป็นแกนส าคญัท่ีมุ่งมัน่จะท าวสิัยทศัน์นั้นให้เป็นจริง 
 Kotter ยงัเนน้วา่ภาวะผูน้ าและวสิัยทศัน์เป็นส่ิงท่ีเกิดจากความไม่พอใจในสภาพปัจจุบนั 
ซ่ึงท าให้ผูน้  าจ  าเป็นตอ้งมีความสามารถในการกระตุน้ ให้ก าลงัใจและจูงใจคน และการท่ีผูน้ า 
จะกระท าส่ิงเหล่าน้ีไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพนั้น ก็เป็นเร่ืองของการปรับรูปแบบการกระท าให้เขา้
กบัสถานการณ์ท่ีผูน้ าก าลงัเผชิญอยู ่
 จากการศึกษาเก่ียวกบัภาวะผูน้ าจากนกัวิชาการต่าง ๆ ผูว้จิยัขอสรุปภาวะผูน้ าท่ีมี
ประสิทธิภาพ ไดด้งัตารางท่ี 2-9 
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ตารางท่ี 2-9  ลกัษณะภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพตามแนวคิดต่าง ๆ ของนกัวิชาการ 
 

นักวิชาการต่าง ๆ ปี 
ค.ศ. 

มีมุ
มม

อง
/ ว
ิสัย

ทัศ
น์ 

ยอ
มรั

บแ
นว

คิด
 

เข้
าใจ

อง
ค์ก

ร 

มีค
วา
มย

ืดห
ยุ่น

 

ผูก
พัน

กับ
กา
รเรี

ยน
รู้ 

สร้
าง
สม

ดุล
ชีว

ิตก
ับ

กา
รท

 าง
าน

 

รู้จั
กตั

วเอ
ง/ 
ตร

ะห
นัก

รู้ 

รูจั
กค

วบ
คุม

ตัว
เอ
ง 

สร้
าง
แร
งจู
งใ
จ/
 ก
าร

โน้
มน้

าว
ใจ

 

มีค
วา
มใ
ส่ใ
จ/
 ส
นใ
จ

ผู้อ
ื่น 

มีท
ักษ

ะท
าง
สัง

คม
 

มีท
ักษ

ะก
าร
ฟัง

แล
ะ

กา
รสื่

อส
าร

 

ท า
งา
นใ
ห้ส

 าเร็
จ 

พัฒ
นา

แล
ะรั
กษ

าค
น 

มีจ
ริย
ธร
รม

 

Goleman 2013                
Greenleaf 2012                
Dixon 1994                

Bennis 1984                

Fiedler 1967                

Adair 2009                

Kotter 1995                

Abramson 2007                
ศรุติพงศ ์ ภูวชัร์นานนท ์ 2555                

รวม  4 1 2 1 1 1 3 1 5 3 1 3 2 2 1 
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 จากตารางท่ี 2-9 พบวา่ลกัษณะท่ีส าคญัของภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพนั้น สรุปเรียงจาก
ค่าคะแนนมากไปนอ้ย พบวา่ผูน้ าตอ้งสร้างแรงจูงใจ/ โนม้นา้วใจ รองลงมา คือ มีมุมมอง/ วสิัยทศัน์ 
อนัดบัท่ีสาม คือ รู้จกัตวัเอง/ ตระหนกัรู้ตวัเอง มีความใส่ใจ/ สนใจผูอ่ื้น มีทกัษะการฟังและ 
การส่ือสาร อนัดบัท่ีส่ี คือ การเขา้ใจองคก์ร ท างานให้ส าเร็จ พฒันาและรักษาคน และนอ้ยท่ีสุด 
คือ การยอมรับแนวคิด มีความยืดหยุน่ ผกูพนักบัการเรียนรู้ สร้างสมดุลชีวิตกบัการท างาน รู้จกั
การควบคุมตนเอง มีทกัษะทางสังคม และมีคุณธรรม จริยธรรม 
 จากการศึกษาเก่ียวกบัแนวคิดและทฤษฎีภาวะผูน้ าดงักล่าวมาขา้งตน้ ผูว้ิจยัสรุปไดว้า่ 
ภาวะผูน้ า เป็นกระบวนการใชท้กัษะและความสามารถในการจูงใจผูอ่ื้นเต็มใจท างานให้ออกมา 
ดีท่ีสุด และสร้างแรงบนัดาลใจใหผู้อ่ื้นเกิดการเรียนรู้เพื่อใหท้  างานประสบผลส าเร็จ บรรลุ
เป้าประสงคท่ี์ก าหนดไวอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล โดยมีผูน้ าเป็นตวับุคคลท่ีแสดงบทบาทนั้น  
 

การพฒันาภาวะผู้น า 
 การพฒันาภาวะผูน้ าจะเก่ียวกบัการไดม้า การพฒันา และการใชป้ระโยชน์ขีด
ความสามารถของผูน้ า การพฒันาภาวะผูน้ าจึงเป็นการเตรียมคนส าหรับเขา้มามีบทบาทในการเป็น
ผูน้ าองคก์าร (Burgoyne, 2010, pp. 42-43) และเขายงัเสนอวา่กิจกรรมส าหรับการพฒันาภาวะผูน้ า 
มีดงัน้ี 
 1.  การพฒันาการท างานของผูน้ า 
 2.  การศึกษา การฝึกอบรม และการพฒันาเฉพาะบุคคล รวมไปถึงบริบทของการสอน 
การวดัผลประเมินผลและการศึกษาทัว่ ๆ ไป และหลกัสูตรการฝึกอบรมและการพฒันา 
 3.  กระบวนการพฒันาองคก์ร รวมถึงการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองคก์ร การสร้างทีม 
ความรู้สึก และการสร้างคุณค่า 
 ในระยะแรกของการพฒันาภาวะผูน้ า หน่วยงานหรือองคก์ารมกันิยมใชว้ิธีการพฒันา
ภาวะผูน้ าดว้ยการเรียนในห้องเรียนและการจดัอบรม แต่เม่ือผา่นมาจนถึงยุคปัจจุบนั การพฒันา
ภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพสูงท่ีสุด คือ การท างานอยา่งต่อเน่ือง (Day & O’ Connor, 2003, p. 12) 
นอกจากน้ีการพฒันาภาวะผูน้ าส่วนใหญ่ให้ความสนใจทฤษฎีการเรียนรู้มากกวา่ทฤษฎีภาวะผูน้ า 
และมีการน าวิธีการฝึกอบรมและพฒันาท่ีหลากหลายมาใชด้ าเนินการในการพฒันาภาวะผูน้ า เช่น 
การจดัสัมมนาและการบรรยาย ซ่ึงมกัจะใชค้วบคู่ไปกบัวธีิการเรียนรู้จากประสบการณ์ต่าง ๆ 
กล่าวคือ เป็นการถ่ายโอนความรู้และหลกัการเร่ืองภาวะผูน้ าไปสู่การปฏิบติั ซ่ึงการพฒันาภาวะผูน้ า
ในอดีตแบบเก่ามกัใชก้ารอบรมภายในห้องเรียนหรือห้องฝึกอบรมเป็นหลกั ซ่ึงพวกเขาเห็นวา่ 
เป็นการพฒันาภาวะผูน้ าท่ีไม่มีประสิทธิภาพแต่อยา่งใด แต่การพฒันาภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ 
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นั้นควรเป็นการพฒันาในรูปแบบท่ีเป็นการปฏิบติัไปพร้อมกบังานท่ีปฏิบติัอยู ่ซ่ึงรูปแบบการพฒันา
และการฝึกอบรมน่าจะเป็นการสอนงาน (Coaching) ระบบพี่เล้ียง (Mentoring) การเรียนรู้จาก 
การปฏิบติังาน (Action learning) และการประเมินแบบ 360 องศา (360 Degree feedback) 
(Hernez-Broome & Hughes, 2004) และการพฒันาภาวะผูน้ าให้มีประสิทธิภาพนั้น จะเร่ิมจาก 
การพฒันาทกัษะในระดบัยอ่ย (Micro-skills) (Gill, 2007) ไดแ้ก่ การตั้งค  าถามและการถามค าถาม 
(Asking question) การตั้งใจฟัง (Active learning) การจดัท าถอ้ยแถลง (Making statement) และ
การใชภ้าษาท่าทาง (Body language) ดงันั้น จุดเร่ิมตน้ของการพฒันาภาวะผูน้ าจะตอ้งเร่ิม 
ท าความเขา้ใจวา่อุปสรรคใดจะมาหยุดผูน้ าในการท่ีจะพฒันาไปเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ ส่ิงแรก
ท่ีควรจะเร่ิมตน้ก็คือการเรียนรู้ท่ีจะรู้จกัตนเอง และการควบคุมตนเอง 
 ปัจจุบนัมีแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าให้ผูน้  ามีคุณลกัษณะท่ีพึงประสงค์อยูห่ลาย
แนวทาง เช่น การศึกษาของ Yeung and Ready (1995, p. 541) ไดเ้สนอแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ า 
ดงัน้ี 
 1.  การเรียนรู้จากประสบการณ์ (Experiential learning) การไดรั้บมอบหมายงานใหป้ฏิบติั
และการมีส่วนร่วมกบังาน 
 2.  การบริหารการปฏิบติังาน (Performance management) เป็นวิธีการพฒันาสมรรถนะ
ของผูน้ าผา่นการให้ขอ้มูลยอ้นกลบัเก่ียวกบัผลการปฏิบติังาน และการมีพี่เล้ียงคอยใหค้  าแนะน า
การปฏิบติังาน 
 3.  การเรียนรู้จากหอ้งเรียน (Classroom learning) เป็นการฝึกอบรมท่ีอาจท าในหน่วยงาน
หรือผา่นสถาบนัการศึกษา 
 4.  การก าหนดมาตรฐานอา้งอิง (Benchmarking) เพื่อเทียบเคียง ซ่ึงไดจ้ากการไปเรียนรู้
หรือเยี่ยมชมการปฏิบติังานขององคก์รท่ีปฏิบติัหนา้ท่ีคลา้ยหน่วยงานของตน เพื่อหามาตรฐาน
และแนวทางการปรับปรุงการท างาน รวมถึงเป็นแนวทางในการพฒันาและปรับเปล่ียนกลยุทธ์
ขององคก์ร  
 องคป์ระกอบท่ีส าคญัในการพฒันาภาวะผูน้ า ไดแ้ก่ ผลลพัธ์ การปฏิบติั การตระหนกั 
การสนบัสนุนตนเอง โอกาสในการเรียนรู้ และการท างาน และความส าเร็จของการพฒันาภาวะ
ผูน้ านั้น ตอ้งข้ึนกบัสภาวะปัจจยัต่าง ๆ (Yulk, 2006, p. 312) ไดแ้ก่ 
 1.  วตัถุประสงคข์องการเรียนรู้ตอ้งชดัเจน 
 2.  เน้ือหามีความหมายท่ีชดัเจน 
 3.  มีการจดัล าดบัเน้ือหาอยา่งเหมาะสม 
 4.  มีการผสมผสานการฝึกอบรม 
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 5.  โอกาสส าหรับการปฏิบติังาน 
 6.  ผลสะทอ้นกลบัท่ีเก่ียวขอ้ง 
 7.  มีความมัน่ใจสูง 
 8.  สามารถติดตามกิจกรรมต่าง ๆ ได ้  
โดยเป้าหมายของการพฒันาภาวะผูน้ า คือ ใหไ้ดม้าซ่ึงความสามารถพิเศษของผูน้ าในองคก์ร 
(Gilbert et al., 2009, pp. 12-13) โดย Best practices จะใชรู้ปแบบตามภาพท่ี 2-3 เพื่อช่วย 
ในการออกแบบและการน าไปใชข้องแต่ละองคก์ร 
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ภาพท่ี 2-3  Best practices การออกแบบและการน าไปใชใ้นการจดัท าการพฒันาภาวะผูน้ า  
  ของแต่ละองคก์ร (Gilbert et al., 2009, pp. 12-13) 
 
 

การประเมิน 
ขีดความสามารถ 

ส่วนบุคคลของภาวะผูน้ า 
(Individual leadership 
capability assessment) 

การวางแผนพฒันา
รายบุคคล 
(Individual 

development planning) 

การท าเสน้ทางอาชีพ
รายบุคคล 

(Individual career 
path) 

 ชุดของการรวบรวม
ประสบการณ์การพฒันาภาวะ
ผูน้ า(Comprehensive set of 

leadership development 
experience) 

การวดัและการประเมิน 
(Measurement and evaluation) 
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 ส าหรับรูปแบบและวิธีการพฒันาภาวะผูน้ านั้น มีหลายรูปแบบ เช่น การฝึกอบรม 
แบบเป็นทางการ การเรียนรู้จากการปฏิบติั การประเมินแบบ 360 องศา การเป็นพี่เล้ียง และ 
การสอนงาน แต่รูปแบบท่ีพบวา่ไดรั้บความนิยมมากท่ีสุด คือ การประเมินแบบ 360 องศา และ
การเรียนรู้จากการปฏิบติั (Conger & Toegel, 2003, p. 107) ซ่ึง Conger และ Toegel มองวา่ 
การประเมินแบบ 360 องศา จะช่วยในการวิเคราะห์ภาพผูน้ าวา่มีจุดแข็งและจุดอ่อนอยา่งไร และ
การเรียนรู้จากการปฏิบติัเป็นตวัผลกัดนัให้ผูท่ี้มีส่วนร่วมไดพ้ฒันาทกัษะและมุมมองของตน 
เพื่อเตรียมการรับบทบาทผูน้ าต่อไป 
 การพฒันาภาวะผูน้ าสามารถพฒันาไดห้ลายดา้น เช่น การพฒันาบุคลิกภาพ จิตใจ อารมณ์ 
สังคม หรือดา้นความฉลาดทางอารมณ์ (EQ) ใหมี้ความสมบูรณ์ การพฒันาดา้นความรู้ความสามารถ
ในการท างานให้มีความเช่ียวชาญ และการพฒันาดา้นการปรับตวัให้ทนัสมยั สอดคลอ้งกบั 
การเปล่ียนแปลงในยุคปัจจุบนั (เนตร์พณัณา  ยาวิราช, 2552) ซ่ึงการพฒันาภาวะผูน้ าในแต่ละดา้น 
ก็สามารถด าเนินการได ้การพฒันาโดยการฝึกอบรมในเชิงทฤษฎีทั้งหมดหรือการพฒันาโดยการใช้
การฝึกอบรมในเชิงปฏิบติัทั้งหมด (Allen & Hartman, 2008 a, 2008 b) 
 จากการศึกษาแนวคิดของนกัวิชาการจ านวนหลายท่าน ผูว้ิจยัสามารถสรุปแนวทาง 
การพฒันาภาวะผูน้ า ไดด้งัตารางท่ี 2-10 
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ตารางท่ี 2-10  แนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าตามแนวคิดของนกัวิชาการต่าง ๆ  
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Burgoyne 2010             
Day & O’ Conner 2003             
Yeung& Ready 1995             
Hernes-Broome & 
Hughes 

2004             

Gilbert, Lam, 
Goldsmith & Bourke 

2009             

Conger &Toegel 2003             
Allen & Hartman 2008a 

2008b 
            

เนตตพ์ณัณา  ยาวิราช 2550             
รวม  2 4 1 1 5 1 1 2 2 2 2 1 
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 จากตารางท่ี 2-10 สามารถสรุปแนวคิดเก่ียวกบัรูปแบบและแนวทางในการพฒันาภาวะ
ผูน้ า พบวา่แนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าท่ีมีคะแนนมากท่ีสุด คือ การเรียนรู้จากประสบการณ์/  
การปฏิบติังาน รองลงมา คือ การฝึกอบรม อนัดบัท่ีสาม คือ การพฒันาการท างาน การเทียบเคียง 
(Benchmark)/ Best practice การประเมินแบบ 360 องศา การเป็นพี่เล้ียง และการสอนงาน อนัดบั
สุดทา้ย คือ การสร้างความรู้สึก/ สร้างคุณค่า การสัมมนา การพฒันาสมรรถนะ การเรียนรู้ 
ในหอ้งเรียน และการพฒันาบุคลิกภาพและความฉลาดทางอารมณ์ จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้ สรุปไดว้า่ 
การพฒันาภาวะผูน้ านั้น เป็นกระบวนการท่ีจะไดม้าซ่ึงบุคคลท่ีมีภาวะผูน้ าท่ีมีความพร้อมรับมือ
กบับทบาทการขบัเคล่ือนองคก์ารให้ประสบความส าเร็จ โดยสามารถน านโยบาย ยุทธศาสตร์ 
วิสัยทศัน์ไปสู่การปฏิบติั เพื่อให้ภารกิจขององคก์ารบรรลุเป้าประสงคท่ี์ก าหนดไว ้
 การพัฒนานักบริหารระดับสูง 
 ขณะน้ีประเทศไทยก าลงัเขา้สู่การเป็นประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน วตัถุประสงคข์อง
รัฐบาล คือ มอบหมายให้ส่วนราชการต่าง ๆ เตรียมความพร้อมของขา้ราชการและบุคลากรให้มี
ความพร้อมในการเขา้สู่ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน การพฒันาผูน้ า/ ผูบ้ริหารของภาคราชการ
เพื่อให้เป็นกลไกหลกัส าคญัท่ีจะน าการขบัเคล่ือนนโยบายรัฐบาลและยุทธศาสตร์ชาติ เพื่อให้เกิด 
ผลในทางปฏิบติันั้น ไดถู้กก าหนดให้เป็นเป้าหมายยุทธศาสตร์ท่ีส าคญัของรัฐบาล ความตอ้งการ
การพฒันาศกัยภาพของผูน้ าในภาครัฐจึงเป็นส่ิงจ าเป็น โดยผูน้ าของภาครัฐตอ้งสามารถบริหารงาน
เพื่อตอบสนองความตอ้งการของประชาชนและสามารถบริหารองคก์รให้เกิดความคุม้ค่า
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และโปร่งใส ภายใตข้อ้จ ากดัของทรัพยากร วฒันธรรมองคก์รแบบเก่า 
และความตอ้งการท่ีหลากหลายของประชาชน การพฒันาขา้ราชการในปัจจุบนัมุ่งเนน้การพฒันา
ขา้ราชการโดยยึดหลกัสมรรถนะ (Competency) และการพฒันาขีดความสามารถ (Capability) 
เพื่อให้ขา้ราชการเป็นผูป้ฏิบติังานท่ีมีความรู้ (Knowledge worker) สามารถปฏิบติังานภายใต้
หลกัการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดีและระบบบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
กา้วทนัการเปล่ียนแปลง สามารถพฒันางานในหนา้ท่ีอยา่งต่อเน่ือง สม ่าเสมอ โดยการพฒันาท่ีเนน้
การเรียนรู้จากประสบการณ์จริง (ส านกังาน ก.พ.ร., 2556) 
 ส าหรับการศึกษาการพฒันานกับริหารระดบัสูงนั้น ผูว้ิจยัจะศึกษาองคป์ระกอบของ 
การพฒันาดา้นต่าง ๆ ส าหรับขา้ราชการระดบัสูง เพื่อใหข้า้ราชการระดบัสูงท่ีเขา้รับการพฒันา 
มีภาวะผูน้ าและมีสมรรถนะท่ีมีประสิทธิภาพ สามารถขบัเคล่ือนนโยบายและยุทธศาสตร์ต่าง ๆ 
ของประเทศ เพื่อให้สามารถแข่งขนักบัต่างประเทศได ้ผูว้ิจยัจึงศึกษาแนวทางการพฒันาผูบ้ริหาร
ระดบัสูง โดยผา่นหลกัสูตรต่าง ๆ ซ่ึงเป็นท่ียอมรับและมีมาตรฐานท่ีหน่วยงานหรือองคก์รต่าง ๆ 
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ยอมรับวา่มีประสิทธิภาพ มีคุณค่าและมีความเหมาะสมส าหรับการพฒันาภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร
อยา่งแทจ้ริง ทั้งหลกัสูตรในประเทศและต่างประเทศ 
 การพัฒนาภาวะผู้น าในภาครัฐของไทย 
 การพฒันาภาวะผูน้ าในภาครัฐของไทย อยูภ่ายใตก้ารด าเนินการของสถาบนัพฒันา
ขา้ราชการพลเรือน ส านกังาน ก.พ. ในฐานะท่ีเป็นหน่วยงานกลางท่ีดูแลรับผิดชอบการบริหาร
และการพฒันาทรัพยากรบุคคลภาครัฐ ซ่ึงปัจจุบนัส านกังาน ก.พ. ไดพ้ฒันาหลกัสูตรส าหรับ 
การพฒันาภาวะผูน้ ามาโดยตลอด ซ่ึงหลกัสูตรท่ีมีความส าคญัไดรั้บการยอมรับวา่มีมาตรฐาน 
การพฒันาภาวะผูน้ า ไดแ้ก่  
 1.  หลกัสูตรการพฒันานักบริหารระดับสูง: ผู้น าทีม่ีวสัิยทศัน์และคุณธรรม (นบส. 1) 
ส านกังาน ก.พ. (2556 ข) ซ่ึงเป็นหลกัสูตรท่ีเสริมสร้างความเป็นผูน้ าของนกับริหารใหมี้สมรรถนะ
เหมาะสมกบับทบาทหนา้ท่ี โดยเนน้ให้นกับริหารมีสมรรถนะ 4 ดา้น คือ 
  1.1  รอบรู้ในการบริหาร 
  1.2  สามารถบริหารอยา่งมืออาชีพ 
  1.3  บริหารคนไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล 
  1.4  บริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิสู่ความเป็นเลิศ 
 นอกจากน้ี ยงัเนน้ให้เกิดการเพิ่มพูนองคค์วามรู้และแลกเปล่ียนประสบการณ์ดา้น 
การบริหารระหวา่งนกับริหารระดบัสูง มีการประยกุตใ์ชห้ลกัดา้นการบริหารในงานไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ เนน้การสร้างหรือพฒันานกับริหารผูเ้ขา้รับการฝึกอบรมให้เป็นผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์
และคุณธรรม เป็นหลกัสูตรท่ีก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงต่อผูเ้ขา้รับการฝึกอบรม ทั้งดา้นความคิด 
พฤติกรรมท่ีเหมาะสมกบัการเป็นขา้ราชการมืออาชีพและนกับริหาร และเป็นหลกัสูตรท่ีสามารถ
ก่อให้เกิดการเรียนรู้ไดท้ั้ง 5 ขั้นตอน คือ รู้ เขา้ใจ น าไปปฏิบติั  ดดัแปลงให้เหมาะสมกบัองคก์ร
และน าไปขยายผล และถ่ายทอดให้ผูอ่ื้นได ้
 วัตถุประสงค์ของหลักสูตร 
 1.  เพื่อสร้างนกับริหารของส่วนราชการให้เป็นผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์ มีสมรรถนะและ 
ขีดความสามารถสูง พร้อมท่ีจะเป็นกลไกของรัฐในการขบัเคล่ือนยุทธศาสตร์ขององคก์รให้เกิด
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ผูส้ร้างหรือน าการเปล่ียนแปลงและมีความพร้อมดา้นบริหารจดัการ
ตามแนวทางการพฒันาองคก์ารให้ประสบความส าเร็จและเป็นรูปธรรม นกับริหารท่ีมีขีด
ความสามารถในการแข่งขนัระดบัสากล ทั้งในปัจจุบนัและอนาคตและผูมี้คุณธรรมและจริยธรรม
เป็นตวัอยา่งท่ีดีของอาชีพขา้ราชการท่ีตอ้งปฏิบติังาน โดยยึดประโยชน์ของประเทศชาติและ
ประชาชนเป็นท่ีตั้ง 
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 2.  เพื่อส่งเสริมการสร้างเครือข่ายผูน้ าท่ีมุ่งสู่การพฒันาสังคม 
 โครงสร้างหลกัสูตรแบ่งออกเป็น 2 ส่วน ไดแ้ก่ 
 1.  หมวดวชิาท่ี 1 การพฒันากระบวนการทางความคิดของผูบ้ริหาร โดยเนน้ดา้นการคิด
เชิงกลยทุธ์ ทกัษะการคิดอยา่งมีประสิทธิภาพ ภาวะผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์ และการน าให้เกิด 
การเปล่ียนแปลง การจดัท าขอ้เสนอนโยบายในฐานะเคร่ืองมือการตดัสินใจ การน างานวิจยัหรือ
ขอ้มูลมาใชใ้นการบริหารไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ และการพฒันาเครือข่ายผูบ้ริหาร 
 2.  หมวดวิชาท่ี 2-7 การน าองคค์วามรู้มุ่งสู่ผลสัมฤทธ์ิเนน้การเสริมสร้างองคค์วามรู้ 
ความเขา้ใจในสมรรถนะนกับริหาร ท าความเขา้ใจกบัสภาพแวดลอ้มท่ีเก่ียวขอ้ง การเรียนรู้จาก
ประสบการณ์และการปฏิบติั เพื่อน าไปสู่การผลกัดนัหรือขบัเคล่ือนยุทธศาสตร์ให้เกิดผลในทาง
ปฏิบติั เน้ือหาประกอบดว้ย 
  2.1  หมวดวิชาท่ี 2 การพฒันามุมมองในระดบัประเทศและในระดบัสากล 
  2.2  หมวดวิชาท่ี 3 การสร้างและพฒันาภาวะผูน้ าในองคก์ร 
  2.3  หมวดวิชาท่ี 4 การบริหารทรัพยากรอยา่งมีประสิทธิผล 
  2.4  หมวดวิชาท่ี 5 การขบัเคล่ือนนโยบายสู่ภาคปฏิบติั 
  2.5  หมวดวิชาท่ี 6 การเสริมสร้างประสบการณ์นกับริหารเชิงประจกัษ์ 
  2.6  หมวดวิชาท่ี 7 การพฒันาคุณภาพชีวิตและการสร้างสุนทรียภาพของชีวิต 
 นอกจากน้ี ผูเ้ขา้อบรมในหลกัสูตรดงักล่าว ตอ้งจดัท ารายงานทางวิชาการ จ านวน  
3 ช้ินงาน ไดแ้ก่ 
 1.  การศึกษาส่วนบุคคล เป็นการศึกษาเพื่อแกปั้ญหาหรือพฒันาองคก์รตามกรอบ 
ท่ีน าเสนอในช่วงแรกก่อนการฝึกอบรม เป็นโครงการท่ีด าเนินการระหวา่งการฝึกอบรมและสามารถ
น าไปใชใ้ห้เกิดผลในทางปฏิบติั การศึกษาส่วนบุคคลน้ีจะช่วยเสริมสร้างประสบการณ์ 
การแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหวา่งกนั มีการน าเสนอความกา้วหนา้เป็นระยะ ๆ 
 2.  การศึกษากลุ่ม เป็นการศึกษาท่ีเนน้ประเด็นท่ีเป็นวาระแห่งชาติ ดา้นการเพิ่ม 
ขีดความสามารถในการแข่งขนัในดา้นต่าง ๆ ตามท่ีผูเ้ขา้รับการฝึกอบรมสนใจ ซ่ึงการศึกษากลุ่มน้ี 
อาจจะเช่ือมโยงกบัการศึกษาดูงานในประเทศ และศึกษาดา้นการพฒันาเศรษฐกิจการคา้ชายแดน
ของประเทศ หรืออาจจะเนน้ในดา้นยุทธศาสตร์ท่ีจะเป็นการขบัเคล่ือนประเทศในมิติต่าง ๆ
การศึกษากลุ่มน้ีจะช่วยเสริมสร้างประสบการณ์การแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหวา่งกนั มีการน าเสนอ
ความกา้วหนา้เป็นระยะ ๆ ในระหวา่งการฝึกอบรม 
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 3.  การศึกษาดูงานในประเทศ เป็นการศึกษาเปรียบเทียบการบริหารจดัการองคก์ร 
ทั้งภาครัฐและเอกชน เพื่อส่งเสริมศกัยภาพของประเทศ ตลอดจนเพื่อเพิ่มศกัยภาพการแข่งขนั 
ของประเทศไทยในเวทีภูมิภาคและเวทีโลก เพื่อหาแนวทางและรูปแบบการพฒันาองค์กรและ 
ศกัยภาพของประเทศให้กา้วสู่การเป็นผูน้ าในภูมิภาคอาเซียน มีการจดัท ารายงานผลการศึกษา  
ดูงานหลงัเสร็จส้ินการศึกษาดูงานในแต่ละคร้ัง 
 กลุ่มเป้าหมายที่เข้าอบรมในหลักสูตร 
 1.  ขา้ราชการพลเรือนผูด้  ารงต าแหน่ง ดงัต่อไปน้ี 
  1.1  ผูด้  ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี หรือผูด้  ารงต าแหน่งอ่ืน 
ท่ีปฏิบติัราชการเช่นเดียวกบัประเภทอ านวยการมาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี ตามหลกัเกณฑ์และเง่ือนไข
ท่ี ก.พ. ก าหนด หรือเคยด ารงต าแหน่งขา้งตน้รวมกนัมาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี 
  1.2  ผูด้  ารงต าแหน่งประเภทวิชาการระดบัเช่ียวชาญ หรือเคยด ารงต าแหน่งดงักล่าว
แต่ปัจจุบนัไดรั้บการแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ ในสังกดัส่วนราชการท่ีมีฐานะ
เป็นกรมท่ีอยูใ่นบงัคบับญัชาหรือปฏิบติัราชการข้ึนตรงต่อนายกรัฐมนตรี และหวัหนา้ส่วนราชการ
ดงักล่าว ด ารงต าแหน่งประเภทบริหารระดบัสูง (ต าแหน่งระดบั 11 เดิม) 
 2.  นกับริหารระดบัสูงจากหน่วยงานอ่ืน ๆ เช่น รัฐวิสาหกิจ องคก์รอิสระ ส านกังาน
ต ารวจแห่งชาติ หรือองคก์ารปกครองส่วนทอ้งถ่ิน ฯลฯ 
 วิธีการเรียนรู้ 
 วิธีการเรียนรู้เนน้หลกัการเรียนรู้ของผูใ้หญ่และการเรียนรู้ดว้ยตนเอง โดยนกับริหาร 
ทุกคนท่ีเขา้ร่วมหลกัสูตรสามารถก าหนดประเด็นหรือปัญหาท่ีจะศึกษาดว้ยตนเองหรือโดยกลุ่ม 
รวมทั้งมีโอกาสศึกษาในวิชาเสริมต่าง ๆ ตามความตอ้งการได ้ตลอดจนมีโอกาสไปศึกษาดูงาน
นอกสถานท่ีในหน่วยงานธุรกิจ ส่วนราชการ ซ่ึงจะเป็นการช่วยเสริมสร้างประสบการณ์การเรียนรู้
ภาคปฏิบติัให้มีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน และวิธีการฝึกอบรมโดยใชว้ิธีการต่าง ๆ เช่น การแลกเปล่ียน
ความคิดเห็นและประสบการณ์กบันกับริหารท่ีประสบความส าเร็จและเป็นท่ียอมรับ การบรรยาย
พิเศษโดยผูท้รงคุณวุฒิ (Executive forum) หรือฝึกอบรมหลกัวิชาการในห้องเรียนการอภิปราย
กลุ่มเพื่อแลกเปล่ียนความคิดเห็นและประสบการณ์ระหวา่งนกับริหาร การศึกษาดูงาน ทั้งในประเทศ
และบริเวณชายแดนระหวา่งประเทศ การเรียนรู้จากการปฏิบติั (Action learning) และการเรียนรู้
จากกรณีศึกษา (Case study) 
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 2.  หลักสูตรเสริมหลักสูตรนักบริหารระดับสูง (ส.นบส.) 
 เป็นการฝึกอบรมเสริมเน้ือหาสาระท่ีจ าเป็นตามกรอบมาตรฐานฯ ส าหรับผูผ้า่น 
การฝึกอบรมหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูงหรือหลกัสูตรเฉพาะดา้นท่ีจดัโดยหน่วยงานอ่ืนและไดรั้บ 
ความเห็นชอบจาก ก.พ. เพื่อใหผู้ผ้า่นการฝึกอบรมนั้น ๆ เป็นผูท่ี้มีคุณสมบติัเสมือนไดผ้า่นการอบรม
หลกัสูตรนกับริหารระดบัสูงของส านกังาน ก.พ. (ส านกังาน ก.พ., 2558 ก) 
 วัตถุประสงค์ของหลักสูตร 
 เพื่อเสริมสร้างองคค์วามรู้ ทกัษะ และสมรรถนะท่ีจ าเป็นตามกรอบมาตรฐานหลกัสูตร
นกับริหารระดบัสูงของ ก.พ. เพื่อเตรียมความพร้อมให้ผูเ้ขา้รับการฝึกอบรมให้มีความสามารถ
ทางการบริหารและมีภาวะผูน้ า รวมทั้งเป็นนกับริหารระดบัสูงในภาคราชการท่ีไดรั้บการยอมรับ 
ความเช่ือถือ ไวว้างใจ และความเช่ือมัน่ 
 กลุ่มเป้าหมายที่เข้าอบรมในหลักสูตร 
 1.  เป็นผูมี้คุณสมบติัครบถว้นตามเง่ือนไขท่ีก าหนดในกรอบมาตรฐานหลกัสูตร 
นกับริหารระดบัสูงของ ก.พ. คือ เป็นผูด้  ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี หรือ 
ผูด้  ารงต าแหน่งอ่ืนท่ีปฏิบติัราชการเช่นเดียวกบัประเภทอ านวยการมาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี 
ตามหลกัเกณฑแ์ละเง่ือนไขท่ี ก.พ. ก าหนด หรือเคยด ารงต าแหน่งขา้งตน้รวมกนัมาแลว้ไม่นอ้ยกวา่  
2 ปี นบัถึงวนัเปิดการฝึกอบรม หรือเป็นผูด้  ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ ระดบัเช่ียวชาญ หรือเคย
ด ารงต าแหน่งดงักล่าว แต่ปัจจุบนัไดรั้บการแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการในสังกดั
ส่วนราชการท่ีมีฐานะเป็นกรมท่ีอยูใ่นบงัคบับญัชาหรือปฏิบติัราชการข้ึนตรงต่อนายกรัฐมนตรี
และหวัหนา้ส่วนราชการดงักล่าว ด ารงต าแหน่งประเภทบริหารระดบัสูง (ต าแหน่งระดบั 11 เดิม) 
 2.  ส่วนราชการตน้สังกดัประสงคจ์ะให ้ก.พ. พิจารณาวา่เป็นผูท่ี้มีคุณสมบติัเสมือนผา่น
การฝึกอบรมหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูงของส านกังาน ก.พ. และเป็นผูส่้งเขา้อบรม ทั้งน้ี 
การพิจารณาคดัเลือกผูส้มคัรเขา้รับการฝึกอบรมใหค้ านึงถึงประโยชน์ท่ีหน่วยงานตน้สังกดัจะไดรั้บ
จากการส่งขา้ราชการเขา้รับการฝึกอบรมเป็นส าคญั ตามมติคณะรัฐมนตรี เม่ือวนัท่ี 10 พฤษภาคม 
พ.ศ. 2559 เร่ือง การพฒันาบุคลากรภาครัฐโดยการจดัหลกัสูตรฝึกอบรมของหน่วยงานต่าง ๆ  
ซ่ึงก าหนดไวว้า่หน่วยงานของรัฐไม่ควรอนุญาตให้ผูท่ี้จะตอ้งพน้จากต าแหน่งหนา้ท่ีหรือมีเวลา
ปฏิบติัราชการเหลืออยูไ่ม่ถึงหน่ึงปีเขา้รับการฝึกอบรม 
 3.  เป็นผูท่ี้ไดรั้บการอนุมติัการส าเร็จการฝึกอบรมก่อนวนัท่ีปิดรับใบสมคัรโครงการ 
ในหลกัสูตรท่ีผา่นความเห็นชอบจาก ก.พ. 
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 วิธีการฝึกอบรม 
 วิธีการฝึกอบรมเนน้หลกัการเรียนรู้แบบมีส่วนร่วมและการเรียนรู้ดว้ยตวัเอง  
โดยนกับริหารทุกคนท่ีเขา้รับการฝึกอบรมสามารถก าหนดประเด็นหรือปัญหาท่ีจะศึกษาดว้ยตวัเอง
หรือโดยกลุ่ม รวมทั้งมีโอกาสศึกษาในวิชาเสริมต่าง ๆ ตามความตอ้งการได ้โดยใชว้ธีิการต่าง ๆ 
เช่น การบรรยายโดยผูท้รงคุณวุฒิ การอภิปรายกลุ่มเพื่อแลกเปล่ียนความคิดเห็นและประสบการณ์
ระหวา่งนกับริหาร กรณีศึกษา การเรียนรู้จากการปฏิบติั 
 3.  หลักสูตรการพัฒนานักบริหารระดับสูง: ผู้บริหารส่วนราชการ (นบส. 2) 
 หลกัสูตรการพฒันานกับริหารระดบัสูง: ผูบ้ริหารส่วนราชการ (นบส. 2) เป็นโครงการ 
ท่ีจดัเป็นการเฉพาะส าหรับผูบ้ริหาร ซ่ึงด ารงต าแหน่งหวัหนา้หรือรองหวัหนา้ส่วนราชการ ระดบั
กรม กระทรวง (ด ารงต าแหน่งระดบัรองอธิบดีหรือเทียบเท่าข้ึนไป) โดยมีวตัถุประสงค์ คือ 
  3.1  สร้างความตระหนกัและภาคภูมิใจในบทบาทการเป็นผูบ้ริหารระดบัสูงของ
ส่วนราชการ 
  3.2  สร้างความพร้อมในระยะเปล่ียนผา่นการเขา้สู่ต าแหน่งบริหารระดบัสูง 
  3.3  เสริมสร้าง เร่งเร้า และรักษาไวซ่ึ้งทกัษะและสมรรถนะดา้นการบริหารและ 
การปฏิบติัราชการให้กบัผูบ้ริหารระดบัสูง เพื่อให้สามารถปฏิบติัหนา้ท่ีในฐานะหวัหนา้หรือ 
รองหวัหนา้ส่วนราชการไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและเต็มก าลงัความสามารถ 
  3.4  ส่งเสริมให้เกิดเครือข่ายการบริหารราชการ ทั้งในระดบัประเทศและนานาชาติ 
ส าหรับแลกเปล่ียนเรียนรู้ประสบการณ์การปฏิบติังาน และเป็นเคร่ืองมือสนบัสนุนให้การบริหาร
ราชการเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพและ เกิดสัมฤทธิผลสูงสุด 
 กลุ่มเป้าหมาย 
 ผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีด ารงต าแหน่งหวัหนา้หรือรองหวัหนา้ส่วนราชการ ระดบักระทรวง 
กรม ด ารงต าแหน่งระดบัรองอธิบดีหรือเทียบเท่าข้ึนไป ทั้งในส่วนกลาง ส่วนภูมิภาค และ 
ในต่างประเทศ 
 วิธีการฝึกอบรม 
 รูปแบบการด าเนินกิจกรรมพิจารณาคดัสรรรูปแบบวิธีการท่ีหลากหลาย เหมาะสมกบั
ภาระหนา้ท่ีและกิจวตัรของผูบ้ริหารระดบัสูง ดงัต่อไปน้ี 
 1.  การอบรมในชั้นเรียน ใชเ้วลา 4 วนัท าการ 
 2.  การพบ หารือ และแลกเปล่ียนประสบการณ์กบัท่ีปรึกษาผูท้รงคุณวฒิุ ซ่ึงไดรั้บเกียรติ
จากผูบ้ริหารระดบัปลดักระทรวง 5 ท่าน รับหนา้ท่ีเป็นท่ีปรึกษาและพร้อมใหค้  าแนะน าในการปฏิบติั
และบริหารราชการ 
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 3.  การเปิดเวทีเครือข่ายระหวา่งผูบ้ริหารระดบัสูง ภายใตกิ้จกรรมรูปแบบของ “สโมสร
ผูบ้ริหารระดบัสูง” ประมาณเดือนละ 2 คร้ัง โดยใชเ้วลาในช่วงเยน็จนถึงค ่า 
 4.  การประชุมสัมมนาเชิงวชิาการ โดยวทิยากรผูท้รงคุณวุฒิระดบัประเทศหรือนานาชาติ 
ซ่ึงก าหนดด าเนินการ 2 คร้ัง 
 นอกจากน้ียงัมีหลกัสูตรส าหรับการพฒันาภาวะผูน้ าจากหน่วยงานภาครัฐอ่ืนท่ีส านกังาน 
ก.พ. พิจารณาใหเ้ป็นผูผ้า่นการมีคุณสมบติัเสมือนไดผ้า่นการฝึกอบรมหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง
ของส านกังาน ก.พ. (ส านกังาน ก.พ., 2556 ข) รายละเอียดตามตารางท่ี 2-11 
 
ตารางท่ี 2-11  หลกัสูตรส าหรับการพฒันาภาวะผูน้ าจากหน่วยงานภาครัฐอ่ืนท่ีส านกังาน ก.พ.  
       พิจารณาใหเ้ป็นผูผ้า่นการมีคุณสมบติัเสมือนไดผ้า่นการฝึกอบรมหลกัสูตรนกับริหาร 
       ระดบัสูงของส านกังาน ก.พ. 
 

สถาบัน หลักสูตร หมายเหตุ 
กระทรวงมหาดไทย 
 

หลกัสูตรนกัปกครองระดบัสูง 
(นปส.) 
 

ตามหนงัสือส านกังานก.พ. 
1.  ท่ี นร 1013.3/ 220 ลงวนัท่ี 31
สิงหาคม พ.ศ. 2549 
2.  ท่ี นร 1013.1/ 207 ลงวนัท่ี 6 
พฤษภาคม พ.ศ. 2554 

วิทยาลยัป้องกนั
ราชอาณาจกัร 
 

1.  หลกัสูตรการป้องกนั
ราชอาณาจกัร (วปอ.) 
 

ตามหนงัสือส านกังาน ก.พ. 
1.  ท่ี นร 1013.3/ 220 ลงวนัท่ี 31
สิงหาคม พ.ศ. 2549 
2.  ท่ี นร 1013.1/ 207 ลงวนัท่ี 6 
พฤษภาคม พ.ศ. 2554 
หนงัสือวิทยาลยัป้องกนั 
ราชอาณาจกัร ท่ี กห 317.2.2/ 138 
ลงวนัท่ี 26 กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2556 

 2.  หลกัสูตรการป้องกนั
ราชอาณาจกัรภาครัฐ 
ร่วมเอกชน (ปรอ.) 

ตามหนงัสือส านกังาน ก.พ.  
ท่ี นร1013.3/ 68 ลงวนัท่ี 12 
กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2550  
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ตารางท่ี 2-11  (ต่อ) 
 

สถาบัน หลักสูตร หมายเหตุ 
 3.  หลกัสูตรการป้องกนั

ราชอาณาจกัรภาครัฐ 
เอกชนและการเมือง (วปม.) 

หนงัสือวิทยาลยัป้องกนั
ราชอาณาจกัร  
ท่ี กห 317.2.2/ 138 ลงวนัท่ี 26 
กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2556 

กระทรวงการต่างประเทศ 
 

หลกัสูตรนกับริหารการทูต 
(นบท.) รุ่นท่ี 1-3 เฉพาะราย 
ท่ีผา่นการฝึกอบรม 
ในโครงการฝึกอบรมเสริม
หลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง 
(ส.นบส.) แลว้ 

ตามหนงัสือส านกังาน ก.พ.  
1. ท่ี นร 1013.1/ 207 ลงวนัท่ี 6
พฤษภาคม พ.ศ. 2554 
2.  ท่ี นร 1013.1/ 27 ลงวนัท่ี 7
กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2555 

สถาบนัพระปกเกลา้ 
 

1.  หลกัสูตรประกาศนียบตัร
ชั้นสูงการเมืองการปกครอง 
ในระบอบประชาธิปไตย
ส าหรับนกับริหารระดบัสูง 
(ปปร.) รุ่นท่ี 1-12 และรุ่นท่ี 13 
เป็นตน้ไป เฉพาะรายท่ีผา่น 
การฝึกอบรมในโครงการ
ฝึกอบรมเสริมหลกัสูตร 
นกับริหารระดบัสูง (ส.นบส.) 
แลว้** 
2.  หลกัสูตรประกาศนียบตัร
ชั้นสูงการบริหารงานภาครัฐ
และกฎหมายมหาชน (ปรม.)  
รุ่นท่ี 1-8 และรุ่นท่ี 9 เป็นตน้ไป
เฉพาะรายท่ีผา่นการฝึกอบรม 
ในโครงการฝึกอบรมเสริม 
 

ตามหนงัสือส านกังานก.พ. 
1.  ท่ี นร 1013.3/ 220 ลงวนัท่ี 31
สิงหาคม พ.ศ. 2549 
2.  ท่ี นร 1013.3/ 313 ลงวนัท่ี 6
ตุลาคม พ.ศ. 2551 
3.  ท่ี นร 1013.1/ 67 ลงวนัท่ี 4
กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2553 
4.  ท่ี นร 1013.1/ 207 ลงวนัท่ี 6
พฤษภาคม พ.ศ. 2554 
5.  ท่ี นร 1013.1/ 27 ลงวนัท่ี 7
กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2555 
** ตามหนงัสือส านกังานก.พ. 
ท่ี นร 1013.1/ 27 ลงวนัท่ี 7
กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2555 ไดอ้นุมติั 
ผูท่ี้ผา่นการฝึกอบรมจากสถาบนั
พระปกเกลา้ฯ ไวจ้นถึงรุ่นท่ี
ไดรั้บอนุมติัการส าเร็จการศึกษา 
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ตารางท่ี 2-11  (ต่อ) 
 

สถาบัน หลักสูตร หมายเหตุ 
 หลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง 

(ส.นบส.) แลว้ ** 
3.  หลกัสูตรประกาศนียบตัร
ชั้นสูงการบริหารเศรษฐกิจ
สาธารณะส าหรับนกับริหาร
ระดบัสูง (ปศส.) รุ่นท่ี 1-7 
และรุ่นท่ี 8-9 เป็นตน้ไป 
เฉพาะรายท่ีผา่นการฝึกอบรม 
ในโครงการฝึกอบรมเสริม
หลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง 
(ส.นบส.) แลว้** 

จากสถาบนัพระปกเกลา้ฯ 
ภายในวนัท่ี 10 มิถุนายน พ.ศ. 
2557 ท่ีผา่นการฝึกอบรม 
ในโครงการเสริมหลกัสูตร 
นกับริหารระดบัสูง (ส.นบส.) 
แลว้ 

กระทรวงการคลงั 
 

หลกัสูตรนกับริหารการคลงั 
(นบค.) รุ่นท่ี 2 เฉพาะรายท่ีผา่น
การฝึกอบรมในโครงการ
ฝึกอบรมเสริมหลกัสูตร 
นกับริหารระดบัสูง 
(ส.นบส.) แลว้ 

ตามหนงัสือส านกังานก.พ.  
1.  ท่ี นร 1013.1/ 333 ลงวนัท่ี 30
มิถุนายน พ.ศ. 2554 
2.  ท่ี นร 1013.1 /27 ลงวนัท่ี 7
กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2555 

กระทรวงศึกษาธิการ 
 

หลกัสูตรพฒันานกับริหาร
การศึกษาระดบัสูง กระทรวง 
ศึกษาธิการ (นศส.ศธ.) รุ่นท่ี 1 
เฉพาะรายท่ีผา่นการฝึกอบรม 
ในโครงการฝึกอบรมเสริม
หลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง 
(ส.นบส.) แลว้ 

ตามหนงัสือส านกังาน ก.พ. 
ท่ี นร 1013.1/ 27 ลงวนัท่ี 7
กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2555 
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 การพัฒนาภาวะผู้น าในภาครัฐของต่างประเทศ 
 ประเทศสิงคโปร์ 
 การพฒันาภาวะผูน้ าในภาครัฐของสิงคโปร์อยูภ่ายใตก้ารดูแลของวิทยาลยัขา้ราชการ 
พลเรือน (Civil Service College: CSC) โดยมีวตัถุประสงค ์คือ เพื่อมุ่งเนน้การพฒันาผูน้ าภาครัฐ 
ในอนาคตและขา้ราชการท่ีมีศกัยภาพสูงในทุกระดบั ส าหรับหลกัสูตรการพฒันาน้ีจะยึดหลกั
สมรรถนะเป็นฐาน (Competency-based) หลกัสูตรการพฒันาภาวะผูน้ าของสิงคโปร์นั้น แบ่งออก 
เป็น 2 ลกัษณะ ตามหน่วยงานท่ีท าหนา้ท่ีในการพฒันา (Lee & Wong, 2006) ดงัน้ี 
 1.  การประชุมเชิงปฏิบติัการเก่ียวกบัหลกัการส าคญัของภาวะผูน้ าควบคู่ไปกบัการปฏิบติั 
รวมทั้งการสนทนากบัผูน้ าท่ีเป็น Best practice จากภาครัฐและภาคเอกชน 
 2.  การฝึกอบรมในห้องเรียน เพื่อพฒันาทกัษะและสมรรถนะต่าง ๆ ท่ีจ  าเป็นส าหรับ
การด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารขององคก์ร รวมถึงการจดัสัมมนา การจดัเวทีแลกเปล่ียนความคิดเห็น
ดา้นนโยบายในระดบัต่าง ๆ นอกจากน้ียงัให้ความส าคญัในเร่ืองการสอนงานและการเป็นพี่เล้ียงดว้ย 
 ประเทศฟิลิปปินส์ 
 การพฒันานกับริหารระดบัสูงของฟิลิปปินส์ มีจุดมุ่งหมายเพื่อให้ไดซ่ึ้งขา้ราชการ
ระดบัสูง (CES) ท่ีเป็นผูมี้ประสบการณ์ มีมุมมองท่ีกวา้งไกล มีความรู้ความสามารถ รวมทั้งทกัษะ 
ท่ีจ  าเป็นในการปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ (ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2548, หนา้ 77-78)  
โดย CESB จะมีหนา้ท่ีรับผิดชอบในการฝึกอบรมและพฒันา ซ่ึงประกอบดว้ยหลกัสูตรต่าง ๆ ดงัน้ี 
 1.  Executive Leadership Program (ELP) เป็นการฝึกอบรมขั้นพื้นฐานส าหรับผูท่ี้ด ารง
ต าแหน่ง CESO และผูมี้สิทธิเขา้รับการคดัเลือกเพื่อแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่ง CES (CES eligible) 
ประกอบดว้ย 3 หลกัสูตร คือ 
  1.1  Salaminng paglilingkod เป็นหลกัสูตรการฝึกอบรมท่ีเก่ียวกบัค่านิยม (Values) 
การเป็นผูน้ าและวิสัยทศัน์ (Leadership and visioning) 
  1.2  Diwang paglilingkod เป็นหลกัสูตรการฝึกอบรมท่ีเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหวา่ง
บุคคล (Interpersonal relations) 
  1.3  Gabayng paglilingkod เป็นหลกัสูตรการฝึกอบรมท่ีเก่ียวกบัการบรรลุถึง 
ความตอ้งการและความทา้ทายในการบริหารงานภาครัฐ (Meeting the demands and challenges in 
public governance) 
 2.  Senior Executive Development Program (SEDP) เป็นโครงการพฒันานกับริหาร
ส าหรับผูส้มคัรเขา้รับการคดัเลือกในต าแหน่งผูบ้ริหาร รวมถึงผูท่ี้จะไดเ้ล่ือนใหด้ ารงต าแหน่ง CES 
โดยมีวตัถุประสงคใ์ห้ผูท่ี้เขา้ร่วมโครงการตระหนกัถึงการเลือกต าแหน่งโดยเฉพาะต าแหน่ง CES  
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ท่ีตอ้งการบุคคลท่ีมีความสามารถท่ีจ าเป็นนอกเหนือจากสิทธิในการคดัเลือกให้ด ารงต าแหน่ง 
CES และประสบการณ์ 
 3.  การพฒันาอาชีพ (Career development) เป็นโครงการท่ีจดัข้ึนเพื่อสนองตอบต่อ
ความตอ้งการของผูบ้ริหารของรัฐท่ีมีมากข้ึน ตั้งแต่เร่ิมเขา้สู่ต าแหน่งจนกระทัง่เกษียณ โดยมีกิจกรรม
ต่าง ๆ ดงัน้ี 
  3.1 Sabbatical leave program อนุญาตให้ผูด้  ารงต าแหน่งนกับริหารหรือผูท่ี้มีสิทธิ 
เขา้รับการคดัเลือกให้ด ารงต าแหน่งนกับริหารพกัราชการเป็นระยะเวลา 6 เดือนและไดรั้บเงินเดือน
โดยขณะท่ีพกัราชการจะใชเ้วลาเพื่อท ากิจกรรมท่ีเป็นประโยชน์ต่าง ๆ เช่น การเขียนหนงัสือ 
การสอนหนงัสือในมหาวิทยาลยัหรือวิทยาลยั การท าวิจยั การท ากิจกรรมเพื่อชุมชน 
  3.2  Pre-retirement program เป็นโครงการท่ีจดัตั้งข้ึนเพื่อเตรียมการด าเนินชีวิตของ
นกับริหารเม่ือเกษียณ โดยให้นกับริหารท่ีเกษียณแลว้เลือกกิจกรรมท่ีจะเขา้ร่วมเม่ือเกษียณราชการ
แลว้ซ่ึงกิจกรรมดงักล่าวจะช่วยให้นกับริหารสามารถท ากิจกรรมต่าง ๆ และมีสุขภาพท่ีดี 
 ประเทศออสเตรเลีย 
 การอบรมและการพฒันานกับริหารระดบัสูง (Executive leadership development 
program) คณะกรรมการขา้ราชการและพิทกัษร์ะบบคุณธรรม (Public Service and Merit Protection 
Commission: PSMPC) ของออสเตรเลีย มีหนา้ท่ีพฒันาและฝึกอบรมนกับริหารระดบัสูง  
(ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2548, หนา้ 23-24) โดยจดัให้มีหลกัสูตรต่าง ๆ ดงัน้ี 
 1.  Executive leadership development program 
 2.  Sustaining the leadership contribution 
 3.  Senior executive fellowship 
 4.  Executive coach and mentor 
 5.  Career development assessment centre 
 6.  Courses and seminars 
 7.  Senior women in management program 
 ประเทศสหรัฐอเมริกา 
 Office of Personnel management (OPM) มีหนา้ท่ีในการพฒันานกับริหารระดบัสูงของ
สหรัฐอเมริกา (ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2548, หนา้ 41-42) โดยมีการด าเนินการ ดงัน้ี 
 1.  การพฒันาก่อนเขา้สู่ระบบนกับริหารระดบัสูง โดยจดัให้มีหลกัสูตร Candidate 
development program เป็นหลกัสูตรส าหรับขา้ราชการท่ีอยูใ่นระดบั GS14/ 15 หรือเทียบเท่าหรือ
บุคคลภายนอกท่ีมุ่งมัน่ท่ีจะเขา้สู่ระบบนกับริหารระดบัสูง จดัให้มีหลกัสูตรการฝึกอบรมเก่ียวกบั
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คุณสมบติัหลกัของนกับริหารระดบัสูง (Executive Core Qualifications: ECQs) และทกัษะท่ีจ าเป็น
ส าหรับต าแหน่งนกับริหารระดบัสูง 
 2.  การพฒันาหลงัเขา้สู่ระบบนกับริหารระดบัสูง รัฐบาลไดจ้ดัตั้ง Federal Executive 
Institute (FEI) โดยจดัใหมี้ Federal executive institute management development centreไว ้3 แห่ง 
(Shepherd town ใน West Virginia, Denver ใน Colorado และ Charlottesvill ใน Virginia) เพื่อพฒันา 
นกับริหารในเร่ืองของการเรียนรู้ การทบทวนความรู้ การเสริมสร้างทกัษะ ซ่ึงในการฝึกอบรม 
จะเปิดโอกาสให้นกับริหารไดแ้ลกเปล่ียนความคิดเห็นระหวา่งนกับริหารระดบัสูง เพื่อสร้าง
วฒันธรรมในการท างานเป็นทีม 
 ประเทศสหราชอาณาจักร 
 การฝึกอบรมและพฒันาเป็นส่วนท่ีส าคญัของนโยบายดา้นการบริหารทรัพยากรบุคคล
ของขา้ราชการระดบัสูง การฝึกอบรมไม่ใช่เป็นเพียงการพฒันาทกัษะของขา้ราชการระดบัสูง  
แต่จะอยูใ่นรูปของการท่ีขา้ราชการระดบัสูงแสดงความตั้งใจท่ีจะเรียนรู้โดยอาศยัตนเองเป็นตวัอยา่ง  
(ศูนยน์กับริหารระดบัสูง, 2548, หนา้ 64-65) โดยมีการจดัหลกัสูตร ดงัน้ี 
 1.  ศูนยพ์ฒันา (Development centre) ส าหรับผูด้  ารงต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูงได้
ประมาณ 2-3 วนั เพื่อท าหนา้ท่ีประเมินความตอ้งการในการพฒันาและฝึกอบรมในอนาคต 
 2.  Route map เพื่อก าหนดทางเลือกส าหรับโครงการพฒันาขา้ราชการท่ีมีประสิทธิผล 
ท่ีก าหนดโดย Cabinet office 
 3.  แผนพฒันาตนเอง (Personal development plan) ขา้ราชการระดบัสูงแต่ละคนจะตอ้ง
จดัท าแผนพฒันาตนเอง 1 ปี  
 4.  การสัมมนา (Awareness seminars)  
 5.  การพิจารณาทบทวนทางกา้วหนา้ในสายอาชีพ (Career review)  
 6.  โครงการบริหารจดัการระดบัสูง การฝึกอบรมในสถานการณ์ต่าง ๆ และการสัมมนา 
(Top management programme, nodes and seminars) ซ่ึงเป็นการพฒันาทัว่ไปของขา้ราชการ
ระดบัสูง 
 การศึกษาเก่ียวกบัการพฒันาภาวะผูน้ าดงักล่าวมาขา้งตน้ จะเห็นวา่การพฒันาภาวะผูน้ า
ยงัคงเป็นเร่ืองท่ีส าคญัส าหรับทุกองคก์รในหลายประเทศ ภาคราชการไทยเองก็ควรจะตอ้งมี 
การพฒันาภาวะผูน้ าอยา่งต่อเน่ือง เพราะความสามารถของขา้ราชการระดบัสูงท่ีท าหนา้ท่ีเป็น
ผูบ้ริหารนั้น จะเป็นส่ิงท่ีน าพาภาคราชการใหส้ามารถรับมือกบัการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้ม
ขององคก์ร โดยเฉพาะอยา่งยิ่งการท่ีประเทศไทยตอ้งเขา้สู่การแข่งขนัระหวา่งประเทศ ทั้งในภูมิภาค
อาเซียนดว้ยกนั ดงันั้น ลกัษณะของผูน้ าในอนาคตท่ีพึงประสงค ์จะตอ้งมีลกัษณะดงัต่อไปน้ี 
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 1.  ผูน้  าตอ้งมีการพฒันาการเรียนรู้ของตนเอง เพื่อท่ีจะเขา้ใจประเด็นในบริบทต่าง ๆ 
เพื่อให้สามารถแข่งขนัได ้
 2.  ผูน้  าตอ้งเรียนรู้และทนัต่อการเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยี 
 3.  ผูน้  าตอ้งทนัต่อการเปล่ียนแปลงขององคก์รรอบดา้น 
 4.  ผูน้  าท่ีดีตอ้งมีทีมงานท่ีคอยช่วยเหลือ เพราะการท่ีผูน้ าจะประสบความส าเร็จไดน้ั้น 
ตอ้งมีผูร่้วมงานท่ีท างานไปดว้ยกนัไดดี้ ท าให้งานสามารถบรรลุเป้าหมายท่ีคาดไวไ้ด ้
 5.  ผูน้  าตอ้งเขา้ใจความตอ้งการของผูร่้วมงาน เพื่อตอบสนองความตอ้งการของผูร่้วมงาน
ไดต้ามความเหมาะสม 
 นอกจากน้ี ผูน้  าท่ีดีตอ้งมีลกัษณะภาวะผูน้ าท่ีมีความส าคญัอยา่งยิง่อีก 2 อยา่ง (Abramson, 
2007) คือ ตอ้งมีวิสัยทศัน์ (Vision) และมีจริยธรรมในการท างาน (Ethical leadership) นัน่คือ ผูน้ า
ท่ีดีนั้นตอ้งเก่งทั้งดา้นการบริหารจดัการและตอ้งเป็นคนดีควบคู่กนัไปดว้ย 
 จากการศึกษาการพฒันาภาวะผูน้ า ซ่ึงผูว้ิจยัไดศึ้กษาขอ้มูลท่ีเป็นหลกัสูตรและแนวทาง 
การพฒันาภาวะผูน้ าทั้งของภาคราชการไทยและภาคราชการในต่างประเทศ โดยสรุปจากการศึกษา
และสังเคราะห์เอกสารเก่ียวกบัการพฒันาภาวะผูน้ า ผูว้ิจยัเห็นวา่ การพฒันาภาวะผูน้ าเก่ียวขอ้งกบั
ธรรมชาติของภาวะผูน้ าผา่นกระบวนการศึกษาท่ีหลากหลาย รวมถึงการเรียนรู้ผา่นเหตุการณ์ทัว่ไป
และการเรียนรู้ผา่นหลกัสูตรและการสอน และรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าดว้ยวิธีการต่าง ๆ จะมี
ความเก่ียวขอ้งกบักระบวนการเรียนรู้แบบต่อเน่ือง แต่อยา่งไรก็ตาม ถึงแมจ้ะมีรูปแบบหรือวิธีการ
พฒันาภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพและไดรั้บความนิยมจากองคก์รหรือหน่วยงานต่าง ๆ แต่ก็ไม่ได้
หมายความวา่ รูปแบบการพฒันาต่าง ๆ เหล่านั้น จะมีศกัยภาพในการพฒันาภาวะผูน้ าไดอ้ยา่งเตม็ท่ี 
แต่อาจจะมีรูปแบบและวิธีการพฒันาภาวะผูน้ าแบบอ่ืนท่ีมีความเหมาะสมกบัลกัษณะของแต่ละ
องคก์รก็เป็นได ้  
 

แนวคิดและทฤษฎีเกีย่วกบัการเรียนรู้และการพฒันา 
 ในศตวรรษท่ี 21 สถานการณ์โลกมีความแตกต่างจากศตวรรษท่ี 20 และ 19 การบริหาร 
งานภาคราชการตอ้งมีการพฒันาในหลายดา้น โดยเฉพาะอยา่งยิ่งการพฒันาการเรียนรู้ การพฒันา
ภาวะผูน้ า เพื่อให้สอดคลอ้งกบัภาวะความเป็นจริงในปัจจุบนั การศึกษาแนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบั
การเรียนรู้และการพฒันาจึงมีความจ าเป็นอยา่งยิ่งเพื่อจะหาวิธีการหรือแนวทางการเรียนรู้และการ
พฒันาท่ีเหมาะสมกบัการน ามาปรับใชก้บัขา้ราชการระดบัสูงหรือนกับริหาร เพื่อให้เกิดการพฒันา
ท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด 
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 ทฤษฎีการเรียนรู้ (Learning theory)  
 การเรียนรู้ คือ การแสวงหาส่ิงใหม่หรือการปรับเปล่ียนและการเสริมแรงท่ีมีอยู ่ทั้งความรู้
พฤติกรรม ทกัษะ ค่านิยม หรือส่ิงท่ีชอบ และอาจเก่ียวขอ้งกบัการสังเคราะห์ขอ้มูลต่าง ๆ Karban 
(2015, pp. 31-44) การเรียนรู้ไม่ไดเ้กิดข้ึนทั้งหมดในคร้ังเดียว แต่มนัสร้างข้ึนและมีรูปแบบจาก
ความรู้ก่อน ๆ อาจจะมองวา่เป็นกระบวนการท่ีมากกวา่รูปแบบของความรู้ท่ีเป็นขอ้เท็จจริงและ
ขั้นตอนการเรียนรู้ (Schacter, Gilbert & Wegner, 2011, p. 264) การเรียนรู้มีความหมาย 2 แบบ 
คือ Single-loop learning หมายถึง การเรียนรู้ท่ีเกิดข้ึนแก่องคก์รเม่ือการท างานบรรลุผลท่ีตอ้งการ 
นัน่คือเกิดความสอดคลอ้งระหวา่งการออกแบบแนวปฏิบติัและผลท่ีเกิดข้ึนอยา่งแทจ้ริง หากไม่
สอดคลอ้งก็อาจน าไปสู่การปรับปรุงแกไ้ขพฤติกรรมการปฏิบติัและ Double-loop learning  
เม่ือเกิดส่ิงท่ีตั้งใจมุ่งหวงัไวก้บัผลการกระท าท่ีปรากฏไม่สอดคลอ้งกนัและมีการเรียนรู้แกไ้ข 
ปรับปรุงใหม่ บงัเกิดความสอดคลอ้งในท่ีสุดดว้ยการศึกษาตรวจสอบท าความเขา้ใจกบัตวัแปร
และการกระท าท่ีเก่ียวขอ้ง ดงันั้น การเรียนรู้แบบน้ีจึงเป็นการมุ่งสร้างส่ิงใหม่ ๆ ให้เกิดข้ึนในองคก์ร 
เป็นการคิดค านึงถึงอนาคตมากกวา่จะมุ่งถึงอดีต การเรียนรู้จะบรรลุผลไดต้อ้งมีทีมงานท่ีใชค้วามคิด
แบบสร้างสรรค์ (Argyris, 1995, p. 37)  
 การเรียนรู้ตามทฤษฎีของ Bloom (Bloom's taxonomy) 
 การเรียนรู้ตามทฤษฎีของ Bloom (Bloom's taxonomy) จ าแนกการเรียนรู้ตามทฤษฎี 
ซ่ึงแบ่งเป็น 3 ดา้น คือ ดา้นพุทธิพิสัย ดา้นจิตพิสัย และดา้นทกัษะพิสัย โดยในแต่ละดา้นจะมี 
การจ าแนกระดบัความสามารถจากต ่าสุดไปถึงสูงสุด เช่น ดา้นพุทธิพิสัย เร่ิมจากความรู้ ความเขา้ใจ 
การน าไปใช ้การวเิคราะห์ การสังเคราะห์ การประเมิน (Bloom, Engelhart, Furst, Hill, & Krathwohl, 
1956) นอกจากน้ียงัน าเสนอระดบัความสามารถท่ีมีการปรับปรุงใหม่ตามแนวคิดของ Anderson 
and Krathwohl (2001) เป็นการจ า (Remembering) การเขา้ใจ (Understanding) การประยุกตใ์ช ้
(Applying) การวเิคราะห์ (Analyzing) การประเมินผล (Evaluating) และการสร้างสรรค ์(Creating) 
ดา้นจิตพิสัย จ าแนกเป็นการรับรู้ การตอบสนอง การสร้างค่านิยม การจดัระบบ และการสร้าง
คุณลกัษณะจากค่านิยม ดา้นทกัษะพิสัย จ  าแนกเป็น ทกัษะการเคล่ือนไหวของร่างกาย ทกัษะ 
การเคล่ือนไหวอวยัวะสองส่วนหรือมากกวา่พร้อม ๆ กนั ทกัษะการส่ือสารโดยใชท้่าทาง และทกัษะ
การแสดงพฤติกรรมทางการพูด 
 Bloom ไดแ้บ่งการเรียนรู้เป็น 6 ระดบั ไดแ้ก่ 
 1.  ความรู้ท่ีเกิดจากความจ า (Knowledge) ซ่ึงเป็นระดบัล่างสุด 
 2.  ความเขา้ใจ (Comprehend) 
 3.  การประยกุต ์(Application) 
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 4.  การวิเคราะห์ (Analysis) สามารถแกปั้ญหา ตรวจสอบได ้
 5.  การสังเคราะห์ (Synthesis) สามารถน าส่วนต่าง ๆ มาประกอบเป็นรูปแบบใหม่ได ้
ให้แตกต่างจากรูปเดิม เนน้โครงสร้างใหม่ 
 6.  การประเมินค่า (Evaluation) วดัได ้และตดัสินไดว้า่อะไรถูกหรือผิด ประกอบการ
ตดัสินใจบนพื้นฐานของเหตุผลและเกณฑ์ท่ีแน่ชดั ดงัภาพท่ี 2-4 

ภาพท่ี 2-4  Bloom's taxonomy 
 
 การเรียนรู้ตามทฤษฎีของบรูเนอร์ (Bruner, 1957) 
 1.  ความรู้ถูกสร้างหรือหล่อหลอมโดยประสบการณ์ 
 2.  ผูเ้รียนมีบทบาทรับผิดชอบในการเรียน 
 3.  ผูเ้รียนเป็นผูส้ร้างความหมายข้ึนมาจากแง่มุมต่าง ๆ 
 4.  ผูเ้รียนอยูใ่นสภาพแวดลอ้มท่ีเป็นจริง 
 5.  ผูเ้รียนเลือกเน้ือหาและกิจกรรมเอง 
 6.  เน้ือหาควรถูกสร้างในภาพรวม 
 การเรียนรู้ตามทฤษฎีของไทเลอร์ (Tylor) 
 1.  ความต่อเน่ือง (Continuity) หมายถึง ในวิชาทกัษะตอ้งเปิดโอกาสให้มีการฝึกทกัษะ
ในกิจกรรมและประสบการณ์บ่อย ๆ และต่อเน่ืองกนั 
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 2.  การจดัช่วงล าดบั (Sequence) หมายถึง การจดัส่ิงท่ีมีความง่ายไปสู่ส่ิงท่ีมีความยาก
ดงันั้นการจดักิจกรรมและประสบการณ์ให้มีการเรียงล าดบัก่อนหลงั เพื่อให้ไดเ้รียนเน้ือหาท่ีลึกซ้ึง
ยิ่งข้ึน 
 3.  บูรณาการ (Integration) หมายถึง การจดัประสบการณ์ควรเป็นในลกัษณะท่ีช่วยให้
ผูเ้รียนไดเ้พิ่มพูนความคิดเห็นและไดแ้สดงพฤติกรรมท่ีสอดคลอ้งกนั เน้ือหาท่ีเรียนเป็นการเพิ่ม
ความสามารถทั้งหมดของผูเ้รียนท่ีจะไดใ้ชป้ระสบการณ์ไดใ้นสถานการณ์ต่าง ๆ กนั 
 4.  ประสบการณ์การเรียนรู้ เป็นแบบแผนของปฏิสัมพนัธ์ (Interaction) ระหวา่งผูเ้รียน
กบัสถานการณ์ท่ีแวดลอ้ม 
 องคป์ระกอบท่ีส าคญัท่ีก่อให้เกิดการเรียนรู้ ไดแ้ก่ ผูเ้รียน (Learner) มีระบบสัมผสัและ
ระบบประสาทในการรับรู้ส่ิงเร้า (Stimulus) คือ สถานการณ์ต่าง ๆ ท่ีเป็นส่ิงเร้าให้ผูเ้รียนเกิด 
การเรียนรู้ และการตอบสนอง (Response) คือ พฤติกรรมท่ีเกิดข้ึนจากการเรียนรู้(Gagne, 1985)
และ Gagne ยงัเสนอแนวคิดการสอนดว้ยส่ือวา่เป็นการเร้าความสนใจ กระตุน้ความสนใจของ
ผูเ้รียน เช่น การใชก้าร์ตูนหรือกราฟิกท่ีดึงดูดสายตา ความอยากรู้อยากเห็นจะเป็นแรงจูงใจให้
ผูเ้รียนสนใจในบทเรียน และตามมาดว้ยการตั้งค  าถามการบอกวตัถุประสงคเ์พราะผูเ้รียนควรทราบ
ถึงวตัถุประสงค ์ให้ผูเ้รียนสนใจในบทเรียน เพื่อให้ทราบวา่บทเรียนเก่ียวกบัอะไร กระตุน้ความจ า
ผูเ้รียน สร้างความสัมพนัธ์ในการโยงขอ้มูลกบัความรู้ท่ีมีอยูก่่อนเพราะส่ิงน้ีสามารถท าให้เกิด
ความทรงจ าในระยะยาวไดเ้ม่ือไดโ้ยงถึงประสบการณ์ผูเ้รียน โดยการตั้งค  าถามเก่ียวกบัแนวคิด
หรือเน้ือหานั้น ๆ การเสนอเน้ือหา ขั้นตอนน้ีจะเป็นการอธิบายเน้ือหาให้กบัผูเ้รียน โดยใชส่ื้อ 
ชนิดต่าง ๆ ในรูปกราฟิกหรือเสียงวิดีโอ การยกตวัอยา่ง การยกตวัอยา่งสามารถท าได ้
โดยยกกรณีศึกษา การเปรียบเทียบ เพื่อให้เขา้ใจไดซ้าบซ้ึง การฝึกปฏิบติั เพื่อให้เกิดทกัษะหรือ
พฤติกรรม เป็นการวดัความเขา้ใจวา่ผูเ้รียนไดเ้รียนถูกตอ้ง เพื่อให้เกิดการอธิบายซ ้ าเม่ือรับส่ิงท่ีผิด
การให้ค  าแนะน าเพิ่มเติม เช่น การท าแบบฝึกหดั โดยมีค าแนะน าการสอบเพื่อวดัระดบัความเขา้ใจ
และการน าไปใชก้บังานท่ีท า ในการท าส่ือควรมีเน้ือหาเพิ่มเติมหรือหวัขอ้ต่าง ๆ ท่ีควรจะรู้เพิ่มเติม 
(Gagne, 1985) 
 ธรรมชาติของการเรียนรู้ มี 4 ขั้นตอน คือ 
 1.  ความตอ้งการของผูเ้รียน (Want) คือ ผูเ้รียนอยากทราบอะไร เม่ือผูเ้รียนมีความตอ้งการ
อยากรู้อยากเห็นในส่ิงใดก็ตาม จะเป็นส่ิงท่ีย ัว่ยใุห้ผูเ้รียนเกิดการเรียนรู้ได ้
 2.  ส่ิงเร้าท่ีน่าสนใจ (Stimulus) ก่อนท่ีจะเรียนรู้ได ้จะตอ้งมีส่ิงเร้าท่ีน่าสนใจ และ 
น่าสัมผสัส าหรับมนุษย ์ท าให้มนุษยด้ิ์นรนขวนขวาย และใฝ่ใจท่ีจะเรียนรู้ในส่ิงท่ีน่าสนใจนั้น ๆ 
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 3.  การตอบสนอง (Response) เม่ือมีส่ิงเร้าท่ีน่าสนใจและน่าสัมผสั มนุษยจ์ะท าการสัมผสั
โดยใชป้ระสาทสัมผสัต่าง ๆ เช่น ตาดู หูฟัง ล้ินชิม จมูกดม ผวิหนงัสัมผสั และสัมผสัดว้ยใจ เป็นตน้ 
ท าให้มีการแปลความหมายจากการสัมผสัส่ิงเร้า เป็นการรับรู้ จ  าได ้ประสานความรู้เขา้ดว้ยกนั  
มีการเปรียบเทียบ และคิดอยา่งมีเหตุผล 
 4.  การไดรั้บรางวลั (Reward) ภายหลงัจากการตอบสนอง มนุษยอ์าจเกิดความพึงพอใจ 
ซ่ึงเป็นก าไรชีวิตอยา่งหน่ึงจะไดน้ าไปพฒันาคุณภาพชีวิต เช่น การไดเ้รียนรู้ในวิชาชีพชั้นสูง 
จนสามารถออกไปประกอบอาชีพชั้นสูง (Professional) ได ้นอกจากจะไดรั้บรางวลัทางเศรษฐกิจ
เป็นเงินตราแลว้ ยงัจะไดรั้บเกียรติยศจากสังคมเป็นศกัด์ิศรีและความภาคภูมิใจทางสังคมได้
ประการหน่ึงดว้ย 
 ในกระบวนการเรียนรู้ของคนเรานั้น จะประกอบดว้ยล าดบัขั้นตอนท่ีส าคญั (Mouly, 
1964) ดงัน้ี 
 1.  เกิดแรงจูงใจ (Motivation) แรงจูงใจมีผลใหแ้ต่ละคนไวต่อการสัมผสัส่ิงเร้าแตกต่างกนั
เป็นส่ิงท่ีจะก าหนดทิศทางและความเขม้ของพฤติกรรมและเป็นส่ิงจ าเป็นเบ้ืองตน้ส าหรับการเรียนรู้ 
 2.  ก าหนดเป้าประสงค ์(Goal) เม่ือมีแรงจูงใจเกิดข้ึนแต่ละบุคคลก็จะก าหนดเป้าประสงค์
ท่ีจะก่อให้เกิดความพึงพอใจ เป้าประสงคจึ์งเป็นผลบั้นปลายท่ีอินทรียแ์สวงหา บางคร้ังอาจ
ก าหนดข้ึน เพื่อสนองความตอ้งการทางสรีระหรือบางคร้ังเพื่อสนองความตอ้งการทางสังคม 
 3.  เกิดความพร้อม (Readiness) คนแต่ละคนมีขีดความสามารถท่ีจะรับและความตอ้งการ
พื้นฐานเพื่อท่ีจะเสาะแสวงหาความพอใจ หรือหาส่ิงท่ีจะสนองความตอ้งการไดจ้  ากดัและแตกต่าง
กนัไปตามสภาพความพร้อมของแต่ละบุคคล สภาพความพร้อมในการเรียนของบุคคลนั้นจะตอ้ง
อยูก่บัองคป์ระกอบอ่ืน ๆ เช่น ความเจริญเติบโตของโครงสร้างทางร่างกาย การจูงใจ
ประสบการณ์ดว้ย เป็นตน้ 
 4.  มีอุปสรรค (Obstacle) อุปสรรคจะเป็นส่ิงขวางกั้นระหวา่งพฤติกรรมท่ีเกิดจากแรงจูงใจ
กบัเป้าประสงค ์ถา้หากไม่มีอุปสรรคหรือส่ิงกีดขวางเราก็จะไปถึงเป้าประสงคไ์ดโ้ดยง่าย ซ่ึงเรา 
ก็ถือวา่สภาพการณ์เช่นน้ีไม่ไดช่้วยให้เกิดความตอ้งการท่ีจะแกปั้ญหาและเรียนรู้ ตรงกนัขา้ม 
การท่ีเราไม่สามารถไปถึงเป้าหมายไดจ้ะก่อให้เกิดความเครียดและจะเกิดความพยายามท่ีจะหา
วิธีการแกปั้ญหาซ่ึงจะท าให้เกิดการเรียนรู้ข้ึน 
 5.  การตอบสนอง (Response) เม่ือบุคคลมีแรงจูงใจ มีเป้าประสงค ์เกิดความพร้อม และ
เผชิญกบัอุปสรรคเขา้ก็จะมีพฤติกรรมต่าง ๆ เกิดข้ึน พฤติกรรมนั้นอาจเร่ิมดว้ยการตดัสินใจ  
เกิดอาการตอบสนองท่ีเหมาะสม ทดลองท าแลว้ปรับปรุงแกไ้ขการตอบสนองนั้นใหแ้กปั้ญหาไดดี้
ท่ีสุด ซ่ึงแนวทางของการตอบสนองอาจมุ่งสู่เป้าประสงคโ์ดยตรงหรือโดยทางออ้มอยา่งใดอยา่งหน่ึง 
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 6.  การเสริมแรง (Reinforcement) การเสริมแรงก็หมายถึง การไดร้างวลัหรือให้ส่ิงเร้า 
ท่ีก่อใหเ้กิดความพอใจ ซ่ึงปกติผูเ้รียนจะไดรั้บหลงัจากท่ีตอบสนองแลว้ ตวัเสริมแรงไม่จ  าเป็นตอ้ง
เป็นส่ิงของหรือวตัถุท่ีมองเห็นไดเ้สมอไป เพราะความส าเร็จ ความรู้ ความกา้วหนา้ ฯลฯ ก็เป็น 
ตวัเสริมแรงไดเ้ช่นเดียวกนั 
 7.  การสรุปความเหมือน (Generalization) หลงัจากท่ีผูเ้รียนสามารถตอบสนองหรือ 
หาวิธีการท่ีจะมุ่งสู่เป้าประสงคไ์ดแ้ลว้ อาจจะประสงคใ์ชก้บัปัญหาหรือสถานการณ์ท่ีจะพบ 
ในอนาคตไดน้ั้นก็แสดงวา่ ผูเ้รียนเกิดความสามารถท่ีจะสรุปความเหมือนระหวา่งสถานการณ์ 
การเรียนรู้ท่ีมีมาก่อนกบัปัญหาหรือสถานการณ์ท่ีเพิ่งจะพบใหม่ ซ่ึงเป็นการขยายขอบเขตของ
พฤติกรรม 
 หลกัการเรียนรู้แบบผูใ้หญ่ (Adult learning) (ส านกังาน ก.พ., 2558 ก) มี 6 ประการ ไดแ้ก่ 
 1.  ตอ้งทราบเหตุผลวา่จะอบรมเพื่ออะไร ส่ิงท่ีอบรมเรียนรู้จะเป็นประโยชน์ต่อชีวิต
ตนเองอยา่งไร ส่ิงท่ีจะอบรมเรียนรู้จะตอ้งสามารถน าไปใชป้ระโยชน์ในการปฏิบติัหนา้ท่ีไดท้นัที 
 2.  ตอ้งการอิสระในการตดัสินใจในเร่ืองท่ีจะอบรม มีแนวคิดเป็นของตนเอง  
 3.  ตอ้งการโอกาสไดแ้สดงความรู้และประสบการณ์เพื่อให้เกิดการเรียนรู้ใหม่ ๆ  
มีการแสดงความคิดเห็นยอ้นกลบั (Feedback) อยา่งตรงไปตรงมา 
 4.  มีความพร้อมท่ีจะเรียนรู้ในการพฒันาตนเองเพื่อปฏิบติังานในบทบาทหนา้ท่ีใหม่ 
 5.  ตอ้งการเรียนรู้จากประสบการณ์ตรงท่ีเก่ียวขอ้งกบัการท างานและสามารถน าไปใช้
ไดจ้ริง 
 6.  มีแรงจูงใจในการเรียนรู้เพื่อเปล่ียนแปลงตวัเองและมีคุณภาพชีวิตท่ีดี เกิดความพึงพอใจ
ในการท างาน 
 จากท่ีศึกษามาขา้งตน้เก่ียวกบัแนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัการเรียนรู้ ผูว้ิจยัสรุปไดว้า่  
การเรียนรู้เป็นกระบวนการท่ีท าให้คนเปล่ียนแปลงพฤติกรรม ความคิด ความสามารถเรียนได้ 
จากการไดย้ิน การสัมผสั การอ่าน การใชเ้ทคโนโลยี การเรียนรู้ของเด็กและผูใ้หญ่จะต่างกนั  
เด็กจะเรียนรู้ดว้ยการเรียนในหอ้งการซกัถาม ผูใ้หญ่มกัเรียนรู้ดว้ยประสบการณ์ท่ีมีอยู ่แต่การเรียนรู้
จะเกิดข้ึนจากประสบการณ์ท่ีผูส้อนน าเสนอโดยการปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งผูส้อนและผูเ้รียน ผูส้อน
จะเป็นผูท่ี้สร้างบรรยากาศทางจิตวทิยาท่ีเอ้ืออ านวยต่อการเรียนรู้ท่ีจะใหเ้กิดข้ึนเป็นรูปแบบใดก็ได ้ 
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สมรรถนะและสมรรถนะทางการบริหาร 
 แนวคิดเก่ียวกบัสมรรถนะเป็นท่ีรู้จกัและมีการพูดถึงกนัมานานแลว้ ประมาณปี ค.ศ. 1920 
ปรากฏในงานของ Frederick Winslow Taylor บิดาแห่งการบริหารจดัการแบบวิทยาศาสตร์ 
(Scientific management) ซ่ึงในขณะนั้นศึกษาเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลและงาน แมจ้ะ
ไม่ไดใ้ชค้  าท่ีกล่าวถึงสมรรถนะโดยตรงก็ตาม แต่ท่ีมีการศึกษากนัอยา่งจริงจงัและถือเป็นตน้แบบ
ของแนวคิดสมรรถนะนั้น เกิดข้ึนในปี ค.ศ. 1973 จากผลงานของ David C. McClelland
ศาสตราจารยด์า้นจิตวิทยาจากมหาวิทยาลยัฮาร์วาร์ด โดยพฒันาแบบทดสอบทางบุคลิกภาพ 
เพื่อศึกษาวา่บุคคลท่ีท างานอยา่งมีประสิทธิภาพนั้น มีทศันคติและนิสัยอยา่งไร และไดใ้ชค้วามรู้ 
ในเร่ืองเหล่าน้ีช่วยแกปั้ญหาการคดัเลือกบุคคลให้กบัหน่วยงานของรัฐบาลสหรัฐอเมริกา 
ซ่ึงกระบวนการคดัเลือกเนน้วดัความถนดัท่ีท าให้คนผิวด าและชนกลุ่มนอ้ยอ่ืน ๆ ไม่ไดรั้บ 
การคดัเลือกและผลการทดสอบความถนดัท่ีออกมาแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งความรู้ความถนดั
กบัผลการปฏิบติังานนอ้ยมาก อีกทั้งยงัไดเ้ก็บขอ้มูลของกลุ่มท่ีมีผลงานโดดเด่นและผูท่ี้ไม่ได ้
มีผลงานโดดเด่น จากการสัมภาษณ์พบวา่ สมรรถนะเก่ียวกบัความเขา้ใจขอ้แตกต่างทางวฒันธรรม
เป็นปัจจยัท่ีมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานไม่ใช่การทดสอบดว้ยแบบทดสอบความถนดั 
 สมรรถนะ 
 สมรรถนะ หมายถึง คุณลกัษณะท่ีซ่อนอยูภ่ายในตวับุคคล ซ่ึงคุณลกัษณะเหล่าน้ีจะเป็น
ตวัผลกัดนัใหบุ้คคลสามารถสร้างผลการปฏิบติังานในงานท่ีตนรับผดิชอบใหสู้งกวา่หรือเหนือกวา่
เกณฑ์/ เป้าหมายท่ีก าหนดไว ้(McClelland, 1970) ต่อมาในปี ค.ศ. 1999 McClelland (1999, p. 15) 
ไดจ้  าแนกสมรรถนะออกเป็น 3 กลุ่ม ไดแ้ก่ 
 1.  สมรรถนะหลกั (Core competency) หมายถึง บุคลิกลกัษณะของคนท่ีแสดงให้เห็น
ถึงความรู้ ทกัษะ ทศันคติ ความเช่ือ และอุปนิสัยของคนในองคก์รโดยรวมท่ีจะเป็นส่ิงท่ีช่วย
สนบัสนุนให้องคก์รบรรลุเป้าหมายตามวิสัยทศัน์ได้ 
 2.  สมรรถนะตามสายงาน (Job competency) หมายถึง บุคลิกลกัษณะของคนท่ีแสดง 
ให้เห็นถึงความรู้ ทกัษะ ทศันคติ ความเช่ือ และอุปนิสัยท่ีจะช่วยส่งเสริมให้บุคคลนั้น สามารถ
สร้างผลงานในการปฏิบติังานในต าแหน่งนั้น ๆ ไดสู้งกวา่มาตรฐาน 
 3.  สมรรถนะส่วนบุคคล (Personal competency) หมายถึง บุคลิกลกัษณะของคน 
ท่ีแสดงให้เห็นถึงความรู้ ทกัษะ ทศันคติ และอุปนิสัยท่ีท าให้บุคคลนั้นมีความสามารถในการท า
ส่ิงหน่ึงส่ิงใดไดโ้ดดเด่นมากกวา่คนทัว่ไป 
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 ในทศันะอ่ืน ๆ ก็ไดมี้ค านิยามของค าวา่ สมรรถนะ ไวห้ลากหลาย เช่น สมรรถนะ 
หมายถึง กลุ่มของคุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมท่ีบุคคลจ าเป็นตอ้งมีในการปฏิบติังานในต าแหน่งหน่ึง ๆ 
เพื่อใหก้ารปฏิบติังานในหนา้ท่ีความรับผดิชอบประสบความส าเร็จ (Boam & Sparrow, 1992) หรือ 
สมรรถนะ หมายถึง คุณลกัษณะพื้นฐาน (Underlying characteristic) ท่ีมีอยูภ่ายในตวับุคคล ไดแ้ก่ 
แรงจูงใจ (Motive) อุปนิสัย (Trait) อตัมโนทศัน์ (Self-concept) ความรู้ (Knowledge) และทกัษะ 
(Skill) ซ่ึงคุณลกัษณะเหล่าน้ี จะเป็นตวัผลกัดนัหรือมีความสัมพนัธ์เชิงเหตุผล (Causal relationship) 
ใหบุ้คคลสามารถปฏิบติังานตามหนา้ท่ีความรับผดิชอบหรือสถานการณ์ต่าง ๆ ไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพและ/ หรือสูงกวา่เกณฑ์อา้งอิง (Criterion-reference) หรือเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้
(Spencer & Spencer, 1993)  
 สมรรถนะ หมายถึง คุณลกัษณะท่ีทุกคนมีและใชไ้ดอ้ยา่งเหมาะสม เพื่อผลกัดนัให ้
ผลการปฏิบติังานบรรลุตามเป้าหมาย ซ่ึงคุณลกัษณะเหล่าน้ี ไดแ้ก่ ความรู้ ทกัษะ บุคลิกภาพ 
แรงจูงใจทางสังคม ลกัษณะ นิสัยส่วนบุคคล ตลอดจนรูปแบบความคิดและวธีิการคิด ความรู้สึก
และการกระท า (David & Rothwell, 2004) สมรรถนะก็เป็นการคน้หาส่ิงท่ีท าให้เกิดการปฏิบติังาน
ท่ีเป็นเลิศ (Excellence) หรือการปฏิบติังานท่ีเหนือกวา่ (Superior performance) (Dale & Hes, 1995, 
p. 80) นอกจากน้ี ยงัไดใ้หค้วามหมายของสมรรถนะในดา้นอาชีพ (Occupational competency) วา่
หมายถึง ความสามารถ (Ability) ในการท ากิจกรรมต่าง ๆ ในสายอาชีพ เพื่อให้เกิดการปฏิบติังาน
เป็นไปตามมาตรฐานท่ีถูกคาดหวงัไว ้ซ่ึง McClelland (1973) ไดศึ้กษาวา่ เหตุใดบุคลากรท่ีท างาน
ในต าแหน่งเดียวกนัจึงมีผลงานท่ีแตกต่างกนั โดยเขาท าการศึกษาโดยแยกบุคลากรออกเป็น 2 กลุ่ม 
คือ กลุ่มท่ีมีผลการปฏิบติังานดี และกลุ่มท่ีมีผลการปฏิบติังานพอใช ้และศึกษาวา่บุคลากรทั้ง 2 กลุ่ม 
ท างานแตกต่างกนัอยา่งไร ผลการศึกษา พบวา่ บุคลากรท่ีมีผลการปฏิบติังานดี จะมี “สมรรถนะ 
(Competency)” จากนั้นเขาจึงเขียนบทความวิจยัเร่ือง “Testing for competence rather than 
intelligence” ซ่ึงถือวา่เป็นจุดเร่ิมตน้ของแนวคิดเร่ืองสมรรถนะท่ีสามารถอธิบายลกัษณะของคน
ไดว้า่เปรียบเหมือน “ภูเขาน ้าแข็ง” (Iceberg) 
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ภาพท่ี 2-5  แบบจ าลองภูเขาน ้าแข็ง 
 
 จากภาพท่ี 2-5 สามารถอธิบายไดว้า่ คุณลกัษณะของบุคคลนั้นเปรียบเสมือนภูเขาน ้าแขง็
ท่ีลอยอยูใ่นน ้า โดยมีส่วนหน่ึงท่ีเป็นส่วนนอ้ยลอยอยูเ่หนือน ้า ซ่ึงสามารถสังเกตและวดัไดง่้าย
ไดแ้ก่ ความรู้สาขาต่าง ๆ ท่ีไดเ้รียนมา (Knowledge) และส่วนของทกัษะ ไดแ้ก่ ความเช่ียวชาญ 
ความช านาญพิเศษดา้นต่าง ๆ (Skill) ส าหรับส่วนของภูเขาน ้าแข็งท่ีจมอยูใ่ตน้ ้ า ซ่ึงเป็นส่วนท่ีมี
ปริมาณมากกวา่นั้น เป็นส่วนท่ีไม่อาจสังเกตไดช้ดัเจนและวดัไดย้ากกวา่ และเป็นส่วนท่ีมีอิทธิพล
ต่อพฤติกรรมของบุคคลมากกวา่ ไดแ้ก่ บทบาทท่ีแสดงออกต่อสังคม (Social role) ภาพลกัษณ์
ของบุคคลท่ีมีต่อตนเอง (Self image) คุณลกัษณะส่วนบุคคล (Trait) และแรงจูงใจ (Motive)  
ส่วนท่ีอยูเ่หนือน ้ าเป็นส่วนท่ีมีความสัมพนัธ์กบัเชาวน์ปัญญาของบุคคล ซ่ึงการท่ีบุคคลมีความฉลาด
สามารถเรียนรู้องคค์วามรู้ต่าง ๆ และทกัษะไดน้ั้น ยงัไม่เพียงพอท่ีจะท าให้มีผลการปฏิบติังาน 
ท่ีโดดเด่น จึงจ าเป็นตอ้งมีแรงผลกัดนัเบ้ืองลึก คุณลกัษณะส่วนบุคคล ภาพลกัษณ์ของบุคคลท่ีมีต่อ
ตนเองและบทบาทท่ีแสดงออกต่อสังคมอยา่งเหมาะสมดว้ย จึงจะท าใหบุ้คคลกลายเป็นผูท่ี้มีผลงาน
โดดเด่นได ้
 

Iceberg model of competencies 
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 นอกจากน้ียงัมีความเห็นหรือทศันะของนกัคิดหลายคนเก่ียวกบัการให้ความหมายของ
สมรรถนะ เช่น สมรรถนะ หมายถึง ส่ิงท่ีมีอยูใ่นตวับุคคล ซ่ึงถือเป็นตวัก าหนดพฤติกรรมของบุคคล
เพื่อให้บรรลุถึงความตอ้งการของงาน ภายใตปั้จจยัสภาพแวดลอ้มขององคก์าร และท าให้บุคคล
มุ่งมัน่สู่ผลลพัธ์ท่ีตอ้งการ (Boyatzis, 1982, p. 58) หรือสมรรถนะ หมายถึง ลกัษณะเฉพาะของบุคคล
ท่ีมีความเช่ือมโยงกบัประสิทธิผลหรือผลการปฏิบติังานในการท างาน (Mitrani, Dalziel & Fitt, 
1992, p. 11) ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการให้ความหมายของ Spencer and Spencer (1993, p. 9) ท่ีให้
ความหมายของสมรรถนะวา่เป็นคุณลกัษณะของบุคคลท่ีมีความสัมพนัธ์เชิงเหตุและผลต่อความมี
ประสิทธิผลของเกณฑ์ท่ีใชแ้ละ/ หรือการปฏิบติังานท่ีไดผ้ลการท างานท่ีดีข้ึนกวา่เดิม นอกจากน้ี 
Spencer and Spencer (1993, p. 11) ไดข้ยายความหมายของสมรรถนะวา่เป็นคุณลกัษณะท่ีส าคญั
ของแต่ละบุคคล (Underlying characteristic) ท่ีมีความสัมพนัธ์เชิงเหตุผลจากความมีประสิทธิผล
ของเกณฑ์ท่ีใช ้(Criterion reference) และ/ หรือการปฏิบติังานท่ีไดผ้ลงานสูงกวา่มาตรฐาน 
(Superior performance) สามารถอธิบายรายละเอียดเพิ่มเติมได ้ตามภาพท่ี 2-6 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 2-6  ความสัมพนัธ์ระหวา่งสมรรถนะและผลการปฏิบติังานท่ีตอ้งการ (Spencer & Spencer, 

     1993, p. 11) 
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 จากภาพท่ี 2-6 สามารถอธิบายความสัมพนัธ์ระหวา่งสมรรถนะและผลการปฏิบติังานได ้
ดงัน้ี 
 1.  แรงจูงใจ (Motive) เป็นส่ิงท่ีบุคคลคิดหรือตอ้งการอยา่งแทจ้ริง ซ่ึงจะเป็นแรงขบั 
ในการก าหนดทิศทางหรือการเลือกของบุคคลเพื่อแสดงออกถึงพฤติกรรมหรือการตอบสนองต่อ
เป้าหมายหรือการถอยออกไปจากส่ิงต่าง ๆ เหล่านั้น 
 2.  คุณลกัษณะส่วนบุคคล (Trait) เป็นคุณลกัษณะทางกายภาพของบุคคลและรวมถึง
การตอบสนองของบุคคลต่อขอ้มูลหรือสถานการณ์ท่ีเผชิญ 
 3.  แนวคิดของตนเอง (Self-concept) เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวกบัทศันคติ (Attitude) ค่านิยม 
(Value) และภาพลกัษณ์ของบุคคลท่ีมีต่อตนเอง (Self-image) ซ่ึงจะเป็นแรงจูงใจท่ีท าให้เกิด
พฤติกรรมและท าให้สามารถท านายพฤติกรรมของบุคคลท่ีมีต่อสถานการณ์ต่าง ๆ ในช่วงระยะ
สั้น ๆ ได ้
 4.  ความรู้ (Knowledge) เป็นขอบเขตของขอ้มูลหรือเน้ือหาเฉพาะดา้นท่ีบุคคลใด 
บุคคลหน่ึงครอบครองอยู ่
 5.  ทกัษะ (Skill) เป็นความสามารถในการปฏิบติังานทั้งท่ีเก่ียวขอ้งกบัดา้นกายภาพ  
การใชค้วามคิดและจิตใจของบุคคลในระดบัท่ีสามารถคิดวิเคราะห์ ใชค้วามรู้ก าหนดเหตุผลหรือ 
การวางแผนในการจดัการ และในขณะเดียวกนัก็ตระหนกัถึงความซบัซ้อนของขอ้มูลได ้
 คุณลกัษณะของสมรรถนะทั้ง 5 คุณลกัษณะน้ี สามารถน ามาจดักลุ่มภายใตเ้กณฑ์ของ
พฤติกรรมท่ีแสดงออกและสังเกตเห็นไดง่้าย 2 คุณลกัษณะ ดงัน้ี 
 1.  สมรรถนะท่ีสังเกตไดห้รือเห็นได ้(Visible) ไดแ้ก่ ความรู้ (Knowledge) ทกัษะ (Skill) 
ซ่ึงเป็นสมรรถนะท่ีมีโอกาสพฒันาไดโ้ดยง่าย 
 2.  สมรรถนะท่ีอยูลึ่กลงไปหรือซ่อนอยูภ่ายในตวับุคคล (Hidden) ไดแ้ก่ แรงจูงใจ 
(Motive) คุณลกัษณะส่วนบุคคล (Trait) ซ่ึงเป็นสมรรถนะท่ียากต่อการวดัและพฒันา นอกจากน้ี 
ยงัมีสมรรถนะท่ีเรียกวา่ แนวคิดของตนเอง (Self-concept) ไดแ้ก่ ทศันคติ และค่านิยม ซ่ึงเป็น
สมรรถนะท่ีปรับเปล่ียนได้ แต่ตอ้งใชร้ะยะเวลานานและสามารถท าไดด้ว้ยการฝึกอบรม การใช้
หลกัจิตวิทยา หรือการสั่งสมประสบการณ์ในการพฒันาแต่ก็เป็นส่ิงท่ีท าไดค้่อนขา้งยากและตอ้ง
ใชเ้วลา 
 ความไม่ชดัเจนระหวา่งสมรรถนะของงานกบัสมรรถนะของคน ท าให้เกิดความสับสน
ในการท าความเขา้ใจสมรรถนะ สมรรถนะของงาน (Job-based competency or area competence) 
หมายถึง ส่ิงท่ีบุคคลตอ้งท าในการท างาน ในขณะท่ีสมรรถนะของคน (Person-based competencies) 
หมายถึง คุณลกัษณะท่ีท าใหบุ้คคลสามารถท างานไดดี้ (Kierstead, 1998) เช่น วิสัยทศัน์จดัเป็น
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สมรรถนะของงาน เพราะเป็นส่ิงท่ีคนท่ีอยูใ่นต าแหน่งตอ้งมีวสิัยทศัน์ท่ีดี แต่อีกมุมมองหน่ึงจะมอง
วา่แลว้คนท่ีมีวสิัยทศัน์ท่ีดีตอ้งมีลกัษณะอยา่งไร อาจเป็นคนท่ีตอ้งมีความเช่ือมัน่ในตนเอง มีความคิด
วิเคราะห์ เป็นตน้ และนิยามของสมรรถนะ คือ องคป์ระกอบ (Cluster) ของความรู้ (Knowledge) 
ทกัษะ (Skill) และทศันคติ (Attitudes) ของปัจเจกบุคคลท่ีมีอิทธิพลอยา่งมากต่อผลสัมฤทธ์ิของ
การท างานของบุคคลนั้น ๆ เป็นบทบาทหรือความรับผิดชอบ ซ่ึงสัมพนัธ์กบัผลงานและสามารถ 
วดัค่าเปรียบเทียบกบัเกณฑ์มาตรฐานและสามารถพฒันาไดโ้ดยการฝึกอบรม (Parry, 1997) แต่อีก
มุมหน่ึง สมรรถนะ คือ คุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมท่ีเป็นผลมาจากความรู้ ทกัษะ/ ความสามารถและ
คุณลกัษณะอ่ืน ๆ ท่ีท าให้บุคคลสามารถสร้างผลงานไดโ้ดดเด่นกวา่เพื่อนร่วมงานอ่ืน ๆ ในองคก์ร
(ส านกังาน ก.พ., ม.ป.ป.) กล่าวคือ การท่ีบุคคลจะแสดงสมรรถนะใดสมรรถนะหน่ึงได ้มกัจะตอ้ง
มีองคป์ระกอบของทั้งความรู้ทกัษะ/ ความสามารถ และคุณลกัษณะอ่ืน ๆ ตวัอยา่งเช่น สมรรถนะ 
การบริการท่ีดี ก็คือการท่ีเราสามารถใหบ้ริการท่ีผูรั้บบริการตอ้งการได ้หากขาดองคป์ระกอบต่าง ๆ 
ไดแ้ก่ ความรู้ในงานหรือทกัษะท่ีเก่ียวขอ้ง เช่น อาจตอ้งหาขอ้มูลจากคอมพิวเตอร์และคุณลกัษณะ
ของบุคคลท่ีเป็นคนใจเยน็ อดทน ชอบ ช่วยเหลือผูอ่ื้น แลว้บุคคลก็ไม่อาจจะแสดงสมรรถนะของ
การบริการท่ีดีดว้ยการให้บริการท่ีผูรั้บบริการพึงพอใจ ซ่ึงศูนยน์กับริหารระดบัสูง ส านกังาน ก.พ. 
(2558) ไดก้ าหนดสมรรถนะหลกัทางการบริหารไว ้4 กลุ่มสมรรถนะท่ีมีความจ าเป็นส าหรับ
ผูบ้ริหารระดบัสูงภาครัฐ ดงัน้ี 
 1.  สมรรถนะดา้นภาวะผูน้ าในการบริหารจดัการงานภาครัฐ (Leadership) ประกอบดว้ย 
  1.1  ความสามารถในการสร้างประสิทธิภาพการบริหารงานแบบบูรณาการและ
เช่ือมโยง (Building leadership teams)  
  1.2  ความสามารถในการเขา้ใจบทบาทในการน าและการตดัสินใจ (Understanding 
and taking responsibility on leadership roles in making effective decisions)  
  1.3  ความสามารถในการน าการเปล่ียนแปลง (Leading change)  
  1.4  ความสามารถในการน าการบริหารจดัการภายใตป้ระเด็นขดัแยง้และสภาวะวกิฤติ
(Leading through conflict and adversity)  
 2.  สมรรถนะดา้นการบริหารจดัการภาครัฐแบบบูรณาการ (Managing cross-functional & 
sectorial work) ประกอบดว้ย 
  2.1  ความรู้ความเขา้ใจ เป้าหมาย นโยบายการพฒันาประเทศและมีความสามารถ 
ในการขบัเคล่ือนนโยบายและการบริหารเชิงกลยุทธ์  (Implementing policies and managing 
strategies)  
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  2.2  ความสามารถในการประสานงานเช่ือมโยงแผนกลยทุธ์ของหน่วยงานกบัประเด็น 
ยุทธศาสตร์ของแต่ละกลุ่มภารกิจ (Blending corporate-level & sector-level strategies)  
  2.3  ความรู้ความเขา้ใจและความสามารถในการก าหนดเป้าหมายและตวัช้ีวดั
ความส าเร็จในการท างานเชิงบูรณาการ (Identifying performance targets and indicators)  
  2.4  ความรู้ความเขา้ใจความสามารถในการก าหนดแผนปฏิบติัการเพื่อการขบัเคล่ือน 
นโยบาย แผนงาน/ โครงการท่ีมีประสิทธิภาพ (Performance/ program management)  
 3.  ความสามารถในการคิดเช่ือมโยงในการก ากบั ตรวจสอบ/ ประเมินความส าเร็จของ
นโยบาย/ กลยุทธ์ (Monitoring & evaluating policies/ strategies) กลุ่มสมรรถนะดา้นการส่ือสาร
และประสานงาน (Communication & collaboration) ไดแ้ก่ ความสามารถในการประสานงาน 
เช่ือมโยงการท างานแบบบูรณาการกบัผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งกบัความส าเร็จในแต่ละภาคส่วนท่ีมี 
ความแตกต่างหลากหลาย (Ability to coordinate and manage diversity of stakeholders to work 
towards common goals) 
 4.  ความสามารถในการเจรจาต่อรองและจดัการกบัขอ้ขดัแยง้ (Ability to negotiate and 
manage resolve conflict) ความสามารถในการบริหารจดัการเครือข่ายการท างานทั้งภายนอกและ
ภายในกลุ่มภารกิจอยา่งมีประสิทธิภาพ (Ability to manage internal and external networks) 
 สมรรถนะทางการบริหาร 
 สมรรถนะทางการบริหาร หมายถึง คุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมท่ีก าหนดเป็นคุณลกัษณะ
รวมของต าแหน่งประเภทอ านวยการและประเภทบริหาร เพื่อสร้างความเป็นผูบ้ริหารภาคราชการ
พลเรือนท่ีมีประสิทธิภาพสูงสุด  (ส านกังาน ก.พ., 2553 ข) โดยสมรรถนะทางการบริหารในภาค
ราชการพลเรือน ประกอบดว้ย 
 1.  ภาวะผูน้ า 
 2.  วิสัยทศัน์ 
 3.  การวางกลยุทธ์ภาครัฐ 
 4.  ศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน 
 5.  การควบคุมตนเอง  
 6.  การสอนงานและการมอบหมายงาน 
 สมรรถนะหลกัทางการบริหารของนกับริหารระดบัสูง จะเนน้สมรรถนะทางการบริหาร
เป็นสมรรถนะหลกัในการปฏิบติังาน (ส านกังาน ก.พ., 2553 ก) โดยไดแ้บ่งสมรรถนะทางการบริหาร
ออกเป็น 4 กลุ่ม ดงัน้ี 
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 1.  สภาวะผูน้ า (Leadership) คือ ความสามารถหรือความตั้งใจท่ีจะรับบทในการเป็นผูน้ า
ของกลุ่ม ก าหนดทิศทาง เป้าหมาย วธีิการท างาน ใหที้มปฏิบติังานไดอ้ยา่งราบร่ืน เต็มประสิทธิภาพ 
และบรรลุวตัถุประสงคข์องส่วนราชการ โดยมีระดบัสมรรถนะในกลุ่มน้ี ดงัน้ี 
  1.1  ด าเนินการประชุมไดดี้และคอยแจง้ข่าวสารความเป็นไปโดยตลอด เช่น ด าเนิน 
การประชุมใหเ้ป็นไปตามระเบียบวาระ วตัถุประสงค ์และเวลา ตลอดจนมอบหมายงานใหแ้ก่บุคคล 
ในกลุ่มได ้แจง้ข่าวสารให้ผูท่ี้จะไดรั้บผลกระทบจากการตดัสินใจรับทราบอยูเ่สมอ แมไ้ม่ไดถู้ก
ก าหนดให้ตอ้งกระท า อธิบายเหตุผลในการตดัสินใจให้ผูท่ี้เก่ียวขอ้งทราบ 
  1.2  เป็นผูน้ าในการท างานของกลุ่มและใชอ้ านาจอยา่งยติุธรรม เช่น ส่งเสริมและ
กระท าการเพื่อให้กลุ่มปฏิบติัหนา้ท่ีไดอ้ยา่งเต็มประสิทธิภาพ ก าหนดเป้าหมาย ทิศทางท่ีชดัเจน  
จดักลุ่มงานและเลือกคนให้เหมาะกบังาน หรือก าหนดวิธีการท่ีจะท าให้กลุ่มท างานไดดี้ข้ึน รับฟัง
ความคิดเห็นของผูอ่ื้น สร้างขวญัก าลงัใจในการปฏิบติังาน ปฏิบติัต่อสมาชิกในทีมดว้ยความยติุธรรม 
  1.3  ใหก้ารดูแลและช่วยเหลือทีมงาน เช่น เป็นท่ีปรึกษาและช่วยเหลือทีมงาน ปกป้อง
ทีมงานและช่ือเสียงของส่วนราชการ จดัหาบุคลากร ทรัพยากร หรือขอ้มูลส าคญัมาใหที้มงาน 
  1.4  ประพฤติตนสมกบัเป็นผูน้ า เช่น ก าหนดธรรมเนียมปฏิบติัประจ ากลุ่มและ
ประพฤติตนอยูใ่นกรอบของธรรมเนียมปฏิบติันั้น ประพฤติปฏิบติัตนเป็นแบบอยา่งท่ีดี ยึดหลกั 
ธรรมาภิบาลในการปกครองผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
  1.5  น าทีมงานให้กา้วไปสู่พนัธกิจระยะยาวขององคก์ร เช่น สามารถรวมใจคนและ
สร้างแรงบนัดาลใจให้ทีมงานเกิดความมัน่ใจในการปฏิบติัภารกิจให้ส าเร็จลุล่วง เล็งเห็น 
การเปล่ียนแปลงในอนาคต และมีวิสัยทศัน์ในการสร้างกลยุทธ์เพื่อรับมือกบัการเปล่ียนแปลงนั้น 
 2.  วิสัยทศัน์ (Visioning) คือ ความสามารถในการก าหนดทิศทาง ภารกิจ และเป้าหมาย
การท างานท่ีชดัเจนและความสามารถในการสร้างความร่วมแรงร่วมใจ เพื่อให้ภารกิจบรรลุ
วตัถุประสงค ์
  2.1  รู้และเขา้ใจวิสัยทศัน์ขององคก์ร เช่น รู้ เขา้ใจ และสามารถอธิบายให้ผูอ่ื้นเขา้ใจ
ไดว้า่งานท่ีท าอยูน่ั้นเก่ียวขอ้งหรือตอบสนองต่อวิสัยทศัน์ของส่วนราชการอยา่งไร 
  2.2  ช่วยท าให้ผูอ่ื้นรู้และเขา้ใจวิสัยทศัน์ขององคก์ร เช่น อธิบายให้ผูอ่ื้นรู้และเขา้ใจ
วิสัยทศัน์และเป้าหมายการท างานของหน่วยงานภายใตภ้าพรวมของส่วนราชการได ้แลกเปล่ียน
ขอ้มูล รวมถึงรับฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้นเพื่อประกอบการก าหนดวิสัยทศัน์ 
  2.3  สร้างแรงจูงใจให้ผูอ่ื้นเต็มใจท่ีจะปฏิบติัตามวิสัยทศัน์ เช่น โนม้นา้วให้สมาชิก 
ในทีมเกิดความเต็มใจและกระตือรือร้นท่ีจะปฏิบติัหนา้ท่ีราชการ เพื่อตอบสนองต่อวิสัยทศัน์ 
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ให้ค  าปรึกษาแนะน าแก่สมาชิกในทีมถึงแนวทางในการท างาน โดยยึดถือวิสัยทศัน์และเป้าหมาย
ขององคก์รเป็นส าคญั 
  2.4  ก าหนดนโยบายใหส้อดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ของส่วนราชการ เช่น ริเร่ิมและก าหนด
นโยบายใหม่ ๆ เพื่อตอบสนองต่อการน าวิสัยทศัน์ไปสู่ความส าเร็จ 
  2.5  ก าหนดวิสัยทศัน์ของส่วนราชการให้สอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ของประเทศ เช่น
ก าหนดวสิัยทศัน์ เป้าหมาย และทิศทางในการปฏิบติัหนา้ท่ีของส่วนราชการ เพื่อใหบ้รรลุวสิัยทศัน์ 
ซ่ึงสอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ระดบัประเทศ คาดการณ์ไดว้า่ประเทศจะไดรั้บผลกระทบอยา่งไร 
จากการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและภายนอก 
 3.  การวางกลยุทธ์ภาครัฐ (Strategic orientation) คือ ความเขา้ใจวิสัยทศัน์และนโยบาย
ภาครัฐและสามารถน ามาประยุกตใ์ชใ้นการก าหนดกลยทุธ์ของส่วนราชการได ้โดยมีรายละเอียด
ของสมรรถนะในขอ้น้ี ดงัน้ี 
  3.1  รู้และเขา้ใจนโยบาย รวมทั้งภารกิจภาครัฐวา่สัมพนัธ์เช่ือมโยงกบัภารกิจของ
หน่วยงานอยา่งไร เช่น เขา้ใจนโยบาย ภารกิจ รวมทั้งกลยทุธ์ของภาครัฐและส่วนราชการวา่สัมพนัธ์
เช่ือมโยงกบัภารกิจของหน่วยงานท่ีตนดูแลรับผิดชอบอยา่งไร สามารถวิเคราะห์ปัญหา อุปสรรค
หรือโอกาสของหน่วยงานได ้
  3.2  น าประสบการณ์มาประยุกตใ์ชใ้นการก าหนดกลยุทธ์ได ้เช่น ประยกุตใ์ช้
ประสบการณ์ในการก าหนดกลยุทธ์ของหน่วยงานท่ีตนดูแลรับผิดชอบให้สอดคลอ้งกบักลยทุธ์
ภาครัฐได ้ ใชค้วามรู้ความเขา้ใจในระบบราชการมาปรับกลยุทธ์ให้เหมาะสมกบัสถานการณ์ 
ท่ีเปล่ียนแปลงไปได ้
  3.3  น าทฤษฎีหรือแนวคิดซบัซอ้นมาใชใ้นการก าหนดกลยทุธ์ เช่น ประยกุตใ์ชท้ฤษฎี
หรือแนวคิดซบัซ้อนในการคิดและพฒันาเป้าหมายหรือกลยุทธ์ของหน่วยงานท่ีตนดูแลรับผิดชอบ
ประยุกตแ์นวทางปฏิบติัท่ีประสบความส าเร็จ (Best practice) หรือผลการวิจยัต่าง ๆ มาก าหนด
แผนงานเชิงกลยุทธ์ในหน่วยงานท่ีตนดูแลรับผิดชอบ 
  3.4  ก าหนดกลยุทธ์ท่ีสอดคลอ้งกบัสถานการณ์ต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึน เช่น ประเมินและ
สังเคราะห์สถานการณ์ ประเด็น หรือปัญหาทางเศรษฐกิจ สังคม การเมืองภายในประเทศหรือ 
ของโลก โดยมองภาพในลกัษณะองคร์วม เพื่อใชใ้นการก าหนดกลยุทธ์ภาครัฐหรือส่วนราชการ
คาดการณ์สถานการณ์ในอนาคต และก าหนดกลยทุธ์ใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ์ต่าง ๆ ท่ีจะเกิดข้ึน 
เพื่อให้บรรลุพนัธกิจของส่วนราชการ 



78 

  3.5 บูรณาการองคค์วามรู้มาใชใ้นการก าหนดกลยุทธ์ภาครัฐ เช่น ริเร่ิม สร้างสรรค ์
และบูรณาการองคค์วามรู้ใหม่ในการก าหนดกลยุทธ์ภาครัฐ โดยพิจารณาจากบริบทในภาพรวม
ปรับเปล่ียนทิศทางของกลยทุธ์ในการพฒันาประเทศอยา่งต่อเน่ือง 
 4.  ศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน (Change leadership) คือ ความสามารถในการกระตุน้
หรือผลกัดนัหน่วยงานไปสู่การปรับเปล่ียนท่ีเป็นประโยชน์ รวมถึงการส่ือสารให้ผูอ่ื้นรับรู้ เขา้ใจ 
และด าเนินการให้การปรับเปล่ียนนั้นเกิดข้ึนจริง โดยมีรายละเอียดของสมรรถนะในขอ้น้ี ดงัน้ี 
  4.1  เห็นความจ าเป็นของการปรับเปล่ียน เช่น เห็นความจ าเป็นของการปรับเปล่ียน
และปรับพฤติกรรมหรือแผนการท างานให้สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงนั้น เขา้ใจและยอมรับ 
ถึงความจ าเป็นของการปรับเปล่ียนและเรียนรู้ เพื่อให้สามารถปรับตวัรับการเปล่ียนแปลงนั้นได ้
  4.2  สามารถท าใหผู้อ่ื้นเขา้ใจการปรับเปล่ียนท่ีจะเกิดข้ึน เช่น ช่วยเหลือใหผู้อ่ื้นเขา้ใจ
ถึงความจ าเป็นและประโยชน์ของการเปล่ียนแปลง สนบัสนุนความพยายามในการปรับเปล่ียน
องคก์ร พร้อมทั้งเสนอแนะวิธีการและมีส่วนร่วมในการปรับเปล่ียนดงักล่าว 
  4.3  กระตุน้และสร้างแรงจูงใจใหผู้อ่ื้นเห็นความส าคญัของการปรับเปล่ียน เช่น 
กระตุน้และสร้างแรงจูงใจให้ผูอ่ื้นเห็นความส าคญัของการปรับเปล่ียน เพื่อให้เกิดความร่วมแรง
ร่วมใจ เปรียบเทียบให้เห็นวา่ส่ิงท่ีปฏิบติัอยูใ่นปัจจุบนักบัส่ิงท่ีจะเปล่ียนแปลงไปนั้น แตกต่างกนั
ในสาระส าคญัอยา่งไร สร้างความเขา้ใจให้เกิดข้ึนแก่ผูท่ี้ยงัไม่ยอมรับการเปล่ียนแปลงนั้น 
  4.4  วางแผนงานท่ีดีเพื่อรับการเปล่ียนแปลงในองคก์ร เช่น วางแผนอยา่งเป็นระบบ
และช้ีให้เห็นถึงประโยชน์ของการปรับเปล่ียน เตรียมแผนและติดตามการบริหารการเปล่ียนแปลง
อยา่งสม ่าเสมอ 
  4.5  ผลกัดนัให้เกิดการปรับเปล่ียนอยา่งมีประสิทธิภาพ เช่น ผลกัดนัให้ 
การปรับเปล่ียนสามารถด าเนินไปไดอ้ยา่งราบร่ืนและประสบผลส าเร็จ สร้างขวญั ก าลงัใจ และ
ความเช่ือมัน่ในการขบัเคล่ือนให้เกิดการปรับเปล่ียนอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 5.  การควบคุมตนเอง (Self-control) คือ ความสามารถในการควบคุมอารมณ์และพฤติกรรม
ในสถานการณ์ท่ีอาจจะถูกย ัว่ยุ หรือเผชิญหนา้กบัความไม่เป็นมิตร หรือตอ้งท างานภายใตส้ภาวะ
กดดนั รวมถึงความอดทนอดกลั้น เม่ืออยูใ่นสถานการณ์ท่ีก่อความเครียดอยา่งต่อเน่ือง โดยมี
รายละเอียดของสมรรถนะในขอ้น้ี ดงัน้ี 
  5.1  ไม่แสดงพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสม เช่น ไม่แสดงพฤติกรรมท่ีไม่สุภาพหรือไม่
เหมาะสมในทุกสถานการณ์ 
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  5.2  ควบคุมอารมณ์ในแต่ละสถานการณ์ไดเ้ป็นอยา่งดี เช่น รู้เท่าทนัอารมณ์ของตนเอง
และควบคุมไดอ้ยา่งเหมาะสม โดยอาจหลีกเล่ียงจากสถานการณ์ท่ีเส่ียงต่อการเกิดความรุนแรงข้ึน 
หรืออาจเปล่ียนหวัขอ้สนทนา หรือหยุดพกัชัว่คราวเพื่อสงบสติอารมณ์ 
  5.3  สามารถใชถ้อ้ยทีวาจาหรือปฏิบติังานต่อไปไดอ้ยา่งสงบ แมจ้ะอยูใ่นภาวะท่ีถูก
ย ัว่ยุ เช่น รู้สึกไดถึ้งความรุนแรงทางอารมณ์ในระหวา่งการสนทนาหรือการปฏิบติังาน เช่น  
ความโกรธ ความผิดหวงั หรือความกดดนั แต่ไม่แสดงออกแมจ้ะถูกย ัว่ย ุโดยยงัคงสามารถ
ปฏิบติังานไดอ้ยา่งสงบ สามารถเลือกใชว้ิธีการแสดงออกท่ีเหมาะสม เพื่อไม่ให้เกิดผลในเชิงลบ
ทั้งต่อตนเองและผูอ่ื้น 
  5.4  จดัการความเครียดไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ เช่น สามารถจดัการกบัความเครียด
หรือผลท่ีอาจเกิดข้ึนจากภาวะกดดนัทางอารมณ์ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ประยกุตใ์ชว้ธีิการเฉพาะตน
หรือวางแผนล่วงหนา้เพื่อจดัการกบัความเครียดและความกดดนัทางอารมณ์ท่ีคาดหมายไดว้า่ 
จะเกิดข้ึน บริหารจดัการอารมณ์ของตนไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพเพื่อลดความเครียดของตนเองหรือ
ผูร่้วมงาน 
  5.5  เอาชนะอารมณ์ดว้ยความเขา้ใจ เช่น ระงบัอารมณ์รุนแรงดว้ยการพยายาม 
ท าความเขา้ใจและแกไ้ขท่ีตน้เหตุของปัญหา รวมทั้งบริบทและปัจจยัแวดลอ้มต่าง ๆ ในสถานการณ์ 
ท่ีตึงเครียดมากก็ยงัสามารถควบคุมอารมณ์ของตนเองได ้รวมถึงท าใหค้นอ่ืน ๆ มีอารมณ์ท่ีสงบลงได ้
 6.  การสอนงานและการมอบหมายงาน (Coaching and empowering others) คือ  
ความตั้งใจท่ีจะส่งเสริมการเรียนรู้หรือการพฒันาผูอ่ื้นในระยะยาวจนถึงระดบัท่ีเช่ือมัน่วา่จะสามารถ 
มอบหมายหนา้ท่ีความรับผิดชอบใหผู้น้ั้นมีอิสระท่ีจะตดัสินใจในการปฏิบติัหนา้ท่ีราชการของตนได ้
โดยมีรายละเอียดของสมรรถนะในขอ้น้ี ดงัน้ี 
  6.1  สอนงานหรือให้ค  าแนะน าเก่ียวกบัวิธีปฏิบติังาน เช่น สอนงานดว้ยการให้
ค  าแนะน าอยา่งละเอียดหรือดว้ยการสาธิตวธีิปฏิบติังาน ช้ีแนะแหล่งขอ้มูลหรือแหล่งทรัพยากรอ่ืน ๆ 
เพื่อใชใ้นการพฒันาการปฏิบติังาน 
  6.2  ตั้งใจพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้มีศกัยภาพ เช่น สามารถให้ค  าปรึกษา ช้ีแนะ
แนวทางในการพฒันาหรือส่งเสริมขอ้ดีและปรับปรุงขอ้ดอ้ยให้ลดลง ให้โอกาสผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
ไดแ้สดงศกัยภาพเพื่อสร้างความมัน่ใจในการปฏิบติังาน 
  6.3  วางแผนเพื่อให้โอกาสผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงความสามารถในการท างาน เช่น 
วางแผนในการพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว มอบหมายงานท่ีเหมาะสม 
รวมทั้งให้โอกาสผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีจะไดรั้บการอบรมหรือพฒันาอยา่งสม ่าเสมอ เพื่อสนบัสนุน 
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การเรียนรู้ มอบหมายหนา้ท่ีความรับผิดชอบในระดบัตดัสินใจให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นบางเร่ือง 
เพื่อให้มีโอกาสริเร่ิมส่ิงใหม่ ๆ หรือบริหารจดัการดว้ยตนเอง 
  6.4  สามารถช่วยแกไ้ขปัญหาท่ีเป็นอุปสรรคต่อการพฒันาศกัยภาพของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
เช่น สามารถปรับเปล่ียนทศันคติเดิมท่ีเป็นปัจจยัขดัขวางการพฒันาศกัยภาพของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
สามารถเขา้ใจถึงสาเหตุแห่งพฤติกรรมของแต่ละบุคคล เพื่อน ามาเป็นปัจจยัในการพฒันาศกัยภาพ
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาได ้
  6.5  ท าใหส่้วนราชการมีระบบการสอนงานและการมอบหมายหนา้ท่ีความรับผดิชอบ 
เช่น สร้างและสนบัสนุนใหมี้การสอนงานและมีการมอบหมายหนา้ท่ีความรับผดิชอบอยา่งเป็นระบบ
ในส่วนราชการ สร้างและสนบัสนุนให้มีวฒันธรรมแห่งการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองในส่วนราชการ 
 นอกจากน้ี สมรรถนะหลกั ยงัหมายถึงคุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมท่ีก าหนดเป็นคุณลกัษณะ
รวมของขา้ราชการพลเรือนทั้งระบบ เพื่อเป็นการหล่อหลอมค่านิยมและพฤติกรรมท่ีพึงประสงค์
รวมกนั (ส านกังาน ก.พ., 2553 ข) โดยสมรรถนะหลกัในภาคราชการพลเรือน ประกอบดว้ย 
 1.  การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ หมายถึง ความมุ่งมัน่และตั้งใจท่ีจะปฏิบติัหนา้ท่ีราชการให้ดีใหมี้
ประสิทธิผล หรือให้สูงเกินกวา่มาตรฐานท่ีมีอยู ่
 2.  บริการท่ีดีหมายถึง ความมุ่งมัน่ ความตั้งใจ และความพยายามท่ีจะใหบ้ริการแก่ผูข้อ 
รับบริการจากงานในหนา้ท่ีราชการของตน หรืองานอ่ืนท่ีเก่ียวขอ้งท่ีตนเองสามารถท่ีจะใหบ้ริการได ้
 3.  การสั่งสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ หมายถึง ความสนใจใฝ่รู้ในอนัท่ีจะสั่งสม
ความรู้ความสามารถของตนดว้ยการศึกษา คน้ควา้ และพฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ือง จนสามารถ
ประยุกตใ์ชค้วามรู้ทางวิชาการและเทคโนโลยีต่าง ๆ เพื่อใชใ้นการปฏิบติัหนา้ท่ีราชการให้เกิด 
ประโยชน์สูงสุดได ้
 4.  การยดึมัน่ในความถูกตอ้งชอบธรรมและจริยธรรม คือ การด ารงตนและการประพฤติ
ปฏิบติัตนในวิถีแห่งความดีงาม ความถูกตอ้ง ทั้งในกรอบของกฎหมาย คุณธรรม จริยธรรม และ
จรรยาบรรณแห่งวชิาชีพ เพื่อภาพลกัษณ์ ศกัด์ิศรีช่ือเสียง และเกียรติยศของความเป็นขา้ราชการท่ีดี 
 5.  การท างานเป็นทีม หมายถึง ความตั้งใจและความพร้อมท่ีจะท างานรวมกบัผูอ่ื้นหรือ
เป็นส่วนหน่ึงของทีม หน่วยงาน หรือส่วนราชการ โดยผูป้ฏิบติัมีฐานะเป็นสมาชิก ไม่จ  าเป็นท่ีจะ 
ตอ้งอยูใ่นฐานะหรือต าแหน่งหวัหนา้ทีมแต่เพียงต าแหน่งเดียว ความเป็นสมาชิกในทีมดงักล่าว 
หมายความรวมถึงความสามารถในการสร้างและรักษาสัมพนัธภาพกบัสมาชิกในทีมดว้ย 
 สมรรถนะทางการบริหารยงัสามารถแบ่งไดอี้กหลายกลุ่ม (Martini, et al., 2012,  
pp. 129-142) ไดแ้ก่ 
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 1.  มีทกัษะทางการส่ือสารและการเจรจาต่อรอง 
 2.  มีลกัษณะการท างานเชิงรุก มุ่งเนน้เป้าหมาย และบรรลุวตัถุประสงค์ 
 3.  มีทกัษะในการวิเคราะห์และทกัษะในการตดัสินใจ 
 4.  มีการคิดเป็นระบบและมุ่งเนน้กระบวนการท างาน 
 มีการเสนอหลกัสมรรถนะทางการบริหาร 6 ประการ (Six key managerial competencies)  
ของ Hellriegel, Jackson and Slocum (2008) ไดแ้ก่  
 1.  สมรรถนะทางการส่ือสาร (Communication competency) คือ ความสามารถ 
ในการถ่ายทอดและแลกเปล่ียนขอ้มูลกบัผูอ่ื้นไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ซ่ึงมีทั้งการส่ือสารท่ีเป็น
ทางการ (Formal communication) การส่ือสารท่ีไม่เป็นทางการ (Informal communication) และ
การเจรจาต่อรอง (Negotiation) 
 2.  สมรรถนะในการวางแผนและการบริหารจดัการ (Planning and administration 
competency) คือ มีความสามารถในการรวบรวมและวิเคราะห์ขอ้มูล รวมทั้งการแกปั้ญหาต่าง ๆ 
สามารถวางแผนและบริหารโครงการ มอบหมายผูรั้บผิดชอบ เพื่อให้งานส าเร็จ สามารถบริหาร
เวลา โดยควบคุมงานให้ทนัตามก าหนด รวมถึงการบริหารการเงินและงบประมาณดว้ย 
 3.  สมรรถนะในการท างานเป็นทีม (Teamwork competency) คือ สามารถสร้างทีมงาน
ท่ีดีและมีประสิทธิภาพ สร้างบรรยากาศในการท างานท่ีเก้ือกลูกนั และสามารถบริหาร 
การเปล่ียนแปลงของทีมงานไดเ้ป็นอยา่งดี 
 4.  สมรรถนะเชิงกลยุทธ์ (Strategic action competency) คือ ตอ้งสามารถปฏิบติัและ
แนะน าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติังานให้สอดคลอ้งกบัภารกิจและค่านิยม โดยตอ้งเขา้ใจในภารกิจ 
เขา้ใจองคก์ร และการด าเนินกลยุทธ์ 
 5.  สมรรถนะในการรับรู้เร่ืองระหวา่งประเทศ (Global awareness competency) คือ 
ตอ้งมีความรู้ความเขา้ใจวฒันธรรมท่ีหลากหลาย แนวโนม้ทางการเมือง เศรษฐกิจ และสังคม 
ตลอดจนสถานการณ์ต่าง ๆ รับรู้ผลกระทบของสถานการณ์โลกและสามารถประเมินสถานการณ์
ต่าง ๆ ไดเ้ป็นอยา่งดี นอกจากน้ีตอ้งมีใจท่ีเปิดกวา้งและความไวในการรับรู้วฒันธรรมอ่ืน ๆ เขา้ใจ 
ความแตกต่างของเช้ือชาติ วฒันธรรม ปรับพฤติกรรมไดอ้ยา่งเหมาะสม 
 6.  สมรรถนะในการควบคุมตนเอง (Self-management competency) คือ การฝึกตนเอง
ให้มีความซ่ือสัตยแ์ละมีจริยธรรม มีแรงขบัส่วนตวัและการตั้งสติ การสร้างความสมดุลระหวา่ง
การท างานกบัชีวิตส่วนตวั และมีความเขา้ใจตนเองและมีการพฒันาตนเองอยูเ่สมอ 
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 การศึกษาเก่ียวกบัสมรรถนะดา้นการบริหารของขจรศกัด์ิ  ศิริมยั และคณะ (2553) พบวา่ 
สมรรถนะดา้นการบริหาร (Management Competency: MC) หมายถึง ความรู้ ทกัษะและคุณลกัษณะ
ดา้นการบริหารจดัการท่ีจ าเป็นส าหรับหนา้ท่ีในระดบัจดัการ เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้ 
ซ่ึงสมรรถนะดา้นการบริหาร ประกอบไปดว้ย 
 1.  วิสัยทศัน์ (Visioning-VI) 
 2.  การบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management-CM) 
 3.  การให้อ านาจผูอ่ื้น (Empowerment-EM) 
 4.  การบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance Management-PM) 
 5.  การพฒันาศกัยภาพคน (Caring & Developing Others-DEV) 
 จากการศึกษาและสังเคราะห์สมรรถนะทางการบริหารของนกัวิชาการหลายคน ผูว้ิจยั
สามารถสรุป ไดด้งัตารางท่ี 2-12 
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ตารางท่ี 2-12  สมรรถนะทางการบริหารตามแนวคิดต่าง ๆ ของนกัวิชาการ 
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 จากท่ีกล่าวมากล่าวขา้งตน้ ผูว้จิยัสรุปไดว้า่ สมรรถนะทัว่ไป เป็นคุณลกัษณะทาง
พฤติกรรมของบุคคลแต่ละคนท่ีแสดงถึงความรู้ ความสามารถ ทกัษะท่ีท าให้บุคคลนั้นสามารถ
ปฏิบติังานไดดี้และโดดเด่นกวา่บุคคลอ่ืน ส่งผลต่อความส าเร็จของเป้าหมายขององคก์าร ส าหรับ
บุคคลท่ีอยูใ่นต าแหน่งระดบัผูบ้ริหาร ตอ้งแสดงออกถึงสมรรถนะทางการบริหาร ซ่ึงก็คือ
คุณลกัษณะของบุคคลท่ีอยูใ่นระดบัผูบ้ริหาร ตอ้งแสดงสมรรถนะในระดบัการบริหารจดัการ  
มีความรู้ความสามารถในระดบัการก าหนดวิสัยทศัน์ ยุทธศาสตร์ หรือนโยบาย เขา้ใจและสามารถ
น าไปสู่การปฏิบติัให้เกิดผลส าเร็จและเป้าลุเป้าประสงคข์ององคก์ารได ้ส าหรับการศึกษาเร่ือง 
การพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่ม
ขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ คร้ังน้ี ผูว้ิจยัก าหนดขอบเขตการศึกษาไวท่ี้การศึกษา
สมรรถนะทางการบริหารและการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภท
บริหารระดบัสูงของไทย ดงันั้นจึงก าหนดขอบเขตดา้นสมรรถนะไวว้า่ศึกษาเฉพาะสมรรถนะ 
ท่ีจ าเป็น คือ สมรรถนะทางการบริหาร ผูว้ิจยัจึงก าหนดกรอบแนวคิดดา้นสมรรถนะทางการบริหาร
เป็นตวัแปรตน้ในการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี 
 

ความสามารถในการแข่งขัน 
 กระแสโลกท่ีเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วในช่วงทศวรรษท่ีผา่นมาส่งผลให้หลายประเทศ
ตอ้งเผชิญกบัความหลากหลาย ทั้งดา้นสังคมและระบบเศรษฐกิจ ซ่ึงมีอิทธิพลต่อวิถีชีวิตเป็นอยา่ง
มาก ท าให้หลายประเทศตอ้งเร่งเตรียมพร้อมโดยการสร้างกลไกและพฒันาคนให้มีศกัยภาพสูงข้ึน 
ให้สามารถปรับตวัและรู้เท่าทนักระแสการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน เพื่อให้ประเทศกา้วไปขา้งหนา้
ไดอ้ยา่งมัน่คงและเท่าเทียม ความสามารถในการแข่งขนัแสดงให้เห็นถึงขีดความสามารถและ 
ผลประกอบการในประเทศต่อการสร้างและรักษาสภาพแวดลอ้มท่ีเหมาะสมแก่การประกอบกิจการ 
ประเทศท่ีมีขีดความสามารถในการแข่งขนัสูงยอ่มมีระดบัความสามารถในการผลิต (Productivity) 
ท่ีสูง ท าให้สามารถรักษาระดบัการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจไดอ้ยา่งย ัง่ยืน 
 ในส่วนของภาคราชการก็ตอ้งพฒันาขีดความสามารถของขา้ราชการและบุคลากร
เพื่อให้สามารถขบัเคล่ือนระบบราชการให้มีความสามารถในการแข่งขนักบันานาชาติเช่นกนั 
ภายใตย้ทุธศาสตร์การพฒันาขา้ราชการพลเรือน ส านกังาน ก.พ. ไดส่้งเสริมสนบัสนุนและผลกัดนั
ใหส่้วนราชการเห็นความส าคญัของการพฒันาขา้ราชการตามกรอบยทุธศาสตร์การพฒันาขา้ราชการ
พลเรือนท่ีมุ่งเนน้พฒันาขา้ราชการ โดยยึดหลกัสมรรถนะ (Competency) และพฒันาขีด
ความสามารถ (Capability) เพื่อให้ขา้ราชการเป็นผูป้ฏิบติังานท่ีทรงความรู้ (Knowledge worker) 
สามารถปฏิบติังานภายใตก้ารบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี และระบบบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ 
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ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ กา้วทนัการเปล่ียนแปลง สามารถพฒันางานในหนา้ท่ีอยา่งต่อเน่ืองสม ่าเสมอ  
นกับริหารทุกระดบัมีศกัยภาพในการเป็นผูน้ าการบริหารราชการยุคใหม่ เพื่อให้ภาคราชการ 
มีขีดความสามารถและมาตรฐานการปฏิบติังานในระดบัสูงเทียบเท่าเกณฑ์สากล (ส านกังาน ก.พ., 
2556 ค) 
 ความหมายของความสามารถในการแข่งขัน 
 ความสามารถในการแข่งขนั คือ การเจริญเติบโตของผลผลิต โดยตั้งอยูบ่นพื้นฐานท่ีวา่
ตอ้งมีตน้ทุนในการผลิตท่ีต ่า ใชท้รัพยากรท่ีนอ้ยท่ีสุด แต่ผลิตภาพท่ีไดรั้บสูงสุด (Porter, 1985)  
โดยไดส้รุปเป็น “กลยทุธ์ทางการแข่งขนั (Competitiveness strategy)” ดงัภาพท่ี 2-7 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 2-7  กลยุทธ์ทางการแข่งขนั (Competitiveness strategy) (Porter, 1985) 
 
 โดยจากภาพท่ี 2-7 สามารถสรุปกลยุทธ์ทางการแข่งขนัต่าง ๆ ได ้(Porter, 1985) ดงัน้ี 
 1.  กลยุทธ์ผูน้ าตน้ทุนต ่า (Cost leadership strategy) เป้าหมายของกลยุทธ์เป็นค่าใชจ่้าย 
ท่ีจะน าเสนอผลิตภณัฑ์หรือบริการท่ีค่าใชจ่้ายท่ีต ่าท่ีสุด ความทา้ทายของกลยุทธ์น้ี คือ การไดรั้บ
ก าไรท่ีเหมาะสมส าหรับองคก์รท่ีมากกวา่การท างานท่ีสูญเสีย 
 2.  กลยุทธ์การสร้างความแตกต่าง (Differentiation strategy) เป้าหมายของกลยุทธ์ 
การสร้างความแตกต่าง คือ การเสนอความหลากหลายของผลิตภณัฑ์หรือบริการให้กบัผูบ้ริโภค 
ท่ีคู่แข่งยงัไม่ไดน้ าเสนอหรือไม่สามารถท่ีจะน าเสนอ ซ่ึงองคก์รสามารถให้ผลิตภณัฑท่ี์ไม่ซ ้ าหรือ
บริการท่ีไม่มีคู่แข่งสามารถน าเสนอ  

 
กลยทุธ์ผูน้  าตน้ทุนต ่า 

Cost leadership strategy 

 
กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง 

Differentiation strategy 

 
กลยทุธ์ดา้นนวตักรรม 

Innovation strategy 

กลยทุธ์กลยทุธ์ประสิทธิภาพ 
ในการด าเนินงาน 

Operational effectiveness strategy 
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 3.  กลยุทธ์ดา้นนวตักรรม (Innovation strategy) เป้าหมายของกลยุทธ์ดา้นนวตักรรม 
คือการเปิดตวัผลิตภณัฑ์หรือบริการใหม่ท่ีสมบูรณ์แบบหรือดีกวา่ดว้ยการน าเสนอผลิตภณัฑ์หรือ 
ท่ีประสบความส าเร็จ  
 4.  กลยทุธ์ประสิทธิภาพในการด าเนินงาน (Operational effectiveness strategy) เป้าหมาย
ของกลยทุธ์ประสิทธิภาพในการด าเนินงาน คือ การด าเนินกิจกรรมทางธุรกิจภายในดีกวา่เป็นคู่แข่ง 
ซ่ึงจะช่วยให้องคก์รมีเพื่อนบา้นท่ีดี 
 นอกจากน้ีมีผูใ้หค้  าจ  ากดัความของค าวา่ ความสามารถในการแข่งขนั (Competitiveness) 
แตกต่างกนั เช่น ความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ หมายถึง ขีดความสามารถ ผลประกอบการ
ของประเทศในการสร้างและรักษาสภาพแวดลอ้มท่ีเหมาะสมแก่การประกอบกิจการ ซ่ึงการประเมิน
ขีดความสามารถในการแข่งขนั จะช่วยให้เขา้ใจถึงจุดเด่นและจุดดอ้ยของประเทศไทยในเชิง
เปรียบเทียบกบัประเทศอ่ืน ๆ (International Institute for Management Development [IMD], 2013) 
หรือความสามารถในการแข่งขนั (Competitiveness) เป็นการวดัความมีประสิทธิภาพของสถาบนั 
นโยบาย และปัจจยัท่ีบ่งช้ีถึงประสิทธิภาพของประเทศ เป็นเร่ืองของระดบัผลิตภาพการผลิตของ
แต่ละประเทศ โดยปัจจยัดา้นสถาบนั เช่น กฎหมาย ตลอดจนนโยบายและปัจจยัอ่ืน ๆ จะมีบทบาท
ต่อการเพิ่มข้ึนหรือการลดลงของผลิตภาพการผลิต ซ่ึงความมีประสิทธิภาพของประเทศจะส่งผล
ถึงความอยูดี่กินดีของประชากรและการเติบโตของเศรษฐกิจ ซ่ึงการพิจารณาความสามารถ 
ในการแข่งขนัตอ้งเนน้ท่ีปัจจยัท่ีก าหนดขีดความสามารถในการแข่งขนั คือ ผลิตภาพหรือ
ประสิทธิภาพการผลิต (Productivity) (World Economic Forum [WEF], 2012) ซ่ึงสอดคลอ้งกบั
ส านกังานสถิติแห่งชาติ (2555) ให้นิยามค าวา่ ความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ (National 
competitiveness) วา่ คือ ขีดความสามารถและผลประกอบการของประเทศในการสร้างและรักษา
สภาพแวดลอ้มท่ีเหมาะสมแก่การประกอบกิจการ ซ่ึงการประเมินขีดความสามารถทางการแข่งขนันั้น 
จะช่วยให้เขา้ใจถึงจุดเด่นและจุดดอ้ยของประเทศไทยในเชิงเปรียบเทียบกบัประเทศอ่ืน ๆ ณ ช่วง 
เวลาเดียวกนั และสามารถพฒันาประเทศในเชิงแข่งขนัในเวทีโลกได ้จะเห็นวา่ค าจ  ากดัความของ
ความสามารถในการแข่งขนัเกิดข้ึนจากการวิเคราะห์ความสามารถในการแข่งขนั 3 ดา้น คือ ดา้น
ปัจจยัน าเขา้ (Input) ดา้นประสิทธิภาพของกระบวนการการท างานขององคก์ร (Process) และดา้น
ผลลพัธ์จากการแข่งขนั (Output) (Hamalainen, 2003 อา้งถึงใน ส านกังานคณะกรรมการพฒันาการ
ขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ, 2554)  
 ส าหรับค านิยาม ขีดความสามารถในการแข่งขนัท่ีเหมาะสมส าหรับประเทศไทยเป็น
การผสมผสานนิยามของ Porter, OECD, WEF และ IMD โดยใชนิ้ยามของ Porter และ WEF  
เป็นกรอบในการพฒันาขีดความสามารถในระดบัจุลภาค ส่วน OECD และ IMD เป็นกรอบ 
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ในการพฒันาในระดบัมหภาค ทั้งน้ี การเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัมีวตัถุประสงค ์
ในภาพรวมเพื่อยกระดบัความเป็นอยูแ่ละสวสัดิการของประชาชนใหดี้ข้ึน ทั้งดา้นเศรษฐกิจ สังคม 
ส่ิงแวดลอ้ม ตลอดจนครอบคลุมถึงสิทธิเสรีภาพท่ีประชาชนพึงไดรั้บเป็นส าคญัดว้ย (ส านกังาน
คณะกรรมการพฒันาการขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ, 2554) 
 หลักเกณฑ์การจัดอันดับความสามารถในการแข่งขันของประเทศ  
 วธีิท่ีใชใ้นการจดัอนัดบัความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ โดย สถาบนัการจดัการ
นานาชาติ หรือ International Institute for Management Development (IMD) ไดก้ าหนดปัจจยัส าคญั 
คือ ปัจจยัเชิงโครงสร้างจ านวนเกณฑ์ท่ีใชท้ั้งหมดท่ีใชใ้นการจดัอนัดบัในแต่ละปี อยูร่ะหวา่ง  
314-331 เกณฑ์ช้ีวดั (ส านกังานสถิติแห่งชาติ, 2555) ซ่ึงแบ่งออกเป็น 4 กลุ่มหลกั และให้น ้าหนกั
กลุ่มร้อยละ 25 เท่ากนั ไดแ้ก่ 
 1.  สมรรถนะทางเศรษฐกิจ (Economic performance)  
 2.  ประสิทธิภาพภาครัฐ (Government efficiency) 
 3.  ประสิทธิภาพภาคเอกชน (Business efficiency) 
 4.  โครงสร้างพื้นฐาน (Infrastructure) 
แต่อีกดา้นหน่ึงท่ีใชว้ิธีในการจดัอนัดบัความสามารถในการแข่งขนัของ World Economic Forum 
(WEF) ก าหนดปัจจยัท่ีน ามาใชใ้นการจดัอนัดบัความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ เรียกวา่ 
Global Competitiveness Index (GCI) (ฝ่ายวิจยัและการจดัการนโยบาย, 2556) โดยมีปัจจยัหลกั 
ดงัน้ี 
 1.  ปัจจยัพื้นฐาน (Basic requirements) ประกอบดว้ย 4 ปัจจยัยอ่ย ไดแ้ก่ 
  1.1  ปัจจยัเก่ียวกบัสถาบนั (Institutions)  
  1.2  โครงสร้างพื้นฐาน (Infrastructures) 
  1.3  สภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจมหภาค (Macroeconomic environment) 
  1.4  สุขภาพและการศึกษาขั้นพื้นฐาน (Health and primary education) 
 2.  ปัจจยัยกระดบัประสิทธิภาพ (Efficiency enhancers) ประกอบดว้ย 6 ปัจจยัยอ่ย 
ไดแ้ก่ 
  2.1  การฝึกอบรมและการศึกษาขั้นสูง (Higher education and training) 
  2.2  ประสิทธิภาพของตลาดสินคา้ (Goods market efficiency) 
  2.3  ประสิทธิภาพของตลาดแรงงาน (Labor market efficiency) 
  2.4  พฒันาการของตลาดการเงิน (Financial market development) 
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  2.5  ความพร้อมดา้นเทคโนโลยี (Technological readiness) 
  2.6  ขนาดของตลาด (Market size) 
 3.  ปัจจยันวตักรรมและศกัยภาพทางธุรกิจ (Innovation and sophistication factors) 
ประกอบดว้ย 2 ปัจจยัยอ่ย ไดแ้ก่ 
  3.1  ศกัยภาพทางธุรกิจ (Business sophistication) 
  3.2  นวตักรรม (Innovation) 
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ภาพท่ี 2-8  เกณฑ์ท่ีใชใ้นการจดัอนัดบัความสามารถในการแข่งขนั โดย WEF (ฝ่ายวจิยัและ 
  การจดัการนโยบาย, 2556) 

Global Competitiveness 
Index (GCI) 

ปัจจัยพืน้ฐาน  
(Basic requirements) 

1.  ปัจจยัเก่ียวกบัสถาบนั 
(Institutions) 
2.  โครงสร้างพ้ืนฐาน 
(Infrastructures) 
3.  สภาพแวดลอ้ม 
ทางเศรษฐกิจมหภาค 
(Macroeconomic 
environment) 
4.  สุขภาพและการศึกษา 
ขั้นพ้ืนฐาน (Health and 
primary education) 
 
 

 

ปัจจัยยกระดับประสิทธิภาพ 
(Efficiency enhancers) 

1.  การฝึกอบรมและ
การศึกษาขั้นสูง (Higher 
education and training) 
2.  ประสิทธิภาพของตลาด
สินคา้ (Goods market 
efficiency) 
3.  ประสิทธิภาพของ
ตลาดแรงงาน (Labor market 
efficiency) 
4.  พฒันาการของตลาด
การเงิน (Financial market 
development) 
5.  ความพร้อมดา้น
เทคโนโลยี (Technological 
readiness) 
6.  ขนาดของตลาด (Market 
size) 
 

 

ปัจจัยนวัตกรรมและ
ศักยภาพทางธุรกิจ 
(Innovation and 

sophistication factors) 
1.  ศกัยภาพทางธุรกิจ 
(Business sophistication) 
2.  นวตักรรม (Innovation) 
 

 

ปัจจยัขบัเคล่ือนเศรษฐกิจ 
โดยอาศยัปัจจยัการผลิต 

ปัจจยัขบัเคล่ือนเศรษฐกิจ 
โดยอาศยัปัจจยัดา้น

ประสิทธิภาพ 
 

ปัจจยัขบัเคล่ือนเศรษฐกิจ 
โดยอาศยัปัจจยันวตักรรม 
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 ดงันั้น จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้ ผูว้ิจยัสรุปไดว้า่ การพฒันาขีดความสามารถในการแข่งขนั
ของประเทศจะเกิดผลสัมฤทธ์ิเพียงใดนั้น ข้ึนอยูก่บัความร่วมมือของทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวขอ้ง และวธีิ
ในการจดัอนัดบัความสามารถในการแข่งขนัขององคก์ร/ หน่วยงานจดัอนัดบัความสามารถ 
ในการแข่งขนั จะมีวิธีหรือหลกัเกณฑ์และปัจจยัต่าง ๆ ประกอบการพิจารณาการจดัอนัดบั
ความสามารถของแต่ละประเทศ ภาครัฐท่ีมีหนา้ท่ีน าเสนอขอ้มูลต่อองคก์รจดัอนัดบัฯ หรือ
ภาคเอกชนในการใหค้ะแนนความคิดเห็น ซ่ึงตอ้งท าอยา่งรอบคอบและใหข้อ้มูลตามความเป็นจริง 
เน่ืองจากผลการวิเคราะห์ท่ีออกมามีผลต่อภาพลกัษณ์ทั้งทางดา้นเศรษฐกิจ สังคม และการบริหาร
ประเทศ โดยเฉพาะอยา่งยิ่งภาพลกัษณ์ของภาคราชการ ซ่ึงมีผลต่อระดบัการตดัสินใจเขา้มาลงทุน
ของต่างชาติดว้ย 
 

งานวิจัยที่เกีย่วข้อง 
 ฉตัรพงษ ์วงษสุ์ข และสมบติั กุสุมาวลี (2552) ท าการศึกษาโครงการวจิยัระบบขา้ราชการ
ในอนาคต: คุณลกัษณะของขา้ราชการในทศวรรษหนา้ ไดส้รุปคุณลกัษณะท่ีพึงประสงคข์อง
ขา้ราชการไทยในทศวรรษหนา้ ควรประกอบดว้ย 3 คุณลกัษณะส าคญั คือ คุณลกัษณะของขา้ราชการ
มืออาชีพ (Professionalism) คุณลกัษณะของขา้ราชการท่ีมีจิตวิญญาณสาธารณะ (Public ethos) 
และคุณลกัษณะของขา้ราชการในเชิงจริยธรรม (Ethics) การพฒันาขา้ราชระดบัสูงในองคก์รภาครัฐ
เป็นหวัใจส าคญัของการพฒันาระบบราชการ โดยส านกังาน ก.พ. ไดจ้ดัอบรมหลกัสูตรนกับริหาร
ระดบัสูงอยา่งต่อเน่ือง ตั้งแต่ พ.ศ. 2530 เพื่อการเตรียมความพร้อมของผูท่ี้จะไดรั้บการแต่งตั้ง 
ให้ด ารงต าแหน่งประเภทบริหาร (นกับริหาร 9 เดิม) ให้เป็นผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์ เป็นนกับริหารท่ีมี
ภาวะผูน้ า และมีสมรรถนะดา้นการจดัการท่ีดี สามารถน าการเปล่ียนแปลง และขบัเคล่ือนยทุธศาสตร์
อนัจะน าไปสู่ประโยชน์สุขของประชาชนและส่วนรวม 
 เฮย ์กรุ๊ป (ม.ป.ป.) ศึกษาคุณลกัษณะของผูน้ าเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงในปี ค.ศ. 2030  
ผลการศึกษาพบวา่ ผูน้  าในอนาคตตอ้งมีคุณลกัษณะ คือ ตอ้งคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic leaders)  
หาพนัธมิตรแข่งขนัไดก้บัสภาพการเปล่ียนแปลง ตอ้งสามารถสร้างสมดุล (Creative leaders) 
ระหวา่งการบริหารจดัการและการปฏิบติังานท่ีลดมลภาวะและลดแรงกดดนัของสังคม รู้จกัปรับปรุง
วิธีการท างานหรือแสวงหาเทคโนโลยีใหม่ ตอ้งสร้างโอกาส (Attuned leaders) ให้กบับุคลากร 
ในองคก์รและผูรั้บบริการในการไดส่ิ้งท่ีตอ้งการ สร้างสัมพนัธภาพอนัดีกบับุคลากรท่ีจะมี 
ความหลากหมายมากข้ึน ตอ้งสามารถบริหารงานดว้ยความชาญฉลาด (Wise leaders) พร้อมดว้ย
ความซ่ือสัตย ์ซ่ือตรง รักษาภาพลกัษณ์องคก์ร ตอ้งสามารถบริหารและสร้างบรรยากาศการท างาน 
(Sensitive leaders) ท่ีรองรับก าลงัคนท่ีมีลกัษณะหลากหลายสามารถแข่งขนั เพื่อใหไ้ดม้า 
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ซ่ึงก าลงัคนคุณภาพ  และตอ้งให้ความส าคญัต่อการวิจยัและพฒันา สร้างเครือข่าย (Collaborative 
leaders) เพื่อพร้อมต่อการแข่งขนั 
 Petrie (2011) ศึกษาแนวโนม้การพฒันาภาวะผูน้ าในอนาคต ผลการศึกษาพบวา่ แนวโนม้
การพฒันาภาวะผูน้ าในอนาคต มี 4 ประการหลกั ดงัน้ี 
 1.  มุ่งเนน้การพฒันาภาวะผูน้ าในแนวตั้งมากข้ึน ซ่ึงมีความแตกต่างระหวา่งการพฒันา
ภาวะผูแ้บบแนวนอนและแนวตั้ง คือ การพฒันาในแนวนอน ส่วนใหญ่จะเนน้ไปท่ีเร่ืองของ
สมรรถนะ (Competencies) แต่การพฒันาในแนวตั้งจะใชเ้วลาไม่มากเนน้เร่ืองระยะเวลาของ 
การพฒันา 
 2.  การถ่ายทอดหลกัเก่ียวกบัการพฒันาจะข้ึนอยูก่บัแต่ละบุคคล เพราะคนท่ีสามารถ 
จะพฒันาไดเ้ร็วท่ีสุด คือ คนท่ีสามารถรับรู้ภาระหนา้ท่ีของตนเองได้ 
 3.  มุ่งเนน้การท างานร่วมกนัมากกวา่ท่ีจะท างานเพื่อเป็นผูน้ า เพราะเม่ือมีการท างาน 
ค าถามจะเปล่ียนจาก “ใครคือผูน้ า” เป็น “สถานการณ์ใดท่ีเราตอ้งการภาวะผูน้ า”  
 4.  มุ่งเนน้นวตักรรมในกระบวนการพฒันาภาวะผูน้ า 
 จากผลการศึกษาของเพททรีท่ีกล่าวมาแลว้ สามารถสรุปใหเ้ห็นชดัเจนมากข้ึน ดงัตารางท่ี 
2-13 
 
ตารางท่ี 2-13  การพฒันาภาวะผูน้ าท่ีจะเปล่ียนไป (Four transitions for leadership development) 
 

จุดเน้นปัจจุบัน (Current focus) จุดเน้นในอนาคต (Future focus) 
ภาวะผูน้ าคืออะไร การพฒันาคืออะไรและอยา่งไร 
การพฒันาในแนวนอน การพฒันาทั้งแนวตั้งและแนวนอน 
ฝ่ายบุคคล/ ฝ่ายฝึกอบรมเป็นเจา้ของเร่ือง 
การจดัการพฒันา 

การจดัการพฒันาเป็นเร่ืองของแต่ละคน 

ภาวะผูน้ าอยูใ่นตวัของผูจ้ดัการแต่ละคน ภาวะผูน้ าจะกระจายออกไปทั้งเครือข่าย 
 
 Rosner (1990, pp. 119-125) ศึกษาภาวะผูน้ าของผูห้ญิงเปรียบเทียบภาวะผูน้ าของผูช้าย 
ผลการศึกษาพบวา่ ผูน้  าไม่จ  าเป็นตอ้งมีลกัษณะท่ีเหมือนกนัทุกอยา่ง ผูห้ญิงท่ีประสบความส าเร็จ
ในการเป็นผูน้ าระดบัสูงได ้แสดงให้เห็นแลว้วา่ แบบภาวะผูน้ าแนวใหม่จะเขา้กบัสภาพแวดลอ้ม
บางอยา่งไดดี้ และสามารถเพิ่มโอกาสท่ีจะประสบความส าเร็จในโลกแห่ง 
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ความไม่แน่นอนให้แก่องคก์รได ้และการมีภาวะผูน้ าหลาย ๆ แบบ ถือไดว้า่เป็นจุดแข็งอยา่งหน่ึง
ขององคก์าร โดยผูช้ายมีแนวโนม้ท่ีจะมีภาวะผูน้ าเชิงแลกเปล่ียน (Transactional leadership) 
ในขณะท่ีผูห้ญิงมกัจะมีภาวะผูน้ าค่อนไปทางภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป (Transformational leadership) 
กล่าวคือ ผูห้ญิงมีแนวโนม้ท่ีจะท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแปลงผลประโยชน์ส่วนตนให้กลายเป็น
ผลประโยชน์ของกลุ่ม เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายโดยรวม และผูห้ญิงเช่ือวา่อ านาจของตนเกิดจากบุคลิก 
ลกัษณะส่วนตวั ทกัษะดา้นความสัมพนัธ์ส่วนบุคคล และการท างานแบบเครือข่าย ไม่ใช่เกิดจาก
ต าแหน่งในองคก์ร นอกจากน้ี ผูน้  าผูห้ญิงจะปรับความเช่ือและแบบของตนใหเ้ขา้กบัความตอ้งการ
ของสังคมและกบัอาชีพท่ีเลือกแลว้ไดอ้ยา่งง่ายดาย ผูห้ญิงจะท างานท่ีไม่ใชค้วามรุนแรง แต่จะใช้
ความร่วมมือและการช่วยเหลือสนบัสนุน และถึงแมจ้ะมีอ านาจในการควบคุมแหล่งทรัพยากรต่าง ๆ 
ผูน้ าหญิงก็มกัจะเห็นวา่การแบ่งปันอ านาจและขอ้มูลข่าวสารนั้นเป็นส่ิงท่ีมีค่า ไม่ใช่การเสีย
ประโยชน์ จึงสรุปวา่ ระดบัของการเปล่ียนแปลงในองคก์รเป็นปัจจยัส าคญัท่ีท าให้ผูห้ญิงมีโอกาส
ในการกา้วหนา้ ยิง่มีการเปล่ียนแปลงมากเท่าใด ผูห้ญิงก็จะยิง่มีโอกาสท่ีดีข้ึน และในสภาพแวดลอ้ม
ปัจจุบนัท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว ตอ้งการความร่วมมือในการท างาน ภาวะผูน้ าแบบ
ปฏิสัมพนัธ์จึงอาจกลายเป็นตวัเลือกท่ีน่าสนใจ แต่เน่ืองจากภาวะผูน้ าแบบปฏิสัมพนัธ์มกัเป็นผูห้ญิง
มากกวา่ผูช้าย องคก์รบางองคก์รจึงอาจเขา้ใจวา่เป็นภาวะผูน้ าแบบผูห้ญิง และปฏิเสธภาวะผูแ้บบน้ี 
ทั้ง ๆ ท่ีการมีแบบภาวะผูน้ าท่ีหลากหลาย จะท าให้องคก์รมีความเขม้แข็งและยืดหยุน่ในการรับมือ
กบัความไม่แน่นอน 
 Bem (1974, pp. 155-162) ศึกษาลกัษณะสภาพท่ีเป็นไดท้ั้งชายและหญิง (Androgony) 
ผลการศึกษาพบวา่ ผูน้  าท่ีสามารถใชล้กัษณะทั้ง 2 แบบ ไดอ้ยา่งยดืหยุน่ตามสถานการณ์ น่าจะเป็น
ผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด ผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพควรจะใชอิ้ทธิพลอ านาจเม่ือจ าเป็น และแสดง
ความเห็นอกเห็นใจตามความเหมาะสม จึงเรียกลกัษณะความสามารถแบบน้ีวา่ “Androgony” และ
เสนอวา่คนท่ีตอ้งการเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพมากข้ึน จะตอ้งพฒันาทกัษะความเป็นชายและหญิง
ให้มีความหลากหลายมากกวา่เดิม โดยไม่ตอ้งค านึงถึงเพศของตนเอง 
 Institute for Corporate Productivity (2014) ศึกษาแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ า 
ในอนาคตท่ีจะใหเ้ป็น Global leader หรือผูน้ าระดบัสากล ผลการศึกษา พบวา่ ผูน้ าระดบัสากลตอ้ง 
 1.  ตอ้งมีความรู้เป็นอยา่งดีเก่ียวกบัส่ิงต่าง ๆ (Local knowledge) ทั้งเศรษฐกิจ สังคม 
การเมืองในประเทศของตนและในประเทศอ่ืน ๆ ท่ีจะตอ้งเขา้ไปเก่ียวขอ้ง รวมทั้ง ตอ้งมีทกัษะ
ภาษาท่ีจะตอ้งใชใ้นการติดต่อส่ือสาร 
 2.  ตอ้งมีความสามารถในการสร้างความร่วมมือและการมีอิทธิพลจูงใจต่อบุคคล 
ท่ีจะตอ้งเขา้ไปเก่ียวขอ้งมากกวา่ท่ีจะใชอ้  านาจ (Collaboration and influence) 
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 3.  ตอ้งมีพฤติกรรมส่วนตวัท่ีน่าเช่ือถือ (Focus selection on behaviors)  
 4.  ตอ้งไดรั้บการพฒันาทกัษะ สมรรถนะ ภาษา และพฤติกรรม ดว้ยรูปแบบการพัฒนา
ท่ีเหมาะสม เป็นระบบและต่อเน่ือง (Looking longer-term pays off)  
 Center for Creative Leadership (2015) ศึกษาแนวโนม้การพฒันานกับริหารระดบัสูง 
ผลการศึกษาพบวา่ แนวโนม้การพฒันานกับริหารระดบัสูงในอนาคต ไดแ้ก่ 
 1.  เนน้การพฒันาจากตวัผูเ้รียน (Vertical development) มากกวา่การผา่นการเรียนรู้จาก
ผูเ้ช่ียวชาญ การดูงาน หรือการสอนงาน 
 2.  เนน้การพฒันาผูน้ าแบบสร้างเครือข่าย (Collective leadership) มากกวา่ผูน้ าเก่ง 
คนเดียว (Individual leadership) 
 3.  เนน้การพฒันาให้เรียนรู้วา่ “ท าอยา่งไร ดว้ยเหตุผลใด” มากกวา่ “ท าอะไรส าเร็จ” 
 4.  เนน้การพฒันาให้คิดสร้างสรรคผ์ลงาน (Focus on innovation leadership)  
 5.  ให้ความส าคญักบัการประเมินศกัยภาพแบบ 360 องศา เพื่อให้ตระหนกัปัญหาและ
ศกัยภาพท่ีตอ้งการพฒันาก่อนการเขา้ฝึกอบรม 
 นอกจากนั้น ยงัมีทกัษะอ่ืน ๆ ไดแ้ก่ ความคิดสร้างสรรค ์(Creative thinking) ทกัษะ 
การแกไ้ขปัญหา (Problem solving) การคิดเชิงกลยทุธ์ (Strategic thinking) การตดัสินใจแกปั้ญหา 
(Decision making) และการปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลง (Adaptability) ส าหรับวิธีการท่ีเหมาะสม
ในการพฒันาท าไดโ้ดยการเรียนรู้จากการฝึกปฏิบติัจริง (Action learning) การเรียนรู้จาก 
การมอบหมายงานท่ียากและทา้ทายให้เกิดผลส าเร็จ การเรียนรู้จาก Executive coaching และ 
การเรียนรู้จาก Mentor 
 WEF (2015) พบวา่ ทกัษะท่ีส าคญัของผูน้ าในปี ค.ศ. 2020 ท่ีจ  าเป็นตอ้งมีเพื่อรองรับ
การเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ของโลก คือ 
 1.  ทกัษะในการคิดแกปั้ญหาท่ีสลบัซบัซอ้น พร้อมเสนอทางเลือกท่ีจะแกปั้ญหานั้น ๆ ได ้
 2.  ตอ้งมีความสามารถประสานรอบดา้น 
 3.  ตอ้งตดัสินใจอยา่งมีหลกัการและรวดเร็ว และมีหลกัการท่ีคงเส้นคงวา 
 4.  ตอ้งเป็นผูมี้ความเช่ียวชาญฉลาดทางอารมณ์ 
 5. ตอ้งมีความยืดหยุน่ทางความคิด 
 จุฑามาศ  แกว้พิจิตร (2553, บทคดัยอ่) ศึกษาการพฒันาผูน้ าระดบัสูงระบบขา้ราชการ
พลเรือน ผลการศึกษาพบวา่ สมรรถนะท่ีพึงประสงคข์องผูบ้ริหารในองคก์รภาครัฐมี  2 ประการ 
คือ การมีคุณธรรมและจริยธรรม และทกัษะดา้นการบริหารจดัการ ดงันั้น จึงก าหนดปรัชญา 
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การเรียนรู้ “หลกัสูตรพฒันานกับริหารระดบัสูงของส่วนราชการ มุ่งเตรียมขา้ราชการท่ีมีศกัยภาพ
ให้เป็นนกับริหารมืออาชีพ ภายใตก้ารมีวิสัยทศัน์ คุณธรรม และมีชีวิตท่ีสมดุล” โดยเน้ือหา 
ในการเรียนรู้แบ่งเป็น 5 หมวดวิชา คือ 
 1.  ภาวะผูน้ าเพื่อการพฒันาประเทศ 
 2.  การพฒันาทีมเพื่อผลสัมฤทธ์ิของงาน 
 3.  การสร้างเครือข่ายเพื่อเสริมสร้างขีดความสามารถของประเทศ 
 4.  การพฒันาผูบ้ริหารท่ีมีความน่าเช่ือถือและศรัทธา 
 5.  การสร้างความสมดุลในชีวิตดว้ยวิธีคิดเชิงบวก 
 ทั้งน้ี ความโดดเด่นของหลกัสูตรเป็นการเรียนดว้ยการให้ผูเ้ขา้รับการอบรมมีส่วนร่วม
และไดใ้ชป้ระสบการณ์การเดิมของตวัเอง ดว้ยวธีิการบรรยาย การเรียนรู้โดยวธีิการอ่ืน เช่น 
กรณีศึกษา/ การเรียนรู้จากการปฏิบติั/ บทบาทสมมุติ การศึกษาส่วนบุคคล การศึกษากลุ่มการศึกษา 
ดูงานในประเทศ การศึกษาดูงานในต่างประเทศ และการเรียนรู้ผา่นกิจกรรมเพื่อสร้างสมดุลชีวิต 
 ส านกังาน ก.พ. (2545) ศึกษาภาพรวมผลการประเมินสมรรถนะหลกัทางการบริหาร 
ของผูไ้ดรั้บการแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่ง นกับริหารระดบั 9 หรือรองอธิบดีหรือเทียบเท่า ประจ าปี 
พ.ศ. 2545 โดยศึกษาในกลุ่มนกับริหาร 9 จ านวน 33 คน จากการก าหนดสมรรถนะหลกัทาง 
การบริหาร 12 ดา้น พบวา่ สมรรถนะหลกัทางการบริหารท่ีนกับริหารมีโดดเด่นมากท่ีสุด คือ
สมรรถนะดา้นการบริหารการเปล่ียนแปลง ร้อยละ 81.15 รองลงมา คือ สมรรถนะดา้นการท างาน
ให้บรรลุผลสัมฤทธ์ิ ความเป็นผูน้ า และการวางแผนเชิงกลยุทธ์ ส่วนสมรรถนะท่ีอ่อนท่ีสุด ไดแ้ก่ 
การตดัสินใจ ร้อยละ 65.51 รองลงมา ไดแ้ก่ การบริหารทรัพยากร การปรับตวัและความยืดหยุน่ 
และความสามารถและทกัษะในการส่ือสาร ส่วนสมรรถนะท่ีอยูใ่นระดบัปานกลาง ไดแ้ก่  
การรับผิดชอบตรวจสอบได้ ร้อยละ 78.21 การประสานสัมพนัธ์การมีจิตมุ่งบริการ และการคิด
เชิงกลยทุธ์ เรียงตามล าดบั ทั้งน้ี เม่ือเปรียบเทียบผลการประเมินดงักล่าวกบัการประเมินกลุ่ม 
นกับริหารระดบั 8-9 จ านวน 1,060 คนในปี พ.ศ. 2545 และจ านวน 566 คน ในปี พ.ศ. 2543-2544 
ปรากฏวา่มีผลไม่แตกต่างกนั ทั้งน้ี สมรรถนะหลกัทางการบริหาร 12 ดา้นดงักล่าว เป็น 1 ใน 5 
รายการท่ีใชป้ระเมินบุคคลในการคดัเลือกขา้ราชการพลเรือนสามญัเพื่อแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่ง
นกับริหาร 9 ซ่ึงไดแ้ก่ 1) สมรรถนะหลกัทางการบริหาร 2) สมรรถนะท่ีเก่ียวขอ้งกบังาน  
3) ความประพฤติ 4) ประวติัการรับราชการ และ 5) คุณลกัษณะอ่ืน ๆ ท่ีจ  าเป็นต่อการปฏิบติังาน
ในต าแหน่งท่ีจะแต่งตั้ง นอกจากน้ี ส านกังาน ก.พ. ยงัใชส้มรรถนะหลกัทางการบริหารดงักล่าว
เพื่อก าหนดหลกัสูตรการฝึกอบรมพฒันานกับริหารระดบัสูง รวมทั้งในอนาคตจะใชป้ระกอบการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน และการก าหนดค่าตอบแทนนกับริหารระดบัสูงอีกดว้ย 
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 ส านกังาน ก.พ. (2556 ค) ศึกษาผลการประเมินสมรรถนะหลกัทางการบริหารของ 
นกับริหารในราชการพลเรือนในประเทศไทย ระหวา่งปีงบประมาณ พ.ศ. 2552-2556 ผลการศึกษา
พบวา่ ในภาพรวมสมรรถนะหลกัดา้นความรอบรู้ในการบริหารมีค่าเฉล่ียมากท่ีสุด หากพิจารณา
ขอ้ยอ่ยพบวา่ ดา้นการบริหารการเปล่ียนแปลงมีค่าเฉล่ียมากท่ีสุด รองลงมาในภาพรวมสมรรถนะ
หลกัดา้นการบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ หากพิจารณาขอ้ยอ่ยพบวา่ ดา้นการท างานให้บรรลุผลสัมฤทธ์ิ  
มีค่าเฉล่ียมากท่ีสุด ส าหรับสมรรถนะดา้นการตดัสินใจมีค่าเฉล่ียต ่าท่ีสุด 
 Development Dimensions International [DDI] (2011) ไดท้  าการศึกษาทกัษะท่ีจ าเป็น
ส าหรับผูบ้ริหารในระดบัต่าง ๆ โดยเฉพาะในช่วงรอยต่อของการเขา้สู่ต าแหน่งในระดบัท่ีสูงข้ึน 
ผลการศึกษาพบวา่ ทกัษะท่ีผูบ้ริหารเห็นวา่มีความจ าเป็นมากท่ีสุด 3 อนัดบัแรก คือ การสร้างและ
การน าเสนอวิสัยทศัน์ การจดัการในสภาวะท่ีมีความซบัซ้อนและความคลุมเครือ การสร้างงาน 
ท่ีแข็งแกร่ง ซ่ึงจะเห็นวา่ผูน้ ารุ่นใหม่ตอ้งการทกัษะท่ีจ าเป็นส าหรับการท าหนา้ท่ีของผูบ้ริหาร
เพื่อให้สามารถปฏิบติัภารกิจไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 Development Dimensions International [DDI] (2015) ศึกษาแนวโนม้การพฒันาผูบ้ริหาร
ระดบัสูง โดยท าการส ารวจจากผูบ้ริหาร จ านวน 13,124 คน ครอบคลุม 2,031 บริษทั  48 ประเทศ
ทัว่โลก ผลการศึกษาพบวา่ ทกัษะท่ีผูบ้ริหารควรพฒันา ไดแ้ก่ เทคนิคการส่ือสารและประสานงาน
กบับุคคลอ่ืน การสร้างความเห็นชอบและความร่วมมือ การสอนงาน การบริหารความเปล่ียนแปลง 
การบริหารภาคีเครือข่าย การคน้หาและพฒันาคนเก่ง การสร้างแรงบนัดาลใจให้คนอ่ืนร่วมกนั 
ไปตามวิสัยทศัน์ท่ีก าหนดไว ้การสร้างบรรยากาศของความสร้างสรรคแ์ละนวตักรรม การบริหาร
พนกังานในหลากหลายช่วงวยั และการบริหารขา้มประเทศ/ ขา้มวฒันธรรม โดย DDI ยงัไดเ้สนอ
กรอบแนวคิดในการพฒันาภาวะผูน้ าของนกับริหารในระดบัสากลไว ้ดงัน้ี 
 1.  การมีมุมมองท่ียาวไกลและวิสัยทศัน์ท่ีชดัเจน (Global perspective) 
 2.  การมีความรู้ท่ีลึกและกวา้ง (Global knowledge) 
 3.  การมีทกัษะการเป็นผูน้ าท่ีสามารถตดัสินใจหรือยืดหยุน่ตามสถานการณ์ (Global 
leadership skills) 
 4.  การมีประสบการณ์กวา้งขวางทั้งในระดบัประเทศและระดบันานาชาติ (Global 
experiences) 
 ประภสัสร ค าสวสัด์ิ (2554, บทคดัยอ่) ศึกษาตวัช้ีวดัความสามารถในการแข่งขนัของ
ประเทศ ผลการศึกษาพบวา่ ตวัช้ีวดัความสามารถในการแข่งขนัของประเทศท่ีส าคญั ไดแ้ก่  
1) รายไดป้ระชาชาติท่ีแทจ้ริง คือ ผลรวมของมูลค่าของสินคา้และบริการขั้นสุดทา้ยท่ีผลิตข้ึนได้
ภายในประเทศในระยะเวลาใดเวลาหน่ึง โดยใชร้าคาปีฐานเป็นเกณฑ์ในการค านวณ 2) อตัรา 
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การเจริญเติบโตอยา่งแทจ้ริงทางเศรษฐกิจ ซ่ึงจะเกิดจากประเทศนั้น ๆ มีการเพิ่มประสิทธิภาพ
ของปัจจยัการผลิต รวมไปถึงความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยี 3) รายไดป้ระชาชาติต่อหน่ึงหน่วย
ประชากร แสดงให้เห็นถึงมาตรฐานการครองชีพของตวัแทนประชากรในประเทศต่าง ๆ 4) มูลค่า
ส่งออกเป็นตวัเลขท่ีบ่งบอกถึงความสามารถในการคา้ระหวา่งประเทศ 5) ดชันีการพฒันามนุษย ์
แสดงถึงความสนใจในการพฒันาทรัพยากรมนุษยข์องรัฐบาล 6) ผลสัมฤทธ์ิทางเทคโนโลยี  
เป็นการแสดงออกถึงศกัยภาพในการผลิตสินคา้และบริการ 7) หน้ีสาธารณะ เป็นการพิจารณาหน้ี
ภายในประเทศและต่างประเทศท่ีรัฐบาลสร้างข้ึน ซ่ึงเป็นการพิจารณานโยบายของภาครัฐ 8) หน้ี
ต่างประเทศ หมายถึง ภาระการช าระคืนหน้ีต่างประเทศในช่วงเวลาหน่ึง 9) การกระจายรายได้
ของครัวเรือน เพื่อพิจารณาความไม่เท่าเทียมกนัของรายไดข้องภาคครัวเรือน พิจารณาจาก
สัมประสิทธ์ิจีนี ซ่ึงเป็นตวับ่งช้ีความเหล่ือมล ้าของการกระจายรายได ้10) เส้นความยากจน คือ 
เคร่ืองมือในการก าหนดเกณฑ์ความตอ้งการขั้นพื้นฐานขั้นต ่าของบุคคล 11) ดชันีบ๊ิกแม็ค 
เป็นการเปรียบเทียบอตัราเงินเฟ้อของสินคา้พื้นฐานในแต่ละประเทศ 
 นภวรรณ คณานุรักษ ์(2552) ศึกษาภาวะผูน้ าเพื่อองคก์รท่ีมีประสิทธิภาพ พบวา่  
การด าเนินธุรกิจในยุคปัจจุบนัจะเผชิญกบัสภาพแวดลอ้มท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา  
ซ่ึงการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนนั้น สามารถจดัแบ่งไดเ้ป็น 2 ประเภท คือ 1) การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน
อยา่งต่อเน่ือง (Continuous change) และ 2) การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนอยา่งกะทนัหนั (Discontinuous 
change) จึงเป็นความจ าเป็นท่ีองคก์รจะตอ้งปรับเปล่ียนให้พร้อมท่ีจะยืดหยุน่และกลายเป็นองคก์ร 
ท่ีเขม้แข็ง พร้อมท่ีจะเผชิญกบัการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนต่อไป ดงันั้นองคก์รยุคใหม่จึงควรท่ีจะมี
ผูน้ าท่ีมี 1) ภาวะผูน้ าท่ีเปรียบเสมือนความสามารถท่ีส าคญัขององคก์ร ซ่ึงความสามารถท่ีผูน้ าควร
จะมี คือ คุณภาพและคุณลกัษณะส่วนบุคคล ช่วงเวลาส าหรับการตดัสินใจอยา่งรอบคอบ การจดัการ
สถานการณ์ใหเ้หมาะสมกบัการปฏิบติังาน การพฒันาบุคลากรจากศกัยภาพท่ีแทจ้ริง ความสามารถ
ในการกระตุน้และสร้างแรงบนัดาลใจ การให้ความสนใจต่อรายละเอียด และการจดัการ
ความสามารถหลกั 2) ภาวะผูน้ าท่ีมีศกัยภาพเป็นเลิศ ท่ีมีความสามารถเป็นผูน้ าตนเองและผูอ่ื้น 
รวมทั้งการบ่มเพาะภาวะผูน้ าท่ีมีศกัยภาพเป็นเลิศในทุก ๆ ระดบัขององคก์ร และ 3) ภาวะผูน้ า 
ท่ีเกิดจากการปฏิบติังานภายใตส้ภาพเสมือนจริง ซ่ึงจะมีกระบวนการสร้างภาวะผูน้ าท่ีเกิดจาก 
การปฏิบติังานภายใตส้ภาพเสมือนจริง 5 ขั้นตอน คือ ภาวะผูน้ าเปรียบเสมือนการจดัการภาวะผูน้ า
เปรียบเสมือนกบัการจดัการท่ีดีเลิศ ภาวะผูน้ าท่ีให้ความส าคญักบัค่านิยม ภาวะผูน้ าท่ีมี 
ความน่าเช่ือถือ และภาวะผูน้ าท่ีมีจิตวิญญาณ จึงจะสามารถจดัการองคก์รและทรัพยากรมนุษย์ 
ใหเ้กิดประสิทธิภาพสูงสุด เพื่อจดัการและตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนไดอ้ยา่งเหมาะสม  
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 จากการศึกษางานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งดงักล่าวมาขา้งตน้ ผูว้ิจยัไดน้ าขอ้สรุปของแต่ละเร่ือง
ไปใชใ้นการสรุปและอภิปรายผลการวิจยัใชข้ยายความและยืนยนัผลการวิจยัท่ีคน้พบ ซ่ึงอาจจะมี
ขอ้คน้พบท่ีสอดคลอ้งหรือขดัแยง้กนั โดยผูว้ิจยัตอ้งอาศยัแนวคิด ทฤษฎี หรือผลการศึกษาต่าง ๆ 
เหล่านั้น เพื่อประกอบการสรุปและอภิปรายผลต่อไป  
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บทที่ 3 
วธีิด ำเนินกำรวจิยั 

 
 การศึกษาวจิยัเร่ือง การพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหาร
ระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศคร้ังน้ี เป็นการวิจยัแบบ 
ผสานวธีิ (Mixed-methods research) เป็นการน าวธีิการวจิยัเชิงปริมาณและวธีิการวจิยัเชิงคุณภาพ 
มาร่วมกนัศึกษาหาค าตอบของงานวจิยัเร่ืองเดียวกนั แลว้น าผลการวจิยัมาสรุปร่วมกนัเพื่อท่ีจะตอบ
ค าถามการวจิยัไดส้มบูรณ์ข้ึน (Creswell & Clark, 2007 อา้งถึงใน รัตนะ บวัสนธ์, 2554) ประกอบดว้ย 
การวจิยัเชิงปริมาณ (Quantitative research) โดยใชแ้บบสอบถาม (Questionnaire) เป็นเคร่ืองมือ
ส าหรับการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากกลุ่มตวัอยา่งจ านวน 364 คน มาท าการวเิคราะห์โดยวธีิการ 
ทางสถิติตามวตัถุประสงคใ์นการวจิยัแลว้น าผลการวเิคราะห์เชิงปริมาณมาสร้างขอ้ค าถามส าหรับ
ด าเนินการวจิยัเชิงคุณภาพ (Qualitative research) ดว้ยกระบวนการประชุมกลุ่ม (Focus group)  
กบัผูท้รงคุณวฒิุและผูเ้ช่ียวชาญท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัการพฒันาภาวะผูน้ า การจดัท าหลกัสูตรพฒันา
ภาวะผูน้ า และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย ตามกรอบแนวคิดในการวจิยั ซ่ึงการวจิยัเชิงคุณภาพเป็น
กระบวนการวิจยัท่ีด าเนินการเพื่อพิสูจน์ผลการวจิยั (รูปแบบ) และยนืยนัผลการวจิยัวา่ถูกตอ้ง 
สมบูรณ์ และสามารถน ารูปแบบท่ีผูว้จิยัเสนอไปใชใ้นการด าเนินการไดจ้ริงในอนาคต 
 

กำรออกแบบกำรวิจัย 
 การออกแบบการวิจยั (Research design) การออกแบบการวิจยัเป็นการวางแผนและ
ก าหนดกระบวนการในการวจิยัแบบกวา้ง ๆ เก่ียวกบัวิธีการเก็บขอ้มูลและวธีิการวิเคราะห์ขอ้มูล 
(Creswell, 2009, p. 210) ตามภาพท่ี 3-1  
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ภาพท่ี 3-1  การออกแบบการวิจยั (Creswell, 2009, p. 210) 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

โจทยก์ารวิจยั 

วตัถุประสงคข์องการวจิยั 

การวจิยัเชิงปริมาณ 
 

การวจิยัเชิงคุณภาพ 
 

การเก็บขอ้มูล 
เชิงปริมาณ 

 

การเก็บขอ้มูล 
เชิงคุณภาพ 

 
การวเิคราะห์ขอ้มูล 

เชิงปริมาณ 
 

การวเิคราะห์ขอ้มูล 
เชิงคุณภาพ 

 
การเปรียบเทียบ 
ผลวเิคราะห์ขอ้มูล 

เชิงปริมาณ 
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 ขั้นตอนการวิจยัแบบผสานวิธีและการวิเคราะห์ขอ้มูล 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพท่ี 3-2  ขั้นตอนการวิจยัแบบผสานวิธีและการวิเคราะห์ขอ้มูล 

ศึกษาเอกสารและขอ้มลูท่ีเก่ียวขอ้งภาวะผูน้ า สมรรถนะทางการบริหาร การพฒันาภาวะผูน้ า  
การเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขนั รวมถึงงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัประเดน็ต่าง ๆ  

น าขอ้มลูท่ีไดม้าสร้างเคร่ืองมือส าหรับการเกบ็รวบรวมขอ้มลู โดยแบ่งเป็น 
1.  การวิจยัเชิงปริมาณ 
2.  การวิจยัเชิงคุณภาพ (สร้างประเดน็ค าถามจากผลการวิจยัเชิงปริมาณ) 

การวิจยัเชิงคุณภาพเป็นการจดัประชุมกลุ่ม 
โดยจะด าเนินการประชุมกลุ่มกบักลุ่ม เป้าหมาย 
คือ ผูท้รงคุณวฒิุทางการบริหารหรือผูเ้ช่ียวชาญ 
จ านวน 12 คน ประกอบดว้ย 
1.  ผูเ้ช่ียวชาญดา้นการพฒันาบุคลากรภาครัฐ
และภาคเอกชน 
2.  ผูใ้ชง้านผูผ้า่นการฝึกอบรมหลกัสูตร 
การพฒันานกับริหารระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมี
วิสยัทศันแ์ละคุณธรรม (นบส. 1) และหลกัสูตร
เสริมหลกัสูตร (ส.นบส.) 
3.  ผูรั้บผิดชอบหลกัสูตรการพฒันานกับริหาร
ระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวิสยัทศันแ์ละคุณธรรม 
(นบส. 1) และหลกัสูตรเสริมหลกัสูตร (ส.นบส.) 
และโครงการพฒันาผูบ้ริหารระดบัสูงของ 
ส่วนราชการอ่ืน 

การวิจยัเชิงปริมาณ เป็นการตอบแบบสอบถาม 
ของขา้ราชการพลเรือนผูด้  ารงต าแหน่งประเภท 
อ านวยการ ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี หรือผูด้  ารงต าแหน่ง
อ่ืนท่ีปฏิบติัราชการเช่นเดียวกบัประเภท
อ านวยการมาแลว้ ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปีตามหลกัเกณฑ์
และเง่ือนไขท่ี ก.พ. ก าหนด หรือเคยด ารง
ต าแหน่งขา้งตน้รวมกนัมาแลว้ไม่นอ้ยกว่า 2 ปี 
หรือนกับริหารระดบัสูงจากหน่วยงานอ่ืน ๆ 
จ านวน 375 คน ซ่ึงไดรั้บการคดัสรรจาก 
ส่วนราชการมาเขา้รับการฝึกอบรมในหลกัสูตร
นกับริหารระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์และ
คุณธรรม (นบส. 1) 
 

น าขอ้มลูท่ีไดม้าวิเคราะห์ สงัเคราะห์ ประมวล แปลความหมาย สรุปผล อภิปรายผล และน าเสนอ
รูปแบบท่ีไดจ้ากการศึกษา และเสนอขอ้เสนอแนะท่ีเป็นประโยชนต่์าง ๆ  
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กำรวิจัยเชิงปริมำณ 
 การวิจยัเชิงปริมาณ (Quantitative research) เป็นการศึกษาขอ้มูลปฐมภูมิ โดยการเก็บ
ขอ้มูลจากกลุ่มตวัอยา่งท่ีไดก้ าหนดข้ึนในการวิจยัในคร้ังน้ี ซ่ึงเป็นการศึกษาขอ้มูลเชิงส ารวจ 
(Survey research method) โดยใชว้ิธีการเก็บขอ้มูลดว้ยแบบสอบถาม (Questionnaire) วิเคราะห์ 
อภิปรายและแปลผล โดยใชว้ิธีวิจยัเชิงพรรณนา ซ่ึงส่วนส าคญัท่ีจะด าเนินการมีดงัน้ี 
 1.  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง ประชากรในการวิจยัเชิงปริมาณ คือ ขา้ราชการพลเรือน 
ผูด้  ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี หรือผูด้  ารงต าแหน่งอ่ืนท่ีปฏิบติัราชการ
เช่นเดียวกบัประเภทอ านวยการมาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี ตามหลกัเกณฑ์และเง่ือนไขท่ี ก.พ. ก าหนด 
หรือเคยด ารงต าแหน่งขา้งตน้รวมกนัมาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี หรือนกับริหารระดบัสูงจากหน่วยงาน
อ่ืน ๆ ส าหรับการสุ่มตวัอยา่งเป็นการสุ่มแบบเจาะจง ซ่ึงมีจ านวนประชากร (N) ทั้งส้ิน 6,015 คน 
(ส านกังาน ก.พ., 2556 ก) ดงัตารางท่ี 3-1 
 
ตารางท่ี 3-1  ขา้ราชการพลเรือนผูด้  ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการแต่ละส่วนราชการ ปี พ.ศ. 2556  
     (ส านกังาน ก.พ., 2556 ก) 
 

 ส่วนรำชกำร จ ำนวนข้ำรำชกำร 
ระดับอ ำนวยกำร (คน) 

1 ส านกันายกรัฐมนตรี 210 
2 กระทรวงการคลงั 532 
3 กระทรวงการต่างประเทศ 56 
4 กระทรวงการท่องเท่ียวและกีฬา 40 
5 กระทรวงการพฒันาสังคมและความมัน่คงของมนุษย ์ 177 
6 กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 855 
7 กระทรวงคมนาคม 298 
8 กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอ้ม 207 
9 กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร 107 
10 กระทรวงพลงังาน 68 
11 กระทรวงพาณิชย ์ 180 
12 กระทรวงมหาดไทย 1,595 
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ตารางท่ี 3-1  (ต่อ) 
 

 ส่วนรำชกำร จ ำนวนข้ำรำชกำร 
ระดับอ ำนวยกำร (คน) 

13 กระทรวงยุติธรรม 511 
14 กระทรวงแรงงาน 390 
15 กระทรวงวฒันธรรม 115 
16 กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 15 
17 กระทรวงศึกษาธิการ 35 
18 กระทรวงสาธารณสุข 330 
19 กระทรวงอุตสาหกรรม 150 
20 ไม่สังกดั 144 

 รวมทั้งหมด 6,015 
 
 การค านวณขนาดของกลุ่มตวัอยา่งโดยใชสู้ตรการหาขนาดของกลุ่มตวัอยา่งแบบทราบ
จ านวนประชากร โดยก าหนดความเช่ือมัน่ท่ีร้อยละ 95 ความคลาดเคล่ือนท่ีร้อยละ +5 ตามสูตร
ของ Yamane (1973) ดงัน้ี 
 
 สูตร n =                     N 

      1 + N(e)2 
 

 โดย n คือ ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง 
   N คือ จ านวนประชากร 
   e คือ 0.05 ท่ีระดบัความเช่ือมัน่ร้อยละ 95 
 
 แทนค่า      n       =              6,015                    =   375.06 
        1+ (6,015)(0.05)2 
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 ดงันั้น จ  านวนกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูล จึงเท่ากบั 375 คน ผูว้ิจยั 
แจกแบบสอบถามไปสอบถามกลุ่มตวัอยา่งจากผูเ้ขา้อบรมหลกัสูตรการพฒันานกับริหาร
ระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์และคุณธรรม (นบส.1) และหลกัสูตรเสริมหลกัสูตรนกับริหาร
ระดบัสูง (ส.นบส.) จ านวนทั้งส้ิน 375 ชุด และไดแ้บบสอบถามท่ีมีขอ้มูลสมบูรณ์ ถูกตอ้ง และ
สามารถใชเ้ป็นตวัแทนของประชากรกลุ่มน้ีคืนมาทั้งส้ิน จ านวน 364 ชุด คิดเป็นร้อยละ 97.06  
ซ่ึงวิธีการเลือกกลุ่มตวัอยา่ง ผูว้ิจยัมีวิธีในการสุ่มตวัอยา่ง คือ ใชว้ิธีการสุ่มตวัอยา่งโดยไม่ใช ้
ความน่าจะเป็น (Non probability sampling) เป็นการเลือกตวัอยา่งแบบเจาะจง (Purposive sampling) 
คือ เลือกกลุ่มตวัอยา่งโดยพิจารณาจากการตดัสินใจของผูว้ิจยัเอง ลกัษณะของกลุ่มท่ีเลือกก็เป็นไป
ตามวตัถุประสงคข์องการวิจยั (Cohen & Manion, 1989) 
 2.  เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บขอ้มูล เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บขอ้มูลในส่วนของการวิจยั 
เชิงปริมาณ ใชแ้บบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเก็บขอ้มูล แบบสอบถามเป็นแบบปลายปิด  
มีค าตอบให้เลือกตามแบบ Likert rating scale ในส่วนทา้ยของแบบสอบถามมีค าถามแบบ
ปลายเปิดจ านวนหน่ึง เพื่อเปิดโอกาสให้ผูต้อบแบบสอบถามไดแ้สดงความคิดเห็นของตนเอง 
ทั้งน้ีเพื่อใชใ้นการอธิบายหรือขยายความการตอบค าถามบางประเด็น ซ่ึงเป็นประโยชน์ 
ในการวิเคราะห์ขอ้มูลและการตีความขอ้มูล 
 ส าหรับลกัษณะของแบบสอบถาม ผูว้จิยัไดแ้บ่งโครงสร้างค าถามออกเป็น 4 ส่วน ไดแ้ก่ 
 ส่วนท่ี 1 แบบสอบถามเก่ียวกบัลกัษณะส่วนบุคคล โดยแบบสอบถามมีจ านวน 7 ขอ้ 
 ส่วนท่ี 2 แบบสอบถามเก่ียวกบัการพฒันาภาวะผูน้ า โดยแบบสอบถามมีจ านวน 7 ขอ้ 
โดยขอ้ค าถามเป็นแบบมาตรส่วนประเมินค่า (Rating scale) ท่ีมีระดบัคะแนนจ านวน 5 ระดบั 
ตั้งแต่ 1 ถึง 5 
 คะแนน   ความหมาย 
  5    ระดบัการปฏิบติัมากท่ีสุด 
  4    ระดบัการปฏิบติัมาก 
  3    ระดบัการปฏิบติัปานกลาง 
  2    ระดบัการปฏิบติันอ้ย 
  1    ระดบัการปฏิบติันอ้ยท่ีสุด 
 วิธีการแปลผลแบบสอบถามเก่ียวกบัเก่ียวกบัการพฒันาภาวะผูน้ าไดใ้ชค้่าเฉล่ีย (X )  
ตามเกณฑ์คะแนน ดงัน้ี 
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  คะแนนสูงสุด - คะแนนต ่าสุด = 5-1 = 0.8 
              จ  านวนชั้น     5 
 
  ค่าเฉล่ีย  1.00-1.80 หมายถึง  ระดบัการปฏิบติันอ้ยท่ีสุด 
  ค่าเฉล่ีย  1.81-2.60 หมายถึง  ระดบัการปฏิบติันอ้ย 
  ค่าเฉล่ีย  2.61-3.40 หมายถึง  ระดบัการปฏิบติัปานกลาง 
  ค่าเฉล่ีย  3.41-4.20 หมายถึง  ระดบัการปฏิบติัมาก 
  ค่าเฉล่ีย  4.21-5.00 หมายถึง  ระดบัการปฏิบติัมากท่ีสุด 
 ส่วนท่ี 3 แบบสอบถามเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหาร ประกอบดว้ย ขอ้ค าถาม
เก่ียวกบัการบริหารคน ไดแ้ก่ การปรับตวัและความยดืหยุน่ ความสามารถและทกัษะในการส่ือสาร 
การประสานสัมพนัธ์ ความรอบรู้ในการบริหาร ไดแ้ก่ การบริหารการเปล่ียนแปลง การมีจิต 
มุ่งบริการ การวางแผนกลยุทธ์ การบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ ไดแ้ก่ การรับผิดชอบตรวจสอบได ้ 
การท างานใหบ้รรลุผลสัมฤทธ์ิ การบริหารทรัพยากร การบริหารอยา่งมืออาชีพ ไดแ้ก่ การตดัสินใจ
การคิดเชิงกลยทุธ์ ความเป็นผูน้ า การส่ือสาร และการเจรจาต่อรอง การวิเคราะห์และการตดัสินใจ
การคิดอยา่งเป็นระบบ การท างานเป็นทีม การท างานเชิงรุกและการคิดเชิงกลยุทธ์ การบริหาร 
การเปล่ียนแปลง การบริหารผลการปฏิบติังาน การมีวิสัยทศัน์ 
 โดยแบบสอบถามมีจ านวนทั้งส้ิน 25 ขอ้ โดยขอ้ค าถามเป็นแบบมาตรส่วนประเมินค่า
(Rating scale) ท่ีมีระดบัคะแนนจ านวน 5 ระดบั ตั้งแต่ 1 ถึง 5 
 คะแนน   ความหมาย 
  5    ระดบัการปฏิบติัมากท่ีสุด 
  4    ระดบัการปฏิบติัมาก 
  3    ระดบัการปฏิบติัปานกลาง 
  2    ระดบัการปฏิบติันอ้ย 
  1    ระดบัการปฏิบติันอ้ยท่ีสุด 
 วิธีการแปลผลแบบสอบถามเก่ียวกบัเก่ียวกบัสมรรถนะการบริหารไดใ้ชค้่าเฉล่ีย (X ) 
ตามเกณฑ์คะแนน ดงัน้ี 
 
  คะแนนสูงสุด - คะแนนต ่าสุด = 5-1 = 0.8 
              จ  านวนชั้น     5 
 



105 
 

  ค่าเฉล่ีย  1.00-1.80 หมายถึง  ระดบัการปฏิบติันอ้ยท่ีสุด 
  ค่าเฉล่ีย  1.81-2.60 หมายถึง  ระดบัการปฏิบติันอ้ย 
  ค่าเฉล่ีย  2.61-3.40 หมายถึง  ระดบัการปฏิบติัปานกลาง 
  ค่าเฉล่ีย  3.41-4.20 หมายถึง  ระดบัการปฏิบติัมาก 
  ค่าเฉล่ีย  4.21-5.00 หมายถึง  ระดบัการปฏิบติัมากท่ีสุด 
 ส่วนท่ี 4 แบบสอบถามเก่ียวกบัภาวะผูน้ าของขา้ราชการระดบัสูงท่ีเพิ่มขีดความสามารถ
ในการแข่งขนั ไดแ้ก่ ภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ (Strategy) ภาวะผูน้ าสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational) 
ภาวะผูน้ าท่ีน่าเช่ือถือ [Characteristic (trust)] และภาวะผูน้ าเนน้ผลการปฏิบติังาน (Performance) 
โดยแบบสอบถามมีจ านวนทั้งส้ิน 4 ขอ้ โดยขอ้ค าถามเป็นแบบมาตรส่วนประเมินค่า (Rating scale) 
ท่ีมีระดบัคะแนนจ านวน 5 ระดบั ตั้งแต่ 1 ถึง 5 
 คะแนน   ความหมาย 
  5    ระดบัการปฏิบติัมากท่ีสุด 
  4    ระดบัการปฏิบติัมาก 
  3    ระดบัการปฏิบติัปานกลาง 
  2    ระดบัการปฏิบติันอ้ย 
  1    ระดบัการปฏิบติันอ้ยท่ีสุด 
 วิธีการแปลผลแบบสอบถามเก่ียวกบัเก่ียวกบัสมรรถนะการบริหารไดใ้ชค้่าเฉล่ีย (X ) 
ตามเกณฑ์คะแนน ดงัน้ี 
 
  คะแนนสูงสุด - คะแนนต ่าสุด = 5-1 = 0.8 
              จ  านวนชั้น     5 
 
  ค่าเฉล่ีย  1.00-1.80 หมายถึง  ระดบัการปฏิบติันอ้ยท่ีสุด 
  ค่าเฉล่ีย  1.81-2.60 หมายถึง  ระดบัการปฏิบติันอ้ย 
  ค่าเฉล่ีย  2.61-3.40 หมายถึง  ระดบัการปฏิบติัปานกลาง 
  ค่าเฉล่ีย  3.41-4.20 หมายถึง  ระดบัการปฏิบติัมาก 
  ค่าเฉล่ีย  4.21-5.00 หมายถึง  ระดบัการปฏิบติัมากท่ีสุด 
 การศึกษาคร้ังน้ีใชแ้หล่งขอ้มูล 2 แหล่ง คือ แหล่งขอ้มูลปฐมภูมิและแหล่งขอ้มูลทุติยภูมิ 
 ขอ้มูลปฐมภูมิ (Primary data) รวบรวมจากแบบสอบถามท่ีไดรั้บขอ้มูลจากกลุ่มตวัอยา่ง 
ไดแ้ก่ ขา้ราชการพลเรือนผูด้  ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี หรือผูด้  ารงต าแหน่งอ่ืน
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ท่ีปฏิบติัราชการเช่นเดียวกบัประเภทอ านวยการมาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี ตามหลกัเกณฑ์และเง่ือนไข
ท่ี ก.พ. ก าหนด หรือเคยด ารงต าแหน่งขา้งตน้รวมกนัมาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี หรือนกับริหารระดบัสูง
จากหน่วยงานอ่ืน ๆ ซ่ึงไดรั้บการคดัสรรจากส่วนราชการมาเขา้รับการฝึกอบรมในหลกัสูตร 
นกับริหารระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์และคุณธรรม (นบส. 1) จ านวน 375 ชุด โดยวธีิการเก็บ
รวบรวมขอ้มูลปฐมภูมิ ผูท้  าการวิจยัไดช้ี้แจงขอ้ค าถามให้ผูต้อบแบบสอบถามในกรณีท่ีไม่เขา้ใจ
ขอ้ค าถาม โดยการเก็บขอ้มูลไดท้  าการเก็บกบักลุ่มตวัอยา่งท่ีก าหนด โดยท าการช้ีแจงจุดประสงค์
ของการท าวิจยัคร้ังน้ี และขอความร่วมมือในการตอบแบบสอบถาม เม่ือไดรั้บแบบสอบถามคืน
แสดงความขอบคุณแก่ผูต้อบแบบสอบถาม 
 ขอ้มูลทุติยภูมิ (Secondary data) เป็นขอ้มูลท่ีไดจ้ากการศึกษาคน้ควา้จากเอกสาร 
วารสารส่ิงพิมพ ์และงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง เช่น ฐานขอ้มูลวิทยานิพนธ์ทั้งในประเทศและต่างประเทศ 
 

กำรสร้ำงและพฒันำเคร่ืองมือที่ใช้ในกำรเกบ็ข้อมูล  
 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บขอ้มูลในการวิจยัเชิงปริมาณ คือ แบบสอบถาม ซ่ึงการวิจยั 
เชิงปริมาณไดส้ร้างและพฒันาข้ึนจาก 
 1.  การศึกษาจากการทบทวนวรรณกรรม ต ารา เอกสาร บทความ ทฤษฎี หลกัการและ
งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อก าหนดขอบเขตของการวิจยัและสร้างเคร่ืองมือวจิยัใหค้รอบคลุม
วตัถุประสงคข์องการวิจยั 
 2.  น าขอ้มูลท่ีไดม้าสร้างเป็นร่างแบบสอบถาม เพื่อใหไ้ดค้  าตอบท่ีสามารถตอบโจทย์
ปัญหาการวิจยัได ้
 3.  เพื่อให้ไดเ้คร่ืองมือในการเก็บขอ้มูลท่ีมีความเช่ือมัน่ได ้(Validity and reliability)  
จึงน าแบบสอบถามท่ีร่างได ้น าไปทดสอบความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (Content validity)  
จากผูเ้ช่ียวชาญท่ีเป็นผูท้รงคุณวุฒิพิจารณาตรวจสอบ และขอค าแนะน าในการแกไ้ข ปรับปรุง
เน้ือหาและภาษาท่ีใชใ้นแบบสอบถาม โดยใชด้ชันี Item Objective Congruence (IOC) 
 การทดสอบความเท่ียงตรงดา้นเน้ือหา (Content validity) ผูว้ิจยัไดท้  าการทดสอบ 
ความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหาดว้ยการวิเคราะห์หาค่าดชันีความสอดคลอ้ง (Index of Item-Objective  
Congruence: IOC) เพื่อตรวจสอบค าถามท่ีใชจ้ากความคิดเห็นของผูเ้ช่ียวชาญ 5 ท่าน ประกอบดว้ย 
 นางศิริวรรณศิริอารยา   ท่ีปรึกษาโครงการ นบส. 1 
 นายชาญวิทย ์ ไกรฤกษ์  อดีตรองเลขาธิการ ก.พ. 
        และอาจารยพ์ิเศษวิทยาลยัพาณิชยศาสตร์ 
        มหาวิทยาลยับูรพา 
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 ดร.ขนิษฐา  สารพิมพา   นกัทรัพยากรบุคคลช านาญการ 
        ส านกังาน ก.พ. 
 ดร.ศรัณยา เลิศพุทธรักษ์  อาจารยป์ระจ าวิทยาลยัพาณิชยศาสตร์  
        มหาวิทยาลยับูรพา 
 ดร.กฤช  จรินโท   อาจารยป์ระจ าวิทยาลยัพาณิชยศาสตร์ 
        มหาวิทยาลยับูรพา 
 โดยมีเกณฑ์การให้คะแนนค าถามแต่ละขอ้ ดงัน้ี 
 ค่า  +1  หมายถึง ขอ้ค าถามสอดคลอ้ง 
 ค่า  0  หมายถึง ขอ้ค าถามไม่แน่ใจวา่สอดคลอ้งหรือไม่ 
 ค่า  -1   หมายถึง  ขอ้ค าถามไม่สอดคลอ้ง 
 4.  โดยหลงัจากท่ีผูเ้ช่ียวชาญไดแ้สดงความคิดเห็นเรียบร้อย ผูว้ิจยัไดน้ าความคิดเห็น 
ของผูเ้ช่ียวชาญมาบนัทึก และวิเคราะห์หาค่าดชันีความสอดคลอ้ง (IOC) แต่ละค าถาม (สิทธ์ิ  
ธีรสรณ์, 2552) 
 

IOC = R/ N 
 
 โดยท่ี 
 IOC หมายถึง ค่าดชันีความสอดคลอ้ง 
 R  หมายถึง ผลรวมคะแนนแต่ละค าถามจากผูเ้ช่ียวชาญทั้งหมด 
 N  หมายถึง จ านวนผูเ้ช่ียวชาญ 
 ทั้งน้ี หากค าถามแต่ละขอ้ ขอ้ใดท่ีมีค่าดชันีความสอดคลอ้ง (IOC) ตั้งแต่ 0.60 ข้ึนไป 
แสดงวา่ค าถามขอ้นั้นมีความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา และหากค าถามขอ้ใดท่ีมีค่าดชันีความสอดคลอ้ง 
(IOC) นอ้ยกวา่ 0.60 แสดงวา่ค าถามขอ้นั้นไม่มีความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (ทองใบ สุดชารี, 2551) 
ซ่ึงจากผลการทดสอบความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหาดว้ยการวเิคราะห์ค่าดชันีความสอดคลอ้ง (Index of 
Item-Objective Congruence: IOC) จากผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 5 ท่าน ผูว้จิยัพบวา่ค าถามทั้งหมดทุกขอ้  
มีค่าดชันีความสอดคลอ้ง (IOC) อยูร่ะหวา่ง 0.60-1.00 ซ่ึงแสดงวา่ค าถามทุกขอ้สามารถน าไปใช ้
ในการเก็บขอ้มูลได ้
 5.  ท าการปรับแบบสอบถามตามความเห็นและขอ้แนะน าของผูเ้ช่ียวชาญ เม่ือไดป้รับ
แบบสอบถามแลว้ น าแบบสอบถามมาด าเนินการทดสอบ (Try out) กบัผูต้อบแบบสอบถามท่ีไม่ใช่
กลุ่มตวัอยา่งท่ีก าหนดไว ้จ านวน 30 คน 



108 
 

 6.  น าแบบสอบถามท่ีน าไปด าเนินการทดสอบ (Try out) กบัผูต้อบแบบสอบถามท่ีไม่ใช่
กลุ่มตวัอยา่งท่ีเก็บรวบรวมได ้มาท าการวเิคราะห์และทดสอบความน่าเช่ือถือ (Reliability analysis) 
ของแบบสอบถามดว้ยการหาค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟา (Alpha coefficient) ตามวิธีของครอนบาช 
(Cronbach’s alpha coefficient) (Cronbach, 1951; สุวิมล ติรกานนัท,์ 2555) ซ่ึงผลการวิเคราะห์
และทดสอบความน่าเช่ือถือ (Reliability analysis) ของแบบสอบถาม ไดค้่าสัมประสิทธ์ิแอลฟา 
(Alpha coefficient) เท่ากบั 0.8975 
 7.  ปรับปรุงรูปแบบสอบถามอีกคร้ัง แลว้น าเสนออาจารยท่ี์ปรึกษา เพื่อแกไ้ขปรับปรุง
เพิ่มเติมเพื่อให้ไดแ้บบสอบถามท่ีมีประสิทธิภาพก่อนน าออกไปใช ้
 8.  น าแบบสอบถามฉบบัสมบูรณ์ไปเก็บขอ้มูลกบักลุ่มตวัอยา่งท่ีก าหนดไว ้โดยผูว้ิจยั 
น าแบบสอบถามไปเก็บขอ้มูลกบักลุ่มตวัอยา่งท่ีคดัเลือกไว ้คือ ผูเ้ขา้อบรมท่ีผา่นการคดัสรร 
จากส่วนราชการมาเขา้รับการฝึกอบรมในหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง: ผูน้  าท่ีมีวิสัยทศัน์และ
คุณธรรม (นบส. 1) รุ่นท่ี 81 และรุ่นท่ี 82 ในระหวา่งเวลาท่ีผูเ้ขา้อบรมฯ เขา้อบรม คือ ตั้งแต่เวลา 
09.00-16.30 น. โดยให้ผูเ้ขา้อบรมสามารถลงมือท าแบบสอบถามในช่วงเวลาใดก็ได ้ระหวา่ง 
การอบรม และผูว้ิจยัคอยสังเกตการณ์ในช่วงเวลาดงักล่าว หากมีผูเ้ขา้อบรมท่านใดเกิดขอ้สงสัย 
ผูว้ิจยัไดเ้ขา้ไปอธิบายเพื่อใหผู้เ้ขา้อบรมเขา้ใจวตัถุประสงคแ์ละส่ิงท่ีผูว้ิจยัตอ้งการ 
 9.  การวิเคราะห์ขอ้มูล ผูว้ิจยัท าการวิเคราะห์ขอ้มูลโดยใชโ้ปรแกรมส าเร็จรูป SPSS 
และการใชโ้มเดลสมการโครงสร้าง (Structural equation model: SEM) (สุภมาศ องัศุโชติ, สมถวลิ 
วิจิตรวรรณา และรัชนีกูล ภิญโญภานุวฒัน์, 2552) 
 

กำรวิจัยเชิงคุณภำพ 
 การวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative research) เป็นการศึกษาขอ้มูลเชิงลึกจากแหล่งขอ้มูล
ต่าง ๆ ตามกระบวนการเก็บขอ้มูลและการวิเคราะห์ขอ้มูลการวิจยัเชิงคุณภาพ (Berg, 1998; 
Creswell, 2007; Denzin & Lincoln, 2005; Marshall & Rossman, 1999) ส่วนส าคญัท่ีจะด าเนินการ 
มีดงัน้ี 
 1.  วธีิการเก็บขอ้มูล ในส่วนของการวิจยัเชิงคุณภาพในการวจิยัคร้ังน้ี ใชว้ธีิการเก็บขอ้มูล
โดยวิธีการจดัประชุมกลุ่ม (Focus group) ซ่ึงเป็นเทคนิคการวิจยัเชิงคุณภาพวิธีหน่ึง (ช่ืนสุมล 
บุนนาค, 2553) คือเป็นรูปแบบและวธีิการเก็บรวบรวมขอ้มูลประเภทหน่ึงของการท าวิจยัเชิงคุณภาพ 
โดยมีเป้าหมายส าคญั คือ ตอ้งการรู้ขอ้เท็จจริงระหวา่งกลุ่มในเร่ืองท่ีเฉพาะเจาะจง เพื่อให้ไดท้ราบ
ถึงประสบการณ์ ความเช่ือ ความรู้และการปฏิสัมพนัธ์ในกลุ่มของผูร่้วมประชุมกลุ่ม โดยใชว้ิธี 
การกระตุน้ให้เกิดทศันะและความคิดเห็นท่ีหลายหลาย (Brain storming) จากผูด้  าเนินการประชุม
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(Moderator) ภายในเวลาท่ีก าหนดไว ้ดงันั้น การประชุมกลุ่ม (Focus group) ซ่ึงจดัใหมี้กลุ่มจ านวน 
12 คน เป็นผูท้รงคุณวุฒิหรือผูเ้ช่ียวชาญ ใชว้ิธีการคดัเลือกแบบเจาะจง และผูว้ิจยัเป็นผูด้  าเนินการ
ประชุมกลุ่ม (Moderator) จุดประเด็นเพื่อให้กลุ่มเกิดแนวคิดและแสดงความคิดเห็นต่อประเด็น
หรือแนวทางการสนทนาอยา่งละเอียดลึกซ้ึง (ส านกังานกองทุนสนบัสนุนการวิจยั, 2551)  
 ทั้งน้ี ก่อนท่ีผูว้ิจยัจดัให้มีการประชุมกลุ่ม ผูว้ิจยัไดน้ าประเด็นค าถามส าหรับการประชุม
กลุ่มน้ีน าไปทดสอบความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (Content validity) จากผูเ้ช่ียวชาญท่ีเป็นผูท้รงคุณวุฒิ
พิจารณาตรวจสอบ และขอค าแนะน าในการแกไ้ข ปรับปรุงเน้ือหาและภาษาท่ีใชใ้นประเด็นค าถาม 
โดยใชด้ชันี Item Objective Congruence (IOC) โดยมีเกณฑ์การให้คะแนนค าถามแต่ละขอ้ ดงัน้ี 
 ค่า  +1  หมายถึง ขอ้ค าถามสอดคลอ้ง 
 ค่า  0  หมายถึง ขอ้ค าถามไม่แน่ใจวา่สอดคลอ้งหรือไม่ 
 ค่า  -1   หมายถึง  ขอ้ค าถามไม่สอดคลอ้ง 
 หลงัจากท่ีผูเ้ช่ียวชาญไดแ้สดงความคิดเห็นเรียบร้อย ผูว้ิจยัไดน้ าความคิดเห็นของ
ผูเ้ช่ียวชาญ ปรับประเด็นค าถามตามความเห็นและขอ้แนะน าของผูเ้ช่ียวชาญ จากนั้นน าเสนอ
คณะกรรมการจริยธรรมของมหาวิทยาลยัเพื่อตรวจสอบและเห็นชอบให้ใชป้ระเด็นค าถามท่ีเสนอ
ในการจดัประชุมกลุ่มได ้ซ่ึงผูเ้ขา้ร่วมประชุมกลุ่ม ประกอบดว้ย 
  1.1  ผูเ้ช่ียวชาญดา้นการพฒันาบุคลากรภาครัฐและภาคเอกชน จ านวน 5 คน ไดแ้ก่ 
   1.1.1  รองศาสตราจารยฐ์ปนรรต  พรหมอินทร์  รักษาการผูอ้  านวยการสถาบนั 
วิจยัและพฒันา มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช 
   1.1.2  นางชลิดา  โชติยกุล ท่ีปรึกษาระบบราชการ ส านกังาน ก.พ. 
   1.1.3  นายสุชาติ  แสงทองสวสัด์ิ นกัทรัพยากรบุคคลช านาญการพิเศษ ส านกังาน 
ก.พ. 
   1.1.4  ดร.สมนึก  เกตุสิงห์สร้อย ท่ีปรึกษาการจดัการ (ดา้นการพฒันาบุคลากร) 
   1.1.5  นางสาวชลิดา  สุรธนิตกุล ท่ีปรึกษาการจดัการ (ดา้นการพฒันาบุคลากร) 
  1.2  ผูใ้ชง้านผูผ้า่นการฝึกอบรมหลกัสูตรการพฒันานกับริหารระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมี
วิสัยทศัน์และคุณธรรม (นบส.1) และหลกัสูตรเสริมหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง (ส.นบส.) และ
หลกัสูตรพฒันานกับริหารของหน่วยงานอ่ืน จ านวน 3 คน ไดแ้ก่ 
   1.2.1  นางพงษท์อง  ตั้งชูพงษ ์อดีตท่ีปรึกษา ส านกัเลขาธิการรัฐมนตรี ส านกั
นายกรัฐมนตรี และอดีตรองเลขาธิการ สถาบนัพระปกเกลา้ 
   1.2.2 นายชาญวิทย ์ ไกรฤกษ ์ อดีตรองเลขาธิการ ก.พ. 
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   1.2.3  นายชาตรี  อยูป่ระเสริฐ  เลขาธิการสมาคมองคก์ารบริหารส่วนจงัหวดั 
แห่งประเทศไทย 
  1.3  ผูรั้บผดิชอบหลกัสูตรการพฒันานกับริหารระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวสิัยทศัน์และ
คุณธรรม (นบส.1) หลกัสูตรเสริมหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง (ส.นบส.) และโครงการพฒันา
ผูบ้ริหารระดบัสูงของส่วนราชการอ่ืน จ านวน 4 คน ไดแ้ก่ 
   1.3.1  วา่ท่ี ร้อยตรี วินยั  ชาคริยานุโยค  ท่ีปรึกษาโครงการผูบ้ริหารงานยุติธรรม
ระดบัสูง (บธส.) ของกระทรวงยุติธรรม 
   1.3.2  นางสาวสมศรี  จนัทรัตน์  รองผูอ้  านวยการ สปร. 
   1.3.3  นางศิริวรรณ  ศิริอารยา  ท่ีปรึกษาโครงการหลกัสูตรการพฒันานกับริหาร
ระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์และคุณธรรม (นบส.1)    
   1.3.4  นางสาวนพพร  วฒันาภรณ์ ท่ีปรึกษาโครงการหลกัสูตรการพฒันา 
นกับริหารระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์และคุณธรรม (นบส.1) 
 การประชุมกลุ่มเพื่อใหผู้ใ้หข้อ้มูลซ่ึงถือวา่เป็นผูท่ี้มีความรู้หรือประสบการณ์เป็น
รายบุคคลให้ขอ้มูล ขอ้เสนอแนะ เก่ียวกบัประเด็นค าถามท่ีไดจ้ากการวิเคราะห์ผลการวิจยั 
เชิงปริมาณ ใชเ้วลาในการประชุมกลุ่ม 3 ชัว่โมง คือ ตั้งแต่เวลา 09.30-12.30 น. ณ ห้องประชุม 
Midas 5 โรงแรมไมดา้ งามวงศว์าน จงัหวดันนทบุรี มีการจดบนัทึกและบนัทึกเทปการประชุม
กลุ่มระหวา่งด าเนินการประชุม ซ่ึงวตัถุประสงคข์องการประชุมกลุ่มนั้น เพื่อน าผลการประชุม 
มาเป็นขอ้มูลวิเคราะห์เชิงคุณภาพเพื่อเป็นการยนืยนัและสนบัสนุนขอ้คน้พบจากการวิจยัเชิงปริมาณ
ให้มีความถูกตอ้งมากท่ีสุด 
 2.  เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการประชุมกลุ่ม (Focus group) ในการจดัประชุมกลุ่ม (Focus group) 
ใชป้ระเด็นค าถามจากผลการวิจยัเชิงปริมาณเป็นเคร่ืองมือส าหรับการเก็บรวบรวมขอ้มูล 
 3.  การวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ เป็นการวิเคราะห์ขอ้มูลไปพร้อมกบัการเก็บขอ้มูล 
(Creswell, 2007; Lincoln & Guba, 1985) โดยด าเนินการตามกระบวนการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ 
 4.  ความน่าเช่ือถือของงานวจิยัเชิงคุณภาพ (Rigor and trustworthiness) การควบคุม 
ดูแลงานวิจยัเชิงคุณภาพจะแตกต่างจากการวิจยัเชิงปริมาณ เน่ืองจากการวิจยัเชิงปริมาณอาศยั
เคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูลท่ีมีความถูกตอ้งสูง (Validity) ความเช่ือถือได ้(Reliability)  
ซ่ึงตอ้งท าในขั้นตอนการสร้างและการเก็บรวบรวมขอ้มูลเป็นหลกั โดยถือหลกัการท่ีวา่ถา้เคร่ืองมือ
ท่ีใชใ้นการเก็บขอ้มูลไดม้าตรฐาน ขอ้มูลท่ีเก็บรวบรวมไดเ้ป็นขอ้มูลท่ีมีคุณภาพ ประกอบกบั 
การวิจยัเชิงปริมาณมีหลกัการตายตวั หากผูว้ิจยัด าเนินการตามกรอบแนวทางการวิจยัท่ีก าหนด 
ไวแ้ลว้ ขอ้มูลท่ีไดรั้บก็จะมีความน่าเช่ือถือ ส่วนการวิจยัเชิงคุณภาพนั้นมีกระบวนการท่ีมี 
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ความยืดหยุน่สูงแมจ้ะสร้างเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูลตามหลกัและวิธีการดงักล่าวขา้งตน้ 
แลว้ก็ยงัไม่เพียงพอ จึงจ าเป็นตอ้งมีแนวทางในการสร้างความน่าเช่ือถือของงานวิจยัเชิงคุณภาพ
เพิ่มเติมอีก 
 5.  ประเด็นจริยธรรมและจรรยาบรรณวิชาชีพนกัวิจยั (Ethical issues) ขอ้แตกต่างท่ีส าคญั
ของการวิจยัเชิงคุณภาพกบัการวิจยัเชิงปริมาณอีกอยา่งหน่ึง คือ ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูเ้ขา้ร่วม 
การประชุมกลุ่มกบัผูว้ิจยั (Bryman, 1988) การวิจยัเชิงปริมาณนั้น ผูว้ิจยักบัผูต้อบแบบสอบถาม 
ไม่มีความใกลชิ้ดกนั เพราะส่ิงส าคญัท่ีสุดท่ีผูว้ิจยัตอ้งการ คือ ค าตอบของผูต้อบแบบสอบถาม  
โดยผูว้ิจยัไม่จ  าเป็นตอ้งทราบวา่ผูต้อบแบบสอบถามเป็นใคร ผูว้ิจยัตอ้งการเพียงค าตอบกลบัมา 
เพื่อใชใ้นการวิเคราะห์ขอ้มูลเท่านั้น แต่การวิจยัเชิงคุณภาพจะแตกต่างไปมากกวา่ กล่าวคือผูว้ิจยั 
ตอ้งการขอ้มูลท่ีใชใ้นการวิจยัเชิงคุณภาพเป็นขอ้มูลเชิงลึก ทั้งแง่บวกและแง่ลบ และขอ้มูลท่ีจะใช ้
ในการวเิคราะห์นั้น จะตอ้งเป็นขอ้มูลโดยตรงจากผูเ้ขา้ร่วมการประชุมกลุ่ม การท่ีจะไดข้อ้มูลเชิงลึก
ทั้งดา้นลบและดา้นบวก ผูว้ิจยัจะตอ้งเช่ือมัน่และเช่ือถือไวว้างใจผูใ้ห้ขอ้มูล ดงันั้นการวิจยั 
เชิงคุณภาพ ผูว้ิจยัจึงตอ้งยึดถือจริยธรรมและจรรยาบรรณนกัวิจยัอยา่งเคร่งครัด (Berg, 1998; 
Hitchcock & Hughes, 1995; Marshall & Rossman, 1999) 
 

กำรวิเครำะห์ข้อมูลและสถิติที่ใช้ 
 การวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัวิเคราะห์ขอ้มูลดว้ยโปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ โดยใชส้ถิติ ดงัน้ี 
 1.  สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) ไดแ้ก่ ความถ่ี ร้อยละ ค่าเฉล่ีย และ 
ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
 2.  สถิติเชิงอนุมาน โดยการใชส้ถิติโมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation 
Modeling: SEM) เป็นเทคนิคทางสถิติท่ีไดรั้บความนิยมอยา่งแพร่หลาย เน่ืองจากเป็นวิธีการ 
ทางสถิติท่ีสามารถใชใ้นการยืนยนัโครงสร้างของทฤษฎีวา่สามารถน าไปใชก้บัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
ไดจ้ริง และท่ีส าคญัการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างเป็นวิธีการท่ีผอ่นคลายขอ้ตกลงเบ้ืองตน้
โดยยอมให้ความคลาดเคล่ือนของขอ้มูลท่ีไดจ้ากการวดัตวัแปรสังเกตไดแ้ต่ละตวัแปร 
มีความสัมพนัธ์กนัได ้ท าใหผ้ลการวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง
มีความถูกตอ้งมากยิ่งข้ึน (Barbara, 2012) โดยมีผูท่ี้พฒันาโปรแกรมคอมพิวเตอร์ให้สามารถ
วิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างให้มีความถูกตอ้ง แม่นย  า และเป็นมิตรต่อผูใ้ชโ้ปรแกรม ไม่วา่
จะเป็นโปรแกรม EQS โปรแกรม AMOS โปรแกรม Mx โปรแกรม Ramona โปรแกรม M-plus และ
โปรแกรม LISREL เป็นตน้ โดยแต่ละโปรแกรมก็จะมีจุดเด่นในการวิเคราะห์โมเดลสมการ
โครงสร้างหรือ SEM ท่ีแตกต่างกนั  
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 ส าหรับการวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดด้ าเนินการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง ดงัน้ี 
  2.1  สัดส่วนของค่าไค-สแควร์และค่าองศาอิสระ นอ้ยกวา่ 3.0 ท่ีระดบัความน่าจะเป็น
มากกวา่ 0.05 
  2.2  ค่าดชันีวดัความกลมกลืน (Goodness of Fit Index: GFI) และระดบัความกลมกลืน
ท่ีปรับแกแ้ลว้ (Adjusted Goodness of Fit Index: AGFI) ตอ้งมีค่ามากกวา่ 0.90 
  2.3  ค่าดชันีรากก าลงัสองเฉล่ียของเศษเหลือมาตรฐาน (Root Mean Square Error of 
Approximation: RMSEA) ตอ้งมีค่าเขา้ใกล ้0 
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บทที่ 4 
ผลการศึกษา 

 
 การน าเสนอผลการศึกษาการวิเคราะห์ขอ้มูล เร่ืองการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่
ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของ
ประเทศ ผูว้ิจยัมีวตัถุประสงค์ ดงัน้ี 
 1.  เพื่อศึกษารูปแบบและแนวทางการพฒันาสมรรถนะและภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่
ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย และเพื่อเสนอแนะแนวทางรูปแบบการพฒันา
ภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีด
ความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ 
 2.  เพื่อศึกษาปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการ
ประเภทบริหารระดบัสูงของไทยใหส้ามารถแข่งขนัระหวา่งประเทศในสภาวะท่ีมีการเปล่ียนแปลง
ทางบริบทอยา่งรวดเร็วได ้
 โดยการวิจยัคร้ังน้ีเป็นการวจิยัแบบผสานวธีิ (Mixed-methods research) ซ่ึงประกอบดว้ย 
การวิจยัเชิงปริมาณ (Quantitative research) โดยใชแ้บบสอบถาม (Questionnaire) เป็นเคร่ืองมือ
ส าหรับการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากกลุ่มตวัอยา่ง คือ ขา้ราชการพลเรือนผูด้  ารงต าแหน่งประเภท
อ านวยการไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี หรือผูด้  ารงต าแหน่งอ่ืนท่ีปฏิบติัราชการเช่นเดียวกบัประเภทอ านวยการ
มาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี ตามหลกัเกณฑ์และเง่ือนไขท่ี ก.พ. ก าหนด หรือเคยด ารงต าแหน่งขา้งตน้
รวมกนัมาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี ซ่ึงไดรั้บการคดัสรรจากส่วนราชการมาเขา้รับการฝึกอบรม 
ในหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์และคุณธรรม (นบส. 1) จ านวน 375 คน มาท า
การวิเคราะห์โดยวิธีการทางสถิติตามวตัถุประสงคใ์นการวิจยั แลว้น าผลการวิเคราะห์เชิงปริมาณ
มาสร้างขอ้ค าถามส าหรับด าเนินการวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative research) ดว้ยกระบวนการ
ประชุมกลุ่ม (Focus group) กบัผูท้รงคุณวุฒิและผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 12 คน ประกอบดว้ย 
 1.  ผูเ้ช่ียวชาญดา้นการพฒันาบุคลากรภาครัฐและภาคเอกชน 
 2.  ผูใ้ชง้านผูผ้า่นการฝึกอบรมหลกัสูตรการพฒันานกับริหารระดบัสูง: ผูน้  าท่ีมีวสิัยทศัน์
และคุณธรรม (นบส. 1) และหลกัสูตรเสริมหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง (ส.นบส.) 
 3.  ผูรั้บผิดชอบหลกัสูตรการพฒันานกับริหารระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์และคุณธรรม 
(นบส. 1) และหลกัสูตรเสริมหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง (ส.นบส.) และโครงการพฒันาผูบ้ริหาร
ระดบัสูงของส่วนราชการอ่ืน 
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 การวิจยัเชิงคุณภาพท่ีด าเนินการในคร้ังน้ี ไดท้  าข้ึนเพื่อพิสูจน์ผลการวิจยั (รูปแบบ) และ
เพื่อเป็นการยืนยนัและสนบัสนุนขอ้คน้พบจากการวิจยัเชิงปริมาณให้มีความถูกตอ้งมากท่ีสุด  และ
สามารถน ารูปแบบท่ีผูว้ิจยัเสนอไปใชใ้นการด าเนินการไดจ้ริงในอนาคต 
 ผูว้ิจยัไดน้ าเสนอผลการวิจยั โดยแบ่งเป็น 7 ส่วน ดงัน้ี 
 1.  ส่วนท่ี 1 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
 2.  ส่วนท่ี 2 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัรูปแบบและแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ า 
 3.  ส่วนท่ี 3 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหารท่ีแสดงถึงภาวะผูน้ า 
 4.  ส่วนท่ี 4 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการ
ประเภทบริหารระดบัสูงท่ีเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ 
 5.  ส่วนท่ี 5 ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของตวัแปรท่ีใชใ้นการวิจยัขอ้มูล 
เชิงปริมาณดว้ยโปรแกรมสถิติเพื่อสังคมศาสตร์และโปรแกรมโมเดลสมการโครงสร้าง  
 6.  ส่วนท่ี 6 ผลการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (SEM) ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุ 
ของการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย  
เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ ดว้ยโปรแกรมโมเดลสมการโครงสร้าง 
 7.  ส่วนท่ี 7 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ 
 

สัญลกัษณ์ที่ใช้ในการวิเคราะห์ 
 X  หมายถึง ค่าเฉล่ียเลขคณิตของขอ้มูลท่ีไดจ้ากตวัอยา่ง 
 SD หมายถึง ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของตวัอยา่ง 
 n หมายถึง จ านวนของตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวิเคราะห์ 
 t หมายถึง ค่าสถิติ t ท่ีใชใ้นการทดสอบสมมติฐาน 
 F   หมายถึง ค่าสถิติ F ท่ีใชใ้นการทดสอบสมมติฐาน 
 Sig หมายถึง ค่าความน่าจะเป็นท่ีค านวณไดจ้ากค่าสถิติท่ีใชใ้นการทดสอบ  
    สมมติฐาน 
 *   หมายถึง นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 
 ** หมายถึง นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 
 b หมายถึง ค่าคงท่ีของสมการถดถอยพหุคูณในรูปของสมการตวัอยา่ง 
 β หมายถึง ค่าสัมประสิทธ์ิการถดถอยในรูปคะแนนมาตรฐาน แสดงถึง 
    น ้าหนกัของความส าคญัหรืออิทธิพลของตวัแปรอิสระแต่ละตวั 
    ท่ีมีผลต่อตวัแปรตาม 
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 R       หมายถึง ค่าท่ีแสดงระดบัของความสัมพนัธ์ระหวา่งกลุ่มตวัแปรอิสระ 
    ทั้งหมดกบัตวัแปรตาม ซ่ึงเรียกวา่ ค่าสัมประสิทธ์ิความสัมพนัธ์ 
    พหุคูณ 
 R2       หมายถึง ค่าท่ีแสดงอิทธิพลของตวัแปรอิสระทั้งหมดท่ีมีต่อตวัแปรตาม  
 𝜒2       หมายถึง         ค่าสถิติไค-สแควร์ 
 df       หมายถึง องศาความเป็นอิสระ (Degree of freedom) 
 GFI       หมายถึง ค่าดชันีวดัความสอดคลอ้งกลมกลืนเชิงสมบูรณ์ (Goodness of  
    fit) 
 AGFI       หมายถึง ค่าดชันีวดัความสอดคลอ้งกลมกลืนเชิงสมบูรณ์ท่ีปรับแกแ้ลว้ 
    ดว้ยองศาความเป็นอิสระ (Adjusted goodness of fit) 
 RMSEA หมายถึง ค่ารากท่ีสองของค่าเฉล่ียความคลาดเคล่ือนก าลงัสองของ 
    การประมาณ (Root mean square of approximation) 
 CFI หมายถึง ค่าดชันีวดัความสอดคลอ้งเปรียบเทียบ (Comparative fit index) 
 TE หมายถึง อิทธิพลรวม 
 IE หมายถึง อิทธิพลทางออ้ม 
 DE หมายถึง อิทธิพลทางตรง 
 CV หมายถึง สัมประสิทธ์ิการกระจาย 
 DLS หมายถึง รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ า 
 DLS1 หมายถึง การพฒันาวธีิการท างานอยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้จาก 
    ประสบการณ์ เช่น การศึกษาดูงาน การสังเกตการท างาน หรือ 
    การลงมือปฏิบติังานจริง สามารถพฒันาภาวะผูน้ าได้ 
 DLS2 หมายถึง การฝึกอบรมและการพฒันาเฉพาะบุคคล เช่น การเรียนในหอ้ง  
    เรียน การเขา้ร่วมการสัมมนา สามารถพฒันาภาวะผูน้ าได ้
 DLS3 หมายถึง การสร้างทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่า 
    ในการท างาน สามารถพฒันาภาวะผูน้ าได ้
 DLS4 หมายถึง การพฒันาโดยเนน้สมรรถนะทางการบริหาร สามารถพฒันา 
    ภาวะผูน้ าได ้
 DLS5  หมายถึง การเทียบเคียง (Benchmarking) และการเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่ง 
    ท่ีดี (Best practice) สามารถพฒันาภาวะผูน้ าได้ 
 DLS6  หมายถึง การประเมินแบบ 360 องศา สามารถพฒันาภาวะผูน้ าได้ 
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 DLS7 หมายถึง การพฒันาบุคลิกภาพและความฉลาดทางอารมณ์ สามารถพฒันา 
    ภาวะผูน้ าได ้
 PFM หมายถึง สมรรถนะทางการบริหาร 
 PFM1 หมายถึง ภาวะผูน้ า 
 PFM2 หมายถึง วิสัยทศัน์ 
 PFM3 หมายถึง การวางกลยุทธ์ภาครัฐ 
 PFM4 หมายถึง ศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน 
 PFM5 หมายถึง การควบคุมตนเอง 
 PFM6 หมายถึง การสอนงานและการมอบหมายงาน 
 SLD หมายถึง ภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูงท่ีเพิ่มขีด 
    ความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ 
 SLD1 หมายถึง ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ 
 SLD2 หมายถึง ภาวะผูน้ าสร้างแรงบนัดาลใจ 
 SLD3 หมายถึง ภาวะผูน้ าท่ีน่าเช่ือถือ 
 SLD4 หมายถึง ภาวะผูน้ าเนน้ผลการปฏิบติังาน 
 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 ส่วนที่ 1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 
ตารางท่ี 4-1  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถาม จ าแนกตามเพศ 
 

เพศ จ านวน ร้อยละ 
ชาย 245 67.31 
หญิง 119 32.69 

รวม 364 100.00 
 
 จากตารางท่ี 4-1 พบวา่ ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศชาย 
จ านวน 245 คน คิดเป็นร้อยละ 67.31 และเป็นหญิง จ านวน 119 คน คิดเป็นร้อยละ 32.69 
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ตารางท่ี 4-2  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถาม จ าแนกตามอายุ 
 

อายุ จ านวน ร้อยละ 
ต ่ากวา่ 39  ปี 12 3.30 
40-49  ปี 81 22.25 
50-59  ปี 271 74.45 

รวม 364 100.00 
 
 จากตารางท่ี 4-2 พบวา่ ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีอายุ 50-59 ปี 
จ  านวน 271 คน คิดเป็นร้อยละ 74.45 รองลงมามีอายุ 40-49 ปี จ  านวน 81 คน คิดเป็นร้อยละ 22.25 
และมีอายุต  ่ากวา่ 39 ปี คิดเป็นร้อยละ 3.30 
 
ตารางท่ี 4-3  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถาม จ าแนกตามระดบัการศึกษา 
 

ระดับการศึกษา จ านวน ร้อยละ 
ปริญญาตรี 68 18.68 
ปริญญาโท 270 74.18 
ปริญญาเอก 25 6.87 
อ่ืน ๆ 1 0.27 

รวม 364 100.00 
 
 จากตารางท่ี 4-3 พบวา่ ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีระดบัการศึกษา
ปริญญาโท จ านวน 270 คน คิดเป็นร้อยละ 74.18 รองลงมามีระดบัการศึกษาปริญญาตรี จ านวน 
68 คน คิดเป็นร้อยละ 18.68 ระดบัการศึกษาปริญญาเอก จ านวน 25 คน คิดเป็นร้อยละ 6.87 และ 
มีระดบัการศึกษาอ่ืน ๆ จ านวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 0.27 
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ตารางท่ี 4-4  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถาม จ าแนกตามรายได ้
 

รายได้ จ านวน ร้อยละ 
ต ่ากวา่ 40,000  บาท 7 1.92 
40,001-50,000  บาท 64 17.58 
50,001-60,000  บาท 140 38.46 
ตั้งแต่ 60,001 บาทข้ึนไป 153 42.03 

รวม 364 100.00 
 
 จากตารางท่ี 4-4 พบวา่ ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีรายไดต้ั้งแต่ 
60,001 บาทข้ึนไป จ านวน 153 คน คิดเป็นร้อยละ 42.03 รองลงมามีรายได ้50,001-60,000 บาท 
จ านวน 140 คน คิดเป็นร้อยละ 38.46 มีรายได ้40,001-50,000 บาท จ านวน 64 คน คิดเป็นร้อยละ
17.58 และมีรายไดต้  ่ากวา่ 40,000 บาท จ านวน 7 คน คิดเป็นร้อยละ 1.92 
 
ตารางท่ี 4-5  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถาม จ าแนกตามอายุงาน 
 

อายุงาน จ านวน ร้อยละ 
10-20 ปี 16 4.40 
21-30 ปี 70 19.23 
31 ปี ข้ึนไป 87 23.90 
ไม่ตอบ 191 52.47 

รวม 364 100.00 
 
 จากตารางท่ี 4-5 พบวา่ ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่ไม่ตอบ
แบบสอบถามเร่ืองอายุงาน จ านวน 191 คน คิดเป็นร้อยละ 52.47 รองลงมามีอายุงาน 31 ปีข้ึนไป 
จ านวน 87 คน คิดเป็นร้อยละ 23.90 มีอายุงาน 21-30 ปี จ  านวน 70 คน คิดเป็นร้อยละ 19.23 และ 
มีอายุงาน 10-20 ปี จ  านวน 16 คน คิดเป็นร้อยละ 4.40 
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ตารางท่ี 4-6  จ  านวนและร้อยละของผูต้อบแบบสอบถาม จ าแนกตามหน่วยงานท่ีสังกดั 
 

หน่วยงาน จ านวน ร้อยละ 
กระทรวงการคลงั 15 4.12 
กระทรวงมหาดไทย 22 6.04 
ส านกันายกรัฐมนตรี 20 5.49 
กระทรวงการต่างประเทศ 4 1.10 
กระทรวงการพฒันาสังคมและความมัน่คงของมนุษย ์ 7 1.92 
กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 17 4.67 
กระทรวงคมนาคม 7 1.92 
กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอ้ม 8 2.20 
กระทรวงพลงังาน 3 0.82 
กระทรวงยุติธรรม 12 3.30 
กระทรวงแรงงาน 9 2.48 
กระทรวงวฒันธรรม 5 1.38 
กระทรวงศึกษาธิการ 6 1.65 
กระทรวงสาธารณสุข 13 3.57 
หน่วยงานอิสระ 6 1.65 
กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร 6 1.65 
กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 2 0.55 
กระทรวงการท่องเท่ียวและกีฬา 4 1.10 
กระทรวงอุตสาหกรรม 7 1.92 
กระทรวงพาณิชย ์ 6 1.65 
ส านกัเลขาธิการนายกรัฐมนตรี  7 1.92 
ไม่ตอบ 178 48.90 

รวม 364 100.00 
 
 จากตารางท่ี 4-6 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่ไม่ตอบแบบสอบถามเร่ือง
หน่วยงานท่ีสังกดั จ  านวน 178 คน คิดเป็นร้อยละ 48.90 จากการตรวจสอบทะเบียนผูเ้ขา้รับ 
การฝึกอบรมหลกัสูตรการพฒันานกับริหารระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์และคุณธรรม (นบส.1)  



120 
 

และหลกัสูตรเสริมหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง (ส.นบส.) พบวา่ ผูบ้ริหารไม่ตอบขอ้น้ี รองลงมา
สังกดักระทรวงมหาดไทย จ านวน 22 คน คิดเป็นร้อยละ 6.04 สังกดัส านกันายกรัฐมนตรี จ านวน 
20 คน คิดเป็นร้อยละ 5.49 สังกดักระทรวงเกษตรและสหกรณ์ จ านวน 17 คน คิดเป็นร้อยละ 4.67 
สังกดักระทรวงการคลงั จ  านวน 15 คน คิดเป็นร้อยละ 4.12 สังกดักระทรวงสาธารณสุข จ านวน 
13 คน คิดเป็นร้อยละ 3.57 สังกดักระทรวงยุติธรรม จ านวน 12 คน คิดเป็นร้อยละ 3.30 สังกดั
กระทรวงแรงงาน จ านวน 9 คน คิดเป็นร้อยละ 2.48 สังกดักระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและ
ส่ิงแวดลอ้ม จ านวน 8 คน คิดเป็นร้อยละ 2.20 สังกดักระทรวงการพฒันาสังคมและความมัน่คง
ของมนุษย ์กระทรวงคมนาคมกระทรวงอุตสาหกรรม และส านกัเลขาธิการนายกรัฐมนตรี จ านวน 
7 คนเท่ากนั คิดเป็นร้อยละ 1.92 สังกดักระทรวงศึกษาธิการ หน่วยงานอิสระ กระทรวงเทคโนโลยี
สารสนเทศและการส่ือสาร และกระทรวงพาณิชย ์จ านวน 6 คนเท่ากนั คิดเป็นร้อยละ 1.65 สังกดั
กระทรวงวฒันธรรม จ านวน 5 คน คิดเป็นร้อยละ 1.38 สังกดักระทรวงการต่างประเทศ และ
กระทรวงการท่องเท่ียวและกีฬา จ านวน 4 คนเท่ากนั คิดเป็นร้อยละ 1.10 สังกดักระทรวงพลงังาน 
จ านวน 3 คน คิดเป็นร้อยละ 0.82 สังกดักระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี จ  านวน 2 คน  
คิดเป็นร้อยละ 0.55 
 ส่วนที่ 2 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับรูปแบบและแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น า 
 
ตารางท่ี 4-7  ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเก่ียวกบัรูปแบบและแนวทางการพฒันา 
     ภาวะผูน้ า   
 

รูปแบบและแนวทางการพฒันา
ภาวะผู้น า 

ร้อยละ 

  SD ระดบั มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.  การพฒันาวิธีการท างาน 
อยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้จาก
ประสบการณ์ เช่น การศึกษาดูงาน 
การสังเกตการท างานหรือการลงมือ
ปฏิบติังานจริง  

40.93 51.37 6.87 0.82 0.00 4.32 0.64 มากท่ีสุด 

2.  การฝึกอบรมและการพฒันา
เฉพาะบุคคล เช่น การเรียน 
ในห้องเรียน การเขา้ร่วม 
การสัมมนา  

25.82 56.04 15.93 2.20 0.00 4.05 0.71 มาก 
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ตารางท่ี 4-7  (ต่อ) 
 

รูปแบบและแนวทางการพฒันา
ภาวะผู้น า 

ร้อยละ 

  SD ระดบั มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

3.  การสร้างทีมงาน 
สร้างความรู้สึกร่วม และ 
การสร้างคุณค่าในการท างาน  

40.38 50.55 8.52 0.27 0.27 4.30 0.66 มากท่ีสุด 

4.  การพฒันาสมรรถนะทาง 
การบริหาร  

32.97 54.95 10.99 0.82 0.27 4.20 0.68 มาก 

5.  การเทียบเคียง (Benchmarking) 
และการเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี 
(Best practice)  

29.67 56.59 13.46 0.00 0.27 4.15 0.66 มาก 

6.  การประเมินแบบ 360 องศา 29.40 53.30 15.66 1.37 0.27 4.10 0.72 มาก 
7.  การพฒันาบุคลิกภาพและ 
ความฉลาดทางอารมณ์ และการมี 
จิตบริการสาธารณะ 

37.36 52.20 9.89 0.27 0.27 4.26 0.66 มากท่ีสุด 

รวมเฉลี่ย 33.79 53.57 11.62 0.82 0.19 4.20 0.44 มาก 

 
 จากตารางท่ี 4-7 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นเก่ียวกบัรูปแบบและแนวทาง 
การพฒันาภาวะผูน้ าเม่ือพิจารณาในภาพรวม พบวา่ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก (X = 4.20) 
เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ พบวา่ การพฒันาวิธีการท างานอยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้จากประสบการณ์ 
เช่น การศึกษาดูงาน การสังเกตการท างาน หรือการลงมือปฏิบติังานจริง มีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบั 
มากท่ีสุด (X = 4.32) รองลงมา คือ การสร้างทีมงานสร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่า 
ในการท างาน (X = 4.30) การพฒันาบุคลิกภาพและความฉลาดทางอารมณ์ ( X = 4.26)  
ส่วนการพฒันาสมรรถนะทางการบริหาร (X = 4.20) การเทียบเคียง (Benchmarking) และ 
การเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี (Best practice) (X = 4.15) การประเมินแบบ 360 องศา (X = 4.10) 
และการฝึกอบรมและการพฒันาเฉพาะบุคคล เช่น การเรียนในห้องเรียน การเขา้ร่วมการสัมมนา  
(X = 4.05) มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
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 ส่วนที่ 3 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับสมรรถนะทางการบริหารที่แสดงถึงภาวะผู้น า 
 
ตารางท่ี 4-8  ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหาร 
 

สมรรถนะทางการบริหาร   SD ระดับ 

1.  ภาวะผูน้ า 4.19 0.42 มาก 
2.  วิสัยทศัน์ 4.08 0.53 มาก 
3.  การวางกลยุทธ์ภาครัฐ 4.07 0.59 มาก 
4.  ศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน 4.15 0.50 มาก 
5.  การควบคุมตนเอง 4.08 0.48 มาก 
6.  การสอนงานและการมอบหมายงาน 4.24 0.42 มากท่ีสุด 

รวมเฉลี่ย 4.13 0.38 มาก 
 
 จากตารางท่ี 4-8 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะทาง 
การบริหาร เม่ือพิจารณาในภาพรวม พบวา่ สมรรถนะทางการบริหารท่ีแสดงถึงภาวะผูน้ าอยูใ่น
ระดบัมาก (X = 4.13) เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้น พบวา่ การสอนงานและการมอบหมายงาน  
(X = 4.24) มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด รองลงมา คือ ภาวะผูน้ า (X = 4.19) ศกัยภาพ 
เพื่อน าการปรับเปล่ียน (X = 4.15) วสิัยทศัน์ (X = 4.08) การควบคุมตนเอง (X = 4.08) และการวาง
กลยทุธ์ภาครัฐ (X = 4.07) มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
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ตารางท่ี 4-9  ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหาร 
     ดา้นภาวะผูน้ า  
 

ภาวะผู้น า 
ร้อยละ 

  SD ระดบั มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.  เป็นผูด้  าเนินการประชุมใหด้ าเนิน
ไปไดด้ว้ยดีและคอยแจง้ข่าวสาร
ความเป็นไปของการปฏิบติังาน 
โดยตลอด 

26.10 60.16 11.81 1.92 0.00 4.10 0.67 มาก 

2.  เป็นผูน้ าในการท างานของกลุ่ม 
ท่ีใชอ้  านาจอยา่งยติุธรรม 

30.22 59.34 10.16 0.27 0.00 4.20 0.61 มาก 

3.  ให้การดูแลและช่วยเหลือทีมงาน 39.84 51.92 7.97 0.27 0.00 4.31 0.63 มากท่ีสุด 
4.  ประพฤติตนสมกบัเป็นผูน้ า 23.08 62.91 12.64 1.37 0.00 4.08 0.64 มาก 
5.  เป็นผูส้นบัสนุนทีมงานให้กา้ว
ไปสู่พนัธกิจระยะยาวขององคก์ร 

33.24 59.34 7.42 0.00 0.00 4.26 0.58 มากท่ีสุด 

รวมเฉลี่ย 30.50 58.73 10.00 0.77 0.00 4.19 0.42 มาก 

 
 จากตารางท่ี 4-9 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะทาง 
การบริหาร ดา้นภาวะผูน้ า เม่ือพิจารณาในภาพรวม พบวา่ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก (X = 4.19) 
เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่ ใหก้ารดูแลและช่วยเหลือทีมงาน (X = 4.31) เป็นผูส้นบัสนุนทีมงาน
ให้กา้วไปสู่พนัธกิจระยะยาวขององคก์ร (X = 4.26) มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด รองลงมา 
คือ เป็นผูน้ าในการท างานของกลุ่มท่ีใชอ้  านาจอยา่งยุติธรรม (X = 4.20) เป็นผูด้  าเนินการประชุม
ให้ด าเนินไปไดด้ว้ยดีและคอยแจง้ข่าวสารความเป็นไปของการปฏิบติังานโดยตลอด (X = 4.10) 
และประพฤติตนสมกบัเป็นผูน้ า (X = 4.08) มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
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ตารางท่ี 4-10  ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหาร 
       ดา้นวิสัยทศัน์ 
 

วิสัยทัศน์ 
ร้อยละ 

  SD ระดบั มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.  รู้ เขา้ใจ และจดจ าวิสัยทศัน์
ขององคก์รไดเ้ป็นอยา่งดี และ
สามารถน าวิสัยทศัน์ไปสู่ 
การปฏิบติัได ้

31.04 56.87 10.99 1.10 0.00 4.18 0.66 มาก 

2.  ช่วยท าให้ผูอ่ื้นน าวิสัยทศัน์ 
มาเป็นหลกัในการปฏิบติังาน 

23.35 59.62 15.93 1.10 0.00 4.05 0.66 มาก 

3.  สร้างแรงจูงใจใหผู้อ่ื้นเตม็ใจ 
ท่ีจะปฏิบติัตามวิสัยทศัน์ 

27.20 58.24 13.74 0.55 0.27 4.12 0.67 มาก 

4.  สามารถก าหนดนโยบาย 
ให้สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ 
ของส่วนราชการ 

25.82 56.32 17.03 0.55 0.27 4.07 0.69 มาก 

5.  ดูแลให้วิสัยทศัน์ 
ของส่วนราชการให้สอดคลอ้ง
กบัวิสัยทศัน์ของประเทศ 

20.60 58.79 17.86 1.92 0.82 3.96 0.73 มาก 

รวมเฉลี่ย 25.60 57.97 15.11 1.04 0.27 4.08 0.53 มาก 

 
 จากตารางท่ี 4-10 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะทาง 
การบริหาร ดา้นวสิัยทศัน์ เม่ือพิจารณาในภาพรวม พบวา่ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก (X = 4.08) 
เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่ รู้ เขา้ใจ และจดจ าวิสัยทศัน์ขององคก์รไดเ้ป็นอยา่งดี และสามารถ
น าวิสัยทศัน์ไปสู่การปฏิบติัได ้(X = 4.18) สร้างแรงจูงใจใหผู้อ่ื้นเต็มใจท่ีจะปฏิบติัตามวิสัยทศัน์  
(X = 4.12) สามารถก าหนดนโยบายใหส้อดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ของส่วนราชการ (X = 4.07) ช่วยท า
ใหผู้อ่ื้นน าวิสัยทศัน์มาเป็นหลกัในการปฏิบติังาน ( X = 4.05) ดูแลให้วิสัยทศัน์ของส่วนราชการ 
ใหส้อดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ของประเทศ (X = 3.96) มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
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ตารางท่ี 4-11  ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหาร 
       ดา้นการวางกลยทุธ์ภาครัฐ 
 

การวางกลยุทธ์ภาครัฐ 
ร้อยละ 

  SD ระดบั มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.  รู้และเขา้ใจนโยบาย รวมทั้ง
จดจ าภารกิจภาครัฐไดว้า่สัมพนัธ์
เช่ือมโยงกบัภารกิจของหน่วยงาน 

24.45 56.32 17.31 1.65 0.27 4.03 0.71 มาก 

2.  น าประสบการณ์มาประยกุตใ์ช้
ในการก าหนดกลยทุธ์ 
อยา่งสม ่าเสมอ 

28.02 55.49 15.66 0.82 0.00 4.11 0.68 มาก 

รวมเฉลี่ย 26.24 55.91 16.49 1.24 0.14 4.07 0.59 มาก 

 
 จากตารางท่ี 4-11 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะทาง 
การบริหาร ดา้นการวางกลยทุธ์ภาครัฐ เม่ือพิจารณาในภาพรวม พบวา่ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
(X = 4.07) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่ น าประสบการณ์มาประยกุตใ์ชใ้นการก าหนดกลยทุธ์
อยา่งสม ่าเสมอ (X = 4.11) รู้และเขา้ใจนโยบาย รวมทั้งจดจ าภารกิจภาครัฐไดว้า่สัมพนัธ์เช่ือมโยง
กบัภารกิจของหน่วยงาน (X = 4.03) มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมากทั้งสองขอ้ 
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ตารางท่ี 4-12  ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหาร  
       ดา้นศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน 
 

ศักยภาพเพื่อน าการปรับเปลี่ยน 
ร้อยละ 

  SD ระดบั มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.  เห็นความจ าเป็นของ 
การปรับเปล่ียน 

38.19 52.20 9.34 0.27 0.00 4.28 0.64 มากท่ีสุด 

2.  กระตุน้และสร้างแรงจูงใจ 
ใหผู้อ่ื้นเขา้ใจและเห็นความส าคญั
ของการปรับเปล่ียนต่าง ๆ ท่ีจะ
เกิดข้ึน 

29.40 59.34 10.44 0.82 0.00 4.17 0.63 มาก 

3.  มีการวางแผนงานท่ีดี 
เพื่อการปรับเปล่ียนในองคก์ร 

23.63 60.71 15.38 0.27 0.00 4.08 0.63 มาก 

4.  ผลกัดนัใหเ้กิดการปรับเปล่ียน
ต่าง ๆ อยา่งมีประสิทธิภาพ 

25.82 54.67 19.51 0.00 0.00 4.06 0.67 มาก 

รวมเฉลี่ย 29.26 56.73 13.67 0.34 0.00 4.15 0.50 มาก 

 
 จากตารางท่ี 4-12 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะทาง 
การบริหาร ดา้นศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน เม่ือพิจารณาในภาพรวมพบวา่ มีความคิดเห็น 
อยูใ่นระดบัมาก (X = 4.15) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามมีความเห็นวา่  
เห็นความจ าเป็นของการปรับเปล่ียน ( X = 4.28) มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด กระตุน้และ
สร้างแรงจูงใจใหผู้อ่ื้นเขา้ใจและเห็นความส าคญัของการปรับเปล่ียนต่าง ๆ ท่ีจะเกิดข้ึน (X = 4.17) 
มีการวางแผนงานท่ีดีเพื่อการปรับเปล่ียนในองคก์ร (X = 4.08) ผลกัดนัใหเ้กิดการปรับเปล่ียนต่าง ๆ 
อยา่งมีประสิทธิภาพ (X = 4.06) มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
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ตารางท่ี 4-13  ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหาร 
       ดา้นการควบคุมตนเอง 
 

การควบคุมตนเอง 
ร้อยละ 

  SD ระดบั มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.  รู้ดว้ยตวัเองหากไดแ้สดง
พฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสม 

29.40 58.24 11.54 0.82 0.00 4.16 0.65 มาก 

2.  ควบคุมอารมณ์ในแต่ละ
สถานการณ์ไดเ้ป็นอยา่งดี 

22.53 62.09 14.84 0.55 0.00 4.07 0.63 มาก 

3.  สามารถใชถ้อ้ยทีวาจาตอบโต้
และก ากบั ควบคุมการปฏิบติังาน
ต่อไปไดอ้ยา่งสงบ แมจ้ะอยูใ่น
ภาวะท่ีถูกย ัว่ย ุ

20.60 61.81 16.76 0.82 0.00 4.02 0.64 มาก 

4.  จดัการความเครียดของตวัเอง
ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพโดย
เอาชนะอารมณ์ดว้ยความเขา้ใจ 

21.70 62.36 15.38 0.55 0.00 4.05 0.63 มาก 

รวมเฉลี่ย 23.56 61.13 14.63 0.69 0.00 4.08 0.48 มาก 

 
 จากตารางท่ี 4-13 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะทาง 
การบริหาร ดา้นการควบคุมตนเอง เม่ือพิจารณาในภาพรวมพบวา่ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
(X = 4.08) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามมีความเห็นวา่รู้ดว้ยตวัเอง หากได้
แสดงพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสม (X = 4.16) ควบคุมอารมณ์ในแต่ละสถานการณ์ไดเ้ป็นอยา่งดี  
(X = 4.07) จดัการความเครียดของตวัเองไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ โดยเอาชนะอารมณ์ดว้ยความเขา้ใจ 
(X = 4.05) สามารถใชถ้อ้ยทีวาจาตอบโตแ้ละก ากบั ควบคุมการปฏิบติังานต่อไปไดอ้ยา่งสงบ 
แมจ้ะอยูใ่นภาวะท่ีถูกย ัว่ยุ (X = 4.02) มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
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ตารางท่ี 4-14  ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหาร 
       ดา้นการสอนงานและการมอบหมายงาน 
 

การสอนงานและการมอบหมายงาน 
ร้อยละ 

  SD ระดบั มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.  การใชเ้ทคนิคการสอนงาน  
การใหค้  าแนะน าเก่ียวกบัวิธี
ปฏิบติังาน หรือการใชร้ะบบพ่ีเล้ียง  

40.38 51.65 7.69 0.27 0.00 4.32 0.62 มากท่ีสุด 

2.  ตั้งใจพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้มี
ศกัยภาพอยูเ่สมอ 

36.81 55.77 7.14 0.27 0.00 4.29 0.61 มากท่ีสุด 

3.  วางแผนเพื่อให้โอกาส
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงความสามารถ
ในการท างาน 

34.89 58.24 6.59 0.27 0.00 4.28 0.59 มากท่ีสุด 

4.  สามารถช่วยแกไ้ขปัญหา 
ท่ีเป็นอุปสรรคต่อการพฒันา
ศกัยภาพของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

27.20 65.93 6.59 0.27 0.00 4.20 0.56 มาก 

5.  ท าให้ส่วนราชการมีระบบ 
การสอนงานและการมอบหมาย
หนา้ท่ีความรับผิดชอบ 

25.27 62.64 11.26 0.55 0.27 4.12 0.63 มาก 

รวมเฉลี่ย 32.91 58.85 7.85 0.33 0.05 4.24 0.42 มากที่สุด 

 
 จากตารางท่ี 4-14 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะทาง 
การบริหาร ดา้นการสอนงานและการมอบหมายงาน เม่ือพิจารณาในภาพรวมพบวา่ มีความคิดเห็น
อยูใ่นระดบัมากท่ีสุด (X = 4.24) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่ การใชเ้ทคนิคการสอนงาน  
การให้ค  าแนะน าเก่ียวกบัวิธีปฏิบติังานหรือการใชร้ะบบพี่เล้ียง (X = 4.32) ตั้งใจพฒันา
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้มีศกัยภาพอยูเ่สมอ (X = 4.29) วางแผนเพื่อให้โอกาสผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดง
ความสามารถในการท างาน (X = 4.28) มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด สามารถช่วยแกไ้ขปัญหา
ท่ีเป็นอุปสรรคต่อการพฒันาศกัยภาพของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (X = 4.20) ท าให้ส่วนราชการมีระบบ
การสอนงานและการมอบหมายหนา้ท่ีความรับผิดชอบ (X = 4.12) มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
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 ส่วนที่ 4 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการ
ประเภทบริหารระดับสูงที่เพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ 
 
ตารางท่ี 4-15  ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเก่ียวกบัลกัษณะภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะ 
       เขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย 
 
ลักษณะภาวะผู้น าของผู้ที่จะ
เข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการ
ประเภทบริหารระดับสูง 

ของไทย 

ร้อยละ 

  SD ระดับ 
มาก
ที่สุด 

มาก ปาน
กลาง 

น้อย น้อย
ที่สุด 

1.  ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ 38.74 50.55 9.62 0.55 0.55 4.26 0.70 มากท่ีสุด 
2.  ภาวะผูน้ าท่ีสามารถสร้าง
แรงบนัดาลใจ 

33.79 56.59 8.52 0.55 0.55 4.23 0.67 มากท่ีสุด 

3.  ภาวะผูน้ าแบบน่าเช่ือถือ  36.54 53.02 9.62 0.27 0.55 4.25 0.68 มากท่ีสุด 
4.  ภาวะผูน้ าท่ีเนน้การบริหาร
ผลการปฏิบติังาน  

32.42 57.97 8.52 0.00 0.00 4.22 0.64 มากท่ีสุด 

รวมเฉลี่ย 35.37 54.53 9.07 0.34 0.41 4.24 0.53 มากที่สุด 

 
 จากตารางท่ี 4-15 พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นเก่ียวกบัลกัษณะภาวะผูน้ า
ของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เม่ือพิจารณาในภาพรวมพบวา่
มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด (X = 4.24) เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่ ภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ 
(X = 4.26) ภาวะผูน้ าแบบน่าเช่ือถือ (X = 4.25) ภาวะผูน้ าท่ีสามารถสร้างแรงบนัดาลใจ (X = 4.23) 
และภาวะผูน้ าท่ีเนน้การบริหารผลการปฏิบติังาน (X = 4.22) มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด 
ทั้ง 4 ลกัษณะ 
 ส่วนที่ 5 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรที่ใช้ในการวิจัยข้อมูล 
เชิงปริมาณด้วยโปรแกรมสถิติเพื่อสังคมศาสตร์และโปรแกรมโมเดลสมการโครงสร้าง  
 ผูว้ิจยัด าเนินการตรวจสอบองคป์ระกอบเชิงยืนยนัดว้ยการวิเคราะห์สหสัมพนัธ์ระหวา่ง
ตวัแปรสังเกตได ้ใหไ้ดเ้มทริกซ์สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรสังเกตไดใ้นแต่ละ
องคป์ระกอบ โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อตรวจสอบวา่เมทริกซ์สัมประสิทธ์ิแตกต่างจากศูนยห์รือไม่ 
ถา้สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ในเมทริกซ์ใดไม่มีความสัมพนัธ์กนัหรือมีความสัมพนัธ์กนันอ้ย 
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แสดงวา่เมทริกซ์นั้นไม่มีองคป์ระกอบร่วมกนัและไม่มีประโยชน์ท่ีจะน าเมทริกซ์สัมประสิทธ์ิ 
สหสัมพนัธ์ไปวิเคราะห์องคป์ระกอบ โดยพิจารณาจากค่าสถิติ Bartlett’s test of sphericity และ 
ค่าดชันีไกเซอร์เมเยอร์-ออลคิน (Kaiser-Meyer-Olkin measure of sampling adequacy: KMO)  
ค่า KMO ควรจะมีค่าเขา้ใกล ้1.00 
 เม่ือไดเ้มทริกซ์สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรสังเกตไดแ้ต่ละองคป์ระกอบแลว้ 
ผูว้ิจยัด าเนินการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory factor analysis) โดยพิจารณาจาก
ค่าไค-สแควร์ท่ีไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ ค่าดชันีวดัระดบัความกลมกลืน (GFI) ค่าดชันีวดัระดบั
ความกลมกลืนท่ีปรับแกแ้ลว้ (AGFI) ค่ารากของก าลงัสองเฉล่ียของความคลาดเคล่ือน 
ในการประมาณค่าพารามิเตอร์ (RMSEA) และค่ารากของก าลงัสองเฉล่ียของเศษเหลือ (RMR) 
ผูว้จิยัน าเสนอค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบในรูปคะแนนดิบ (b) และค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบในรูป
คะแนนมาตรฐาน (β) 
 การตรวจสอบองคป์ระกอบเชิงยืนยนัของรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ า (DLS) ดงัแสดง
ในตารางท่ี 4-16 
 
ตารางท่ี 4-16  ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน ค่าเฉล่ียเลขคณิต และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
      ขององคป์ระกอบรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ า 
 
 ตัวแปร DLS1 DLS2 DLS3 DLS4 DLS5 DLS6 DLS7 
DLS1 1       
DLS2 0.277** 1      
DLS3 0.440** 0.342** 1     
DLS4 0.318** 0.458** 0.416** 1    
DLS5 0.281** 0.282** 0.362** 0.407** 1   
DLS6 0.150** 0.252** 0.282** 0.336** 0.442** 1  
DLS7 0.268** 0.262** 0.303** 0.394** 0.305** 0.370** 1 

X  4.32 4.05 4.30 4.20 4.15 4.10 4.26 
SD 0.64 0.71 0.66 0.68 0.66 0.72 0.66 
Bartlett’s test of sphericity = 545.774, df = 21, p = 0.000, KMO = 0.822  

**p < 0.01 
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 จากตารางท่ี 4-16 ผลการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรสังเกตไดด้ว้ยค่า
สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สันพบวา่ ตวัแปรสังเกตไดท่ี้บ่งช้ีองคป์ระกอบรูปแบบการพฒันา
ภาวะผูน้ า (DLS) ทุกตวั มีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 และมีค่า
สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ระหวา่ง 0.150 ถึง 0.458 โดยคู่ท่ีมีความสัมพนัธ์กนัมากท่ีสุด คือ ตวัแปร
การฝึกอบรมและการพฒันาเฉพาะบุคคล เช่น การเรียนในหอ้งเรียน การเขา้ร่วมการสัมมนา (DLS2) 
กบัตวัแปรการพฒันาสมรรถนะทางการบริหาร (DLS4) มีค่าเท่ากบั 0.458 รองลงมา คือ ตวัแปร 
การเทียบเคียง (Benchmarking) และตวัแปรการเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี (Best practice) (DLS5) 
กบัตวัแปรการประเมินแบบ 360 องศา (DLS6) มีค่าเท่ากบั 0.442 และตวัแปรการพฒันาวิธีการ
ท างานอยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้จากประสบการณ์ เช่น การศึกษาดูงาน การสังเกตการท างาน หรือ
การลงมือปฏิบติังานจริง (DLS1) กบัตวัแปรการสร้างทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้าง
คุณค่าในการท างาน (DLS3) มีค่าเท่ากบั 0.440 ตามล าดบั ส่วนคู่ท่ีมีความสัมพนัธ์กนันอ้ยท่ีสุด คือ
ตวัแปรการพฒันาวิธีการท างานอยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้จากประสบการณ์ เช่น การศึกษาดูงาน  
การสังเกตการท างานหรือการลงมือปฏิบติังานจริง (DLS1) กบัตวัแปรการประเมินแบบ 360 องศา 
(DLS6) มีค่าเท่ากบั 0.150 
 ค่า Bartlett’s test of sphericity มีค่าเท่ากบั 545.774 (p < 0.01) แสดงวา่ เมทริกซ์
สหสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรแตกต่างจากเมทริกซ์เอกลกัษณ์อยา่งมีนยัส าคญั และค่า KMO มีค่าเท่ากบั 
0.822 แสดงวา่ ตวัแปรสังเกตไดมี้ความสัมพนัธ์กนัมากพอท่ีจะน ามาวิเคราะห์องคป์ระกอบได ้
 ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัองคป์ระกอบของรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ า
ในตารางท่ี 4-17 และภาพท่ี 4-1 พบวา่ ตวัแบบมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์โดยพิจารณา
จาก X2 = 6.438, df = 10, p = 0.777, GFI = 0.995, AGFI = 0.986, RMSEA = 0.000, RMR = 0.008 
แสดงวา่ตวัแบบการวดัมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
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ตารางท่ี 4-17  ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของตวัแบบองคป์ระกอบของรูปแบบ 
       การพฒันาภาวะผูน้ า 
 

ตัวแปร 

น า้หนักองค์ประกอบ 

t R2 
สัมประสิทธ์ิ
องค์ประกอบ B SE 

β 
DLS1 1.000 - 0.465 - 0.216 0.050 
DLS2 1.379 0.207 0.576 6.671** 0.332 0.084 
DLS3 1.300 0.167 0.586 7.788** 0.344 0.082 
DLS4 1.693 0.234 0.740 7.226** 0.548 0.167 
DLS5 1.241 0.189 0.559 6.566** 0.313 0.076 
DLS6 1.118 0.200 0.459 5.585** 0.211 0.034 
DLS7 1.166 0.184 0.521 6.337** 0.271 0.068 
X2 = 6.438, df = 10, p = 0.777, GFI = 0.995, AGFI = 0.986, RMSEA = 0.000, RMR = 0.008 

**p < 0.01 
 

 
 
ภาพท่ี 4-1  ผลการตรวจสอบความตรงของตวัแบบการวดัองคป์ระกอบของรูปแบบการพฒันา 
   ภาวะผูน้ า 
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 เม่ือพิจารณาความส าคญัขององคป์ระกอบมาตรฐานแต่ละตวัแปรสังเกตไดใ้นตวัแบบ
องคป์ระกอบของรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าพบวา่ น ้าหนกัองคป์ระกอบทั้งหมดมีค่าเป็นบวก
โดยมีขนาดตั้งแต่ 0.459 ถึง 0.740 และมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 ทุกตวั โดยเรียงล าดบั
ความส าคญัจากมากไปนอ้ย ไดแ้ก่ ตวัแปรการพฒันาสมรรถนะทางการบริหาร (DLS4) (β = 0.740) 
ตวัแปรการสร้างทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่าในการท างาน (DLS3) (β = 0.586)
ตวัแปรการฝึกอบรมและการพฒันาเฉพาะบุคคล เช่น การเรียนในห้องเรียน การเขา้ร่วมการสัมมนา 
(DLS2) (β = 0.576) ตวัแปรการเทียบเคียง (Benchmarking) และการเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี 
(Best practice) (DLS5) (β = 0.559) ตวัแปรการพฒันาบุคลิกภาพและความฉลาดทาง
อารมณ์(DLS7) (β = 0.521) ตวัแปรการพฒันาวธีิการท างานอยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้จาก
ประสบการณ์ เช่น การศึกษาดูงาน การสังเกตการท างาน หรือการลงมือปฏิบติังานจริง (DLS1) (β 
= 0.465) และ 
การประเมินแบบ 360 องศา (DLS6) (β = 0.456) ตามล าดบั และมีความแปรผนัร่วมกบัองคป์ระกอบ
ของรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าร้อยละ 54.8, 34.4, 33.2, 31.3, 21.6, 27.1 และ 21.1 ตามล าดบั 
 การตรวจสอบองค์ประกอบเชิงยืนยันของสมรรถนะทางการบริหาร (PFM) 
  
ตารางท่ี 4-18  ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน ค่าเฉล่ียเลขคณิต และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
      ขององคป์ระกอบนโยบายของสมรรถนะทางการบริหาร  
 
 ตัวแปร PFM1 PFM2 PFM3 PFM4 PFM5 PFM6 
PFM1 1      
PFM2 0.502** 1     
PFM3 0.379** 0.607** 1    
PFM4 0.511** 0.532** 0.588** 1   
PFM5 0.502** 0.419** 0.420** 0.509** 1  
PFM6 0.542** 0.518** 0.491** 0.597** 0.461** 1 

X  4.19 4.08 4.07 4.15 4.08 4.24 
SD 0.42 0.53 0.59 0.50 0.48 0.42 
Bartlett’s test of sphericity = 879.061, df = 15, p = 0.000, KMO = 0.863  

**p < 0.01 
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 จากตารางท่ี 4-18 ผลการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรสังเกตไดด้ว้ยค่า
สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สันพบวา่ ตวัแปรสังเกตไดท่ี้บ่งช้ีองคป์ระกอบสมรรถนะทาง 
การบริหาร (PFM) ทุกตวั มีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 และมีค่า
สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ระหวา่ง 0.379 ถึง 0.607 โดยคู่ท่ีมีความสัมพนัธ์กนัมากท่ีสุด คือ ตวัแปร
วิสัยทศัน์ (PFM2) กบัตวัแปรการวางกลยุทธ์ภาครัฐ (PFM3) มีค่าเท่ากบั 0.607 รองลงมา คือ  
ตวัแปรการวางกลยุทธ์ภาครัฐ (PFM3) กบัตวัแปรศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน (PFM4) มีค่า
เท่ากบั 0.588 ตวัแปรศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน (PFM4) กบัตวัแปรการสอนงานและ 
การมอบหมายงาน (PFM6) มีค่าเท่ากบั 0.597 ตามล าดบั ส่วนคู่ท่ีมีความสัมพนัธ์กนันอ้ยท่ีสุด คือ 
ตวัแปรภาวะผูน้ า (PFM1) กบัตวัแปรการวางกลยุทธ์ภาครัฐ (PFM 3) มีค่าเท่ากบั 0.376 
 ค่า Bartlett’s test of sphericity มีค่าเท่ากบั 879.061 (p < 0.01) แสดงวา่ เมทริกซ์
สหสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรแตกต่างจากเมทริกซ์เอกลกัษณ์อยา่งมีนยัส าคญั และค่า KMO มีค่าเท่ากบั 
0.863 แสดงวา่ ตวัแปรสังเกตไดมี้ความสัมพนัธ์กนัมากพอท่ีจะน ามาวิเคราะห์องคป์ระกอบได ้
 ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัองคป์ระกอบของสมรรถนะทางการบริหาร 
ในตารางท่ี 4-19 และภาพท่ี 4-2 พบวา่ ตวัแบบมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์โดยพิจารณา
จาก X2 = 4.033, df = 6, p = 0.672, GFI = 0.996, AGFI = 0.986, RMSEA = 0.000, RMR = 0.005 
แสดงวา่ ตวัแบบการวดัมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
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ตารางท่ี 4-19  ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของตวัแบบองคป์ระกอบของสมรรถนะ 
       ทางการบริหาร  
 

ตัวแปร 

น า้หนักองค์ประกอบ 

T R2 
สัมประสิทธ์ิ
องค์ประกอบ b SE B 

PFM1 1.000 - 0.692 - 0.478 0.146 
PFM2 1.239 0.111 0.688 11.175** 0.474 0.073 
PFM3 1.423 0.137 0.699 10.422** 0.489 0.099 
PFM4 1.346 0.108 0.793 12.511** 0.628 0.174 
PFM5 1.025 0.092 0.622 11.157** 0.387 0.071 
PFM6 1.072 0.089 0.748 12.033** 0.559 0.164 
X2 = 9.106, df = 6, p = 0.168, GFI = 0.992, AGFI = 0.971, RMSEA = 0.038, RMR = 0.004 

**p < 0.01 
 

 
 
ภาพท่ี 4-2  ผลการตรวจสอบความตรงของตวัแบบการวดัองคป์ระกอบของสมรรถนะทาง 
  การบริหาร  
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 เม่ือพิจารณาความส าคญัขององคป์ระกอบมาตรฐานแต่ละตวัแปรสังเกตไดใ้นตวัแบบ
องคป์ระกอบของสมรรถนะทางการบริหาร พบวา่ น ้าหนกัองคป์ระกอบทั้งหมดมีค่าเป็นบวก 
โดยมีขนาดตั้งแต่ 0.622 ถึง 0.793 และมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 ทุกตวั โดยเรียงล าดบั
ความส าคญัจากมากไปนอ้ย ไดแ้ก่ ตวัแปรศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน (PFM4) (β = 0.793) 
ตวัแปรการสอนงานและการมอบหมายงาน (PFM6) (β = 0.748) ตวัแปรการวางกลยุทธ์ภาครัฐ 
(PFM3) (β = 0.699) ตวัแปรสมรรถนะทางการบริหาร (PFM1) (β = 0.692) ตวัแปรวสิัยทศัน์ 
(PFM2) (β = 0.688) และตวัแปรการควบคุมตนเอง (PFM5) (β = 0.622) ตามล าดบัและมี 
ความแปรผนัร่วมกบัองคป์ระกอบของรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าร้อยละ 62.8, 55.9, 48.9, 47.8, 
47.7 และ 0.387 ตามล าดบั 
 การตรวจสอบองค์ประกอบเชิงยืนยันของลักษณะภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่ง
ข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของไทย (SLD) 
  
ตารางท่ี 4-20  ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน ค่าเฉล่ียเลขคณิต และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
      ขององคป์ระกอบของลกัษณะภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภท 
      บริหารระดบัสูงของไทย 
 

ตัวแปร SLD1 SLD2 SLD3 SLD4 
SLD1 1    
SLD2 0.624** 1   
SLD3 0.524** 0.582** 1  
SLD4 0.416** 0.428** 0.505** 1 

X  4.26 4.23 4.25 4.22 
SD 0.70 0.67 0.68 0.64 
Bartlett’s test of sphericity = 477.000, df = 6, p = 0.000, KMO = 0.776 

**p < 0.01 
 
 จากตารางท่ี 4-20 ผลการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรสังเกตไดด้ว้ยค่า
สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สันพบวา่ ตวัแปรสังเกตไดท่ี้บ่งช้ีองคป์ระกอบลกัษณะภาวะ
ผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย (SLD) ทุกตวั 
มีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 และมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ระหวา่ง 
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0.416 ถึง 0.624 โดยคู่ท่ีมีความสัมพนัธ์กนัมากท่ีสุด คือ ตวัแปรภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ (SLD1)  
กบัตวัแปรภาวะผูน้ าสร้างแรงบนัดาลใจ (SLD2) มีค่าเท่ากบั 0.624 รองลงมา คือ ตวัแปรภาวะผูน้ า
สร้างแรงบนัดาลใจ (SLD2) กบัตวัแปรภาวะผูน้ าท่ีน่าเช่ือถือ (SLD3) มีค่าเท่ากบั 0.582 ตวัแปร
ภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ (SLD1) กบัตวัแปรภาวะผูน้ าท่ีน่าเช่ือถือ (SLD3) มีค่าเท่ากบั 0.524 ตามล าดบั 
ส่วนคู่ท่ีมีความสัมพนัธ์กนันอ้ยท่ีสุด คือ ตวัแปรภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ (SLD1) กบัตวัแปรภาวะผูน้ า
เนน้ผลการปฏิบติังาน (SLD4) มีค่าเท่ากบั 0.416 
 ค่า Bartlett’s test of sphericity มีค่าเท่ากบั 477.000 (p < 0.01) แสดงวา่ เมทริกซ์
สหสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรแตกต่างจากเมทริกซ์เอกลกัษณ์อยา่งมีนยัส าคญั และค่า KMO มีค่าเท่ากบั 
0.776 แสดงวา่ตวัแปรสังเกตไดมี้ความสัมพนัธ์กนัมากพอท่ีจะน ามาวิเคราะห์องคป์ระกอบได ้
 ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัองคป์ระกอบของสมรรถนะทางการบริหาร 
ในตารางท่ี 4-21 และภาพท่ี 4-3 พบวา่ ตวัแบบมีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์โดยพิจารณา
จาก X2 = 4.033, df = 6, p = 0.672, GFI = 0.996, AGFI = 0.986, RMSEA = 0.000, RMR = 0.005 
แสดงวา่ ตวัแบบการวดัมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
 
ตารางท่ี 4-21  ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของตวัแบบองคป์ระกอบของลกัษณะภาวะ 
       ผูน้  าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย 
 

ตัวแปร 

น า้หนักองค์ประกอบ 

t R2 
สัมประสิทธ์ิ
องค์ประกอบ b SE 

β 
SLD1 1.000 - 0.756 - 0.572 0.239 
SLD2 1.042 0.083 0.825 12.603** 0.680 0.364 
SLD3 0.902 0.076 0.701 11.825** 0.491 0.172 
SLD4 0.642 0.072 0.531 8.942** 0.282 0.075 
X2 = 0.561, df = 1, p = 0.545, GFI = 0.999, AGFI = 0.992, RMSEA = 0.000, RMR = 0.003 

**p < 0.01 



138 
 

 
ภาพท่ี 4-3  ผลการตรวจสอบความตรงของตวัแบบการวดัองคป์ระกอบของลกัษณะภาวะผูน้ า 
  ของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย 
 
 เม่ือพิจารณาความส าคญัขององคป์ระกอบมาตรฐานแต่ละตวัแปรสังเกตไดใ้นตวัแบบ
องคป์ระกอบของลกัษณะภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง
ของไทยพบวา่ น ้าหนกัองคป์ระกอบทั้งหมดมีค่าเป็นบวก โดยมีขนาดตั้งแต่ 0.531 ถึง 0.825 และ
มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 ทุกตวั โดยเรียงล าดบัความส าคญัจากมากไปนอ้ย ไดแ้ก่ ตวัแปร
ภาวะผูน้ าสร้างแรงบนัดาลใจ (SLD2) (β = 0.825) ตวัแปรภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ (SLD1) (β = 0.756) 
ตวัแปรภาวะผูน้ าท่ีน่าเช่ือถือ (SLD3) (β = 0.701) และตวัแปรภาวะผูน้ าเนน้ผลการปฏิบติังาน 
(SLD4) (β = 0.531) ตามล าดบั และมีความแปรผนัร่วมกบัองคป์ระกอบของลกัษณะภาวะผูน้ า 
ของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย ร้อยละ 68.0, 57.2, 49.1 และ 
28.2 ตามล าดบั 
 ส่วนที่ 6 ผลการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (SEM) ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของ
การพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของไทย เพื่อเพิ่ม
ขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ ด้วยโปรแกรมโมเดลสมการโครงสร้าง 
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ตารางท่ี 4-22  ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน ค่าเฉล่ียเลขคณิต และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของโมเดลสมการโครงสร้างรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ า 
                       ของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ 

 
 ตัวแปร DLS1 DLS2 DLS3 DLS4 DLS5 DLS6 DLS7 PFM1 PFM2 PFM3 PFM4 PFM5 PFM6 SLD1 SLD2 SLD3 SLD4 

DLS1 1                 
DLS2 0.277** 1                
DLS3 0.440** 0.342** 1               
DLS4 0.318** 0.458** 0.416** 1              
DLS5 0.281** 0.282** 0.362** 0.407** 1             
DLS6 0.150** 0.252** 0.282** 0.336** 0.442** 1            
DLS7 0.268** 0.262** 0.303** 0.394** 0.305** 0.370** 1           
PFM1 0.313** 0.224** 0.321** 0.276** 0.323** 0.271** 0.291** 1          
PFM2 0.231** 0.340** 0.269** 0.374** 0.337** 0.312** 0.215** 0.502** 1         
PFM3 0.228** 0.191** 0.260** 0.244** 0.325** 0.257** 0.168** 0.379** 0.607** 1        
PFM4 0.302** 0.213** 0.363** 0.247** 0.286** 0.302** 0.256** 0.511** 0.532** 0.588** 1       
PFM5 0.322** 0.218** 0.291** 0.219** 0.281** 0.262** 0.205** 0.502** 0.419** 0.420** 0.509** 1      
PFM6 0.310** 0.154** 0.323** 0.217** 0.282** 0.236** 0.188** 0.542** 0.518** 0.491** 0.597** 0.461** 1     
SLD1 0.247** 0.065 0.184** 0.205** 0.199** 0.149** 0.190** 0.219** 0.207** 0.246** 0.308** 0.207** 0.328** 1    
SLD2 0.197** 0.038 0.195** 0.134* 0.172** 0.101 0.103* 0.243** 0.162** 0.173** 0.300** 0.215** 0.293** 0.624** 1   
SLD3 0.228** 0.092 0.145** 0.140** 0.136** 0.128* 0.131* 0.211** 0.190** 0.180** 0.317** 0.280** 0.238** 0.524** 0.582** 1  
SLD4 0.273** 0.120* 0.242** 0.226** 0.169** 0.215** 0.152** 0.286** 0.265** 0.179** 0.365** 0.285** 0.279** 0.416** 0.428** 0.505** 1 

X  4.32 4.05 4.30 4.20 4.15 4.10 4.26 4.19 4.08 4.07 4.15 4.08 4.24 4.26 4.23 4.25 4.22 
SD 0.64 0.71 0.66 0.68 0.66 0.72 0.66 0.42 0.53 0.59 0.50 0.48 0.42 0.70 0.67 0.68 0.64 
Bartlett’s test of sphericity = 2208.792,  df = 136, p = 0.000, KMO = 0.885 

**p < 0.01 
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 จากตารางท่ี 4-22 ผลการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรสังเกตไดด้ว้ยค่า
สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สันพบวา่ ตวัแปรสังเกตไดท่ี้บ่งช้ีตวัแบบการพฒันาภาวะผูน้ า
ของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถ 
ในการแข่งขนัของประเทศ ตวัแปรเกือบทุกตวัมีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั
0.01 และมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ระหวา่ง 0.038 ถึง 0.607 โดยคู่ท่ีมีความสัมพนัธ์กนัมากท่ีสุด 
คือ ตวัแปรภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ (SLD1) กบัตวัแปรภาวะผูน้ าสร้างแรงบนัดาลใจ (SLD2) มีค่า
เท่ากบั 0.624 รองลงมา คือ ตวัแปรวิสัยทศัน์ (PFM2) กบัตวัแปรการวางกลยุทธ์ภาครัฐ (PFM3)  
มีค่าเท่ากบั 0.607 ตวัแปรการวางกลยทุธ์ภาครัฐ (PFM 3) กบัตวัแปรศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน 
(PFM4) มีค่าเท่ากบั 0.588 ตวัแปรภาวะผูน้ าสร้างแรงบนัดาลใจ (SLD2) กบัตวัแปรภาวะผูน้ า 
ท่ีน่าเช่ือถือ (SLD3) มีค่าเท่ากบั 0.582 ตามล าดบั ส่วนคู่ท่ีมีความสัมพนัธ์กนันอ้ยท่ีสุด คือ ตวัแปร
การฝึกอบรมและการพฒันาเฉพาะบุคคล เช่น การเรียนในหอ้งเรียน การเขา้ร่วมการสัมมนา (DLS2) 
กบัตวัแปรภาวะผูน้ าสร้างแรงบนัดาลใจ (SLD2) มีค่าเท่ากบั 0.038 
 ค่า Bartlett’s test of sphericity มีค่าเท่ากบั 2208.792 (p < 0.01) แสดงวา่ เมทริกซ์
สหสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรแตกต่างจากเมทริกซ์เอกลกัษณ์อยา่งมีนยัส าคญั และค่า KMO มีค่าเท่ากบั 
0.885 แสดงวา่ ตวัแปรสังเกตไดมี้ความสัมพนัธ์กนัมากพอท่ีจะน ามาวิเคราะห์องคป์ระกอบได ้
 ผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลสมการโครงสร้างรูปแบบ 
การพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่ม
ขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศท่ีผูว้จิยัพฒันาข้ึนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษก่์อนปรับโมเดล
การวจิยั เม่ือพิจารณาผลการตรวจสอบขอ้มูลความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลสมการโครงสร้าง
รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย
เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศก่อนปรับโมเดลการวิจยั ดงัแสดงในตารางท่ี 
4-23 และภาพท่ี 4-4 
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ตารางท่ี 4-23  ค่าสถิติความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลสมการโครงสร้างรูปแบบการพฒันา 
       ภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย 
       เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ 
 

ค่าดัชนี เกณฑ์ที่ใช้พิจารณา ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 
X2 p > 0.05 380.069 ไม่ผา่นเกณฑ ์

X2/ df < 2.00 3.248 ไม่ผา่นเกณฑ ์
GFI > 0.90 0.893 ไม่ผา่นเกณฑ ์

AGFI > 0.90 0.860 ไม่ผา่นเกณฑ ์
CFI > 0.90 0.876 ไม่ผา่นเกณฑ ์

         RMSEA < 0.05 0.079 ไม่ผา่นเกณฑ ์
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ภาพท่ี 4-4  ไดอะแกรมโมเดลสมการโครงสร้างรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่ง 

    ขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนั 
  ของประเทศ ก่อนปรับโมเดล 
 
 จากตารางท่ี 4-23 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลพบวา่ ค่า P-value มีนยัส าคญัทางสถิติเท่ากบั 
0.000 โดยค่าท่ีก าหนดตอ้งมีค่ามากกวา่ 0.05 ผลการพิจารณาไม่ผา่นเกณฑ์ ค่า Chi-square (X2)  
มีค่าเท่ากบั 380.069 และค่าองศาอิสระมีค่าเท่ากบั df = 117 ค่าสัดส่วน Chi-square (X2/ df) เท่ากบั
3.248 ซ่ึงมีค่ามากกวา่เกณฑท่ี์ก าหนดไว ้คือ นอ้ยกวา่ 2 ผลการพิจารณาถือวา่ไม่ผา่นเกณฑ ์ค่าดชันี
วดัระดบัความสอดคลอ้ง (GFI) เท่ากบั 0.893 (เกณฑ์ท่ีก าหนด > 0.90) ผลการพิจารณาถือวา่ 
ไม่ผา่นเกณฑ์ มีค่าดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้งท่ีปรับแกแ้ลว้ (AGFI) เท่ากบั 0.860 (เกณฑ ์
ท่ีก าหนด > 0.90) ผลการพิจารณาถือวา่ไม่ผา่นเกณฑ์ มีดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้งเปรียบเทียบ 
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(CFI) เท่ากบั 0.876 (เกณฑท่ี์ก าหนด > 0.90) ผลการพิจารณาถือวา่ไม่ผา่นเกณฑ ์มีค่ารากของค่าเฉล่ีย
ก าลงัสองของความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน (RMSEA) เท่ากบั 0.079 (เกณฑ์ท่ีก าหนด < 0.05)  
ผลการพิจารณาถือวา่ไม่ผา่นเกณฑ์  
 ดงันั้นสรุปไดว้า่โมเดลสมการโครงสร้างรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่
ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของ
ประเทศไม่สอดคลอ้งกบัขอ้มูลประจกัษ ์ผลการตรวจสอบความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดล
สมการโครงสร้างรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหาร
ระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศท่ีผูว้ิจยัพฒันาข้ึนกบัขอ้มูล
เชิงประจกัษห์ลงัปรับโมเดลการวิจยั 
 หลงัจากท่ีการตรวจสอบความสอดคลอ้งโมเดลคร้ังแรกพบวา่ โมเดลสมการโครงสร้าง
รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย
เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศตามท่ีผูว้ิจยัพฒันาข้ึน ไม่สอดคลอ้งกบัขอ้มูล
เชิงประจกัษ ์ดงันั้นผูว้จิยัจึงด าเนินการปรับโมเดลการวจิยั โดยพิจารณาความเป็นไปไดใ้นเชิงทฤษฎี
และอาศยัดชันีปรับโมเดล (Model Modification Indices: MI) เป็นการปรับค่าท่ีโปรแกรมเสนอแนะ
หรือค่ามากท่ีสุดก่อน ซ่ึงเป็นค่าสถิติเฉพาะของพารามิเตอร์แต่ละตวัมีค่าเท่ากบัค่า Chi-square  
ท่ีลดลง เม่ือก าหนดให้พารามิเตอร์ตวันั้นเป็นพารามิเตอร์อิสระหรือมีการผอ่นคลายขอ้ก าหนด
เง่ือนไขบงัคบัของพารามิเตอร์นั้นไดด้ว้ยการก าหนดความคลาดเคล่ือนในการวดัตวัแปรสังเกต
และความคลาดเคล่ือนสัมพนัธ์กนัได ้(นงลกัษณ์  วิรัชชยั, 2542) 
 
ตารางท่ี 4-24  ค่าสถิติความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลสมการโครงสร้างรูปแบบการพฒันา 
       ภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย 
       เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศหลงัปรับโมเดล 
 

ค่าดัชนี เกณฑ์ที่ใช้พิจารณา ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 
X2 p > 0.05 107.819 ผา่นเกณฑ์ 

X2/ df < 2.00 1.172 ผา่นเกณฑ์ 
GFI > 0.90 0.967 ผา่นเกณฑ์ 

AGFI > 0.90 0.945 ผา่นเกณฑ์ 
CFI > 0.90 0.993 ผา่นเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.022 ผา่นเกณฑ์ 
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ภาพท่ี 4-5  ไดอะแกรมโมเดลสมการโครงสร้างตวัแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่ง 

    ขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนั 
    ของประเทศหลงัปรับโมเดล 
 

 เม่ือพิจารณาดชันีปรับโมเดล (MI) พบวา่ ค่าดชันีท่ีมีค่ามากท่ีสุดท่ีโปรแกรมเสนอแนะ
และการปรับโมเดลไดเ้พิ่มเส้นความสัมพนัธ์ระหวา่งความคลาดเคล่ือนของตวัแปรสังเกตไดแ้ละ
หยดุปรับโมเดลสมการ เม่ือไดค้่าสถิติตามเกณฑด์ชันีความสอดคลอ้งโมเดล ท าใหไ้ดโ้มเดลสุดทา้ย 
คือ โมเดลสมการโครงสร้างรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภท
บริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ สอดคลอ้งกบัขอ้มูล
เชิงประจกัษ ์ดงัแสดงในภาพท่ี 4-5 และจากตารางท่ี 4-24 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลพบวา่ ค่า P-value 
มีนยัส าคญัทางสถิติเท่ากบั 0.124 โดยท่ีก าหนดตอ้งมีค่ามากกวา่ 0.05 ผลการพิจารณาผา่นเกณฑ์ 
ค่า Chi-square (X2) มีค่าเท่ากบั 107.819 และค่าองศาอิสระมีค่าเท่ากบั df = 92 ค่าสัดส่วน Chi-square 
(X2/ df) มีค่าเท่ากบั 1.172 ซ่ึงมีค่านอ้ยกวา่เกณฑ์ท่ีก าหนดไว ้คือ นอ้ยกวา่ 2 ผลการพิจารณาถือวา่
ผา่นเกณฑ์ ค่าดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้ง (GFI) เท่ากบั 0.967 (เกณฑ์ท่ีก าหนด > 0.90) ถือวา่
ผา่นเกณฑ์ท่ีก าหนด มีค่าดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้งท่ีปรับแกแ้ลว้ (AGFI) เท่ากบั 0.945 



145 
 

(เกณฑ์ท่ีก าหนด > 0.90) ถือวา่ผา่นเกณฑ์ท่ีก าหนด มีดชันีวดัระดบัความสอดคลอ้งเปรียบเทียบ 
(CFI) เท่ากบั 0.993 (เกณฑ์ท่ีก าหนด > 0.90) ถือวา่ผา่นเกณฑ์ท่ีก าหนด มีค่ารากของค่าเฉล่ีย 
ก าลงัสองของความคลาดเคล่ือนมาตรฐาน (RMSEA) เท่ากบั 0.022 (เกณฑท่ี์ก าหนด < 0.05) ถือวา่ 
ผา่นเกณฑ์ท่ีก าหนด ซ่ึงทุกค่ามีค่าเป็นไปตามเกณฑ์ท่ีก าหนด 
 ดงันั้นโมเดลสมการโครงสร้างรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่ง
ขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ 
ท่ีผูว้ิจยัพฒันาข้ึนสอดคลอ้งกบัขอ้มูลประจกัษ ์
 
ตารางท่ี 4-25  ค่าสัมประสิทธ์ิของโมเดลสมการโครงสร้างตวัแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะ 
       เขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถ 
       ในการแข่งขนัของประเทศ 
 

ตัวแปร 
น า้หนักองค์ประกอบ 

t R2 สัมประสิทธ์ิ
องค์ประกอบ b SE 

β 
องค์ประกอบรูปแบบการพฒันาภาวะผู้น า (DLS) 
DLS1 1.000 - .529 - 0.280 0.005 
DLS2 1.022 .158 .487 6.469** 0.237 0.000 
DLS3 1.236 .145 .632 8.507** 0.399 0.007 
DLS4 1.289 .169 .642 7.642** 0.413 0.010 
DLS5 1.169 .158 .598 7.381** 0.358 0.009 
DLS6 1.094 .174 .511 6.277** 0.261 0.011 
DLS7 1.022 .150 .519 6.825** 0.270 0.005 
องค์ประกอบสมรรถนะทางการบริหาร (PFM) 
PFM1 1.000 - .704 - 0.496 0.149 
PFM2 1.256 .106 .705 11.826** 0.497 0.077 
PFM3 1.385 .130 .695 10.636** 0.483 0.095 
PFM4 1.312 .101 .787 12.932** 0.620 0.159 
PFM5 1.012 .089 .628 11.357** 0.395 0.072 
PFM6 1.038 .084 .740 12.350** 0.548 0.152 
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ตารางท่ี 4-25  (ต่อ) 
 

ตัวแปร 
น า้หนักองค์ประกอบ 

t R2 สัมประสิทธ์ิ
องค์ประกอบ b SE 

β 
ภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของไทยที่เพิ่มขีด
ความสามารถในการแข่งขันของประเทศ (SLD) 
SLD1 1.000 - .652 - 0.425 0.002 
SLD2 1.057 .087 .722 12.197** 0.521 0.004 
SLD3 1.171 .148 .784 7.932** 0.615 0.006 
SLD4 .970 .137 .692 7.063** 0.478 0.005 
**p < 0.01 
 
 จากตารางท่ี 4-25 พบวา่ น ้าหนกัองคป์ระกอบทั้งหมดมีค่าเป็นบวก โดยมีขนาดตั้งแต่ 
0.487 ถึง 0.787 และมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 ทุกตวั โดยตวัแปรสังเกตไดท่ี้มีค่าน ้าหนกั
องคป์ระกอบมากท่ีสุดเป็นองคป์ระกอบสมรรถนะทางการบริหาร (PFM) ไดแ้ก่ ดา้นศกัยภาพ 
เพื่อน าการปรับเปล่ียน (PFM4) น ้าหนกัองคป์ระกอบเท่ากบั 0.787 ส่วนตวัแปรสังเกตไดท่ี้มีน ้าหนกั
องคป์ระกอบน้อยท่ีสุด คือ องคป์ระกอบของรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ า (DLS) คือ การฝึกอบรม
และการพฒันาเฉพาะบุคคล เช่น การเรียนในห้องเรียน การเขา้ร่วมการสัมมนา (DLS2) น ้าหนกั
องคป์ระกอบเท่ากบั 0.487 ค่าสัมประสิทธ์ิความเท่ียงของตวัแปรสังเกตไดทุ้กค่า (R2) ซ่ึงบอก 
ค่าความแปรปรวนร่วมของตวัแปรสังเกตไดภ้ายนอก มีค่าตั้งแต่ 0.237-0.620 เม่ือพิจารณาแต่ละ
โมเดลไดด้งัน้ี 
 1.  โมเดลรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ า (DLS) ท่ีวดัไดจ้ากตวัแปรสังเกตได ้7 ตวัแปร คือ 
ตวัแปรการพฒันาวิธีการท างานอยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้จากประสบการณ์ เช่น การศึกษาดูงาน 
การสังเกตการท างาน หรือการลงมือปฏิบติังานจริง (DLS1) ตวัแปรการฝึกอบรมและการพฒันา
เฉพาะบุคคล เช่น การเรียนในห้องเรียน การเขา้ร่วมการสัมมนา (DLS2) ตวัแปรการสร้างทีมงาน 
สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่าในการท างาน (DLS3) ตวัแปรการพฒันาสมรรถนะ
ทางการบริหาร (DLS4) ตวัแปรการเทียบเคียง (Benchmarking) และการเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี 
(Best practice) (DLS5) ตวัแปรการประเมินแบบ 360 องศา (DLS6) ตวัแปรการพฒันาบุคลิกภาพ
และความฉลาดทางอารมณ์ (DLS7) มีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบ (β) อยูร่ะหวา่ง 0.487-0.642 และ 
มีค่าสัมประสิทธ์ิพยากรณ์ของตวัแปรสังเกตได ้(R2) อยูร่ะหวา่ง 0.237-0.413 ซ่ึงทุกค่าแตกต่าง 
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จากศูนยอ์ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 โดยตวัแปรสังเกตได ้การพฒันาสมรรถนะทาง 
การบริหาร (DLS4) มีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบสูงท่ีสุด (β) มีค่าเท่ากบั 0.642 และมีค่าสัมประสิทธ์ิ
พยากรณ์สูงท่ีสุด (R2) มีค่าเท่ากบั 0.413 
 2.  โมเดลองคป์ระกอบสมรรถนะทางการบริหาร (PFM) ท่ีวดัไดจ้ากตวัแปรสังเกตได้ 
6 ตวัแปร คือ ตวัแปรภาวะผูน้ า (PFM1) ตวัแปรวิสัยทศัน์ (PFM2) ตวัแปรการวางกลยทุธ์ภาครัฐ 
(PFM3) ตวัแปรศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน (PFM4) ตวัแปรการควบคุมตนเอง (PFM5) ตวัแปร
การสอนงานและการมอบหมายงาน (PFM6) มีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบ (β) อยูร่ะหวา่ง 0.628-0.787 
และมีค่าสัมประสิทธ์ิพยากรณ์ของตวัแปรสังเกตได ้(R2) อยูร่ะหวา่ง 0.395-0.620 ซ่ึงทุกค่าแตกต่าง
จากศูนยอ์ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 โดยตวัแปรสังเกตไดศ้กัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน 
(PFM4) มีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบสูงท่ีสุด (β) มีค่าเท่ากบั 0.878 และมีค่าสัมประสิทธ์ิพยากรณ์ 
สูงท่ีสุด (R2) มีค่าเท่ากบั 0.620 
 3.  โมเดลภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูงท่ีเพิ่มขีดความสามารถ 
ในการแข่งขนัของประเทศ (SLD) ท่ีวดัไดจ้ากตวัแปรสังเกตได ้4 ตวัแปร คือ ตวัแปรภาวะผูน้ า
เชิงกลยทุธ์ (SLD1) ตวัแปรภาวะผูน้ าสร้างแรงบนัดาลใจ (SLD2) ตวัแปรภาวะผูน้ าท่ีน่าเช่ือถือ 
(SLD3) ตวัแปรภาวะผูน้ าเนน้ผลการปฏิบติังาน (SLD4) มีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบ (β) อยูร่ะหวา่ง
0.652-0.784 และมีค่าสัมประสิทธ์ิพยากรณ์ของตวัแปรสังเกตได ้(R2) อยูร่ะหวา่ง 0.425-0.615 
ซ่ึงทุกค่าแตกต่างจากศูนยอ์ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 โดยตวัแปรสังเกตไดภ้าวะผูน้ า 
ท่ีน่าเช่ือถือ (SLD3) มีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบสูงท่ีสุด (β) มีค่าเท่ากบั 0.784 และมีค่าสัมประสิทธ์ิ
พยากรณ์สูงท่ีสุด (R2) มีค่าเท่ากบั 0.615 
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ตารางท่ี 4-26  ขนาดอิทธิพลจากตวัแปรสาเหตุไปตวัแปรผลในตวัแบบความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุ 
 

ตัวแปรเหตุ 

ตัวแปรผล 

SLD 

DE IE TE 
DLS 0.158* - 0.158* 
 (0.122) - (0.122) 
PFM 0.352*** - 0.352*** 
 (0.142) - (0.142) 
 R2 = 0.220 

***p < 0.01, *p < 0.10 
 
 จากตารางท่ี 4-26 ค่าสัมประสิทธ์ิองคป์ระกอบรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ า (DLS) 
มีอิทธิพลทางตรงต่อภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงท่ีเพิ่ม
ขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ (SLD) (อิทธิพลทางตรงเท่ากบั 0.158) อยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั 0.01 และค่าสัมประสิทธ์ิองคป์ระกอบสมรรถนะทางการบริหาร (PFM) มีอิทธิพล
ทางตรงต่อภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงท่ีเพิ่มขีด
ความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ (SLD) (อิทธิพลทางตรงเท่ากบั 0.352) อยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั 0.01 ซ่ึงองคป์ระกอบรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ า (DLS) และองคป์ระกอบ
สมรรถนะทางการบริหาร (PFM) สามารถอธิบายความแปรปรวนของภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่
ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงท่ีเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ (SLD) 
ไดร้้อยละ 22.0 
 สรุปผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ 
 วตัถุประสงคข์องการวจิยั ขอ้ท่ี 1 เพื่อศึกษารูปแบบและแนวทางการพฒันาสมรรถนะและ
ภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย และเพื่อเสนอแนะ
แนวทางรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง
ของไทย 
 รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง
ของไทยท่ีจะท าให้เกิดสัมฤทธิผลในการบริหารจดัการบริการสาธารณะและเพิ่มขีดความสามารถ
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ในการแข่งขนัของประเทศท่ีไดจ้ากการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณ คือ รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ า
ท่ีประกอบดว้ย แนวทางการพฒันาดว้ยวิธีดงัต่อไปน้ี 
 1.  การปรับปรุงกระบวนงานและวิธีการท างานอยา่งต่อเน่ือง  
 2.  การฝึกอบรมและการพฒันาเฉพาะบุคคล (Individual Development Plan: IDP) 
 3.  การเรียนรู้เพื่อสร้างทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่าในการท างาน  
 4.  การพฒันาสมรรถนะทางการบริหาร 
 5.  การเทียบเคียง (Benchmarking) และการเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี (Best practice)  
 6.  การประเมินแบบ 360 องศา แลว้น ามาแกไ้ขปรับปรุง 
 7.  การพฒันาบุคลิกภาพและความฉลาดทางอารมณ์ 
 วตัถุประสงคข์องการวจิยั ขอ้ท่ี 2 เพื่อศึกษาปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะ
เขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยให้สามารถแข่งขนัระหวา่งประเทศได ้
 ผลจากการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณพบวา่ ปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะ
เขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย ไดแ้ก่ การพฒันาสมรรถนะทางการบริหาร
ของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูงของไทย โดยตอ้งพฒันาสมรรถนะตามองคป์ระกอบ คือ 
ภาวะผูน้ าและการบริหารอยา่งมืออาชีพ วิสัยทศัน์และการบริหารคน การวางกลยุทธ์ภาครัฐและ
ความรอบรู้ในการบริหาร ศกัยภาพเพื่อน าการเปล่ียนแปลง การควบคุมตนเอง การสอนงานและ
การมอบหมายงาน 
 ส่วนที่ 7 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ จากการจดัประชุมกลุ่ม (Focus group) ผูท้รงคุณวุฒิ 
จ  านวน 12 คน โดยใชป้ระเด็นค าถามท่ีไดจ้ากการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณ จ านวน 5 ประเด็น 
เพื่อสอบถามผูท้รงคุณวุฒิ โดยผูว้ิจยัท าการสรุปขอ้มูลท่ีไดจ้ากการจดัประชุมกลุ่ม โดยเรียงตาม
ประเด็นท่ีตอบโจทยว์ตัถุประสงคข์องการศึกษา และผูว้จิยัไดจ้ดัรวมค าตอบท่ีมีเน้ือหาใกลเ้คียงกนั
และสัมพนัธ์กนัให้อยูใ่นกลุ่มค าตอบเดียวกนั สรุปไดด้งัน้ี 
 วตัถุประสงคข์องการวิจยั ขอ้ท่ี 1 เพื่อศึกษารูปแบบและแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ า
ของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย 
 รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง
ของไทยท่ีจะท าให้เกิดสัมฤทธิผลในการบริหารจดัการบริการสาธารณะและเพิ่มขีดความสามารถ 
ในการแข่งขนัของประเทศท่ีไดจ้ากความเห็นของผูท้รงคุณวฒิุ ทั้ง 12 คน ในการจดัประชุมกลุ่ม คือ 
รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าแบบบูรณาการ ซ่ึงมีแนวทางหรือวิธีการพฒันาท่ีส าคญัเพิ่มเติมจาก
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ผลการวจิยัท่ีไดจ้ากการวิจยัเชิงปริมาณ โดยแบ่งเป็น 2 แนวทาง คือ แนวทางการเรียนรู้กบัแนวทาง 
การพฒันา 
 1.  แนวทางการเรียนรู้ (Learning) ไดแ้ก่ 
  1.1  การสอนงานและระบบพี่เล้ียง (Coaching and mentoring) 
  1.2  การมอบหมายงาน (Assignment) 
  1.3  การใหบุ้คลากรของหน่วยงานไดมี้โอกาสเปล่ียนจากการปฏิบติังานท่ีท าอยูป่ระจ า
ไปปฏิบติังานท่ีหน่วยงานอ่ืนเป็นการชัว่คราว (Secondment) ซ่ึงรวมถึงการปฏิบติังานภายใน
หน่วยงานและภายนอกหน่วยงาน โดยมีจุดประสงคเ์พื่อให้บุคลากรไดมี้โอกาสเรียนรู้งานใหม่ ๆ
เพิ่มข้ึน และพฒันาความกา้วหนา้ในสายอาชีพของตน 
  1.4  การพฒันาตนเอง (Self development) 
  1.5  E-learning/ tele conference 
 2.  แนวทางการพฒันา (Development) ไดแ้ก่ 
  2.1  การบรรยายพิเศษ 
  2.2  การจดัอบรมดว้ยหลกัสูตร เช่น หลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง (นบส. 1) หลกัสูตร
นกับริหารระดบัสูง (นบส. 2) และหลกัสูตรเสริมนกับริหารระดบัสูง (ส.นบส.) หรือหลกัสูตรพฒันา
นกับริหารระดบัสูงของส่วนราชการอ่ืน เป็นตน้ 
  2.3  การท า Workshop/ กรณีศึกษา (Case study) 
โดยรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าแบบบูรณาการ ดงัภาพท่ี 4-6 
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ภาพท่ี 4-6  รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าแบบบูรณาการจากความเห็นของผูท้รงคุณวุฒิในการจดั 
   ประชุมกลุ่ม 
 
 การพฒันาสมรรถนะทางการบริหารสามารถพฒันาภาวะผูน้ าเพื่อเพิ่มขีดความสามารถ 
ในการแข่งขนัของประเทศได ้ซ่ึงการพฒันาสมรรถนะทางการบริหารท่ีไดม้าจากความเห็นของ
ผูท้รงคุณวุฒิ ทั้ง 12 คน จากการจดัประชุมกลุ่ม โดยน าค าตอบวตัถุประสงคข์องการวจิยัขอ้ท่ี 2 
จากการวิจยัเชิงปริมาณมาจดักลุ่มใหม่ โดยเนน้การพฒันา 3 สมรรถนะท่ีส าคญั ไดแ้ก่ 
 1.  การปฏิบติังานให้บรรลุเป้าประสงค ์โดยเนน้การส่ือสารและเครือข่าย 
 2.  การเนน้วิสัยทศัน์ 
 3.  การขบัเคล่ือนยุทธศาสตร์และการบริหารการเปล่ียนแปลง (Change management) 
จากนั้นจะไดรู้ปแบบการพฒันาสมรรถนะทางการบริหาร ดงัภาพท่ี 4-7 
 
 
 
 
 
 
  

 

บูรณาการ 

Coaching and 
Mentoring 

 
Assignment 

 
Secondment 

 
Self development 

 
e-Learning/  

Tele conference 
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ภาพท่ี 4-7  การพฒันาสมรรถนะทางการบริหารเพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ 
  จากความเห็นของผูท้รงคุณวุฒิในการจดัประชุมกลุ่ม 
 
 รูปแบบและแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าท่ีเป็นผลจากการวจิยัในคร้ังน้ีจะเป็นปัจจยัหลกั
ท่ีสามารถพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย  
เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศได ้จากความเห็นของผูท้รงคุณวุฒิ ทั้ง 12 คน 
ดงัน้ี 
 1.  มีมุมมองในระดบัสากล (Global perspective) 
 2.  สามารถแกปั้ญหาท่ีซบัซอ้นได ้หรือ Complicated problem solving  
 3.  มีทกัษะ หรือ Skill ทั้งดา้นภาษาต่างประเทศ ดา้น IT  
 4.  มีความรู้ หรือ Knowledge ท่ีเก่ียวกบับริบทต่าง ๆ มีความรู้ทางการบริหารรอบดา้น 
 วตัถุประสงคข์องการวจิยั ขอ้ท่ี 2 เพื่อศึกษาปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะ
เขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยให้สามารถแข่งขนัระหวา่งประเทศได ้
 ผลจากการประชุมกลุ่มผูท้รงคุณวฒิุ ทั้ง 12 คน พบวา่ ปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ า
ของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย ไดแ้ก่ 
 1.  ความพร้อมของผูท่ี้จะไดรั้บการพฒันา เช่น ทกัษะของการเป็นผูบ้ริหาร สมรรถนะ
ทางการบริหารตามท่ีนกับริหารระดบัสูงพึงมี ซ่ึงการตดัสินใจเป็นปัจจยัส าคญัท่ีจะน าไปสู่การพฒันา
ภาวะผูน้ า 
 2.  ความสามารถในการท างานให้เกิดผลสัมฤทธ์ิ การมีความช านาญในงาน (Expertise) 
การเป็นทีมงานท่ีดี 

 

การจดัการแบบ
บูรณาการ 

การเนน้วสิยัทศัน์
และการขบัเคล่ือน

ยทุธศาสตร์ การบริหาร 
การ

เปล่ียนแปลง 

การปฏิบติังาน 
ใหบ้รรลุ

เป้าประสงค ์
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 3.  การเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัดา้นจริยธรรม คุณธรรม และท่ีส าคญัคือดา้นมีจิตมุ่งบริการ 
(Service mind) 
 4.  ผูบ้งัคบับญัชา เป็นปัจจยัท่ีมีความส าคญัอีกปัจจยัหน่ึง เพราะผูบ้งัคบับญัชาเป็นผูส้ร้าง
ความเป็นผูน้ า ส่งเสริมผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดรั้บการพฒันาเพื่อให้พร้อมส าหรับการเล่ือนสู่ต าแหน่ง
ในระดบัสูง เป็นตวัแทนส าหรับการสืบทอดต าแหน่ง 
 5.  ระบบ Career path ของหน่วยงาน หากหน่วยงานมีการวางระบบการสืบทอดต าแหน่ง 
และให้ขา้ราชการเดินทางตามระบบท่ีก าหนดไว ้ก็เป็นปัจจยัหน่ึงท่ีช่วยส่งเสริมหรือเอ้ือให้
ขา้ราชการมีความพร้อมในการท่ีจะไดรั้บการพฒันาภาวะผูน้ าต่อไปได ้
 จากขอ้สรุปงานวิจยัเชิงคุณภาพท่ีไดจ้ากการประชุมกลุ่ม ดงัภาพท่ี 4-8 
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 รูปแบบการพฒันา 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
 สาระการพฒันาสมรรถนะ 
 
       
 
 
 
 
 
 

ผล 
 
 
 
           
 
 
 
 
ภาพท่ี 4-8  ขอ้สรุปจากผลการวิจยั 

การจดัการ
แบบบูรณา

การ 

การเนน้วิสยัทศัน์
และการขบัเคล่ือน

ยทุธศาสตร์ 
การบริหาร 

การ
เปล่ียนแปลง 

การปฏิบติังาน 
ให้บรรลุ

เป้าประสงค ์

ภาวะผูน้ าท่ีเพ่ิม
ขีดความสามารถ
ในการแข่งขนั 

การแกปั้ญหา 
ท่ีซบัซ้อนได ้ 

ทกัษะ (Skill) 

ดา้นภาษา 

ต่างประเทศ 

และ IT 

มุมมองในระดบั
สากล (Global 
perspective) 

ความรู้ 
(Knowledge) 

ท่ีเก่ียวกบับริบท 

 
บูรณาการ 

Coaching 
and 

Mentoring  
Assignment 

 
Secondment 

Self 
development 

e-Learning/  
Tele 

conference 
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 จากภาพท่ี 4-8 ผูว้จิยัสามารถสรุปเป็นรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่ง
ขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยเพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ 
คือ “รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าแบบบูรณาการ” ซ่ึงประกอบดว้ย แนวทางพฒันาภาวะผูน้ า 
ท่ีหลากหลาย เพื่อเพิ่มพูนศกัยภาพและกระตุน้ให้แสดงออกซ่ึงภาวะผูน้ าท่ีเด่นชดัของแต่ละคน 
ให้ปรากฏ ซ่ึงผูว้ิจยัขอเสนอรูปแบบท่ีเหมาะสม ดงัภาพท่ี 4-9
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“รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าแบบบูรณาการ” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพท่ี 4-9  รูปแบบและแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าแบบบูรณาการ 

หลกัสูตร 
 

การพฒันา 
- การบรรยายพิเศษ 
- หลกัสูตรการพฒันา 
- การพฒันาเชิงปฏิบติัการ 
การเรียนรู้ 
- การสอนงานและระบบ 
พ่ีเล้ียง 
- การพฒันาตนเอง 
- เรียนรู้งานทาง
อิเลก็ทรอนิกส์ 
 
 

การคดัสรร
เขา้รับ 

การพฒันา 
ในหลกัสูตร  
การพฒันา 
นกับริหาร 
ระดบัสูง 

การพฒันาสมรรถนะ 
- การเนน้วสิยัทศัน์และ 
การขบัเคล่ือน
ยทุธศาสตร์ 
- การบริหาร 
การเปล่ียนแปลง 
- การจดัการแบบ 
บูรณาการ 
- การปฏิบติังานใหบ้รรลุ
เป้าหมาย 

 

ขา้ราชการท่ีผา่น 
การพฒันาภาวะ
ผูน้ าท่ีจะเขา้สู่
กระบวนการ
เสนอช่ือเพื่อ
แต่งตั้งใหด้ ารง

ต าแหน่ง
ขา้ราชการ

ประเภทบริหาร
ระดบัสูง 

ภาวะผูน้ า
ขา้ราชการ

ประเภทบริหาร
ระดบัสูงท่ีเพ่ิมขีด
ความสามารถ 

ในการขบัเคล่ือน
นโยบาย/ 
ยทุธศาสตร์ 
ใหส้ามารถ

แข่งขนัระหวา่ง
ประเทศได ้

กระบวนการพฒันา/ เรียนรู้ 
 

- มีมุมมองในระดบัสากล 
- สามารถแกปั้ญหาท่ีซบัซอ้นได ้
- มีทกัษะภาษาต่างประเทศและ
เทคโนโลยสีารสนเทศ 
- มีความรู้เก่ียวกบัการ
เปล่ียนแปลงทางบริบท 

ผลจากการเรียนรู้และพฒันา 
ตามหลกัสูตรภาวะผู้น าของผู้ที่
จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการ
ประเภทบริหารระดบัสูงเพือ่

เพิม่ขีดความสามารถ 
ในการแข่งขันของประเทศ 

 

1.  ความพร้อมของผูท่ี้จะไดรั้บการพฒันา  3.  ความมีคุณธรรม จริยธรรม มีจิตมุ่งบริการ 5.  ระบบเสน้ทางสายอาชีพของหน่วยงาน 
2.  ความสามารถในการท างานใหเ้กิดผลสมัฤทธ์ิ  4.  ผูบ้งัคบับญัชา     
        
     
 

ปัจจยัทีเ่อือ้ต่อการพฒันาภาวะผู้น าของผู้ทีจ่ะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดบัสูง เพือ่เพิม่ขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ 
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 จากการศึกษาวิจยัในคร้ังน้ี ผูว้ิจยัพบขอ้สังเกตท่ีน่าสนใจหลายประการ ดงัน้ี 
 1.  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัขอ้มูลทัว่ไปของผูเ้ขา้รับการพฒันาภาวะผูน้ าพบวา่
ส่วนใหญ่ไม่ตอบเก่ียวกบัอายงุานมากท่ีสุด ซ่ึงอาจมีสาเหตุมาจากอยูใ่นวยัท่ีใกลเ้กษียณอายรุาชการ 
หลงัจากผา่นการฝึกอบรมแลว้ บุคคลเหล่าน้ีจะรับราชการไดอี้กเพียงไม่เกิน 1-2 ปี ซ่ึงไม่ไดน้ า
ความรู้ท่ีไดรั้บการฝึกอบรมหรือพฒันามาใชพ้ฒันาหรือน าไปปฏิบติัใหป้ระสบส าเร็จต่อหน่วยงาน
ได ้และคุณสมบติัเก่ียวกบัหน่วยงานท่ีสังกดัของผูต้อบแบบสอบถาม ซ่ึงผูต้อบส่วนใหญ่ไม่ตอบ
ขอ้น้ีมากท่ีสุด 
 2.  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหารของนกับริหารระดบัสูงพบวา่ 
สมรรถนะท่ีผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงท่ียงัอยูใ่นระดบันอ้ย คือ  
การตดัสินใจการเขา้ใจวิสัยทศัน์และน ายุทธศาสตร์หรือนโยบายของหน่วยงาน/ องคก์รลงไปสู่ 
การปฏิบติัอยา่งเป็นรูปธรรมได ้ซ่ึงเป็นสมรรถนะหลกัท่ีผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภท
บริหารระดบัสูงตอ้งมีสมรรถนะดา้นน้ีในระดบัมาก  
 3.  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัการพฒันาภาวะผูน้ า มีขอ้สังเกตท่ีน่าสนใจ คือ  
การพฒันาหรือการอบรมในปัจจุบนัควรปรับปรุงเพื่อให้เหมาะสมกบัผูเ้ขา้อบรมมากข้ึน เช่น  
เร่ืองสัดส่วนของเวลาในการอบรมและการท ากิจกรรมของผูเ้ขา้อบรม ซ่ึงการเรียนรู้ของผูท่ี้จะเขา้
สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง ตอ้งลดระยะเวลาการบรรยายในห้องเรียน และเพิ่ม
เวลากิจกรรมการแลกเปล่ียนเรียนรู้ การอภิปรายร่วมระหวา่งผูเ้ขา้อบรมกบัวิทยากร/ ผูท้รงคุณวุฒิ
ท่ีมีประสบการณ์ และเนน้ให้ผูเ้ขา้อบรมไดแ้สดงวิสัยทศัน์ ประสบการณ์ และการบริหารจดัการ
ปัญหาของแต่ละคน นอกจากนั้นผูเ้ขา้อบรมตอ้งสามารถถ่ายทอดส่ิงท่ีเรียนรู้ ประสบการณ์ต่าง ๆ 
ในการปฏิบติังานต่อไปไดด้ว้ย 
 4.  หลกัสูตรการอบรมผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงควรมี 
การแกไ้ข ปรับปรุง และวิพากษเ์พื่อการพฒันาหลกัสูตรอยา่งสม ่าเสมอ เน่ืองจากบริบทดา้นสังคม 
เศรษฐกิจ บา้นเมืองมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา ดงันั้น การพฒันาปรับปรุงหลกัสูตรอยูเ่สมอ 
จะช่วยให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ เหล่านั้น และสามารถรับมือกบัสถานการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนได ้
 5.  ผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงท่ีผา่นการฝึกอบรม/ พฒันา
แลว้ ก่อนท่ีจะเสนอช่ือเพื่อแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงนั้น ตอ้งมี
การประเมินหลงัการฝึกอบรม/ พฒันาอีกคร้ัง เพื่อติดตามและประเมินศกัยภาพวา่เหมาะสมและ
สามารถท่ีจะด ารงต าแหน่งประเภทบริหารได ้เน่ืองจากท่ีผา่นมาเม่ือผา่นการฝึกอบรม/ พฒันาแลว้ 
บุคคลเหล่านั้นยงัน าส่ิงท่ีไดรั้บจากการฝึกอบรม/ พฒันา ไปใชใ้นการปฏิบติังานในหน่วยงานได้
ค่อนขา้งนอ้ย และไม่เกิดเป็นรูปธรรม 
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สรุปผลการศึกษา 
 1.  เพื่อศึกษารูปแบบและแนวทางการพฒันาสมรรถนะและภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่
ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย และเพื่อเสนอแนะแนวทางรูปแบบการพฒันา
ภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย 
 จากผลการวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัขอเสนอรูปแบบและแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะ
เขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยท่ีไดจ้ากการวจิยัทั้งเชิงปริมาณและการวิจยั
เชิงคุณภาพ คือ “รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าแบบบูรณาการ” โดยมีแนวทางการพฒันาสมรรถนะ
และพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย คือ 
  1.1  การปรับปรุงกระบวนงานและวธีิการท างานอยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้จาก
ประสบการณ์ รวมถึงการสอนงานและระบบพี่เล้ียง (Coaching and mentoring) 
  1.2  การฝึกอบรมและการพฒันาเฉพาะบุคคล เนน้การพฒันาตนเอง (Self-
development) หรือการให้บุคลากรของหน่วยงานไดมี้โอกาสเปล่ียนจากการปฏิบติังานท่ีท าอยู่
ประจ าไปปฏิบติังานท่ีหน่วยงานอ่ืนเป็นการชัว่คราว (Secondment) รวมถึงการเรียนรู้ผา่น  
E-learning/ tele conference 
  1.3  การเรียนรู้เพื่อสร้างทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่าในการท างาน 
การมอบหมายงาน (Assignment) 
  1.4  การพฒันาโดยเนน้สมรรถนะทางการบริหาร 
  1.5  การเทียบเคียง (Benchmarking) และการเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี (Best practice) 
  1.6  การประเมินแบบ 360 องศา 
  1.7  การพฒันาบุคลิกภาพและความฉลาดทางอารมณ์ และมีจิตมุ่งบริการสาธารณะ 
 2.  วตัถุประสงคก์ารวิจยั ขอ้ท่ี 2 เพื่อศึกษาปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะ
เขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยให้สามารถแข่งขนัระหวา่งประเทศ 
ในสภาวะท่ีมีการเปล่ียนแปลงทางบริบทอยา่งรวดเร็วได ้
 ปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ าท่ีไดจ้ากการวจิยัทั้งเชิงปริมาณและการวจิยัเชิงคุณภาพ 
ประกอบไปดว้ย 
  2.1  ความพร้อมส าหรับการเป็นผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูง คือ 
พร้อมทั้งความรู้ สมรรถนะทางการบริหาร และพฤติกรรม 
  2.2 การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ การมีความช านาญในงาน (Expertise) การเป็นทีมงานท่ีดี 
  2.3  การเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัดา้นจริยธรรม คุณธรรม และท่ีส าคญั คือ ดา้นมีจิต
มุ่งบริการ (Service mind) 



159 
 

  2.4  ผูบ้งัคบับญัชา เป็นปัจจยัท่ีมีความส าคญัอีกปัจจยัหน่ึง เพราะผูบ้งัคบับญัชา 
เป็นผูส้ร้างความเป็นผูน้ า ส่งเสริมผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดรั้บการพฒันาเพื่อให้พร้อมส าหรับการเล่ือน
สู่ต าแหน่งในระดบัสูง เป็นตวัแทนส าหรับการสืบทอดต าแหน่ง 
  2.5  ระบบCareer path ของหน่วยงาน หากหน่วยงานมีการวางระบบการสืบทอด
ต าแหน่ง และให้ขา้ราชการเดินทางตามระบบท่ีก าหนดไว ้ก็เป็นปัจจยัหน่ึงท่ีช่วยส่งเสริมหรือเอ้ือ
ให้ขา้ราชการมีความพร้อมในการท่ีจะไดรั้บการพฒันาภาวะผูน้ าต่อไปได ้
 อยา่งไรก็ตาม เป็นท่ีน่าสังเกตวา่หลงัจากท่ีผูว้ิจยัไดส้รุปขอ้คน้พบจากทั้งการวิจยั 
เชิงปริมาณและการวิจยัเชิงคุณภาพ ผูว้ิจยัไดพ้บวา่มีปัจจยัท่ีไม่เอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ า ไดแ้ก่ 
 1.  ระบบการคดัเลือกบุคคลท่ีจะเขา้มารับการพฒันา ส่วนราชการหรือหน่วยงานมกั
คดัเลือกคนท่ีไม่มีศกัยภาพเพียงพอท่ีพร้อมส าหรับการเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหาร
ระดบัสูง เพราะหน่วยงานจะพิจารณาจากคุณสมบติัตามหลกัเกณฑ์ทัว่ไปเพียงอยา่งเดียว แต่ 
ขาดการประเมินความรู้ความสามารถและความพร้อมของผูท่ี้จะเขา้มาอบรมวา่พร้อมส าหรับ 
การเขา้รับการพฒันาเพื่อข้ึนสู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง 
 2.  วฒันธรรมองคก์รของขา้ราชการ คือ พิจารณาจากบุคคลท่ีอาวุโสสูงสุดในต าแหน่ง
อ านวยการเพื่อมารับการพฒันา ท าให้คนท่ีมีความพร้อม มีประสิทธิภาพอยา่งแทจ้ริง แต่อาวุโส
นอ้ยกวา่ไม่ไดรั้บโอกาสส าหรับการเขา้มารับการพฒันา ซ่ึงคนกลุ่มน้ีส่วนใหญ่เป็น Key person
ส าหรับภารกิจหลกัท่ีส าคญัของหน่วยงาน ท าให้ไม่มีเวลาส าหรับการเขา้รับการพฒันาหรืออบรม
นอกจากน้ีวฒันธรรมของขา้ราชการไทยอีกดา้นท่ีไม่เอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ า คือ การไม่กลา้
ตดัสินใจเพราะอยูภ่ายใตอ้  านาจของนกัการเมือง 
 3.  ผูเ้ขา้รับการพฒันา เป็นส่วนส าคญัเพราะผูเ้ขา้รับการพฒันาตอ้งมีความตั้งใจ 
อยากเรียน ตั้งใจเรียนรู้ส่ิงท่ีเป็นประโยชน์เพื่อน าไปใชใ้นการปฏิบติังานและการบริหารหน่วยงาน 
ของตน มีความจริงจงัและเขม้ขน้ในการเรียนรู้ คือ ผูเ้ขา้รับการพฒันาตอ้งมี Learning to learn คือ
ความตั้งใจท่ีจะเรียนรู้เพื่อเรียนรู้ และหลงัจากจบการอบรมหรือพฒันาไปแลว้ ตอ้งเปิดประเด็น
การเรียนรู้ให้ต่อเน่ือง เช่ือมโยงไดด้ว้ย ส าหรับหลกัสูตร/ วิธีการอาจเป็นเพียงส่วนหน่ึงท่ีไม่เอ้ือ
ต่อการพฒันาภาวะผูน้ า เพราะหลกัสูตรหรือวธีิการสามารถปรับเปล่ียนเพื่อให้ตรงกบัความตอ้งการ
ของผูรั้บการพฒันาไดแ้ละปัจจุบนัส่วนราชการหรือหน่วยงานต่าง ๆ ส่วนใหญ่จะจดัท าหลกัสูตร
นกับริหารระดบัสูงของหน่วยงานอยูแ่ลว้ เพียงแต่หากตอ้งเสนอช่ือเพื่อรับการแต่งตั้งเป็นนกับริหาร
ระดบัสูงตอ้งเขา้รับการพฒันาเพิ่มเติมในหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูงของส านกังาน ก.พ. 
 4.  ระบบการแต่งตั้งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง ปัจจุบนัการแต่งตั้งขา้ราชการ
ระดบัสูงของไทยเป็นระบบปิด ในอนาคตอาจตอ้งพิจารณาระบบการแต่งตั้งเป็นระบบเปิด 
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 5.  งบประมาณ เน่ืองจากปัจจุบนัส่วนราชการต่าง ๆ มกัมีขอ้จ ากดัเก่ียวกบังบประมาณ
การพฒันา โดยเฉพาะอยา่งยิง่การพฒันาส าหรับผูจ้ะเขา้สู่ต าแหน่งระดบัท่ีสูงข้ึน งบประมาณ
ค่าใชจ่้ายจะสูงกวา่การจดัหลกัสูตรในระดบัท่ีต ่ากวา่ 
 6.  ระยะเวลาส าหรับการพฒันา ปรับเปล่ียนระยะเวลาส าหรับการอบรมหรือพฒันา เช่น 
ลดเวลาส าหรับการนัง่ฟังการบรรยาย แลว้เพิ่มเวลาให้มีการเรียนรู้แบบผูใ้หญ่ และเนน้การเรียนรู้
แบบ Learning to learn หรือเพิ่มเวลาของกิจกรรมท่ีให้ผูเ้ขา้รับการอบรมไดแ้สดงวิสัยทศัน์หรือ
การถ่ายทอดความรู้ ประสบการณ์ดา้นต่าง ๆ แลกเปล่ียนเรียนรู้ระหวา่งผูเ้ขา้อบรม และวิทยากร 
หรือร่วมกนัวิเคราะห์กรณีศึกษาตวัอยา่ง เพื่อให้ผูเ้ขา้อบรมไดมี้โอกาสแกเปล่ียนวธีิคิดและร่วมกนั
แกปั้ญหา   
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บทที่ 5 
สรุปผล อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
 การวิจยัเร่ือง การพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหาร
ระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศในคร้ังน้ี มีวตัถุประสงค ์
ในการวิจยั คือ 1) เพื่อศึกษารูปแบบและแนวทางการพฒันาสมรรถนะและภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะ 
เขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยและเพื่อเสนอแนะแนวทางรูปแบบ 
การพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย และ  
2) เพื่อศึกษาปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหาร
ระดบัสูงของไทยให้สามารถแข่งขนัระหวา่งประเทศในสภาวะท่ีมีการเปล่ียนแปลงทางบริบท
อยา่งรวดเร็วได ้
 การวิจยัในคร้ังน้ีเป็นการวิจยัแบบผสานวิธี (Mixed method research) เป็นการน าวธีิการ
วจิยัเชิงปริมาณและวธีิการวจิยัเชิงคุณภาพมาร่วมกนัศึกษาหาค าตอบของงานวิจยัเร่ืองเดียวกนั  
แลว้น าผลการวจิยัมาสรุปร่วมกนัเพื่อท่ีจะตอบค าถามการวจิยัไดส้มบูรณ์ข้ึน (Creswell & Clark, 2007 
อา้งถึงใน รัตนะ บวัสนธ์, 2554) ระหวา่งการวิจยัเชิงปริมาณ (Quantitative) และการวจิยัเชิงคุณภาพ 
(Qualitative) โดยน าการวิจยัเชิงคุณภาพมาช่วยอธิบายผลการวจิยัเชิงปริมาณ (Creswell & Clark, 
2011) เพื่อใหผ้ลการวิเคราะห์ขอ้มูลมีความสมบูรณ์และครบถว้น โดยการวิจยัเชิงปริมาณใช้
แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเก็บขอ้มูลจากกลุ่มตวัอยา่ง คือ ขา้ราชการพลเรือนผูด้  ารงต าแหน่ง
ประเภทอ านวยการไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี หรือผูด้  ารงต าแหน่งอ่ืนท่ีปฏิบติัราชการเช่นเดียวกบัประเภท
อ านวยการมาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี ตามหลกัเกณฑแ์ละเง่ือนไขท่ี ก.พ. ก าหนด หรือเคยด ารงต าแหน่ง
ขา้งตน้รวมกนัมาแลว้ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี หรือนกับริหารระดบัสูงจากหน่วยงานอ่ืน ๆ ซ่ึงไดรั้บ 
การคดัสรรจากส่วนราชการมาเขา้รับการฝึกอบรมในหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวสิัยทศัน์
และคุณธรรม (นบส. 1) การก าหนดกลุ่มตวัอยา่งท่ีเหมาะสมตามตารางการค านวณของ Yamane 
(1973) โดยมีค่าความเช่ือมัน่อยา่งนอ้ยร้อยละ 95 ค่าความคลาดเคล่ือนร้อยละ 0.05 ไดก้ลุ่มตวัอยา่ง
ส าหรับการศึกษา จ านวน 375 คน ผูว้จิยัจึงทอดแบบสอบถามไปสอบถามกลุ่มตวัอยา่ง จ านวนรวม
ทั้งส้ิน 375 ชุด และสามารถเก็บแบบสอบถามคืนไดจ้  านวน 364 ชุด คิดเป็นร้อยละ 97.07 ซ่ึงเป็น
ขอ้มูลท่ีเพียงพอส าหรับการวิเคราะห์ผลการวจิยั การวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณใชส้ถิติเชิงพรรณนา 
ไดแ้ก่ ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และการวเิคราะห์สมการโครงสร้าง (SEM) 
โดยใชโ้ปรแกรมส าเร็จรูป 
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 การวิจยัเชิงคุณภาพ เป็นการจดัประชุมกลุ่ม เพื่อพิสูจน์และยืนยนัรูปแบบท่ีผูว้ิจยัเสนอ
และเป็นการยืนยนัและสนบัสนุนขอ้คน้พบจากการวิจยัเชิงปริมาณให้มีความถูกตอ้งมากท่ีสุด และ
สามารถน ารูปแบบท่ีผูว้ิจยัเสนอไปใชใ้นการด าเนินการไดจ้ริงในอนาคต โดยจดัการประชุมกลุ่ม
กบักลุ่มเป้าหมาย คือ ผูท้รงคุณวุฒิทางการบริหารหรือผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 12 คน ประกอบดว้ย 
กลุ่มเป้าหมาย 3 กลุ่ม คือ กลุ่มผูเ้ช่ียวชาญดา้นการพฒันาบุคลากรภาครัฐและภาคเอกชน กลุ่มผูใ้ชง้าน
ผูผ้า่นการฝึกอบรมหลกัสูตรการพฒันานกับริหารระดบัสูง: ผูน้  าท่ีมีวสิัยทศัน์และคุณธรรม (นบส. 1) 
และหลกัสูตรเสริมหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง (ส.นบส.) และหลกัสูตรการพฒันานกับริหาร
ระดบัสูงของส่วนราชการอ่ืน และกลุ่มผูรั้บผิดชอบหลกัสูตรการพฒันานกับริหารระดบัสูง: ผูน้  า 
ท่ีมีวิสัยทศัน์และคุณธรรม (นบส. 1) และหลกัสูตรเสริมหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง (ส.นบส.) 
และหลกัสูตรการพฒันานกับริหารระดบัสูงของส่วนราชการอ่ืน  
 

สรุปผลการวิจัย  
 การวิจยัน้ีผูว้ิจยัไดก้  าหนดวตัถุประสงคข์องการวิจยั คือ เพื่อศึกษารูปแบบและแนวทาง 
การพฒันาสมรรถนะและภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง
ของไทยและเพื่อเสนอแนะแนวทางรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการ
ประเภทบริหารระดบัสูงของไทย และเพื่อศึกษาปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่
ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยใหส้ามารถแข่งขนัระหวา่งประเทศในสภาวะ
ท่ีมีการเปล่ียนแปลงทางบริบทอยา่งรวดเร็วได ้ซ่ึงสามารถสรุปผลการศึกษา ไดด้งัน้ี 
 ผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
 1.  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
 ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศชาย จ านวน 245 คน คิดเป็น 
ร้อยละ 67.31 และเป็นหญิง จ านวน 119 คน คิดเป็นร้อยละ 32.69 ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่ 
มีอายุ 50-59 ปี จ  านวน 271 คน คิดเป็นร้อยละ 74.45 รองลงมามีอายุ  40-49 ปี จ  านวน 81 คน  
คิดเป็นร้อยละ 22.25 และมีอายุต  ่ากวา่ 39 ปี คิดเป็นร้อยละ 3.30 ส่วนใหญ่มีระดบัการศึกษา
ปริญญาโท จ านวน 270 คน คิดเป็นร้อยละ 74.18 รองลงมามีระดบัการศึกษาปริญญาตรี จ านวน 
68 คน คิดเป็นร้อยละ 18.68 ระดบัการศึกษาปริญญาเอก จ านวน 25 คน คิดเป็นร้อยละ 6.87 และ 
มีระดบัการศึกษาอ่ืน ๆ จ านวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 0.27 ส่วนใหญ่มีรายไดต้ั้งแต่ 60,001 บาท 
ข้ึนไป จ านวน 153 คน คิดเป็นร้อยละ 42.03 รองลงมามีรายได ้50,001-60,000 บาท จ านวน  
140 คน คิดเป็นร้อยละ 38.46 มีรายได ้40,001-50,000 บาท จ านวน 64 คน คิดเป็นร้อยละ17.58 
และมีรายไดต้  ่ากวา่ 40,000 บาท จ านวน 7 คน คิดเป็นร้อยละ 1.92 ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่
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ไม่ตอบแบบสอบถามเร่ืองอายุงาน จ านวน 191 คน คิดเป็นร้อยละ 52.47 รองลงมามีอายุงาน 31 ปี
ข้ึนไป จ านวน 87 คน คิดเป็นร้อยละ 23.90 มีอายงุาน 21-30 ปี จ  านวน 70 คน คิดเป็นร้อยละ 19.23 
และมีอายุงาน 10-20 ปี จ  านวน 16 คน คิดเป็นร้อยละ 4.40 ส่วนใหญ่ไม่ตอบแบบสอบถามเร่ือง
หน่วยงานท่ีสังกดั จ  านวน 178 คน คิดเป็นร้อยละ 48.90 จากการตรวจสอบทะเบียนผูเ้ขา้รับ 
การฝึกอบรมหลกัสูตรการพฒันานกับริหารระดบัสูง: ผูน้ าท่ีมีวสิัยทศัน์และคุณธรรม (นบส.1) และ
หลกัสูตรเสริมหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง (ส.นบส.) พบวา่ ผูบ้ริหารไม่ตอบขอ้น้ี รองลงมาสังกดั
กระทรวงมหาดไทย จ านวน 22 คน คิดเป็นร้อยละ 6.04 สังกดัส านกันายกรัฐมนตรี จ านวน 20 คน 
คิดเป็นร้อยละ 5.49 สังกดักระทรวงเกษตรและสหกรณ์ จ านวน 17 คน คิดเป็นร้อยละ 4.67 สังกดั
กระทรวงการคลงั จ านวน 15 คน คิดเป็นร้อยละ 4.12 สังกดักระทรวงสาธารณสุข จ านวน 13 คน 
คิดเป็นร้อยละ 3.57 สังกดักระทรวงยุติธรรม จ านวน 12 คน คิดเป็นร้อยละ 3.30 สังกดักระทรวง
แรงงาน จ านวน 9 คน คิดเป็นร้อยละ 2.48 สังกดักระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอ้ม 
จ านวน 8 คน คิดเป็นร้อยละ 2.20 สังกดักระทรวงการพฒันาสังคมและความมัน่คงของมนุษย ์
กระทรวงคมนาคมกระทรวงอุตสาหกรรม และส านกัเลขาธิการนายกรัฐมนตรี จ านวน 7 คน
เท่ากนั คิดเป็นร้อยละ 1.92 สังกดักระทรวงศึกษาธิการ หน่วยงานอิสระ กระทรวงเทคโนโลยี
สารสนเทศและการส่ือสาร และกระทรวงพาณิชย ์จ านวน 6 คนเท่ากนั คิดเป็นร้อยละ 1.65 สังกดั
กระทรวงวฒันธรรม จ านวน 5 คน คิดเป็นร้อยละ 1.38 สังกดักระทรวงการต่างประเทศ และ
กระทรวงการท่องเท่ียวและกีฬา จ านวน 4 คนเท่ากนั คิดเป็นร้อยละ 1.10 สังกดักระทรวงพลงังาน 
จ านวน 3 คน คิดเป็นร้อยละ 0.82 สังกดักระทรวงวทิยาศาสตร์และเทคโนโลย ีจ  านวน 2 คน คิดเป็น
ร้อยละ 0.55 
 2.  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัรูปแบบและแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ า 
 รูปแบบและแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าเม่ือพิจารณาในภาพรวมพบวา่ มีความคิดเห็น 
อยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่ ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นวา่ การพฒันา
วธีิการท างานอยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้จากประสบการณ์ เช่น การศึกษาดูงาน การสังเกตการท างาน 
หรือการลงมือปฏิบติังานจริง การสร้างทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่าในการท างาน 
และการพฒันาบุคลิกภาพและความฉลาดทางอารมณ์ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด  
ส่วนการพฒันาสมรรถนะทางการบริหาร การเทียบเคียง (Benchmarking) และการเรียนรู้โดยใช้
แบบอยา่งท่ีดี (Best practice) การประเมินแบบ 360 องศา และการฝึกอบรมและการพฒันาเฉพาะ
บุคคล เช่น การเรียนในห้องเรียน การเขา้ร่วมการสัมมนา มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
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 3.  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหารท่ีแสดงถึงภาวะผูน้ า 
  3.1  ความคิดเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหาร ดา้นภาวะผูน้ า เม่ือพิจารณา 
ในภาพรวมพบวา่ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่ การให้การดูแล 
และช่วยเหลือทีมงาน เป็นผูส้นบัสนุนทีมงานใหก้า้วไปสู่พนัธกิจระยะยาวขององคก์ร มีความคิดเห็น
อยูใ่นระดบัมากท่ีสุด ส่วนการเป็นผูน้ าในการท างานของกลุ่มท่ีใชอ้  านาจอยา่งยติุธรรม  
เป็นผูด้  าเนินการประชุมใหด้ าเนินไปไดด้ว้ยดี และคอยแจง้ข่าวสารความเป็นไปของการปฏิบติังาน
โดยตลอด และเห็นวา่ท่านประพฤติตนสมกบัเป็นผูน้ า มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
  3.2  ความคิดเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหาร ดา้นวิสัยทศัน์ เม่ือพิจารณา 
ในภาพรวมพบวา่ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่ รู้ เขา้ใจ และจดจ า
วสิัยทศัน์ขององคก์รไดเ้ป็นอยา่งดี และสามารถน าวสิัยทศัน์ไปสู่การปฏิบติัได ้สร้างแรงจูงใจให้ผูอ่ื้น
เตม็ใจท่ีจะปฏิบติัตามวสิัยทศัน์ สามารถก าหนดนโยบายใหส้อดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ของส่วนราชการ  
ช่วยท าให้ผูอ่ื้นน าวิสัยทศัน์มาเป็นหลกัในการปฏิบติังาน ดูแลให้วิสัยทศัน์ของส่วนราชการ 
ให้สอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ของประเทศ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
  3.3  ความคิดเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหาร ดา้นการวางกลยุทธ์ภาครัฐ  
เม่ือพิจารณาในภาพรวมพบวา่ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่  
การน าประสบการณ์มาประยุกตใ์ชใ้นการก าหนดกลยุทธ์อยา่งสม ่าเสมอ และรู้และเขา้ใจนโยบาย 
รวมทั้งจดจ าภารกิจภาครัฐไดว้า่สัมพนัธ์เช่ือมโยงกบัภารกิจของหน่วยงาน มีความคิดเห็นอยูใ่น
ระดบัมาก 
  3.4  ความคิดเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหาร ดา้นศกัยภาพเพื่อน า 
การปรับเปล่ียน เม่ือพิจารณาในภาพรวมพบวา่ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณา 
เป็นรายขอ้พบวา่ เห็นความจ าเป็นของการปรับเปล่ียน มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด  
ส่วนกระตุน้และสร้างแรงจูงใจให้ผูอ่ื้นเขา้ใจและเห็นความส าคญัของการปรับเปล่ียนต่าง ๆ  
ท่ีจะเกิดข้ึน มีการวางแผนงานท่ีดีเพื่อการปรับเปล่ียนในองคก์ร และผลกัดนัใหเ้กิดการปรับเปล่ียน
ต่าง ๆ อยา่งมีประสิทธิภาพ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
  3.5  ความคิดเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหาร ดา้นการควบคุมตนเอง  
เม่ือพิจารณาในภาพรวมพบวา่ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้พบวา่ รู้ดว้ย
ตวัเองหากไดแ้สดงพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสม ควบคุมอารมณ์ในแต่ละสถานการณ์ไดเ้ป็นอยา่งดี 
จดัการความเครียดของตวัท่านไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ โดยเอาชนะอารมณ์ดว้ยความเขา้ใจ สามารถ
ใชถ้อ้ยทีวาจาตอบโตแ้ละก ากบั ควบคุมการปฏิบติังานต่อไปไดอ้ยา่งสงบ แมจ้ะอยูใ่นภาวะ 
ท่ีถูกย ัว่ยุ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
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  3.6  ความคิดเห็นเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหาร ดา้นการสอนงานและ 
การมอบหมายงาน เม่ือพิจารณาในภาพรวมพบวา่ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด เม่ือพิจารณา
เป็นรายขอ้พบวา่ การใชเ้ทคนิคการสอนงาน การให้ค  าแนะน าเก่ียวกบัวิธีปฏิบติังาน หรือการใช้
ระบบพี่เล้ียง ตั้งใจพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้มีศกัยภาพอยูเ่สมอ วางแผนเพื่อให้โอกาส
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงความสามารถในการท างาน มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด สามารถ
ช่วยแกไ้ขปัญหาท่ีเป็นอุปสรรคต่อการพฒันาศกัยภาพของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และท าให้ส่วนราชการ
มีระบบการสอนงานและการมอบหมายหนา้ท่ีความรับผิดชอบ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมาก 
 4.  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภท
บริหารระดบัสูงท่ีเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ 
 ความคิดเห็นเก่ียวกบัภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง
ของไทย เม่ือพิจารณาในภาพรวมพบวา่ มีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด เม่ือพิจารณาเป็นรายขอ้ 
พบวา่ ภาวะผูน้ าทั้ง 4 ลกัษณะ คือ ภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ ภาวะผูน้ าแบบน่าเช่ือถือ ภาวะผูน้ าท่ีสามารถ
สร้างแรงบนัดาลใจ และภาวะผูน้ าท่ีเนน้การบริหารผลการปฏิบติังานเป็นภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่
ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย ซ่ึงมีความคิดเห็นอยูใ่นระดบัมากท่ีสุด 
 5.  ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัของตวัแปรท่ีใชใ้นการวิจยัขอ้มูลเชิงปริมาณ 
ดว้ยโปรแกรมสถิติเพื่อสังคมศาสตร์และโปรแกรมโมเดลสมการโครงสร้าง  
 การตรวจสอบองคป์ระกอบเชิงยืนยนัของรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ า  (DLS) 
 ผลการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรสังเกตไดด้ว้ยค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์
แบบเพียร์สันพบวา่ ตวัแปรสังเกตไดท่ี้บ่งช้ีองคป์ระกอบรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าทุกตวั 
มีความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 และมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ระหวา่ง 
0.150 ถึง 0.458 โดยคู่ท่ีมีความสัมพนัธ์กนัมากท่ีสุด คือ ตวัแปรการฝึกอบรมและการพฒันาเฉพาะ
บุคคล เช่น การเรียนในห้องเรียน การเขา้ร่วมการสัมมนากบัตวัแปรการพฒันาสมรรถนะทาง 
การบริหาร มีค่าเท่ากบั 0.458 รองลงมา คือ ตวัแปรการเทียบเคียง (Benchmarking) และตวัแปร
การเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี (Best practice) กบัตวัแปรการประเมินแบบ 360 องศา มีค่าเท่ากบั 
0.442 และตวัแปรการพฒันาวธีิการท างานอยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้จากประสบการณ์ เช่น การศึกษา
ดูงาน การสังเกตการท างาน หรือการลงมือปฏิบติังานจริง กบัตวัแปรการสร้างทีมงาน  
สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่าในการท างาน มีค่าเท่ากบั 0.440 ตามล าดบั ส่วนคู่ท่ีมี
ความสัมพนัธ์กนันอ้ยท่ีสุด คือ ตวัแปรการพฒันาวิธีการท างานอยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้จาก
ประสบการณ์ เช่น การศึกษาดูงาน การสังเกตการท างาน หรือการลงมือปฏิบติังานจริง กบัตวัแปร
การประเมินแบบ 360 องศา มีค่าเท่ากบั 0.150 
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 ค่า Bartlett’s test of sphericity มีค่าเท่ากบั 545.774 (p < 0.01) แสดงวา่ เมทริกซ์
สหสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรแตกต่างจากเมทริกซ์เอกลกัษณ์อยา่งมีนยัส าคญั และค่า KMO มีค่าเท่ากบั 
0.822 แสดงวา่ ตวัแปรสังเกตไดมี้ความสัมพนัธ์กนัมากพอท่ีจะน ามาวเิคราะห์องคป์ระกอบได ้และ
เม่ือพิจารณาความส าคญัขององคป์ระกอบมาตรฐานแต่ละตวัแปรสังเกตไดใ้นตวัแบบองคป์ระกอบ
ของรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าพบวา่ น ้าหนกัองคป์ระกอบทั้งหมดมีค่าเป็นบวก โดยมีขนาดตั้งแต่ 
0.459 ถึง 0.740 และมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 ทุกตวั โดยเรียงล าดบัความส าคญัจากมาก
ไปนอ้ย ไดแ้ก่ ตวัแปรการพฒันาสมรรถนะทางการบริหาร (β = 0.740) ตวัแปรการสร้างทีมงาน 
สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่าในการท างาน (β = 0.586) ตวัแปรการฝึกอบรมและ 
การพฒันาเฉพาะบุคคล เช่น การเรียนในห้องเรียน การเขา้ร่วมการสัมมนา (β = 0.576) ตวัแปร
การเทียบเคียง (Benchmarking) และการเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี (Best practice) (β = 0.559) 
ตวัแปรการพฒันาบุคลิกภาพและความฉลาดทางอารมณ์ (β = 0.521) ตวัแปรการพฒันาวิธี 
การท างานอยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้จากประสบการณ์ เช่น การศึกษาดูงาน การสังเกตการท างาน 
หรือการลงมือปฏิบติังานจริง (β = 0.465) และการประเมินแบบ 360 องศา (β = 0.456) ตามล าดบั 
และมีความแปรผนัร่วมกบัองคป์ระกอบของรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าร้อยละ 54.8, 34.4, 33.2, 
31.3, 21.6, 27.1 และ 21.1 ตามล าดบั 
 การตรวจสอบองคป์ระกอบเชิงยืนยนัของสมรรถนะทางการบริหาร (PFM) 
 เม่ือพิจารณาความส าคญัขององคป์ระกอบมาตรฐานแต่ละตวัแปรสังเกตไดใ้นตวัแบบ
องคป์ระกอบของสมรรถนะทางการบริหารพบวา่ น ้าหนกัองคป์ระกอบทั้งหมดมีค่าเป็นบวก 
โดยมีขนาดตั้งแต่ 0.622 ถึง 0.793 และมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 ทุกตวั โดยเรียงล าดบั 
ความส าคญัจากมากไปนอ้ย ไดแ้ก่ ตวัแปรศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน (PFM4) (β = 0.793) 
ตวัแปรการสอนงานและการมอบหมายงาน (PFM6) (β = 0.748) ตวัแปรการวางกลยุทธ์ภาครัฐ 
(PFM3) (β = 0.699) ตวัแปรสมรรถนะทางการบริหาร (PFM1) (β = 0.692) ตวัแปรวสิัยทศัน์ 
(PFM2) (β = 0.688) และตวัแปรการควบคุมตนเอง (PFM5) (β = 0.622) ตามล าดบั และมี 
ความแปรผนัร่วมกบัองคป์ระกอบของรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าร้อยละ 62.8, 55.9, 48.9, 47.8, 
47.7 และ 0.387 ตามล าดบั 
 การตรวจสอบองคป์ระกอบเชิงยืนยนัของลกัษณะภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่ง
ขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย (SLD) 
 เม่ือพิจารณาความส าคญัขององคป์ระกอบมาตรฐานแต่ละตวัแปรสังเกตไดใ้นตวัแบบ
องคป์ระกอบของลกัษณะภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง
ของไทยพบวา่ น ้าหนกัองคป์ระกอบทั้งหมดมีค่าเป็นบวก โดยมีขนาดตั้งแต่ 0.531 ถึง 0.825 และ
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มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 ทุกตวั โดยเรียงล าดบัความส าคญัจากมากไปนอ้ย ไดแ้ก่ ตวัแปร
ภาวะผูน้ าสร้างแรงบนัดาลใจ (SLD2) (β = 0.825) ตวัแปรภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ (SLD1) (β = 0.756) 
ตวัแปรภาวะผูน้ าท่ีน่าเช่ือถือ (SLD3) (β = 0.701) และตวัแปรภาวะผูน้ าเนน้ผลการปฏิบติังาน 
(SLD4) (β = 0.531) ตามล าดบั และมีความแปรผนัร่วมกบัองคป์ระกอบของลกัษณะภาวะผูน้ าของ
ผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยร้อยละ 68.0, 57.2, 49.1 และ 28.2 
ตามล าดบั 
 6.  ผลการวเิคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (SEM) ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุของการ
พฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีด
ความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ ดว้ยโปรแกรมโมเดลสมการโครงสร้าง 
 น ้าหนกัองคป์ระกอบทั้งหมดมีค่าเป็นบวก โดยมีขนาดตั้งแต่ 0.487 ถึง 0.787 และมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 ทุกตวั โดยตวัแปรสังเกตไดท่ี้มีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบมากท่ีสุด
เป็นองคป์ระกอบสมรรถนะทางการบริหาร (PFM) ไดแ้ก่ ดา้นศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน 
(PFM4) น ้าหนกัองคป์ระกอบเท่ากบั 0.787 ส่วนตวัแปรสังเกตไดท่ี้มีน ้าหนกัองคป์ระกอบนอ้ยท่ีสุด 
คือ องคป์ระกอบของรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ า (DLS) คือ การฝึกอบรมและการพฒันาเฉพาะ
บุคคล เช่น การเรียนในห้องเรียน การเขา้ร่วมการสัมมนา (DLS2) น ้าหนกัองคป์ระกอบเท่ากบั 
0.487 ค่าสัมประสิทธ์ิความเท่ียงของตวัแปรสังเกตไดทุ้กค่า (R2) ซ่ึงบอกค่าความแปรปรวนร่วม
ของตวัแปรสังเกตไดภ้ายนอก มีค่าตั้งแต่ 0.237-0.620 เม่ือพิจารณาแต่ละโมเดลได ้ดงัน้ี 
  6.1  โมเดลรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ า (DLS) ท่ีวดัไดจ้ากตวัแปรสังเกตได ้7 ตวัแปร 
คือ ตวัแปรการพฒันาวิธีการท างานอยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้จากประสบการณ์ เช่น การศึกษาดูงาน 
การสังเกตการท างาน หรือการลงมือปฏิบติังานจริง (DLS1) ตวัแปรการฝึกอบรมและการพฒันา
เฉพาะบุคคล เช่น การเรียนในห้องเรียน การเขา้ร่วมการสัมมนา (DLS2) ตวัแปรการสร้างทีมงาน 
สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่าในการท างาน (DLS3) ตวัแปรการพฒันาสมรรถนะ
ทางการบริหาร (DLS4) ตวัแปรการเทียบเคียง (Benchmarking) และการเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่ง 
ท่ีดี (Best practice) (DLS5) ตวัแปรการประเมินแบบ 360 องศา (DLS6) ตวัแปรการพฒันา
บุคลิกภาพและความฉลาดทางอารมณ์ (DLS7) มีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบอยูร่ะหวา่ง 0.487-0.642 
และมีค่าสัมประสิทธ์ิพยากรณ์ของตวัแปรสังเกตได ้(R2) อยูร่ะหวา่ง 0.237-0.413 ซ่ึงทุกค่าแตกต่าง
จากศูนย ์อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 โดยตวัแปรสังเกตไดก้ารพฒันาสมรรถนะทาง 
การบริหาร (DLS4) มีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบสูงท่ีสุด มีค่าเท่ากบั 0.642 และมีค่าสัมประสิทธ์ิ
พยากรณ์สูงท่ีสุด (R2) มีค่าเท่ากบั 0.413 
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  6.2  โมเดลองคป์ระกอบสมรรถนะทางการบริหาร (PFM) ท่ีวดัไดจ้ากตวัแปรสังเกตได ้ 
6 ตวัแปร คือ ตวัแปรภาวะผูน้ า (PFM1) ตวัแปรวิสัยทศัน์ (PFM2) ตวัแปรการวางกลยทุธ์ภาครัฐ 
(PFM3) ตวัแปรศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน (PFM4) ตวัแปรการควบคุมตนเอง (PFM5) ตวัแปร
การสอนงานและการมอบหมายงาน (PFM6) มีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบ อยูร่ะหวา่ง 0.628-0.787 
และมีค่าสัมประสิทธ์ิพยากรณ์ของตวัแปรสังเกตได ้(R2) อยูร่ะหวา่ง 0.395-0.620 ซ่ึงทุกค่าแตกต่าง 
จากศูนย ์อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 โดยตวัแปรสังเกตไดศ้กัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน 
(PFM4) มีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบสูงท่ีสุด มีค่าเท่ากบั 0.878 และมีค่าสัมประสิทธ์ิพยากรณ์สูงท่ีสุด 
(R2) มีค่าเท่ากบั 0.620 
  6.3  โมเดลภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูงท่ีเพิ่มขีด
ความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ (SLD) ท่ีวดัไดจ้ากตวัแปรสังเกตได ้4 ตวัแปร คือ ตวัแปร
ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ (SLD1) ตวัแปรภาวะผูน้ าสร้างแรงบนัดาลใจ (SLD2) ตวัแปรภาวะผูน้ า 
ท่ีน่าเช่ือถือ (SLD3) ตวัแปรภาวะผูน้ าเนน้ผลการปฏิบติังาน (SLD4) มีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบ  
อยูร่ะหวา่ง 0.652-0.784 และมีค่าสัมประสิทธ์ิพยากรณ์ของตวัแปรสังเกตได ้(R2) อยูร่ะหวา่ง 
0.425-0.615 ซ่ึงทุกค่าแตกต่างจากศูนย ์อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 โดยตวัแปรสังเกตได้
ภาวะผูน้ าท่ีน่าเช่ือถือ (SLD3) มีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบสูงท่ีสุด มีค่าเท่ากบั 0.784 และมีค่า
สัมประสิทธ์ิพยากรณ์สูงท่ีสุด (R2) มีค่าเท่ากบั 0.615 
 7.  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ 
 วตัถุประสงคข์องการวิจยั ขอ้ท่ี 1 เพื่อศึกษารูปแบบและแนวทางการพฒันาสมรรถนะ
และภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย และเพื่อเสนอ 
แนะแนวทางรูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหาร
ระดบัสูงของไทย 
 รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเข้าสู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง
ของไทยท่ีจะท าให้เกิดสัมฤทธิผลในการบริหารจดัการบริการสาธารณะและเพิ่มขีดความสามารถ 
ในการแข่งขนัของประเทศท่ีไดจ้ากความเห็นของผูท้รงคุณวฒิุ ทั้ง 12 คน ในการจดัประชุมกลุ่ม คือ 
“รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าแบบบูรณาการ” ซ่ึงมีแนวทางหรือวิธีการพฒันาท่ีส าคญัเพิ่มเติมจาก
ผลการวิจยัท่ีไดจ้ากการวจิยัเชิงปริมาณ โดยแบ่งเป็น 2 แนวทาง คือ แนวทางการเรียนรู้กบัแนวทาง 
การพฒันา 
  7.1  แนวทางการเรียนรู้ (Learning) ไดแ้ก่ 
   7.1.1  การสอนงานและระบบพี่เล้ียง (Coaching and mentoring) 
   7.1.2  การมอบหมายงาน (Assignment)   
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   7.1.3  การใหบุ้คลากรของหน่วยงานไดมี้โอกาสเปล่ียนจากการปฏิบติังานท่ีท าอยู่
ประจ าไปปฏิบติังานท่ีหน่วยงานอ่ืนเป็นการชัว่คราว (Secondment) ซ่ึงรวมถึงการปฏิบติังานภายใน
หน่วยงานและภายนอกหน่วยงาน โดยมีจุดประสงคเ์พื่อให้บุคลากรไดมี้โอกาสเรียนรู้งานใหม่ ๆ
เพิ่มข้ึน และพฒันาความกา้วหนา้ในสายอาชีพของตน 
   7.1.4  การพฒันาตนเอง (Self development) 
   7.1.5  E-learning/ tele conference 
  7.2  แนวทางการพฒันา (Development) ไดแ้ก่ 
   7.2.1  การบรรยายพิเศษ 
   7.2.2  การจดัอบรมดว้ยหลกัสูตร เช่น หลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง (นบส. 1) 
หลกัสูตรนกับริหารระดบัสูง (นบส. 2) และหลกัสูตรเสริมนกับริหารระดบัสูง (ส.นบส.) หรือ
หลกัสูตรพฒันานกับริหารระดบัสูงของส่วนราชการอ่ืน เป็นตน้ 
   7.2.3  การท า Workshop/ กรณีศึกษา (Case study) 
 รูปแบบและแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าท่ีเป็นผลจากการวจิยัในคร้ังน้ีจะเป็นปัจจยัหลกั
ท่ีสามารถพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยเพื่อ
เพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศได ้จากความเห็นของผูท้รงคุณวุฒิ ทั้ง 12 คน ดงัน้ี 
 1.  มีมุมมองในระดบัสากล (Global perspective) 
 2.  สามารถแกปั้ญหาท่ีซบัซอ้นได ้หรือ Complicated problem solving  
 3.  มีทกัษะ หรือ Skill ทั้งดา้นภาษาต่างประเทศ ดา้น IT  
 4.  มีความรู้ หรือ Knowledge ท่ีเก่ียวกบับริบทต่าง ๆ มีความรู้ทางการบริหารรอบดา้น 
 วตัถุประสงคข์องการวจิยั ขอ้ท่ี 2 เพื่อศึกษาปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะ
เขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยให้สามารถแข่งขนัระหวา่งประเทศได ้
 ผลจากการประชุมกลุ่มผูท้รงคุณวฒิุ ทั้ง 12 คน พบวา่ ปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ า
ของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย ไดแ้ก่ 
 1.  ความพร้อมของการเป็นผูน้ า เช่น ทกัษะของการเป็นผูบ้ริหาร สมรรถนะทางการบริหาร
ตามท่ีนกับริหารระดบัสูงพึงมี ซ่ึงการตดัสินใจเป็นปัจจยัส าคญัท่ีจะน าไปสู่การพฒันาภาวะผูน้ า   
 2.  การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ การมีความช านาญในงาน (Expertise) การเป็นทีมเวิร์คท่ีดี  
 3.  การเป็น Integrity ท่ีดี ดา้นจริยธรรม คุณธรรม และท่ีส าคญัคือดา้นมีจิตมุ่งบริการ 
(Service mind) 
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 ส าหรับปัจจยัท่ีไม่เอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ าพบวา่ ปัจจยัท่ีไม่เอ้ือ ไดแ้ก่  
 1.  ระบบการคดัเลือกบุคคลท่ีจะเขา้มารับการพฒันา ส่วนราชการหรือหน่วยงานมกั
คดัเลือกคนท่ีไม่มีศกัยภาพเพียงพอท่ีพร้อมส าหรับการเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหาร
ระดบัสูงเพราะหน่วยงานจะพิจารณาจากคุณสมบติัตามหลกัเกณฑ์ทัว่ไปเพียงอยา่งเดียว แต่ขาด
การประเมินความรู้ความสามารถและความพร้อมของผูท่ี้จะเขา้มาอบรมวา่พร้อมส าหรับการเขา้รับ
การพฒันาเพื่อข้ึนสู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง 

 2.  วฒันธรรมองคก์รของขา้ราชการ คือ พิจารณาจากบุคคลท่ีอาวุโสสูงสุดในต าแหน่ง
อ านวยการเพื่อมารับการพฒันา ท าให้คนท่ีมีความพร้อม มีประสิทธิภาพอยา่งแทจ้ริง แต่อาวุโส
นอ้ยกวา่ไม่ไดรั้บโอกาสส าหรับการเขา้มารับการพฒันา ซ่ึงคนกลุ่มน้ีส่วนใหญ่เป็น Key person
ส าหรับภารกิจหลกัท่ีส าคญัของหน่วยงาน ท าใหไ้ม่มีเวลาส าหรับการเขา้รับการพฒันาหรือการอบรม 
นอกจากน้ี วฒันธรรมของขา้ราชการไทยอีกดา้นท่ีไม่เอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ า คือ การไม่กลา้
ตดัสินใจเพราะเพราะอยูภ่ายใตอ้  านาจของนกัการเมือง  
 3.  ผูเ้ขา้รับการพฒันา เป็นส่วนส าคญัเพราะผูเ้ขา้รับการพฒันาตอ้งมีความตั้งใจอยากเรียน 
ตั้งใจเรียนรู้ส่ิงท่ีเป็นประโยชน์เพื่อน าไปใชใ้นการปฏิบติังานและการบริหารหน่วยงานของตน  
มีความจริงจงัและเขม้ขน้ในการเรียนรู้ คือ ผูเ้ขา้รับการพฒันาตอ้งมี Learning to learn คือความตั้งใจ
ท่ีจะเรียนรู้เพื่อเรียนรู้ และหลังจากจบการอบรมหรือพฒันาไปแลว้ ตอ้งเปิดประเด็นการเรียนรู้ 
ใหต่้อเน่ือง เช่ือมโยงไดด้ว้ย ส าหรับหลกัสูตร/ วธีิการอาจเป็นเพียงส่วนหน่ึงท่ีไม่เอ้ือต่อการพฒันา
ภาวะผูน้ า เพราะหลกัสูตรหรือวิธีการสามารถปรับเปล่ียนเพื่อให้ตรงกบัความตอ้งการของผูรั้บ 
การพฒันาไดแ้ละปัจจุบนัส่วนราชการหรือหน่วยงานต่าง ๆ ส่วนใหญ่จะจดัท าหลกัสูตรนกับริหาร
ระดบัสูงของหน่วยงานอยูแ่ลว้ เพียงแต่หากตอ้งเสนอช่ือเพื่อรับการแต่งตั้งเป็นนกับริหารระดบัสูง
ตอ้งเขา้รับการพฒันาเพิ่มเติมในหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูงของส านกังาน ก.พ. 
 4.  ระบบการแต่งตั้งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง ปัจจุบนัการแต่งตั้งขา้ราชการ
ระดบัสูงของไทยเป็นระบบปิด  
 5.  งบประมาณ เน่ืองจากปัจจุบนัส่วนราชการต่าง ๆ มกัมีขอ้จ ากดัเก่ียวกบังบประมาณ
การพฒันา โดยเฉพาะอยา่งยิง่ การพฒันาส าหรับผูจ้ะเขา้สู่ต าแหน่งระดบัท่ีสูงข้ึน งบประมาณ
ค่าใชจ่้ายจะสูงกวา่การจดัหลกัสูตรในระดบัท่ีต ่ากวา่  
 6.  ระยะเวลาส าหรับการพฒันา ปรับเปล่ียนระยะเวลาส าหรับการอบรมหรือพฒันา เช่น 
ลดเวลาส าหรับการนัง่ฟังการบรรยาย แลว้เพิ่มเวลาใหมี้การเรียนรู้แบบผูใ้หญ่ และเนน้การเรียนรู้
แบบ Learning to learn หรือเพิ่มเวลาของกิจกรรมท่ีให้ผูเ้ขา้รับการอบรมไดแ้สดงวิสัยทศัน์หรือ
การถ่ายทอดความรู้ ประสบการณ์ดา้นต่าง ๆ แลกเปล่ียนเรียนรู้ระหวา่งผูเ้ขา้อบรม และวิทยากร 
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หรือร่วมกนัวเิคราะห์กรณีศึกษาตวัอยา่ง เพื่อใหผู้เ้ขา้อบรมไดมี้โอกาสแลกเปล่ียนวธีิคิดและร่วมกนั
แกปั้ญหา   
 จากสรุปผลการวิจยัในคร้ังน้ี ผูว้ิจยัขอเสนอแนวทางส าหรับปรับปรุงแกไ้ขส่ิงท่ีเป็น
ขอ้สังเกตท่ีน่าสนใจ ดงัน้ี 
 1.  ระบบการคดัเลือกผูท่ี้จะเขา้มารับการฝึกอบรม/ พฒันา นอกจากจะพิจารณาตาม
หลกัเกณฑ์และคุณสมบติัทัว่ไปจากส่วนราชการนั้น ๆ แลว้ ส านกังาน ก.พ. ควรหลกัเกณฑ์ 
การคดัเลือกมากลัน่กรองอีกคร้ังก่อนให้เขา้รับการฝึกอบรม/ พฒันา เช่น อาจประเมินความรู้
ความสามารถและความพร้อมของผูท่ี้จะเขา้มาอบรมวา่พร้อมส าหรับการเขา้รับการพฒันาเพื่อเขา้
สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง เป็นตน้ 
 2.  การพิจารณาจากบุคคลท่ีอาวุโสสูงสุดในต าแหน่งอ านวยการเพื่อมารับการฝึกอบรม/ 
พฒันา ส่วนราชการนั้น ๆ อาจตอ้งพิจารณาคดัเลือกคนท่ีมีความพร้อม มีประสิทธิภาพอยา่งแทจ้ริง 
แมจ้ะมีอาวุโสนอ้ยกวา่ให้ไดมี้โอกาสเขา้มารับการฝึกอบรม/ พฒันา  
 3.  การพฒันาหรือการอบรมในปัจจุบนัควรปรับปรุงเพื่อให้เหมาะสมกบัผูเ้ขา้อบรม
มากข้ึน เช่น เร่ืองสัดส่วนของเวลาในการอบรมและการท ากิจกรรมของผูเ้ขา้อบรม ซ่ึงการเรียนรู้
ของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง ตอ้งลดระยะเวลาการบรรยาย 
ในห้องเรียน และเพิ่มเวลากิจกรรมการแลกเปล่ียนเรียนรู้ การอภิปรายร่วมระหวา่งผูเ้ขา้อบรม 
กบัวทิยากร/ ผูท้รงคุณวฒิุท่ีมีประสบการณ์ และเนน้ให้ผูเ้ขา้อบรมไดแ้สดงวสิัยทศัน์ ประสบการณ์ 
และการบริหารจดัการปัญหาของแต่ละคน และส่ิงท่ีส าคญัส าหรับผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งฯ คือ  
ตอ้งเป็นผูบ้ริหารท่ีเรียนรู้งานหลากหลาย เพราะผูบ้ริหารยุคใหม่ตอ้งไม่รู้เฉพาะงานท่ีตนเอง
รับผิดชอบ แต่ตอ้งรู้กวา้ง รู้ลึก และรู้จริง นอกจากนั้นยงัตอ้งสามารถถ่ายทอดส่ิงท่ีเรียนรู้ และ
ประสบการณ์ต่าง ๆ ในการปฏิบติังานต่อไปไดด้ว้ย 
 4.  หลกัสูตรการอบรมผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง ควรมี
การแกไ้ข ปรับปรุง และวิพากษเ์พื่อการพฒันาหลกัสูตรอยา่งสม ่าเสมอ เน่ืองจากบริบทดา้นสังคม 
เศรษฐกิจ บา้นเมืองมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา ดงันั้น การพฒันา ปรับปรุงหลกัสูตรอยูเ่สมอ 
จะช่วยให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ เหล่านั้น และสามารถรับมือกบัสถานการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนได้
ท่ีท าให้ผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งฯ เป็นคนท่ีมี “มุมมองระดบัสากล (Global perspective)” 
 5.  ระบบการแต่งตั้งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง ปัจจุบนัการแต่งตั้งขา้ราชการ
ระดบัสูงของไทยเป็นระบบปิด อาจตอ้งใชก้ารสรรหาเป็นระบบเปิด 
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 6.  งบประมาณ เน่ืองจากปัจจุบนัส่วนราชการต่าง ๆ มกัมีขอ้จ ากดัเก่ียวกบังบประมาณ
การพฒันา โดยเฉพาะอยา่งยิง่ การพฒันาส าหรับผูจ้ะเขา้สู่ต าแหน่งระดบัท่ีสูงข้ึน งบประมาณ
ค่าใชจ่้ายจะสูงกวา่การจดัหลกัสูตรในระดบัท่ีต ่ากวา่  
 7.  ระยะเวลาส าหรับการพฒันา ปรับเปล่ียนระยะเวลาส าหรับการอบรมหรือพฒันา เช่น 
ลดเวลาส าหรับการนัง่ฟังการบรรยาย แลว้เพิ่มเวลาใหมี้การเรียนรู้แบบผูใ้หญ่ และเนน้การเรียนรู้
แบบ Learning to learn หรือเพิ่มเวลาของกิจกรรมท่ีให้ผูเ้ขา้รับการอบรมไดแ้สดงวิสัยทศัน์หรือ
การถ่ายทอดความรู้ ประสบการณ์ดา้นต่าง ๆ แลกเปล่ียนเรียนรู้ระหวา่งผูเ้ขา้อบรม และวิทยากร 
หรือร่วมกนัวิเคราะห์กรณีศึกษาตวัอยา่ง เพื่อให้ผูเ้ขา้อบรมไดมี้โอกาสแกเปล่ียนวธีิคิดและร่วมกนั
แกปั้ญหา   
 

อภิปรายผลการวิจัย 
 ผลการศึกษาเร่ือง การพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหาร 
ระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ ผูว้ิจยัไดท้  าการอภิปรายผล
ตามวตัถุประสงคข์องงานวิจยัคร้ังน้ี ไดแ้ก่ รูปแบบและแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้
สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย และเสนอแนะแนวทางรูปแบบการพฒันา 
ภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย และปัจจยัท่ีเอ้ือต่อ
การพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยใหส้ามารถ
แข่งขนัระหวา่งประเทศได ้ซ่ึงมีประเด็นการอภิปราย ดงัน้ี 
 1.  วตัถุประสงคข์อ้ท่ี 1 เพื่อศึกษารูปแบบและแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะ
เขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย และเพื่อเสนอแนะแนวทางรูปแบบ 
การพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย 
 ผลการวิจยัพบวา่ รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง
ของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ คือ “รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ า 
แบบบูรณาการ” โดยมีแนวทางหรือวิธีการพฒันา คือ การพฒันาวิธีการท างานอยา่งต่อเน่ือง  
การเรียนรู้จากประสบการณ์ เช่น การศึกษาดูงาน การสังเกตการท างาน หรือการลงมือปฏิบติังาน
จริง การสร้างทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่าในการท างานการพฒันาบุคลิกภาพ
และความฉลาดทางอารมณ์ การพฒันาสมรรถนะทางการบริหาร การเทียบเคียง (Benchmarking) 
และการเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี (Best practice) การประเมินแบบ 360 องศา และการฝึกอบรม
และการพฒันาเฉพาะบุคคล เช่น การเรียนในห้องเรียน การเขา้ร่วมการสัมมนาและยงัมีแนวทาง
หรือวิธีการพฒันาท่ีส าคญัเพิ่มเติมจากผลการวิจยัท่ีไดจ้ากการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ คือ  
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การสอนงานและระบบพี่เล้ียง (Coaching and mentoring) การมอบหมายงาน (Assignment)  
การให้บุคลากรของหน่วยงานไดมี้โอกาสเปล่ียนจากการปฏิบติังานท่ีท าอยูป่ระจ าไปปฏิบติังาน 
ท่ีหน่วยงานอ่ืนเป็นการชัว่คราว (Secondment) ซ่ึงรวมถึงการปฏิบติังานภายในหน่วยงานและ
ภายนอกหน่วยงาน โดยมีจุดประสงคเ์พื่อให้บุคลากรไดมี้โอกาสเรียนรู้งานใหม่ ๆ เพิ่มข้ึน และ
พฒันาความกา้วหนา้ในสายอาชีพของตนการพฒันาคนเอง (Self development) E-learning/ tele 
conference และการมอบหมายงาน (Assignment) ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการศึกษาของ Center for Creative 
Leadership (2015) ศึกษาแนวโนม้การพฒันานกับริหารระดบัสูง ผลการศึกษาพบวา่ แนวทางหรือ 
วิธีการพฒันาภาวะผูน้ าตอ้งเนน้การพฒันาจากตวัผูเ้รียนมากกวา่การผา่นการเรียนรู้จากผูเ้ช่ียวชาญ  
การดูงาน หรือการสอน เนน้การพฒันาผูน้ าแบบสร้างเครือข่ายมากกวา่ผูน้ าเก่งคนเดียว  
เนน้การพฒันาให้เรียนรู้วา่ “ท าอยา่งไร ดว้ยเหตุผลใด” มากกวา่ “ท าอะไรส าเร็จ” เนน้การพฒันา
ใหคิ้ดสร้างสรรคผ์ลงาน และใหค้วามส าคญักบัการประเมินศกัยภาพแบบ 360 องศา เพื่อให้ตระหนกั
ถึงปัญหาและศกัยภาพท่ีตอ้งการพฒันาก่อนการเขา้ฝึกอบรม ส าหรับวธีิการท่ีเหมาะสมในการพฒันา 
ท าไดโ้ดยการเรียนรู้จากการฝึกปฏิบติัจริง (Action learning) การเรียนรู้จากการมอบหมายงานท่ียาก
และทา้ทายให้เกิดผลส าเร็จ การเรียนรู้จาก Executive coaching และการเรียนรู้จาก Mentor 
 การพฒันาสมรรถนะทางการบริหาร สามารถพฒันาภาวะผูน้ าเพื่อเพิ่มขีดความสามารถ 
ในการแข่งขนัของประเทศได ้ผลการศึกษาพบวา่ สมรรถนะทางการบริหารท่ีมีผลต่อการพฒันา 
ภาวะผูน้ า ไดแ้ก่ ตวัแปรภาวะผูน้ าดา้นการให้การดูแลและช่วยเหลือทีมงาน และเป็นผูส้นบัสนุน
ทีมงานให้กา้วไปสู่พนัธกิจระยะยาวขององคก์รมีผลมากท่ีสุด สอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของ 
Institute for Corporate Productivity (2014) ศึกษาแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าในอนาคตท่ีจะ 
ใหเ้ป็น Global leader หรือผูน้ าระดบัสากล ผลการศึกษาพบวา่ ผูน้  าตอ้งมีความสามารถในการสร้าง
ความร่วมมือและการมีอิทธิพลจูงใจต่อบุคคลท่ีจะตอ้งเขา้ไปเก่ียวขอ้งมากกวา่ท่ีจะใชอ้  านาจ 
(Collaboration and influence) ตวัแปรวิสัยทศัน์ดา้นการรู้ เขา้ใจ และจดจ าวิสัยทศัน์ขององคก์ร 
ไดเ้ป็นอยา่งดี และสามารถน าวิสัยทศัน์ไปสู่การปฏิบติัไดมี้ผลมากท่ีสุด ตวัแปรการวางกลยทุธ์
ภาครัฐตวัแปรศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน ดา้นเห็นความจ าเป็นของการปรับเปล่ียนมีผล 
มากท่ีสุด ตวัแปรการควบคุมตนเอง ตวัแปรการสอนงานและการมอบหมายงาน ดา้นการใชเ้ทคนิค
การสอนงาน การให้ค  าแนะน าเก่ียวกบัวิธีปฏิบติังาน หรือการใชร้ะบบพี่เล้ียง มีผลมากท่ีสุด 
สอดคลอ้งกบัการศึกษาของ Center for Creative Leadership (2015) ศึกษาแนวโนม้การพฒันา 
นกับริหารระดบัสูง ผลการศึกษาพบวา่ ตวัแปรการเรียนรู้จาก Executive coaching และการเรียนรู้
จาก Mentor เป็นตวัแปรท่ีมีผลต่อการพฒันาสมรรถนะทางการบริหาร และการพฒันาสมรรถนะ
ทางการบริหารท่ีไดจ้ากผลการวิจยัเชิงคุณภาพ คือ เนน้การพฒันาสมรรถนะท่ีส าคญั ไดแ้ก่ 
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การปฏิบติังานให้บรรลุเป้าประสงค ์โดยเนน้การส่ือสารและเครือข่ายการเนน้วิสัยทศัน์ และ 
การขบัเคล่ือนยุทธศาสตร์ และการบริหารการเปล่ียนแปลง (Change management) ซ่ึงสอดคลอ้ง
กบัผลการศึกษาของ Center for Creative Leadership (2015) ศึกษาแนวโนม้การพฒันานกับริหาร
ระดบัสูง ผลการศึกษาพบวา่ เนน้การพฒันาผูน้ าแบบสร้างเครือข่าย (Collective leadership) 
มากกวา่ผูน้ าเก่งคนเดียว (Individual leadership) เนน้การพฒันาให้คิดสร้างสรรคผ์ลงาน (Focus 
on innovation leadership) และสอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของส านกังาน ก.พ. (2556 ข) ศึกษา 
ผลการประเมินสมรรถนะหลกัทางการบริหารของนกับริหารในราชการพลเรือนในประเทศไทย  
ระหวา่งปีงบประมาณ พ.ศ. 2552-2556 ผลการศึกษา พบวา่ ในภาพรวมสมรรถนะหลกัดา้น 
ความรอบรู้ในการบริหารมีค่าเฉล่ียมากท่ีสุด หากพิจารณาขอ้ยอ่ย พบวา่ ดา้นการบริหาร 
การเปล่ียนแปลงมีค่าเฉล่ียมากท่ีสุด การท างานให้บรรลุผลสัมฤทธ์ิ มีค่าเฉล่ียมากท่ีสุด 
 2.  วตัถุประสงคข์องการวิจยัขอ้ท่ี 2 ปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่
ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทยใหส้ามารถแข่งขนัระหวา่งประเทศได ้
 ผลการวิจยัพบวา่ ปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการ
ประเภทบริหารระดบัสูงของไทย ไดแ้ก่ ความพร้อมของการเป็นผูน้ า เช่น ทกัษะของการเป็น
ผูบ้ริหาร สมรรถนะทางการบริหารตามท่ีนกับริหารระดบัสูงพึงมี ซ่ึงการตดัสินใจเป็นปัจจยัส าคญั 
ท่ีจะน าไปสู่การพฒันาภาวะผูน้ าการมุ่งผลสัมฤทธ์ิ การมีความช านาญในงาน (Expertise) การเป็น
ทีมเวิร์คท่ีดี และการเป็น Integrity ท่ีดี ดา้นจริยธรรม คุณธรรม และท่ีส าคญั คือ ดา้นมีจิตมุ่งบริการ 
(Service mind) ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของจุฑามาศ แกว้พิจิตร (2553, บทคดัยอ่) ศึกษา 
การพฒันาผูน้ าระดบัสูงระบบขา้ราชการพลเรือน ผลการศึกษาพบวา่ สมรรถนะท่ีพึงประสงคข์อง
ผูบ้ริหารในองคก์รภาครัฐ มี 2 ประการ คือ การมีคุณธรรมและจริยธรรม และทกัษะดา้นการบริหาร
จดัการ ดงันั้นจึงก าหนดปรัชญาการเรียนรู้ “หลกัสูตรพฒันานกับริหารระดบัสูงของส่วนราชการ 
มุ่งเตรียมขา้ราชการท่ีมีศกัยภาพให้เป็นนกับริหารมืออาชีพ ภายใตก้ารมีวิสัยทศัน์ คุณธรรม และ 
มีชีวิตท่ีสมดุล” สอดคลอ้งกบัการศึกษาของส านกังาน ก.พ. (2545) ศึกษาภาพรวมผลการประเมิน
สมรรถนะหลกัทางการบริหารของผูไ้ดรั้บการแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่ง นกับริหารระดบั 9 หรือ
รองอธิบดีหรือเทียบเท่า ประจ าปี พ.ศ. 2545 ผลการศึกษาพบวา่ สมรรถนะหลกัทางการบริหาร 
ท่ีเป็นปัจจยัเอ้ือต่อการพฒันา คือ การประสานสัมพนัธ์การมีจิตมุ่งบริการ และยงัสอดคลอ้งกบั 
ผลการศึกษาของ Petrie (2011) ศึกษาแนวโนม้การพฒันาภาวะผูน้ าในอนาคต ผลการศึกษาพบวา่ 
การถ่ายทอดหลกัเก่ียวกบัการพฒันาจะข้ึนอยูก่บัแต่ละบุคคล เพราะคนท่ีสามารถจะพฒันาไดเ้ร็ว
ท่ีสุด คือ คนท่ีสามารถรับรู้ภาระหนา้ท่ีของตนเองได้ 
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 3.  ภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงท่ีเพิ่มขีด
ความสามารถในการแข่งขนัของประเทศท่ีพึงมี คือ ภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ ภาวะผูน้ าสร้างแรงบนัดาลใจ 
ภาวะผูน้ าท่ีน่าเช่ือถือ และภาวะผูน้ าเนน้ผลการปฏิบติังาน ภาวะผูน้ าท่ีน่าเช่ือถือมีค่าน ้าหนกั
องคป์ระกอบสูงท่ีสุด (β) มีค่าเท่ากบั 0.784 และมีค่าสัมประสิทธ์ิพยากรณ์สูงท่ีสุด (R2) มีค่าเท่ากบั 
0.615 ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของ เฮย ์กรุ๊ป (ม.ป.ป.) ศึกษาคุณลกัษณะของผูน้ าเพื่อรองรับ
การเปล่ียนแปลงในปี ค.ศ. 2030 ผลการศึกษาพบวา่ ผูน้  าในอนาคตตอ้งมีคุณลกัษณะ คือ ตอ้งคิด 
เชิงกลยทุธ์ (Strategic leaders) สอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของ Institute for Corporate Productivity 
(2014) ศึกษาแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าในอนาคตท่ีจะใหเ้ป็น Global leader หรือผูน้ าระดบัสากล 
ผลการศึกษา พบวา่ ผูน้  าระดบัสากลตอ้งมีพฤติกรรมส่วนตวัท่ีน่าเช่ือถือ (Focus selection on 
behaviors)   
 

ข้อเสนอแนะที่ได้จากงานวิจัย 
 ผูว้ิจยัขอน าเสนอขอ้เสนอแนะ โดยแบ่งการน าเสนอเป็น 2 ส่วน ไดแ้ก่ 
 1.  ขอ้เสนอแนะเชิงนโยบาย 
  1.1  ส่วนราชการตอ้งให้ความส าคญัเร่ืองคนท่ีมีความพร้อมและมีศกัยภาพส าหรับ
การเขา้รับการพฒันาภาวะผูน้ าเพื่อเป็นขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของส่วนราชการของตน 
จดัสรรงบประมาณเพื่อรองรับส าหรับการพฒันาขา้ราชการกลุ่มท่ีมีความพร้อมอยา่งเพียงพอ 
เน่ืองจากงบประมาณเป็นปัจจยัส าคญัส าหรับการสร้างผูน้ าท่ีมีความรู้ความสามารถและมีศกัยภาพ
สูงเพื่อการบริหารส่วนราชการ 
  1.2  ส่วนราชการท่ีจดัท าหลกัสูตรส าหรับพฒันาภาวะผูน้ าของผูจ้ะเขา้สู่ต าแหน่ง
ขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของตนเอง ควรพฒันาและปรับปรุงหลกัสูตรอยูเ่สมอ เพื่อให้
ตรงกบัความตอ้งการของผูเ้รียน เขา้กบับริบทดา้นสังคม เศรษฐกิจ และการเมืองของประเทศ 
ในปัจจุบนั เพื่อให้สามารถพฒันาขา้ราชการระดบัสูงให้สามารถบริหารงานและแกไ้ขปัญหา 
ของประเทศไดท้นัท่วงที และตรงกบัปัญหามากท่ีสุด อีกทั้งควรปรับปรุงวิธีการพฒันาให้ทนักบั
สถานการณ์ปัจจุบนัและน่าสนใจส าหรับผูเ้รียน ควรยกเลิกหรือลดวิธีการเรียนรู้หรือการพฒันา
แบบเดิม เช่น การฟังบรรยายคร้ังละ 2-3 ชัว่โมง หรือการท ารายงานส่ง แต่เปล่ียนวิธีเป็นการศึกษา
เก่ียวกบัตวัอยา่งหรือกรณีศึกษาท่ีเคยเกิดข้ึน การทดลองฝึกปฏิบติั การระดมสมองภายในกลุ่มหรือ
ระหวา่งผูบ้ริหารแต่ละคน การอภิปรายร่วมกนั เป็นตน้ 
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  1.3  การพฒันาภาวะผูน้ าในอนาคตตอ้งกระตุน้ใหผู้ท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งฯ เกิด
กระบวนการคิดและมีความกลา้ท่ีจะแสดงออกในเชิงทา้ทาย รวมไปถึงการกระตุน้ให้เกิดทกัษะ
ดา้นภาษาและความเช่ียวชาญดา้น IT เพื่อรับมือกบัการเปล่ียนแปลงบริบทรอบนอก 
 2.  ขอ้เสนอแนะเชิงบริหารจดัการ 
  2.1  การพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง 
ควรพฒันาตั้งแต่เร่ิมเขา้มาปฏิบติังาน คือ ตั้งแต่ระดบัปฏิบติัการ โดยพฒันาอยา่งเป็นระบบและ 
มีความต่อเน่ือง จนกระทัง่ถึงวนัท่ีจะข้ึนเป็นขา้ราชการระดบัสูง ตอ้งเนน้การพฒันาทกัษะทางบริหาร
ใหม่ ๆ เช่น การคิดเชิงกลยุทธ์เพื่อบริหารความเส่ียงและการเปล่ียนแปลง การคิดวิเคราะห์และ 
การประเมินสถานการณ์ต่าง ๆ ท่ีอาจจะสามารถเกิดข้ึนไดต้ลอดเวลา เป็นตน้ และเม่ือจะเขา้รับ
การคดัสรรเพื่อจะเขา้รับการพฒันา ควรมีการเตรียมตวัก่อนเขา้รับการพฒันา เช่น ตอ้งทบทวน 
Assignment ล่วงหนา้ การน าเสนอรายงานเก่ียวกบังานและภารกิจ หรือการแสดงวิสัยทศัน์ของผูท่ี้
จะเขา้รับการพฒันา เป็นตน้ 
  2.2  การคดัสรรผูท่ี้จะเขา้มารับการพฒันา ควรคดัสรรบุคคลท่ีมีศกัยภาพและมี
ประสิทธิภาพ พร้อมส าหรับการพฒันาเพื่อเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง  
ไม่ควรพิจารณาบุคคลท่ีมีเพียงคุณสมบติัผา่นเกณฑ์ตามอาวุโสในต าแหน่งอ านวยการ แต่ไม่มี
ศกัยภาพ (Potential) ส าหรับท่ีจะพฒันาให้ข้ึนสู่ต าแหน่งท่ีสูงข้ึน โดยอาศยักระบวนการคดัสรร
เพื่อเขา้รับการพฒันา เช่น 
   2.2.1  มีการสอบแข่งขนัเพื่อเขา้รับการอบรม 
   2.2.2  มีการก าหนดอายุขั้นสูง เช่น ผูท่ี้เขา้รับการคดัสรรเพื่อเขา้มารับการอบรม 
อายุตอ้งไม่เกิด 55 ปี เป็นตน้ 
   2.2.3  มีการก าหนดโควตาพิเศษส าหรับผูท่ี้จะเขา้รับการอบรม เช่น ขา้ราชการ 
ท่ีปฏิบติังานใน 3 จงัหวดัชายแดนภาคใต ้เป็นตน้ 
   2.2.4  มีการก าหนดสัดส่วนขา้ราชการตามแต่ละส่วนราชการ 
   2.2.5  มีการเปิดโอกาสใหมี้ Talent    
  2.3  นอกจากการพฒันาภาวะผูน้ าและสมรรถนะหลกัทางการบริหารแลว้ ควรให้
ความส าคญักบัการพฒันาดา้นคุณธรรม จริยธรรม และธรรมาภิบาลของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่ง
ขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง เน่ืองจากภาวะผูน้ าดา้นคุณธรรม จริยธรรม และธรรมาภิบาล
จะเช่ือมโยงถึงทิศทางและความมุ่งมัน่ของขา้ราชการระดบัสูงท่ีจะปฏิบติังาน เพื่อตอบสนอง 
ความตอ้งการของประเทศชาติ นอกจากนั้นควรเนน้ให้ความส าคญัเก่ียวกบัการยืนหยดั กลา้ท า 
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ในส่ิงท่ีถูกตอ้ง และการตดัสินใจเชิงคุณธรรม เน่ืองจากในปัจจุบนัขา้ราชการระดบัสูงยงัขาดหรือ
มีค่อนขา้งนอ้ย 
  2.4  การพฒันาภาวะผูน้ า ตอ้งมีการประเมินผูท่ี้จะเขา้รับการพฒันาเพื่อคน้หาจุดเด่น
และจุดดอ้ยของแต่ละคน ความพร้อมส าหรับเขา้รับการพฒันาภาวะผูน้ า ซ่ึงผลการประเมินก่อน 
การพฒันาจะท าให้ทราบวา่แต่ละคนตอ้งพฒันาดา้นใดเพิ่มเติม และภายหลงัจากการพฒันาแลว้ 
ตอ้งประเมินหลงัการพฒันาอีกคร้ัง เพื่อเปรียบเทียบผลสัมฤทธ์ิท่ีเกิดข้ึนจากก่อนและหลงัการอบรม 
  2.5  เนน้การพฒันาดว้ยวิธีการเรียนรู้แบบผูใ้หญ่เพื่อให้เกิดการเรียนรู้เพื่อการเรียนรู้ 
(Learning to learn) ซ่ึงเป็นแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าท่ีสามารถโนม้นา้วผูเ้รียนและสามารถ
กระตุน้ให้ผูเ้รียนเปิดประเด็นการเรียนรู้ให้ต่อเน่ือง เช่ือมโยงต่อไป 
  2.6  การพฒันาภาวะผูน้ าในอนาคตตอ้งกระตุน้ให้ผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งฯ เกิด
กระบวนการคิดและมีความกลา้ท่ีจะแสดงออกในเชิงทา้ทาย รวมไปถึงการกระตุน้ให้เกิดทกัษะ
ดา้นภาษาและความเช่ียวชาญดา้น IT เพื่อรับมือกบัการเปล่ียนแปลงบริบทรอบนอก 
  2.7  การพฒันาภาวะผูน้ าของขา้ราชการระดบัสูงในอนาคต ควรพฒันาให้ขา้ราชการ
มีคุณลกัษณะของการเป็นผูน้ าระดบัสากล (Global leader) โดยยงัตอ้งมุ่งเนน้การพฒันาดา้นความรู้ 
ความสามารถ ทกัษะ และลกัษณะท่ีจ าเป็นต่อการปฏิบติัภารกิจของขา้ราชการระดบัสูงควบคู่กบั
การพฒันาไปสู่การเป็นผูน้ าท่ีมีมาตรฐานระดบัสากล เน่ืองจากขา้ราชการระดบัสูงเป็นผูมี้บทบาท
ในการขบัเคล่ือนภารกิจของประเทศใหก้า้วหนา้และสามารถแข่งขนัระหวา่งประเทศ และขา้ราชการ
ระดบัสูงตอ้งมีความพร้อมรับสภาพการเปล่ียนแปลงในอนาคตท่ีจะมีความยุง่ยากและ 
ความสลบัซบัซ้อนของการบริหารราชการมากข้ึน 
  2.8  ส่วนราชการตอ้งน าระบบ HiPPs โดยเนน้ระบบพี่เล้ียง (Coaching) เป็นแนวทาง 
ในการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูง รวมไปถึงการใช้
ระบบ Mentor ควบคู่กนัดว้ย 
  2.9  เม่ือส้ินสุดการอบรมในแต่ละหลกัสูตรแลว้ ตอ้งมีการประเมินผลการอบรมทนัที 
หรืออาจประเมินแบบรอบ 3 เดือน หรือ 6 เดือน ทั้งการประเมินหลกัสูตร อาจารยผ์ูส้อน/ วิทยากร 
วิธีการอบรม เพื่อทบทวนและปรับปรุงให้หลกัสูตรท่ีมีสามารถพฒันาภาวะผูน้ า สมรรถนะ
ทางการบริหารแก่ผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงให้เป็นนกับริหารท่ีมี
ภาวะผูน้ าท่ีสามารถบริหารจดัการ ขบัเคล่ือนยทุธศาสตร์และนโยบายไปสู่การปฏิบติัไดอ้ยา่งแทจ้ริง 
ให้ประเทศมีความสามารถในการแข่งขนัในอนาคตได ้
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 3.  ขอ้เสนอแนะในการท าวิจยัคร้ังต่อไป 
  3.1  ควรมีการศึกษาเก่ียวกบัหลกัสูตรการพฒันาภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพของ
หน่วยงาน/ ส่วนราชการอ่ืน เพื่อเปรียบเทียบทิศทางและแนวโนม้การพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะ
เขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของภาคราชการไทย 
  3.2  ควรศึกษาเปรียบเทียบหลกัสูตรของนกับริหารระดบัสูงของภาคราชการกบั
ภาคเอกชน เพื่อวิเคราะห์ความคลา้ยคลึงและความแตกต่างของบทบาทและภารกิจของผูบ้ริหาร
ภาคราชการและภาคเอกชน และสามารถน าขอ้ไดเ้ปรียบของผูบ้ริหารของแต่ละภาคมาปรับใช้
ส าหรับหน่วยงานได ้
  3.3  ควรศึกษาบริบทของขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงตามแนวคิดของประเทศ
ในตะวนัออกกบัประเทศตะวนัตก เพื่อเปรียบเทียบความเหมือนและแตกต่างของบริบทต่าง ๆ ของ
การพฒันาขา้ราชการระดบัสูง เน่ืองจากบริบทของการพฒันาภาวะผูน้ าของแต่ละประเทศมี 
ความแตกต่างกนัในหลายเร่ือง 
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ตารางภาคผนวก ก-1  การทดสอบความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (Content validity) ดว้ยการวิเคราะห์ 
                   ค่าดชันีความสอดคลอ้ง (Index of Item-Objective Congruence: IOC)  
       เพื่อตรวจสอบค าถามท่ีใชใ้นการสัมภาษณ์เชิงลึกจากความคิดเห็นของ 
       ผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 5 ท่าน 
 

ข้อค าถาม ความคิดเห็นจากผู้เช่ียวชาญ IOC แปลผล 
1 2 3 4 5 

1.  เพศ   
  ชาย            
  หญิง                           

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

2.  อาย ุ
  1.  30-39  ปี 
  2.  40-49  ปี 
  3.  50-59  ปี 
  4.  60  ปีข้ึนไป 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

3.  ระดบัการศึกษา 
  1.  ปริญญาตรี   
  2.  ปริญญาโท 
  3.  ปริญญาเอก   
  4.  อ่ืน ๆ 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

4.  รายได ้
  1.  30,000-40,000  บาท  
  2.  40,001-50,000  บาท 
  3.  50,001-60,000  บาท  
  4.  ตั้งแต่  60,001  ข้ึนไป 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

5.  ต าแหน่ง......................................... +1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 
6.  อายรุาชการ......................ปี +1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 
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ตารางภาคผนวก ก-1  (ต่อ) 
 

ข้อค าถาม ความคิดเห็นจากผู้เช่ียวชาญ IOC แปลผล 
1 2 3 4 5 

รูปแบบ/ แนวทาง การพฒันาภาวะผู้น า 
7.  ท่านเห็นวา่การพฒันาการท างาน 
อยา่งต่อเน่ือง สามารถพฒันาภาวะ
ผูน้ าได ้

+1 0 +1 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 

8.  ท่านเห็นวา่การฝึกอบรมและ 
การพฒันาเฉพาะบุคคล สามารถ
พฒันาภาวะผูน้ าได ้

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

9.  ท่านเห็นวา่การสร้างทีมงาน 
ความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่า 
ในการท างาน สามารถพฒันา 
ภาวะผูน้ าได ้

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

10.  ท่านเห็นวา่การเขา้ร่วมสัมมนา 
สามารถพฒันาภาวะผูน้ าได ้

+1 +1 0 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 

11.  ท่านเห็นวา่การเรียนรู้จาก
ประสบการณ์จริงหรือการปฏิบติังาน
จริง สามารถพฒันาภาวะผูน้ าได ้

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

12.  ท่านเห็นวา่การพฒันาสมรรถนะ 
สามารถพฒันาภาวะผูน้ าได ้

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

13.  ท่านเห็นวา่การอบรม 
โดยการเรียนในหอ้งเรียน สามารถ
พฒันาภาวะผูน้ าได ้

+1 +1 0 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 

14.  ท่านเห็นวา่การเทียบเคียงหรือ 
การเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี (Best 
practice) สามารถพฒันาภาวะผูน้ าได ้

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

15.  ท่านเห็นวา่การประเมินแบบ 360 
องศา สามารถพฒันาภาวะผูน้ าได ้

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 
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ตารางภาคผนวก ก-1  (ต่อ) 
 

ข้อค าถาม ความคิดเห็นจากผู้เช่ียวชาญ IOC แปลผล 
1 2 3 4 5 

16.  ท่านเห็นวา่การใชเ้ทคนิค 
การสอนงานสามารถพฒันาภาวะผูน้ าได ้

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

17.  ท่านเห็นวา่การใชร้ะบบพี่เล้ียง 
(Coaching) สามารถพฒันาภาวะ 
ผูน้ าได ้

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

18.  ท่านเห็นวา่การพฒันาบุคลิกภาพ
และความฉลาดทางอารมณ์ สามารถ
พฒันาภาวะผูน้ าได ้

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

19.  ท่านด าเนินการประชุมไดดี้และ
คอยแจง้ข่าวสารความเป็นไป 
โดยตลอด 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

20.  ท่านเป็นผูน้ าในการท างาน 
ของกลุ่มและใชอ้ านาจอยา่งยุติธรรม 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

21.  ท่านใหก้ารดูแลและช่วยเหลือ
ทีมงาน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

22.  ท่านประพฤติตนสมกบัเป็นผูน้ า +1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 
23.  ท่านน าทีมงานใหก้า้วไปสู่ 
พนัธกิจระยะยาวขององคก์ร      

+1 +1 0 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 

24.  ท่านรู้และเขา้ใจวสิัยทศัน์ 
ขององคก์ร 

+1 +1 0 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 

25.  ท่านช่วยท าใหผู้อ่ื้นรู้และเขา้ใจ
วสิัยทศัน์ขององคก์ร 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

26.  ท่านสร้างแรงจูงใจใหผู้อ่ื้นเตม็ใจ 
ท่ีจะปฏิบติัตามวสิัยทศัน์    

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 
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ตารางภาคผนวก ก-1  (ต่อ) 
 

ข้อค าถาม ความคิดเห็นจากผู้เช่ียวชาญ IOC แปลผล 
1 2 3 4 5 

27.  ท่านก าหนดนโยบายให้
สอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ของ 
ส่วนราชการ 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

28.  ท่านก าหนดวสิัยทศัน์ 
ของส่วนราชการใหส้อดคลอ้งกบั
วสิัยทศัน์ของประเทศ 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

29.  ท่านรู้และเขา้ใจนโยบาย รวมทั้ง
ภารกิจภาครัฐวา่สัมพนัธ์เช่ือมโยง 
กบัภารกิจของหน่วยงานอยา่งไร 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

30.  ท่านน าประสบการณ์มา
ประยกุตใ์ชใ้นการก าหนดกลยทุธ์ได ้

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

31.  ท่านน าทฤษฎีหรือแนวคิด
ซบัซอ้นมาใชใ้นการก าหนดกลยทุธ์ 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

32.  ท่านก าหนดกลยทุธ์ท่ีสอดคลอ้ง 
กบัสถานการณ์ต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

33.  ท่านบูรณาการองคค์วามรู้มาใช ้
ในการก าหนดกลยทุธ์ภาครัฐ      

+1 +1 0 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 

ศักยภาพเพื่อน าการปรับเปลีย่น (Change leadership) 
34.  ท่านเห็นความจ าเป็น 
ของการปรับเปล่ียน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

35.  ท่านสามารถท าให้ผูอ่ื้นเขา้ใจ 
การปรับเปล่ียนท่ีจะเกิดข้ึน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

36.  ท่านกระตุน้และสร้างแรงจูงใจ
ให้ผูอ่ื้นเห็นความส าคญัของ 
การปรับเปล่ียน 

+1 0 +1 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 
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ตารางภาคผนวก ก-1  (ต่อ) 
 

ข้อค าถาม ความคิดเห็นจากผู้เช่ียวชาญ IOC แปลผล 
1 2 3 4 5 

37.  ท่านวางแผนงานท่ีดีเพื่อรับ 
การเปล่ียนแปลงในองคก์ร 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

38.  ท่านผลกัดนัให้เกิด 
การปรับเปล่ียนอยา่งมีประสิทธิภาพ 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

การควบคุมตนเอง (Self control) 
39.  ท่านไม่แสดงพฤติกรรม 
ท่ีไม่เหมาะสม 

0 +1 0 +1 +1 0.6 สอดคลอ้ง 

40.  ท่านควบคุมอารมณ์ในแต่ละ
สถานการณ์ไดเ้ป็นอยา่งดี 

+1 +1 0 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 

41.  ท่านสามารถใชถ้อ้ยทีวาจาหรือ
ปฏิบติังานต่อไปไดอ้ยา่งสงบ แมจ้ะ
อยูใ่นภาวะท่ีถูกย ัว่ย ุ

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

42.  ท่านจดัการความเครียดได้ 
อยา่งมีประสิทธิภาพ 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

43.  ท่านเอาชนะอารมณ์ 
ดว้ยความเขา้ใจ   

+1 +1 -1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

การสอนงานและการมอบหมายงาน (Coaching and empowering others) 
44.  ท่านสอนงานหรือให้ค  าแนะน า
เก่ียวกบัวิธีปฏิบติังาน 

+1 0 +1 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 

45.  ท่านตั้งใจพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ให้มีศกัยภาพ 

+1 +1 0 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 

46.  ท่านวางแผนเพื่อให้โอกาส
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงความสามารถ
ในการท างาน 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 
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ตารางภาคผนวก ก-1  (ต่อ) 
 

ข้อค าถาม ความคิดเห็นจากผู้เช่ียวชาญ IOC แปลผล 
1 2 3 4 5 

47.  ท่านสามารถช่วยแกไ้ขปัญหา 
ท่ีเป็นอุปสรรคต่อการพฒันา ศกัยภาพ
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

48.  ท่านท าให้ส่วนราชการมีระบบ 
การสอนงานและการมอบหมาย
หนา้ท่ีความรับผิดชอบ 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

ลกัษณะภาวะผู้น าของผู้ทีจ่ะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการระดับสูงของไทย เพื่อเพิม่ขีดความสามารถ 
ในการแข่งขันของประเทศ 
49.  ท่านเห็นวา่ภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์
เป็นภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่ง
ขา้ราชการระดบัสูงของไทย 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

50.  ท่านเห็นวา่ภาวะผูน้ าสร้าง 
แรงบนัดาลใจ เป็นภาวะผูน้ าของผูท่ี้
จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูง
ของไทย 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

51.  ท่านเห็นวา่ภาวะผูน้ าน่าเช่ือถือ
เป็นภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่ง
ขา้ราชการระดบัสูงของไทย 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

52.  ท่านเห็นวา่ภาวะผูน้ าเนน้ผล 
การปฏิบติังาน เป็นภาวะผูน้ าของผูท่ี้
จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูง
ของไทย 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

รวมค่าเฉลีย่ 0.98 0.94 0.81 1.00 1.00  สอดคล้อง 
IOC 0.946   
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ตารางภาคผนวก ก-2  การทดสอบความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (Content validity) ดว้ยการวิเคราะห์ 
       ค่าดชันีความสอดคลอ้ง (Index of Item-Objective Congruence: IOC)  
       เพื่อตรวจสอบประเด็นค าถามการประชุมกลุ่ม (Focus group) จากความคิดเห็น 
       ของผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 5 ท่าน 
 

ข้อค าถาม ความคิดเห็นจากผู้เช่ียวชาญ IOC แปลผล 
1 2 3 4 5 

1.  รูปแบบ/ แนวทางการพฒันาภาวะ
ผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการ
ระดบัสูงของไทยควรเป็นเช่นใดท่ีจะท า
ใหเ้กิดสัมฤทธิผลในการบริหารจดัการ
บริการสาธารณะและการเพ่ิมขีด
ความสามารถในการแข่งขนัระหวา่ง
ประเทศ ไดแ้ก่ 1) การพฒันาวิธี 
การท างานอยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้จาก
ประสบการณ์ 2) การฝึกอบรมและ 
การพฒันาเฉพาะบุคคล 3) การสร้าง
ทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วม และ 
การสร้างคุณค่าในการท างาน  
4) การพฒันาโดยเนน้สมรรถนะ 
ทางการบริหาร 5) การเทียบเคียง 
(Bench marking) และการเรียนรู้โดยใช้
แบบอย่างท่ีดี (Best practice)  
6) การประเมินแบบ 360 องศา และ  
7) การพฒันาบุคลิกภาพและความฉลาด
ทางอารมณ์ 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

2.  ท่านมีความเห็นวา่การพฒันาสมรรถนะ
ทางการบริหาร ทั้ง 6 สมรรถนะ ไดแ้ก่  
1) ภาวะผูน้ า 2) วิสยัทศัน ์3) การวาง 
กลยทุธ์ภาครัฐ 4) ศกัยภาพเพ่ือน า 
การปรับเปล่ียน 5) การควบคุมตนเอง  

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 
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ตารางภาคผนวก ก-2  (ต่อ) 
 

ข้อค าถาม ความคิดเห็นจากผู้เช่ียวชาญ IOC แปลผล 
1 2 3 4 5 

และ 6) การสอนงานและการมอบหมาย
งาน สามารถพฒันาภาวะผูน้ า เพ่ิมขีด
ความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ
ไดห้รือไม่ อยา่งไร 

       

3. ท่านมีความเห็นวา่รูปแบบ/ แนวทาง 
การพฒันาภาวะผูน้ า และสมรรถนะ 
ทางการบริหารท่ีด าเนินการอยู่ในขณะน้ี  
เป็นปัจจยัหลกัท่ีสามารถพฒันาภาวะ
ผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการ
ระดบัสูงของไทยเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถ 
ในการแข่งขนัของประเทศไดห้รือไม่ 
อยา่งไร 

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

4.  ท่ีผา่นมา ท่านเห็นวา่มีรูปแบบ/  
แนวทางการพฒันาแบบใด หรือหลกัสูตร
ลกัษณะใดท่ีจะช่วยพฒันาภาวะผูน้ าของ
ผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูง
ของไทยเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถ 
ในการแข่งขนัของประเทศได ้

+1 +1 +1 +1 +1 1.0 สอดคลอ้ง 

5.  ควรพฒันาหลกัสูตร นบส. น้ีอยา่งไร 
ใหข้า้ราชการระดบัสูงมีความพร้อมรับ
นโยบายปฏิรูประบบราชการ Digital 
economy Thailand 4.0 วิสยัทศัน์
ประเทศไทย 20 ปี และแผนพฒันา
เศรษฐกิจ ฉบบัท่ี 12 

+1 +1 0 +1 +1 0.8 สอดคลอ้ง 

รวมค่าเฉลีย่ 1.00 1.00 0.80 1.00 1.00   

IOC 0.96   
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ภาคผนวก ข 
แบบสอบถามท่ีใชใ้นงานวจิยัและประเด็นค าถามส าหรับการจดัประชุมกลุ่ม (Focus group) 
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แบบสอบถามเพือ่การวจัิยงานดุษฎนิีพนธ์ 
เร่ือง การพฒันาภาวะผู้น าของผู้ทีจ่ะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการระดับสูงของไทย 

เพือ่เพิม่ขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ 
 

ผู้วจัิย: นางสาวนภาพร  สิงห์นวล 
นิสิตปริญญาเอกปรัชญาดุษฎบีัณฑิต สาขาการจัดการสาธารณะ 

วทิยาลยัพาณชิยศาสตร์ มหาวทิยาลยับูรพา 
อาจารย์ทีป่รึกษาดุษฎนิีพนธ์: รองศาสตราจารย์ ดร.อสิระ  สุวรรณบล  

 
ค าช้ีแจง 
 แบบสอบถามน้ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่ง
ขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ 
ซ่ึงแบบสอบถามน้ีไม่มีค  าตอบท่ีถูกหรือผิดแต่อยา่งใด และขอ้มูลท่ีตอบจะถูกเก็บไวเ้ป็นความลบั 
ไม่มีผลเสียหายต่อหน่วยงานหรือผูต้อบแบบสอบถามแต่อยา่งใด ขอความกรุณาให้ท่านตอบ
ค าถามใหต้รงกบัความคิดเห็นของท่านมากท่ีสุด เพื่อน าผลการศึกษามาวิเคราะห์เพื่อศึกษาการพฒันา
ภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีด
ความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ และเพื่อเป็นรูปแบบ/ แนวทางในการพฒันาภาวะผูน้ า
ของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูงของไทยต่อไป โดยแบบสอบถามแบ่งออกเป็น 5 ตอน 
(รวมชุดแบบสอบถามจ านวน 8 หนา้) ดงัน้ี 
 ตอนท่ี 1 ขอ้มูลทัว่ไปของกลุ่มตวัอยา่งของผูต้อบแบบสอบถาม จ านวน  7 ขอ้ 
 ตอนท่ี 2 ค าถามเก่ียวกบัรูปแบบและแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ า จ  านวน 7 ขอ้ 
 ตอนท่ี 3 ค าถามเก่ียวกบัสมรรถนะทางการบริหารท่ีแสดงถึงภาวะผูน้ า จ  านวน  26  ขอ้ 
 ตอนท่ี 4 ค าถามเก่ียวกบัลกัษณะภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภท
บริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ จ านวน 4 ขอ้ 
 ตอนท่ี 5 ขอ้เสนอแนะอ่ืน ๆ เก่ียวกบัการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่ง
ขา้ราชการประเภทบริหารระดบัสูงของไทย เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ  
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 หมายเหตุ  
 การเทียบเคียง (Benchmarking) และการเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี (Best practice) คือ 
การศึกษาดูงานของผู ้ อ่ืน แลว้น าวิธีการมาเปรียบเทียบเพื่อหาวิธีการปฏิบติัต่าง ๆ ท่ีดีท่ีสุด (Best 
ractices) และน ามาใช้ ในการปรับปรุงกระบวนการต่าง ๆ วิธีการปฏิบติัต่าง ๆ ในองค์ กรให้
เทียบเท่าหรือดีกวา่ 
 การประเมินแบบ 360 องศา หมายถึง การประเมินท่ีครบวงจร โดยอาศยัผูเ้ก่ียวขอ้งรู้
เห็นการปฏิบติังานของบุคคลตามต าแหน่งเป้าหมาย เช่น ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพื่อนร่วมงาน 
ผูบ้งัคบับญัชา ผูบ้งัคบับญัชาท่ีสูงกวา่อีก 1 ระดบั ลูกคา้ ท่ีปรึกษา ร่วมกนัให้ขอ้มูล เป็นทางเลือก
หน่ึงของการประเมินท่ีตอ้งอาศยัสารสนเทศของขอ้มูลยอ้นกลบัของผูป้ระเมินท่ีหลากหลาย  
เป็นการประเมินท่ีให้ความส าคญักบัการประเมินทั้งจากล่างข้ึนบน (Upward appraisal) และจาก
บนลงล่าง (Downward appraisal) การประเมินแบบน้ีจะไดข้อ้มูลยอ้นกลบัรอบดา้นจากผูเ้ก่ียวขอ้ง 
 ภาวะผูน้ าเชิงกลยุทธ์ (Strategy leadership) คือ ภาวะท่ีผูน้ าเป็นผูก้  าหนดทิศทางและ
สร้างแรงบนัดาลใจให้บุคลากรในองคก์ารยอมรับ และร่วมมือปฏิบติังานเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย  
โดยท่ีมีความเขา้ใจในงานท่ีท าในระดบัสูง (Professional insight) ในระดบัการคิดเชิงมโนทศัน์ 
(Conceptuality) และการคิดเชิงระบบ (Systems thinking) มีวิสัยทศัน์ มองสภาพขององคก์ร 
ในอนาคตไดดี้ มีความสามารถในการก าหนดกล มีมุมมองเชิงอนาคต (Perspective) มีวิธีคิด 
เชิงปฏิวติั (Revolutionary thinking) นัน่คือ การคิดนอกกรอบและนวตักรรม 
 ภาวะผูน้ าแบบสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational leadership) คือ ภาวะท่ีผูน้ าสร้าง 
ความชดัเจนองคก์รในอนาคต จดัวางความตอ้งการขององคก์ารให้สอดคลอ้งกบัเป้าหมาย 
ท่ีก าหนดไว ้สนบัสนุนผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหส้ร้างผลงานไดม้ากกวา่ท่ีคิดวา่จะท าได ้และส่งสัญญาณ
ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชารู้ถึงเป้าหมายขององคก์ร การส่ือสารถึงความเช่ือมัน่ในตวัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  
และการกระตุน้ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามองโลกในแง่ดี รวมถึงสร้างโอกาสให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ประสบความส าเร็จ 
 ภาวะผูน้ าแบบน่าเช่ือถือ (Characteristic/ trust leadership) คือ ภาวะท่ีผูน้ าน าพาทีมงาน
ไปสู่เป้าหมายได ้มีวธีิการบริหารงานเป็นของตนเองท่ีไม่เหมือนใคร น าพาผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและ
องคก์รดว้ยความซ่ือสัตยแ์ละมัน่คง และมุ่งเนน้ไปท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ตอ้งเขา้ไปท าใหส้ามารถ
ท างานไดส้ าเร็จ ใหค้วามช่วยเหลือ ใหก้ าลงัใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และหาทางพฒันา สร้างพลงัใหก้บั
ผูอ่ื้นในการท างาน 
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 ภาวะผูน้ าท่ีเนน้การบริหารผลการปฏิบติังาน (Performance leadership) คือ ภาวะผูน้ า 
ท่ีมุ่งเนน้ผลลพัธ์จากการบริหารจดัการและการปฏิบติังานท่ีมีประสิทธิภาพ และน าผลลพัธ์นั้น 
ไปสู่การด าเนินงานหรือการปฏิบติัเพื่อบรรลุวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายสูงสุดขององคก์ร  
 
ตอนที ่1  ข้อมูลทัว่ไปของกลุ่มตัวอย่าง 
ค าช้ีแจง  โปรดกาเคร่ืองหมาย    ลงในช่อง    ซ่ึงตรงกบัความเป็นจริงของท่านและขอความ
กรุณาตอบให้ครบทุกข้อ 
 
1.  เพศ 
   1.  ชาย     2.  หญิง 
 
2.  อาย ุ
   1.  ต ่ากวา่ 39  ปี    2.  40-49  ปี   
   3.  50-59  ปี      4.  60  ปีข้ึนไป 
 
3.  ระดบัการศึกษา 
   1.  ปริญญาตรี    2.  ปริญญาโท 
   3.  ปริญญาเอก    4.  อ่ืน ๆ 
 
4.  รายไดต่้อเดือน 
   1.  ต ่ากวา่ 40,000  บาท   2.  40,001-50,000  บาท 
   3.  50,001-60,000  บาท   4.  ตั้งแต่  60,001  ข้ึนไป 
 
5.  ต าแหน่ง................................................................................................... 
6.  หน่วยงาน/ ส่วนราชการท่ีสังกดั (กระทรวง).................................................................................. 
7.  อายรุาชการ......................ปี 
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ตอนที ่2  ค าถามเกีย่วกบัความคิดเห็นเกีย่วกบัรูปแบบ/ แนวทางการพฒันาภาวะผู้น า   
ค าช้ีแจง  โปรดอ่านข้อความแต่ละข้อ แล้วใส่เคร่ืองหมาย   เพือ่เลอืกระดับความคิดเห็นทีต่รง 
กบัความคิดเห็นของท่านมากทีสุ่ดเกีย่วกบัรูปแบบ/ แนวทางการพฒันาภาวะผู้น า (เพยีงค าตอบ
เดียว) 

 ระดบั 5 หมายถึง  เห็นดว้ยมากท่ีสุด 
 ระดบั 4 หมายถึง  เห็นดว้ยมาก 
 ระดบั 3 หมายถึง  เห็นดว้ยปานกลาง 
 ระดบั 2 หมายถึง  เห็นดว้ยนอ้ย 
 ระดบั 1 หมายถึง  เห็นดว้ยนอ้ยท่ีสุด 
 

รูปแบบ/ แนวทางการพฒันาภาวะผู้น า 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
8.  การพฒันาวธีิการท างานอยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้ 
จากประสบการณ์ เช่น การศึกษาดูงาน การสังเกต 
การท างาน หรือการลงมือปฏิบติังานจริง สามารถ
พฒันาภาวะผูน้ าได ้

     

9.  การฝึกอบรมและการพฒันาเฉพาะบุคคล เช่น  
การเรียนในหอ้งเรียน การเขา้ร่วมการสัมมนา สามารถ
พฒันาภาวะผูน้ าได ้

     

10.  การสร้างทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วม และการ
สร้างคุณค่าในการท างาน สามารถพฒันาภาวะผูน้ าได ้

     

11.  การพฒันาโดยเนน้สมรรถนะทางการบริหาร 
สามารถพฒันาภาวะผูน้ าได ้

     

12.  การเทียบเคียง (Benchmarking) และการเรียนรู้ 
โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี (Best practice) สามารถพฒันา
ภาวะผูน้ าได ้

     

13.  การประเมินแบบ 360 องศา สามารถพฒันาภาวะ
ผูน้ าได ้

     

14.  การพฒันาบุคลิกภาพและความฉลาดทางอารมณ์ 
สามารถพฒันาภาวะผูน้ าได ้
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ตอนที ่3  ค าถามเกีย่วกบัสมรรถนะทางการบริหาร  
ค าช้ีแจง  โปรดอ่านข้อความแต่ละข้อ แล้วใส่เคร่ืองหมาย   เพือ่เลอืกระดับความคิดเห็นทีต่รง 
กบัความคิดเห็นของท่านมากทีสุ่ดเกีย่วกบัสมรรถนะทางการบริหารทีแ่สดงถึงภาวะผู้น าของผู้ทีจ่ะ
เข้าสู่ต าแหน่งนักบริหารระดับสูงได้ (เพยีงค าตอบเดียว) 
 ระดบั 5 หมายถึง  เห็นดว้ยมากท่ีสุด 
 ระดบั 4 หมายถึง  เห็นดว้ยมาก 
 ระดบั 3 หมายถึง  เห็นดว้ยปานกลาง 
 ระดบั 2 หมายถึง  เห็นดว้ยนอ้ย 
 ระดบั 1 หมายถึง  เห็นดว้ยนอ้ยท่ีสุด 
 

สมรรถนะทางการบริหาร 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

ค าถามเกี่ยวกับภาวะผู้น า 
15.  ท่านเป็นผูด้  าเนินการประชุมใหด้ าเนินไปไดด้ว้ยดี
และคอยแจง้ข่าวสารความเป็นไปของการปฏิบติังาน 
โดยตลอด 

     

16.  ท่านเป็นผูน้ าในการท างานของกลุ่มท่ีใชอ้  านาจ 
อยา่งยติุธรรม 

     

17.  ท่านใหก้ารดูแลและช่วยเหลือทีมงาน      
18.  ท่านเห็นวา่ท่านประพฤติตนสมกบัเป็นผูน้ า      
19.  ท่านเป็นผูส้นบัสนุนทีมงานใหก้า้วไปสู่พนัธกิจ
ระยะยาวขององคก์ร      

     

ค าถามเกี่ยวกับวิสัยทัศน์ 
20.  ท่านรู้ เขา้ใจ และจดจ าวิสัยทศัน์ขององคก์รได ้
เป็นอยา่งดี และสามารถน าวสิัยทศัน์ไปสู่การปฏิบติัได ้

     

21.  ท่านช่วยท าใหผู้อ่ื้นน าวสิัยทศัน์มาเป็นหลกั 
ในการปฏิบติังาน 

     

22.  ท่านสร้างแรงจูงใจใหผู้อ่ื้นเตม็ใจท่ีจะปฏิบติั 
ตามวสิัยทศัน์    
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สมรรถนะทางการบริหาร 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
23.  ท่านสามารถก าหนดนโยบายใหส้อดคลอ้ง 
กบัวสิัยทศัน์ของส่วนราชการ 

     

24.  ท่านดูแลใหว้สิัยทศัน์ของส่วนราชการให้
สอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ของประเทศ 

     

ค าถามเกี่ยวกับการวางกลยุทธ์ภาครัฐ 
25.  ท่านรู้และเขา้ใจนโยบาย รวมทั้งจดจ าภารกิจ
ภาครัฐไดว้า่สัมพนัธ์เช่ือมโยงกบัภารกิจของหน่วยงาน 

     

26.  ท่านน าประสบการณ์มาประยกุตใ์ชใ้นการก าหนด 
กลยทุธ์อยา่งสม ่าเสมอ 

     

ค าถามเกี่ยวกับศักยภาพเพื่อน าการปรับเปลี่ยน 
27.  ท่านเห็นความจ าเป็นของการปรับเปล่ียน      
28.  ท่านกระตุน้และสร้างแรงจูงใจให้ผูอ่ื้นเขา้ใจ 
และเห็นความส าคญัของการปรับเปล่ียนต่าง ๆ  
ท่ีจะเกิดข้ึน 

     

29.  ท่านมีการวางแผนงานท่ีดีเพื่อการปรับเปล่ียน 
ในองคก์ร 

     

30.  ท่านผลกัดนัให้เกิดการปรับเปล่ียนต่าง ๆ  
อยา่งมีประสิทธิภาพ 

     

ค าถามเกี่ยวกับการควบคุมตนเอง      
31.  ท่านรู้ดว้ยตวัเองหากท่านไดแ้สดงพฤติกรรม 
ท่ีไม่เหมาะสม 

     

32.  ท่านควบคุมอารมณ์ในแต่ละสถานการณ์ได ้
เป็นอยา่งดี 

     

33.  ท่านสามารถใชถ้อ้ยทีวาจาตอบโตแ้ละก ากบั 
ควบคุมการปฏิบติังานต่อไปไดอ้ยา่งสงบ แมจ้ะอยูใ่น
ภาวะท่ีถูกย ัว่ย ุ

     

34.  ท่านจดัการความเครียดของตวัท่านไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ โดยเอาชนะอารมณ์ดว้ยความเขา้ใจ 
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สมรรถนะทางการบริหาร 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 

ค าถามเกี่ยวกับการสอนงานและการมอบหมายงาน 
35.  ท่านเห็นวา่การใชเ้ทคนิคการสอนงาน การให้
ค  าแนะน าเก่ียวกบัวิธีปฏิบติังาน หรือการใชร้ะบบ 
พี่เล้ียง สามารถพฒันาภาวะผูน้ าได ้

     

36.  ท่านตั้งใจพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้มีศกัยภาพ 
อยูเ่สมอ 

     

37.  ท่านวางแผนเพื่อให้โอกาสผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
แสดงความสามารถในการท างาน 

     

38.  ท่านสามารถช่วยแกไ้ขปัญหาท่ีเป็นอุปสรรค 
ต่อการพฒันาศกัยภาพของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

     

39.  ท่านท าให้ส่วนราชการมีระบบการสอนงาน 
และการมอบหมายหนา้ท่ีความรับผิดชอบ 

     

 
ตอนที ่4  ความคิดเห็นเกีย่วกับลกัษณะภาวะผู้น าของผู้ทีจ่ะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหาร
ระดับสูงของไทย เพื่อเพิม่ขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ  
ค าช้ีแจง  โปรดอ่านข้อความแต่ละข้อ แล้วใส่เคร่ืองหมาย   เพือ่เลอืกระดับความคิดเห็นทีต่รง 
กบัความคิดเห็นของท่านมากทีสุ่ดเกีย่วกบัลกัษณะภาวะผู้น าของผู้ทีจ่ะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการ
ประเภทบริหารระดับสูงของไทย เพือ่เพิม่ขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ (เพียงค าตอบ
เดียว) 
 ระดบั 5 หมายถึง  เห็นดว้ยมากท่ีสุด 
 ระดบั 4 หมายถึง  เห็นดว้ยมาก 
 ระดบั 3 หมายถึง  เห็นดว้ยปานกลาง 
 ระดบั 2 หมายถึง  เห็นดว้ยนอ้ย 
 ระดบั 1 หมายถึง  เห็นดว้ยนอ้ยท่ีสุด 
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ลกัษณะภาวะผู้น าของผู้ทีจ่ะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการ
ระดับสูงของไทย 

ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
40.  ภาวะผูน้ าเชิงกลยทุธ์ เป็นภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่
ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูงของไทย 

     

41.  ภาวะผูน้ าท่ีสามารถสร้างแรงบนัดาลใจเป็นภาวะ
ผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูงของไทย 

     

42.  ภาวะผูน้ าแบบน่าเช่ือถือ เป็นภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะ
เขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูงของไทย  

     

43.  ภาวะผูน้ าท่ีเนน้การบริหารผลการปฏิบติังาน  
เป็นภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการ
ระดบัสูงของไทย 

     

 
ตอนที ่5  ข้อเสนอแนะอืน่ ๆ เกีย่วกบัการพฒันาภาวะผู้น าของผู้ทีจ่ะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการ
ประเภทบริหารระดับสูงของไทย เพือ่เพิม่ขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ  
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 
............................................................................................................................................................. 

ขอขอบพระคุณเป็นอย่างสูง 
ส าหรับการตอบแบบสอบถามในคร้ังนี้ 
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ประเด็นค าถามส าหรับการประชุมกลุ่ม (Focus group) 
งานวจัิย เร่ือง “การพฒันาภาวะผู้น าของผู้ทีจ่ะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูง

ของไทย เพือ่เพิม่ขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ” 
วนัศุกร์ที ่16 กันยายน พ.ศ. 2559 เวลา 09.30-12.00 น. 

ณ ห้องประชุม Midas 5 โรงแรม ไมด้า งามวงศ์วาน จังหวดันนทบุรี 
 
ประเด็น ค าถามส าหรับการประชุมกลุ่ม 

1 

รูปแบบ/ แนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูง 
ของไทยควรเป็นเช่นใดท่ีจะท าใหเ้กิดสัมฤทธิผลในการบริหารจดัการบริการสาธารณะ
และการเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัระหวา่งประเทศ ไดแ้ก่ 1) การพฒันา
วธีิการท างานอยา่งต่อเน่ือง การเรียนรู้จากประสบการณ์ 2) การฝึกอบรมและการพฒันา
เฉพาะบุคคล 3) การสร้างทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่า 
ในการท างาน 4) การพฒันาโดยเนน้สมรรถนะทางการบริหาร 5) การเทียบเคียง 
(Benchmarking) และการเรียนรู้โดยใชแ้บบอยา่งท่ีดี (Best practice) 6) การประเมิน
แบบ 360 องศา และ 7) การพฒันาบุคลิกภาพและความฉลาดทางอารมณ์  

2 

ท่านมีความเห็นวา่การพฒันาสมรรถนะทางการบริหาร ทั้ง 6 สมรรถนะ ไดแ้ก่ 1) ภาวะ
ผูน้ า 2) วสิัยทศัน์ 3) การวางกลยทุธ์ภาครัฐ 4) ศกัยภาพเพื่อน าการปรับเปล่ียน  
5) การควบคุมตนเอง และ 6) การสอนงานและการมอบหมายงาน สามารถพฒันา 
ภาวะผูน้ า เพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศไดห้รือไม่ อยา่งไร 

3 

ท่านมีความเห็นวา่รูปแบบ/ แนวทางการพฒันาภาวะผูน้ า และสมรรถนะทาง 
การบริหาร ท่ีด าเนินการอยูใ่นขณะน้ี เป็นปัจจยัหลกัท่ีสามารถพฒันาภาวะผูน้ า 
ของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูงของไทยเพื่อเพิ่มขีดความสามารถ 
ในการแข่งขนัของประเทศไดห้รือไม่ อยา่งไร มีปัญหาอุปสรรคหรือขอ้จ ากดัอะไรบา้ง  

4 
ท่ีผา่นมา ท่านเห็นวา่มีรูปแบบ/ แนวทางการพฒันาแบบใด หรือหลกัสูตรลกัษณะใด 
ท่ีจะช่วยพฒันาภาวะผูน้ าของผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูงของไทยไดดี้
ยิง่ข้ึน เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศได ้ 

5 
ควรพฒันาหลกัสูตร นบส. หรือหลกัสูตรอ่ืน ๆ อยา่งไร ใหข้า้ราชการระดบัสูง 
มีความพร้อมรับนโยบายปฏิรูประบบราชการ Digital economy Thailand 4.0 วสิัยทศัน์
ประเทศไทย 20 ปี และแผนพฒันาเศรษฐกิจ ฉบบัท่ี 12  
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ภาคผนวก ค 
ผลการจดัสนทนากลุ่ม (Focus group) 
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หลังจากที่ผู้วิจัยน าเสนอเรียบร้อย ผู้ทรงคุณวุฒิได้ให้ความเห็นในแต่ละประเด็น ดังนี้  
 
นายสุชาติ  แสงทองสวสัด์ิ  
 ใช ้Yamane เขียนหวัขอ้วา่ขา้ราชการระดบัสูงของไทย แลว้เก็บขอ้มูลจากต าแหน่ง
ประเภทอ านวยการและเป็นขา้ราชการพลเรือนสามญัดว้ย หวัขอ้อาจจะกวา้งไปหรือไม่ วธีิการวจิยั
มุ่งเป้าหมายท่ีขา้ราชการพลเรือนสามญัใช่หรือไม่ แลว้ก็บอกวา่มีประชากร 6,015 คน แลว้บอกวา่
เก็บมา 375 คน ซ่ึงมนัน่าจะเป็นตวัแทนของขา้ราชการพลเรือนสามญั ไม่ใช่ทหาร ต ารวจ ครู หรือ
อ่ืน ๆ ใช่หรือไม่ 
 
รองศาสตราจารยฐ์ปนรรต  พรหมอินทร์  
 ผูอ้  านวยการ คือ ผูอ้  านวยการส านกัใช่หรือไม่ แลว้สอบถามไดค้รบทุกกระทรวงหรือไม่ 
เพราะค าถามในตอนทา้ยไม่ไดพู้ดถึง เพราะขอ้มูลท่ีน าเสนอน้ีไม่มีประเด็นเก่ียวกบัเร่ืองหน่วยงาน 
เห็นแค่เพศ อาย ุระดบัการศึกษา และอายงุานเท่านั้น แต่หน่วยงานท่ีสังกดัของผูต้อบแบบสอบถาม
ไม่มี ก็เลยท าใหไ้ม่รู้วา่การเก็บขอ้มูลมนัครอบคลุมหรือไม่ อยา่งไร 
 
นายชาญวิทย ์ ไกรฤกษ ์
 กลุ่มตวัอยา่ง ตอนทา้ยบอกวา่ “หรือนกับริหารระดบัสูงจากหน่วยงานอ่ืน” เราสามารถ
แยกแยะไดห้รือไม่วา่นอกจากอ านวยการ มีสูงกวา่อ านวยการหรือไม่ เพราะท่ีเขียนมาน้ีหมายถึงวา่
คนตอบอาจจะเป็นนกับริหารระดบัสูงก็ได ้ตรงน้ีเราให้ผูต้อบแบบสอบถามกรอกหรือไม่วา่เป็น
ประเภทอ านวยการหรือนกับริหารระดบัสูง 
 
นางศิริวรรณ  ศิริอารยา 
 กลุ่มน้ีคือกลุ่มท่ีผา่น นบส. เป็นผูมี้ประสบการณ์ตรง 
 
นายวินยั  ชาคริยานุโยค 
 เนน้ขา้ราชการพลเรือน เนน้ไปวา่ขอบเขตการศึกษาของผูว้จิยัจะเนน้ไปวา่เป็นขา้ราชการ
พลเรือนสามญัใช่หรือไม่ เพราะระดบัสูงของไทยจะกวา้งมาก น่าจะพูดในขอบเขตการศึกษาวา่ 
จะเนน้ไปท่ีขา้ราชการพลเรือนสามญั หรือแมจ้ะเป็นองคก์รอิสระก็ไม่ค่อยยึดระเบียบของ
ส านกังาน ก.พ. อาจจะแค่น าเอาไปปรับใชบ้างเร่ือง แต่ถา้เป็นขา้ราชการพลเรือนสามญัจะยึด
ระเบียบน้ีโดยตรง และส่วนราชการอ่ืน ๆ ก็อาจจะน าไปใชบ้า้งแต่ก็ไม่ไดใ้ชโ้ดยตรง ถา้บอก
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ขอบเขตการศึกษาในระดบัสูงเนน้ขา้ราชการพลเรือนสามญั ซ่ึงค่อนขา้งจะดี เน่ืองจากวา่ขา้ราชการ
พลเรือนสามญัครอบคลุมขา้ราชการระดบัสูงอยูแ่ลว้ ไดค้รบทุกส่วนราชการและค่อนขา้งจะเป็น
กลุ่มประชากรกลุ่มใหญ่ จะค่อนขา้งเป็นประโยชน์มาก 
 
รองศาสตราจารยฐ์ปนรรต  พรหมอินทร์ 
 ในเล่มงานวจิยัมีการพดูถึงขอบเขตของการศึกษาไวห้รือไม่ คือ ถา้มีผูว้จิยัตอ้งน าเสนอ 
เพราะถา้เห็นขอบเขตของการศึกษาแลว้ จะท าใหเ้ห็นวา่ขอบเขตการศึกษา ตวัสาระท่ีศึกษาคืออะไร 
ตวักลุ่มประชากรคือใคร ระยะเวลาในการศึกษาคือแค่ไหน จะท าใหเ้ห็นกรอบเห็นภาพการศึกษา
ชดัเจนตามท่ีผูว้ิจยัตอ้งการศึกษาจะชดัมากข้ึน 
 
นางพงษท์อง  ตั้งชูพงศ ์
 เป็นระดบัผูอ้  านวยการใช่หรือไม่ ผูอ้  านวยการส านกั รองอธิบดีมีหรือไม่ 
 
นายชาญวทิย ์ ไกรฤกษ ์ 
 ผูว้จิยัส่งแบบสอบถามไป กลุ่มตวัอยา่งมาจากการสุ่ม การสุ่มคือหยบิออกมาแลว้ไป
สอบถามเอาขอ้มูลใช่หรือไม่ ถา้มากกวา่นั้นคือส่งแบบสอบถามไปใหใ้ช่หรือไม่ นัน่ก็หมายความ
วา่อ านวยการข้ึนไป และ นบส. 2 ก็เป็นระดบัรองอธิบดี 
 
รองศาสตราจารยฐ์ปนรรต  พรหมอินทร์ 
 ในส่วนของการกรอกขอ้มูล ผูว้จิยัน่าจะเปล่ียนจากค าวา่ “ท่าน” เป็นค าวา่ “ผูต้อบ
แบบสอบถาม” เพราะเวลาไปอ่านในตวัดุษฎีนิพนธ์มนัจะหมายถึงตวัเรา (ตวัผูว้ิจยั) แต่จริง ๆ แลว้ 
“ท่าน” หมายถึงผูท่ี้ตอบแบบสอบถาม ดงันั้นตอ้งเปล่ียนค าจาก “ท่าน” เป็น “ผูต้อบแบบสอบถาม” 
ตามขอ้เท็จจริงท่ีผูว้จิยัท  า 
 วตัถุประสงคคื์อผูว้ิจยัจะใชอ้ยู ่3 เร่ือง คือ 
 1.  รูปแบบหรือแนวทาง แต่เวลาอธิบายผูว้จิยัจะใชค้  าวา่รูปแบบ/ แนวทาง ตรงน้ีตอ้งให้
ชดัเจน อยากเห็นวา่ รูปแบบ/ แนวทาง ผลจากงานช้ินน้ีออกมาอยา่งไร ปัจจยัท่ีเอ้ือต่อการพฒันา
ภาวะผูน้ าจากงานช้ินน้ีถึงจะเป็นเฉพาะเชิงปริมาณ ปัจจยัใดท่ีเอ้ือต่อการพฒันาภาวะผูน้ า อยากให้
ผูว้จิยัสรุปตรงน้ีเป็นเบ้ืองตน้ก่อน  ส่ิงส าคญัท่ีไม่เห็นในงานช้ินน้ีคือไม่เห็นค านิยาม เพราะวา่เวลา
พดูถึงค าวา่รูปแบบและแนวทาง ก็แสดงวา่อนัน้ีมีสองค าคือมีทั้งรูปแบบและก็มีทั้งแนวทาง แต่เวลา
ผูว้จิยัเสนอใชรู้ปแบบ/ แนวทาง ซ่ึงไม่ใช่ ไม่เหมือนกนั เพราะถา้ใช/้ แสดงวา่เทียบเคียงกนัได ้คือ
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อาจจะเป็นรูปแบบหรือแนวทางก็ได ้ซ่ึงอนัน้ีจะยอ้นกลบัไปท่ีวตัถุประสงคข์องการศึกษาของ
ผูว้ิจยั เน่ืองจากผูว้ิจยัใชค้  าวา่รูปแบบและแนวทาง เพราะถา้พูดค าวา่รูปแบบเรามกัจะนึกถึงค าวา่
โมเดล เหมือนกบัวา่เวลาอ่านงานช้ินน้ีแลว้จะตอ้งรู้วา่รูปแบบการพฒันาภาวะผูน้ าของขา้ราชการ
มนัน่าจะมีรูปแบบท่ี 1, 2 ,3, 4, 5 และแต่ละรูปแบบจะมีวธีิการอยา่งไร เพราะฉะนั้นตรงน้ี คือไม่
เห็นตวันิยามค าศพัทด์ว้ย ผูว้จิยัอาจตอ้งกลบัไปดูวา่ท่ีนิยามไวว้า่อยา่งไร คือตอ้งระวงัวา่ท่ีนิยามไว้
กบัวตัถุประสงคท่ี์น าเสนอไปมนัไปดว้ยกนัหรือไม่ เพราะถา้ตามความเขา้ใจจากประเด็นท่ีอ่านคือ
ถา้อ่านงานช้ินน้ีเราจะเห็นรูปแบบ และในรูปแบบจะมีวธีิหรือแนวทางในการพฒันาอยา่งไร แต่ถา้
ในความหมายของนกัวิจยัไม่ใช่อยา่งน้ี ผูว้ิจยัตอ้งกลบัไปดูในวตัถุประสงค ์เพราะผลท่ีศึกษามา
เวลาจะบอกวา่ 7 ขอ้น้ีคือรูปแบบหรือแนวทาง ซ่ึงถา้มนัเป็นรูปแบบหรือวิธีหรือแนวทางมนัใช่
หรือไม่ ในมุมมองส่วนตวัเห็นวา่จริง ๆ บางอนัมนัเป็นวิธีการหรือไม่ อนัน้ีคือความเขา้ใจท่ีอาจจะ
เกิดจากความไม่เห็นในตวันิยามศพัท ์
 
นายชาญวิทย ์ ไกรฤกษ ์
 จากตารางผลการศึกษา ผูต้อบให้ความเห็นอ่ืน ๆ มากกวา่นั้นหรือไม่ ความเห็นส่วนตวั 
 
นางศิริวรรณ  ศิริอารยา 
 ท่ีมาก่อนจะไดชุ้ดค าถามเหล่าน้ี มีท่ีมาอยา่งไร 
 
นายชาญวิทย ์ ไกรฤกษ ์
 ตั้งขอ้สังเกต สมรรถนะ ผูว้ิจยัลองไปดูงานวิจยัของศูนยน์กับริหารระดบัสูงท่ีศึกษาไว ้
คือส ารวจยอ้นหลงัไป 10 ปีท่ีผา่นมา วา่สมรรถนะนกับริหารในราชการพลเรือน มีคะแนนเป็น
อยา่งไรบา้งในแต่ละดา้น แต่ละตวั เท่าท่ีจ  าไดต้วัท่ีวิกฤติท่ีสุด คือ การตดัสินใจไดค้ะแนนนอ้ย 
ท่ีสุดแต่ไม่เห็นปรากฏอยูใ่นงานของผูว้ิจยั อนันั้นเป็นปัจจยัท่ีเป็นผลพวงให้ปัจจุบนัมีปัญหา 
เยอะมาก เพราะเรามีปัญหาดา้นการตดัสินใจและมีผลกระทบท าให้งานราชการหลาย ๆ เร่ือง  
ท่ีมนัควรจะเป็นมาตรฐานมนัไม่ได ้
 
นางศิริวรรณ  ศิริอารยา 
 เร่ืองการตดัสินใจมนัเป็น Sub set ของภาวะผูน้ าหรือไม่ 
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นายชาญวิทย ์ ไกรฤกษ ์
 ท่ีตั้งขอ้สังเกตเพราะวา่ถา้มนัเป็น Sub set การตดัสินใจเป็นปัจจยัเด่น ๆ ท่ีจะน าไปสู่
การพฒันาภาวะผูน้ า 
 
นายสุชาติ  แสงทองสวสัด์ิ 
 ผูว้จิยัไม่ไดต้ั้งสมมติฐานการวจิยัใช่หรือไม่ เห็นบอกวา่ใน Literature review มีแต่นกัคิด
ของต่างประเทศ อยากใหน้ ามุมมองเอามาปรับใชใ้นบริบทของไทย ซ่ึงความเป็นไทย ถา้เอาแต่ 
นกัคิดต่างประเทศแต่ไม่ไดท้บทวนวรรณกรรมของนกัคิดไทย เช่น วฒันธรรมตะวนัออก คือ  
การสร้างบารมี สมรรถนะของส านกังาน ก.พ. การท่ีจะใหค้นร่วมมือร่วมใจกนั มีภาวะของการน า
ได ้จริง ๆ แลว้ น่าจะสนใจศึกษา แลว้บางอยา่ง เช่น วฒิุภาวะทางอารมณ์ ทางตะวนัออกมีเร่ือง 
การเจริญสติ ซ่ึงเหล่าน้ีมนัอยูใ่นภาวะท่ีเราสามารถยบัย ั้งชัง่ใจได ้ซ่ึงคิดวา่รูปแบบต่าง ๆ เหล่าน้ี 
น่าจะมีไวใ้หเ้หมาะกบับริบทของประเทศไทย 
 
นายวนิยั  ชาคริยานุโยค 
 จากผลการวจิยัท่ีจะท าตอ้งการผลผลิตออกมา มีทั้งรูปแบบและแต่ละรูปแบบมีแนวทาง
ในการพฒันาอยา่งไร หรือมีเฉพาะแต่เร่ืองแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ าเท่านั้น เพราะฉะนั้นรูปแบบ
อาจจะมีเยอะ และแต่ละรูปแบบจะตอ้งมีแนวทางจะท าให้งานของผูว้ิจยัเยอะหรือไม่ ถา้มองวา่มีแต่
แนวทางอยา่งเดียวโดยรูปแบบผูว้จิยัไม่ Concern มากก็คงตอ้งพยายามท าใหม้นัชดัเจน 
 อนัท่ีสอง คือ เร่ืองสมรรถนะท่ีทางนกับริหารมนัเป็นความต่อยอดของสมรรถนะหลกั 
ท่ีทางส านกังาน ก.พ. โปรยออกไปวา่ขา้ราชการทุกคนตอ้งมีสมรรถนะ คือ มุ่งผลสัมฤทธ์ิ การเป็น 
Expertise เป็นเร่ืองของการช านาญในงาน การเป็นทีมเวิร์คท่ีดี การเป็น Integrity ท่ีดี ดา้นจริยธรรม 
และท่ีส าคญัคือดา้น Service mind อนัน้ีคืออนัท่ีไม่ลืมจะเอ่ยถึง แลว้คนท่ีจะเป็นผูบ้ริหารจะตอ้งมี
ตาม Dictionary ท่ี Set เอาไว ้จะเป็นคะแนนสูง ๆ เลย อาจจะเป็นคะแนน 5 หรืออยา่งนอ้ยตอ้ง 4  
ในแต่ละตวั เพราะวา่น่ีเป็นส่ิงท่ีคนท่ีจะข้ึนไปสู่ต าแหน่งนกับริหารระดบัสูงตอ้งมีแลว้ใชส้มรรถนะ
ทางการบริหารเสริมเขา้ไป พวกท่ีเป็น Fundamental 5 ตวัน้ี ตอ้งอยูใ่นระดบัสูงดว้ย และมาเติมให้
อีก น่ีคือการตอ้งเตรียมใหมี้ความพร้อมและเกิดเป็นภาวะผูน้ า ใหเ้ป็นผูน้ าท่ีมีคุณภาพแลว้จะไป
แข่งขนัอะไรกบัขา้งนอกได ้เพราะถือวา่เร่ืองน้ีทุกคนท่ีเป็นขา้ราชการพลเรือนสามญัตอ้งมีส่วนน้ี 
อยูใ่นตวั และจะมีน ้าหนกัไม่เท่ากนั เช่น คนท่ีเขา้มาใหม่ ๆ อยา่งระดบัปฏิบติัการอาจอยูร่ะดบั 2  
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ก็ได ้เป็นตน้ แต่ในวนัท่ีจะข้ึนเป็นนกับริหารระดบัสูง คะแนนส่วนน้ีตอ้งอยูใ่นระดบัท่ีสูงท่ีคะแนน 
4-5 แลว้ ซ่ึงมีอยูใ่น Dictionary ซ่ึงผูว้จิยัสามารถเอามาประกอบได ้ซ่ึงการจะท าใหมี้ภาวะผูน้ าก็ควร
จะมีส่ิงเหล่าน้ีเสริม 
 
นายชาญวทิย ์ ไกรฤกษ ์ 
 ในแต่ละระดบัจะมีความยากง่าย ไม่แน่ใจวา่งานของผูว้จิยัจะแตกรายละเอียดเยอะหรือไม่ 
ถา้ตอ้งมีเยอะ เวลาไป Defense หรือการน าเสนอ ขอ้มูลเหล่าน้ีจะเป็นตวัช่วย ภาวะผูน้ าจริง ๆ แลว้
ตอ้งมีทุกระดบั แต่ถา้เป็นนกับริหารระดบัสูงจะมีการ Defined ไวช้ดัเจนวา่จะตอ้งมีสมรรถนะ 
เป็นอยา่งไร แลว้จะโยงไปสู่แนวทางการพฒันา 
 
นางศิริวรรณ   ศิริอารยา 
 ในน้ีไม่ไดมี้การพดูถึงคุณธรรม จริยธรรม การตดัสินใจ เพราะมนัจะตอ้งไปโยงกบัทิศทาง
ท่ีผูว้จิยัก าหนดไวว้า่ ทิศทางของผูน้ าสามารถสนองตอบต่อความตอ้งการของประเทศชาติในแผนของ
รัฐบาล 20 ปี ซ่ึงมนัจะมีจุดเนน้ของเร่ืองน้ีอยู ่
 
รองศาสตราจารยฐ์ปนรรต  พรหมอินทร์ 
 ผลการวจิยัท่ีน าเสนอมาน่าสนใจ จากตวัเลขท่ีเห็น ถา้เราดูตารางท่ีเป็นเร่ืองของรูปแบบ
และแนวทางในการพฒันาภาวะผูน้ า ส่ิงท่ีอยากใหผู้ว้ิจยัไปดู คือ ในขอ้ 2 ท่ีเราจะเห็นวา่การฝึกอบรม
และการพฒันาเฉพาะบุคคล เช่น การเรียนในห้องเรียน การเขา้ร่วมสัมมนา สามารถพฒันาภาวะผูน้ า
ได ้ไดค้่าเฉล่ียต ่าสุด เลยท าให้อยากรู้วา่ขอ้ท่ีค่าเฉล่ียต ่า ๆ จะมีการพฒันาอยา่งไร มนัก าลงัสะทอ้น 
ใช่หรือไม่วา่มนัเป็นอะไรท่ีน่าเบ่ือ เพราะเขา้ไปนัง่ฟังบรรยายความรู้เชิงวชิาการ ถา้ไปดูตวัแรก 
การสังเกต การศึกษาดูงาน ค่าเฉล่ียจะสูง คือ สูงท่ีสุดในบรรดาขอ้ยอ่ยทั้งหมด เพราะฉะนั้นค าถาม 
ก็คือวา่แลว้เช่นนั้นตวัท่ีมีค่าเฉล่ียต ่า ผูว้จิยัมองวธีิการหรือแนวทาง เสนอวธีิการท่ีจะไปปรับไปลด 
หรือจะไปท าอยา่งไรใหม้าทดแทนขอ้น้ี มนัควรจะอยูใ่นสัดส่วนท่ีนอ้ยกวา่อนัอ่ืนหรือไม่ ซ่ึงผูว้จิยั
น่าจะใหค้  าตอบหรือขอ้เสนอเพิ่มเติมข้ึนมา คือจากท่ีดูผลแลว้เห็นวา่ เป็นผลการวิจยัท่ีน่าสนใจ 
 ดา้นสมรรถนะต่าง ๆ ในสมรรถนะท่ีเป็นเร่ืองวสิัยทศัน์ ตวัท่ีมีค่าเฉล่ียนอ้ยท่ีสุด คือ ดูแล
ใหว้สิัยทศัน์ของส่วนราชการใหส้อดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ของประเทศมีค่าเฉล่ียต ่าท่ีสุดจากทั้งหมด 
ผลวจิยัก าลงัสะทอ้นอะไรหรือไม่ วา่ในแง่ของการท างานของขา้ราชการ เวลาคิดอะไรออกมา
อาจจะลืมมองวสิัยทศัน์ของประเทศท่ีตอ้งการไป ตวัอยา่งเช่น ตอนน้ีเราก าลงัพดูถึง Thailand 4.0 
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รัฐบาลก าลงัพดูถึง Thailand 4.0 แต่ภาคราชการลงไปถึงระดบัปฏิบติัไดมี้การท าวสิัยทศัน์ถึงตรงน้ี
หรือไม่ 
 ดา้นภาวะผูน้ า ตวัท่ีมีค่าเฉล่ียนอ้ยท่ีสุด คือ ท่านเห็นวา่ท่านประพฤติตนสมกบัเป็นผูน้ า  
มีค่าเฉล่ีย 4.08 ก าลงัเกิดค าถามวา่ท่านเป็นผูน้ าแต่ท่านก าลงัมองตวัเองวา่ตวัน้ีท่านต ่า มนัมีปัญหา
อะไรหรือไม่ หรือตอ้งพฒันาอะไรหรือไม่ เป็นส่ิงท่ีน่าสนใจมาก 
 การวางกลยทุธ์ภาครัฐ ก็จะพบวา่ตวัท่ีมีค่าเฉล่ียต ่าสุด คือ ท่านรู้และเขา้ใจนโยบาย รวมทั้ง
จดจ าภารกิจภาครัฐไดว้า่สัมพนัธ์กบัภารกิจของหน่วยงาน แสดงวา่ในการท างานอาจจะไม่ได ้
มีการบูรณาการอยา่งท่ีในระดบัสูงอยากใหเ้ป็น และผลการวจิยัน้ีก็น่าสนใจ 
 ดา้นศกัยภาพเพื่อน าการเปล่ียนแปลง ตวัท่ีมีค่าเฉล่ียต ่าท่ีสุด คือ ท่านผลกัดนัใหเ้กิด 
การปรับเปล่ียนต่าง ๆ อยา่งมีประสิทธิภาพ ผลการวจิยัสะทอ้นวา่ในฐานะท่ีเราเป็นผูน้ าระดบัสูง  
เรามีโอกาสในการผลกัดนัให้เกิดการเปล่ียนแปลงนอ้ยใช่หรือไม่ มีปัญหาอะไร ท าไมผลกัดนัไม่ได ้
ซ่ึงในขอ้เทจ็จริงอาจจะเป็นเช่นนั้นก็ได ้ถา้เราไม่ไดเ้ป็นผูบ้ริหารในระดบัสูงสุด บางคร้ังก็เปล่ียน
กนัยากเพราะมีคนท่ีต าแหน่งสูงกวา่เรา 
 ดา้นการสอนงานและการมอบหมายงาน ตวัท่ีมีค่าเฉล่ียต ่าท่ีสุด คือ ท าใหส่้วนราชการ 
มีระบบการสอนงานและการมอบหมายงานในหนา้ท่ี เป็นประเด็นท่ีน่าสนใจ 
 ดา้นการควบคุมตนเอง คือ ใหว้เิคราะห์ตวัผูต้อบแบบสอบถามเอง ตวัท่ีมีค่าเฉล่ียต ่าท่ีสุด 
คือ สามารถใชถ้อ้ยทีวาจาตอบโตแ้ละก ากบั ควบคุมการปฏิบติังานใหเ้ป็นไปดว้ยความสงบ แมจ้ะ
อยูใ่นภาวะท่ีถูกย ัว่ย ุไดค้่าเฉล่ียต ่าสุด แสดงวา่ผูบ้งัคบับญัชาท่ีอยูใ่นระดบัตรงน้ีก าลงัจะบอกวา่
ตวัเองคุมไม่ได ้ค  าถามคือจากค่าเฉล่ียในขอ้ท่ีต ่า ๆ เหล่าน้ี ในเชิงของการท าวจิยัท่ีเกิดข้ึน ผูว้จิยัได้
เสนอแนะอะไร  
 
นายวนิยั  ชาคริยานุโยค 
 ตามท่ีพดูถึงผลการวจิยัดา้นต่าง ๆ มานั้น แลว้ผูว้จิยัไดม้าสรุปอนัท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด ก็ตอ้ง
บอกเลยวา่ผลการวจิยัมนัสะทอ้นบทบาทของกลุ่มประชากรท่ีเราไปเก็บขอ้มูลตอนท่ีตอบ
แบบสอบถาม กลุ่มน้ีคือกลุ่มอ านวยการ อ านวยการเป็นกลุ่มนกับริหารระดบักลางท่ีไม่ค่อยมีโอกาส
หรือดว้ยวฒันธรรมของความเป็นขา้ราชการ การไปสร้าง Policy ระดบับน เขาก็จะคิดวา่ตวัเอง 
ยงัไม่ถึงขั้นนั้น ก็จะใหค้วามสนใจไม่มาก นอกจากไม่มากแลว้ ความท่ีเป็น Middle management 
เป็นต าแหน่งท่ี Stress มาก คือ เครียดเน่ืองจากวา่ขา้งบนสั่ง ขา้งล่างงอแง ตอ้งท าใหเ้สร็จตามขา้งบน
สั่ง ตอ้งควบคุมคนขา้งล่างให้ท างาน เพราะตอ้งท างานเป็นทีม จะเห็นวา่ส่ิงท่ีอาจารยพ์ดูในส่วน 
ท่ีค่าเฉล่ียนอ้ยสุดมนักลายเป็นบทบาทหลกัของรองอธิบดีหรืออธิบดี ท่ีจะตอ้งไดค้ะแนนค่าเฉล่ีย 
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มาก แต่กลุ่มอ านวยการมกัจะคิดวา่ยงัไม่ท าเร่ืองน้ี ปล่อยใหห้วัหนา้ท าไป จึงเป็นตวัท่ีบ่งบอกวา่เขา
คิดวา่มนัไม่ใช่ภาระหลกัของเขาในขณะน้ี ภาระของเขาคือท างานกลุ่มเขาใหดี้ท่ีสุด ให้ลูกนอ้งเขา
ตั้งใจท างานดว้ยเพื่อใหง้านเขาดีท่ีสุด ผลการวจิยัจึงออกมาวา่การสอนงานเขาไดค้ะแนนดี เพื่อให้
ทีมงานของเขาส าเร็จ อนัน้ีจึงเห็นวา่เป็นการสะทอ้นวฒันธรรมและสะทอ้นโดย Position เพราะคน
ท่ีตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่อยูใ่นกลุ่มอ านวยการ จากประสบการณ์ท่ีผา่นมาเห็นวา่คนส่วนใหญ่
ถา้ใหไ้ปคิดเร่ืองวสิัยทศัน์ตอ้งเป็นระดบัผูอ้  านวยการ คนกลุ่มน้ีมกัจะอา้งวา่ขอใหท้ างานน้ีให้
เรียบร้อยก่อน พองานนั้นเสร็จจะใหม้าท าโอกาสท่ีจะไปดูไปท ามนัก็ไม่มีแลว้ จึงท าใหค้นกลุ่มน้ี 
คิดวา่ภาระมนัยงัไม่ถึงเขาหรือบทบาทของเขา แต่ถามวา่เขาคิดเป็นหรือไม่ คิดเป็นนะ เพียงแต่เขา 
จะตอบวา่วนัน้ีเขายงัเป็นเพียงแค่ผูอ้  านวยการแต่เขายงัตอ้งดูเร่ืองอ่ืน เขาจึงไม่ตอบหรือให้ความส าคญั
กบัเร่ืองวสิัยทศัน์ ประเด็นน้ีอยากใหผู้ว้จิยัเห็นวา่มนัเป็นวฒันธรรมท่ีเราสั่งสมมาวา่ระดบัของ 
การดูแลกนัมาแลว้พอข้ึนไปในระดบัท่ีสูงข้ึนเขาก็ท าหนา้ท่ีในบทบาทของเขา แต่จริง ๆ อยาก
ผลกัดนั ในขอ้เสนอแนะอยากใหผ้ลกัดนัในเร่ืองท่ีไดค้ะแนนค่าเฉล่ียนอ้ย เพราะเขาจะเป็นผูบ้ริหาร
ท่ีสูงข้ึน น่ีคือขอ้แนะน าหรือขอ้เสนอแนะใหเ้ขาท าใหสู้งข้ึน เพราะเหล่าน้ีเป็นหวัใจท่ีจะท าใหเ้ขา
เติบโตในต าแหน่งต่อไป ก็เป็นอีกช่องทางท่ีจะท าใหผู้ว้จิยัเห็นแนวทางวา่น่ีคือจุดอ่อนของคนท่ีก าลงั
จะเติบโตเป็นผูบ้ริหาร 
 
นางศิริวรรณ  ศิริอารยา 
 บทบาทของระดบัอ านวยการ คือ การแปลงนโยบายสู่การปฏิบติั ซ่ึงความเขา้ใจของ
ผูต้อบแบบสอบถาม ดูเหมือนวา่เขาจะมีความเขา้ใจท่ีนอ้ย มนัก็กระทบหลายอยา่ง เพราะเขาตอ้ง
แปลงนโยบายสู่การปฏิบติัและในอนาคตขา้งหนา้เพื่อการพฒันาให้ตวัเองกา้วหนา้ต่อไป 
 
นางพงษท์อง  ตั้งชูพงศ ์
 รูปแบบท่ีไดค้ะแนนค่าเฉล่ียมากท่ีสุด ผูต้อบแบบสอบถามตอ้งการ Coaching ใหผู้ว้จิยั
ไปดูประเด็นอ่ืน ๆ ท่ีไดค้ะแนนนอ้ยดว้ย ความตอ้งการท างานเป็นทีมไดค้ะแนนค่าเฉล่ียสูง คือ
ระดบัน้ีความตอ้งการท างานเป็นทีมงาน ถา้ผูว้จิยัจะหารูปแบบอ่ืนก็สามารถหาไดจ้ากประเด็นท่ีได้
คะแนนค่าเฉล่ียมาก เป็นรูปแบบใดรูปแบบหน่ึงก็ไดเ้พื่อจะไดไ้ม่ตอ้งมีหลาย ๆ รูปแบบ เพราะ
ไม่เช่นนั้นผูว้จิยัตอ้งมาหาแนวทางหลายแนวทาง เพราะรูปแบบเยอะ เพราะระดบัน้ีตอ้งการระดบั 
ท่ีสูงกวา่มาบอก เพราะเวลาไปประชุม ผูบ้ริหารระดบัสูงเวลาไปประชุมจะเป็นระดบันโยบาย 
กลบัมาท่ีท างานอาจจะไม่ไดส่ื้อสารภายในองคก์ร เพราะการส่ือสารในองคก์รเป็นเร่ืองส าคญั 
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นายชาญวทิย ์ ไกรฤกษ ์
 มีขอ้สังเกตคือประชากรกลุ่มเป้าหมายมี 2 ระดบั คือ ระดบัอ านวยการ กบัระดบัรองอธิบดี 
ประเด็นท่ีให้ความเห็นอาจจะไม่เหมาะกบัระดบัอ านวยการ เพราะเป็นระดบัท่ีรับนโยบายมา  
แลว้ถ่ายทอดสู่การน าไปปฏิบติั 
 
นางศิริวรรณ  ศิริอารยา 
 ถา้มองวา่คนกลุ่มน้ีเขา้มาอบรมเพื่อจะกา้วต่อไป น่ีคือจุดท่ีผูเ้ขา้อบรมตอ้งตระหนกั 
ตอ้งรับรู้ ซ่ึงถา้เขาไม่ตระหนกัมนัก็จะเป็นประเด็นในขอ้เสนอแนะ เพื่อสะทอ้นผลการวจิยัท่ีไดจ้าก
การเก็บแบบสอบถามเชิงปริมาณ 
 
นายชาญวทิย ์ ไกรฤกษ ์
 ผูต้อบแบบสอบถามอาจจะก าลงัมอง as is วา่เขาเป็นอ านวยการ 
 
รองศาสตราจารยฐ์ปนรรต  พรหมอินทร์ 
 ก าลงัมองวา่ส่ิงท่ีไดจ้ากการ Focus group ของผูท้รงคุณวุฒิท่ีมาร่วมใหค้วามเห็น 
ในประเด็นเหล่าน้ีแลว้ก็น าไปเป็นขอ้เสนอแนะในงานวิจยัได ้
 
นายชาตรี  อยูป่ระเสริฐ 
 รูปแบบและแนวทาง คือมองไวว้า่พอเล่มงานวิจยัออกไปแลว้ อยากรู้วา่จะเอาไปใช ้
ไดอ้ยา่งไร นกัการเมือง ขา้ราชการส่วนทอ้งถ่ินน่าจะไดป้ระโยชน์จากงานวจิยัน้ี เห็นจากคะแนน
ค่าเฉล่ียท่ีออกมาในแต่ละประเด็นท่ีมีคะแนนนอ้ย ก าลงัคิดวา่มีสาเหตุจากตวัผูเ้ขา้อบรมหรือ
หลกัสูตร เพราะผูอ้บรมส่วนหน่ึงคืออยากเรียนแต่ไม่อยากเขา้เรียน ในส่วนของขา้ราชการทอ้งถ่ิน
จะเห็นวา่การพฒันาภาวะผูน้ าค่อนขา้งวกิฤติพอสมควร เพราะเวลาไปจดัอบรมให ้พออบรมเสร็จ
กลบัไม่ไดเ้กิดการพฒันาอะไรเลย หรือ สตง. ไปบรรยายเร่ืองทุจริตแต่การทุจริตกลบัเพิ่มข้ึน  
เป็นตน้ ขอใหผู้ว้จิยัไปดูวา่จะมีวธีิการพฒันาตรงน้ีอยา่งไร คือใหช้ดัเจนวา่รูปแบบคืออะไร มีวธีิการ
อยา่งไรบา้ง และวธีิทั้ง 7 ขอ้น้ีจะเอามาใชใ้นทางปฏิบติัไดอ้ยา่งไร 
 
นายวนิยั  ชาคริยานุโยค 
 สะทอ้นดา้นจริยธรรมผลออกมาเป็นอยา่งไรบา้ง แต่ใหผู้ว้จิยัไปดูขอ้ท่ีวา่ท่านประพฤติ
ตนสมกบัเป็นผูน้ าหรือไม่ ซ่ึงผูน้ าจะมี 2 ส่วน คือ ผูน้ าดา้นความเก่งกบัผูน้ าดา้นความดี เพราะเวลา
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ผูว้จิยัใหข้อ้เสนอแนะ อาจจะเป็นไปไดว้า่ในวนัน้ีในความเป็นขา้ราชการ ระบบอุปถมัภย์งัคงฝังอยู ่
คือฝังแบบไม่รู้ตวัและฝังแบบตั้งใจ ค าวา่ไม่รู้ตวั คือ ชอบลูกนอ้งคนใดคนหน่ึง ชอบทีมงานใด
ทีมงานหน่ึง ก็จะมอบหมายงานใหม้าก หรือมอบหมายงานท่ีส าคญัให้ โดยท่ีไม่รู้วา่ก าลงัท าอะไร
ผดิอยูห่รือไม่ เพียงแต่อยากใหง้านเสร็จเพราะเห็นวา่ลูกนอ้งคนน้ีเก่ง ชอบการท างานเลยมอบหมาย
งานใหม้าก บางทีพลาดไปโดยท าใหเ้จา้ตวัลืมคิดถึงตรงน้ีวา่เป็นส่ิงท่ีไม่ถูกตอ้ง การมอบหมายงาน
ตอ้งมีการเฉล่ียงาน เกล่ียงานใหท้ัว่ถึง เพราะจะน าไปสู่การประเมินผลการปฏิบติังานในอนาคต  
ถา้มอบหมายงานไปท่ีคนใดคนหน่ึง งานเยอะก็ดี งานส าคญัมากก็ดี คนท่ีรับมอบหมายก็จะไดรั้บ
การประเมินท่ีดีกวา่แน่นอน ถา้โดยรู้ตวัก็ยิง่ไม่ควรท า เช่น ตั้งใจเลยวา่จะส่งคนน้ีใหไ้ดรั้บประโยชน์ 
จึงอยากใหผู้ว้จิยัใหน้ าเอาเร่ืองน้ีไปไวใ้นขอ้เสนอแนะจะช่วยไดม้าก เพราะผูน้ าตอ้งเก่งและตอ้งดี 
ตอ้งเนน้ 2 เร่ืองน้ี (ผูน้  าตอ้งเก่ง + ดี) แต่จริง ๆ แลว้ในอนาคต ผูน้ าท่ีเก่ง ๆ จะตอ้งมี 3 เร่ือง คือ  
เก่ง ดี และเป็น ค าวา่ “เป็น” คือ จงัหวะถูกตอ้ง จะท าใหอ้งคก์รไดป้ระโยชน์ถา้เห็นวา่ตอนน้ีตอ้งรีบ
ท าตอ้งพดู ตอ้งส่ือสาร หรือดูวา่ตอนน้ีไม่ไดต้อ้งรอก่อน ดูก่อน เป็นตน้ ตอ้งรู้จงัหวะเวลา ผูบ้ริหาร
ระดบัสูงตอ้งมีเร่ืองน้ีประกอบกนัไปดว้ย ก็ขอใหผู้ว้จิยัน าไปไวใ้นขอ้เสนอแนะวา่ผูน้ าตอ้งมีส่ิง
เหล่าน้ีประกอบอยู ่เพื่อใหเ้กิดสัมฤทธิผลท่ีองคก์รวางเป้าหมายไว ้ 
 
รองศาสตราจารยฐ์ปนรรต  พรหมอินทร์ 
 เน่ืองจากวา่มีการอบรมทั้งท่ีส านกังาน ก.พ. จดั ทั้งสถาบนัพระปกเกลา้ หรือหน่วยงาน
อ่ืน ๆ จดั ซ่ึงค่อนขา้งเยอะมาก แต่เวลาการจะเล่ือนเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูง จะดูเฉพาะ 
ท่ีอบรมของส านกังาน ก.พ. ใช่หรือไม่ หลกัสูตรของหน่วยงานอ่ืนตอ้งดูประกอบดว้ยหรือไม่ 
 
นายชาญวทิย ์ ไกรฤกษ ์
 ถา้เป็นขา้ราชการพลเรือนจะตอ้งผา่นหลกัสูตร นบส. ของส านกังาน ก.พ. หรือหลกัสูตร
อ่ืนท่ีส านกังาน ก.พ. รับรอง คือตอนน้ีมีหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูงท าเยอะมาก ซ่ึงของหลาย ๆ 
กระทรวง ส านกังาน ก.พ. ก็ไม่ไดรั้บรอง แต่เขาก็จดัไป แต่จะเอามาเป็นคุณสมบติัในการเล่ือนไม่ได ้
 
รองศาสตราจารยฐ์ปนรรต  พรหมอินทร์ 
 การเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูง แมห้น่วยงานอ่ืนจดัมาก็สามารถเอามาเทียบหรือ
เขา้สู่ต าแหน่งได ้คือ เทียบไดแ้ต่ไม่สามารถเอาเขา้สู่ต าแหน่งได ้ก าลงัมองวา่หน่วยงานส่งไปอบรม
เพื่อเอาความรู้มาพฒันางาน พฒันาองคก์ร หรือเกิดประโยชน์ในการท างาน แต่ไม่ไดมี้ผลต่อเน่ือง
จากการเขา้สู่หรือการเล่ือนต าแหน่ง เพราะฉะนั้นในแง่ของการยอ้นกลบัไปพฒันาคนท่ีเขา้สู่ในระดบั
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ขา้ราชการระดบัสูงไม่ใช่ดูการเขา้สู่ต าแหน่งอยา่งเดียว แต่อาจจะมีอยา่งอ่ืนดว้ยหรือไม่ และใน
ขณะเดียวกนัอาจจะตอ้งก าหนดดว้ย เพราะในความเห็นส่วนตวัจะเห็นวา่มีคนส่วนหน่ึงชอบไป
อบรม ค าถามคือมนัจ าเป็นตอ้งไปอบรมเยอะขนาดนั้นหรือไม่ คืออาจจะตอ้งมีการวางขอ้ก าหนด 
เหมือนอยา่งจะบอกวา่ถา้จะข้ึนไปสู่ต าแหน่งผูเ้ช่ียวชาญอยา่งใดอยา่งหน่ึง ตอ้งมี Career path แลว้
การเดินทางไป อาจตอ้งบอกวา่คน ๆ นั้น จะตอ้งอบรมหลกัสูตรในลกัษณะใดหรือเน้ือหาใด เพื่อให้
เกิดการกา้วเขา้ไปสู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูง แต่ถา้ไปอบรมแลว้มนัอาจจะไม่ควรอนุญาต  
เม่ือยอ้นกลบัมาดู ถา้เราบอกวา่ในแง่ของผูน้ าตอ้งรู้วสิัยทศัน์ของประเทศ ตอ้งรู้การเปล่ียนแปลง
ของประเทศ เพราะหน่วยงานของเราก็เป็นหน่ึงในส่วนราชการทั้งหมดของประเทศในการท่ีจะตอ้ง
รับนโยบายของรัฐบาลหรือวิสัยทศัน์ต่าง ๆ ตรงน้ีคือจุดท่ีส าคญั ในแง่ของการอบรม การพฒันา 
หน่วยงานตอ้งมีความเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็ว เช่น ถา้เป็นรัฐบาลปกติก็ไม่มีปัญหาอะไร แต่วนัน้ี 
ถา้รัฐบาลมีการเปล่ียนนโยบาย เราตอ้งรู้วา่มีเร่ืองอะไรท่ีเราควรตอ้งรู้ แต่ผูบ้ริหารระดบัน้ีอาจจะ 
ยงัขาด แบบน้ีหน่วยงานตอ้งเติมทนัที หรืออยา่งต่อไปบอกวา่จะไม่มีธนาคาร กระทรวง ICT จะตอ้ง
ไม่มีดว้ยเช่นกนั แต่ทุกหน่วยงานตอ้งมีคนท า ICT ได ้แต่จะไม่มีกระทรวง ICT แลว้ ถา้หากเกิด
เหตุการณ์แบบน้ีจริง นัน่หมายความวา่ผูน้ าท่ีอยูใ่นหน่วยงานของขา้ราชการตอ้งมีการเรียนรู้เร่ือง
เหล่าน้ี ตอ้งรู้เร่ืองอ่ืน ๆ เพิ่ม อาจจะไม่ใช่การอบรมแบบเดิมแลว้ 
 
นางสาวสมศรี  จนัทรัตน์ 
 ผูว้จิยัลองดูรูปแบบอ่ืน อยากเห็นรูปแบบและแนวทางอ่ืนเพิ่ม การอบรมแบบเดิม ๆ คงจะ
ไม่ไดแ้ลว้ คิดวา่ในเอกชนก็ดี ระดบัผูบ้ริหารก็จะมี Executive coach น่าจะเอาระบบการ Coach  
เขา้มาใชใ้นระดบับริหารบา้ง ส่วนราชการท่ีก าหนดใหมี้ Succession plan คนท่ีเป็น Successor ควร
จะมี Coach มี Career coach ท่ีสามารถจะท าใหเ้ขาเติบโต มีมุมมองของการบริหาร เป็นรูปแบบและ
แนวทางท่ีน่าสนใจ 
 
นายชาตรี  อยูป่ระเสริฐ  
 ผลการวจิยัท่ีผูว้จิยัไดม้าจะรู้เลยหรือไม่วา่จากคะแนนการอบรมท่ีไดค้ะแนนเฉล่ียนอ้ย  
มีปัญหามาจากตวัหลกัสูตรหรือตวัผูเ้ขา้อบรม แต่การดูงานจะมีคะแนนท่ีสูงกวา่ อนัน้ีส าคญัเพราะ
จะมีผลกระทบ ในส่วนราชการส่วนภูมิภาคจะเห็นชดัเจน การด าเนินการตามนโยบายหรือ Road 
map ของรัฐบาล เม่ือผลลพัธ์ออกมาประชาชนจะไดป้ระโยชน์อะไร สามารถบอกไดห้รือไม่  
จากผลการวจิยัของผูว้จิยัจึงอยากไดรู้ปแบบการพฒันาท่ีเป็นต าราสามารถเอาไปใชพ้ฒันาขา้ราชการ
ส่วนภูมิภาคไดจ้ริง ท่ีสามารถอา้งอิงได ้
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นายวนิยั  ชาคริยานุโยค 
 ขอ้เสนอแนะอีกอยา่ง คือ บุคลากรในองคก์รมี 2 กลุ่ม คือ กลุ่มหน่ึงอบรมมากมายไปหมด 
จริง ๆ แลว้ กลุ่มน้ีไม่ค่อย Perform นกั ดงันั้นเวลาเป้าหมายถูกเชิญอบรมก็เชิญมา เพราะเขาเช่ือวา่
จะไดอ้ะไร ในฐานะส่งผูแ้ทนไปอบรม ปรากฏวา่ผูอ้บรมนั้นเสียประโยชน์ เพราะคนท่ีส่งไป 
ไม่ Perform เม่ือเขาไม่ Perform เขาก็ไม่สามารถไป Participate อะไรได ้แต่ดว้ยความเป็นโควตา 
เลยตอ้งไป ซ่ึงเป็นวธีิท่ีไม่ดี แต่คนท่ี Perform ไม่มีเวลาเพราะตอ้งเป็น Key person ตลอด และคน
กลุ่มน้ีจะถูกใชง้านจนแมเ้ขาไปอบรมก็จะอบรมแบบไม่มีความสุข เพราะวา่ถูกตามงาน ถูกใชง้าน
จากหวัหนา้ตลอดเวลา เม่ือเขาเป็น Key person เขาไม่ใช่แค่ตอ้งใหค้วามคิดเห็นแต่ตอ้งมาท าเองดว้ย 
ดงันั้นเวลาของไป Train เขาจะไม่ไดโ้อกาสนั้น ก็เลยตอ้งเสียทั้งสองแบบ ผูเ้ขา้อบรมก็เสียหาย  
คนจดัอบรมก็เสียหาย  ลกัษณะน้ีคือความไม่สมดุล  จึงตอ้งคิดกนัวา่จะตอ้งเตรียมคนเพื่อเป็นทีมงาน
ท่ีประสิทธิภาพตอ้งเตรียมให้ได ้และใครท่ีใชป้ระโยชน์จากทางภาคราชการโดยให้ประโยชน์
ส่วนรวมนอ้ยตอ้งให้เขาเปล่ียนตวัเอง แต่อาจจะไม่เขา้ข่ายในการพฒันาภาวะผูน้ าเท่าใดนกั แต่ใน
เร่ืองของการพฒันาภาวะผูน้ าจริง ๆ ในระบบราชการ มองกนัตั้งแต่ตอนท่ีเขายงัไม่ไดเ้ป็นผูน้ า  
จึงมีระบบการเลือกคนเก่ง ท่ีเรียกวา่กลุ่ม Talent กลุ่มเหล่าน้ีก็เหมือนกบัถูกวาง Path ให้เขาไดรั้บ
ความรู้ โดยเฉพาะอยา่งยิ่งการ Coach ค่อนขา้งมาก และมี Training บางหลกัสูตร มนัควรจะมี 
แนวทางการพฒันาเพื่อเติมให้เขาระหวา่งทาง ซ่ึงคนกลุ่มน้ีทางระบบราชการพลเรือน ค่อนขา้ง 
จะมีการเตรียม รวมทั้งการอบรมท่ีเรียกวา่ New wave leader ส านกังาน ก.พ. จะมีให้จนกวา่ 
คนเหล่าน้ีจะเป็นผูบ้ริหาร ส าหรับระดบักลางก็จะมีการอบรม นบก. แลว้พอมาถึง นบส.  
ดว้ยความท่ีขา้ราชการพลเรือนไดศึ้กษาเร่ืองเหล่าน้ี เม่ือก่อนน้ีถา้อยูใ่นระบบราชการพลเรือน  
จะเห็นคนท่ีมาเรียน นบส. คือ คนท่ีไดถู้กเลือกเป็นรองอธิบดีแลว้ จะไดอ้ะไรเพื่อมาเติมเต็ม 
แลว้น าไปพฒันาการบริหารของตน แต่ระยะหลงัมีบางรุ่นบางคนให้เวลากบัการฝึกอบรมนอ้ย 
อาจจะเน่ืองมาจากภาระงานท่ีรับผิดชอบ อนัน้ีจึงเป็นท่ีมาวา่ท าไมบางคร้ังการอบรมเหมือนไม่
ค่อยสมประโยชน์เท่าใดนกั ในการ Training จึงตอ้งมีท่ีมาวา่ตอ้งออกกติกา กฎระเบียบวา่คนจะ
ไปเป็นรองอธิบดีตอ้งผา่นหลกัสูตร นบส. ของส านกังาน ก.พ. แลว้ส านกังาน ก.พ. จะคุม
หลกัสูตรน้ีอยา่งเขม้ขน้ และหลกัสูตรน้ีจะเป็นการเตรียมคนเหล่าน้ีให้เป็นคนท่ีสามารถคิดในเชิง
ความเป็น Policy ได ้เพราะคนท่ีมาอบรมตอ้งท าตวัเป็น Individual study ให้บอกวา่จะพฒันา
องคก์รของท่านอยา่งไร ตอ้งสามารถท างานแบบบูรณาการเป็นกลุ่ม แลว้เม่ือผา่นส่ิงเหล่าน้ีแลว้ 
ตวัผูอ้บรมจะอยูใ่นตะกร้าท่ีสามารถสมคัรเป็นรองอธิบดีได ้และเวลาท่ีไปสมคัรรองอธิบดี  
จะตอ้งถูกบอกให้เขียนวิสัยทศัน์ การ Train ตรงน้ี มนัคือตน้ทุนท่ีมี จะเขียนวิสัยทศัน์ไดแ้บบ 
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มีหลกัการและมีประเด็น หลกัสูตร นบส. จะ Train ให้อยูแ่ลว้ ถา้ตั้งใจเวลาท่ีเขา้อบรม ก็จะอยูใ่น
กลุ่มคนท่ีมีคุณภาพ จะเห็นวา่การ Training มีความตั้งใจสูง ให้อยา่งเต็มท่ีส าหรับผูเ้ขา้อบรม  
เป็นการเตรียมการคน และเช่ือวา่เป็นการเตรียมการท่ีมีคุณภาพและจะเป็นประโยชน์กบัทุกองคก์ร 
ถา้ไดบุ้คลากรท่ีไดรั้บเร่ืองการพฒันาและสามารถเอาไปต่อยอดเพื่อการพฒันาองคก์ร น่าจะเป็น
ขอ้เสนอแนะท่ีเป็นประโยชน์ได ้
 
ดร.สมนึก  เกตุสิงห์สร้อย 
 ผูน้  ายคุน้ีตอ้ง “ทนั” เพราะการท างานในแต่ละวนัมกัจะมีเร่ืองเร่งด่วนต่าง ๆ แทรกเขา้มา 
เน่ืองจากหน่วยงานราชการมีนโยบายต่าง ๆ จากรัฐบาล ออกมามากมาย ถา้ระดบัผูอ้  านวยการกลุ่ม  
ผูอ้  านวยการส านกั รองอธิบดีไม่ทนัภารกิจของรัฐบาล การพฒันาขีดความสามารถของผูท่ี้จะมา 
ข้ึนเป็นผูบ้ริหารก็อาจจะชา้และไม่ทนักบัต่างประเทศ  ตอ้งทนักบันโยบายของโลกท่ีเก่ียวพนักบั
ของประเทศไทย น่ีเป็นอีกขอ้เสนอแนะท่ีใหผู้ว้ิจยัเพิ่มเติมดว้ย 
 
นายชาญวทิย ์ ไกรฤกษ ์(ประเด็นขอ้ท่ี 1)  
 มีขอ้สังเกตอยู ่2 ประเด็น ประเด็นแรก คือ ตดัรูปแบบออกแต่ก าลงัพดูถึงแนวทาง 
การพฒันา แต่ท่ีผูว้ิจยัเสนอมา เช่น ขอ้ 4 จะพฒันาโดยเนน้สมรรถนะทางการบริหารจะพฒันา 
โดยแนวทางไหน มนัไม่ชดัเจน ถา้เราเนน้แนวทาง ผูว้จิยัตอ้งบอกวา่ How (อยา่งไร) ประเด็นท่ี 2 
การประเมิน 360 องศา ไม่ใช่แนวทางการพฒันา แต่เป็นการหาความตอ้งการ หา Development 
need เพราะฉะนั้นคิดวา่การประเมิน 360 องศา ไม่ใช่แนวทางการพฒันา คือมนัตอ้งท าใหเ้รารู้วา่
จะตอ้งพฒันาอะไร ในเล่มวิทยานิพนธ์ แนวทางการพฒันาจะเสนอมากกวา่น้ีหรือไม่ เวลาจะไป
น าเสนอตอน Defense หากมองในแง่ HRD การ Assignment ปัจจุบนัจะเห็นวา่รัฐบาลมอบหมาย
งานเชิงกลยทุธ์ใหค้นเก่ง ๆ ไป Think tank หรือถา้เป็นหลาย ๆ ประเทศ เขาจะใช ้Exchange program 
เป็นบุคลากรระดบัสูง 
 
นางสาวนพพร  วฒันาภรณ์ 
 ประเด็นท่ีขอใหผู้ว้ิจยั Define ค าวา่รูปแบบและแนวทาง รูปแบบหมายถึงท าอะไร และ
แนวทางคือท าอยา่งไร แบบน้ีจะไดห้รือไม่เพื่อจะไดเ้ป็นแนวทางท่ีชดัเจนมากข้ึน 
 มีการพดูถึง Assignment และ Secondment น่ีคือ How แนวทาง ส่วนรูปแบบอาจจะเป็น
บูรณาการ 6 ประเด็นท่ีผูว้จิยัคน้พบจากการวจิยัเชิงปริมาณ แลว้นอกเหนือจากน้ีไดจ้ากการสนทนา
กลุ่มของผูท้รงคุณวุฒิท่ีไดไ้ดเ้สนอแนะ 
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นายชาญวทิย ์ ไกรฤกษ ์
 ในระดบัขา้ราชการระดบัสูงควรใชแ้นวทางเหล่าน้ี การสร้างทีมงาน เขียนไม่ชดัเจน  
จะตอ้งสร้างเองหรือใหใ้ครมาสร้างให ้คือท างานเป็นทีมเป็น ถือเป็น Competency ตวัหน่ึง คือ 
Team work ท่ีมีประสิทธิภาพ 
 
นายวนิยั  ชาคริยานุโยค 
 วธีิการท่ีจะท าใหผู้น้  ามีคุณภาพ ส านกังาน ก.พ. เคยท า Re-engineering การอบรมอาจจะ
ดูวา่น่าเบ่ือ แต่จริง ๆ แลว้อยูท่ี่วธีิการอบรมมากกวา่วา่จะท ายงัไงไม่ใหน่้าเบ่ือ การคดัเลือกคน  
ตอ้งจริงจงักบัเร่ืองการคดัเลือกคนเขา้อบรม จริงจงักบัการอบรม การ Train ขนาดของกลุ่มท่ีอบรม 
ก็ไม่ควรใหญ่มาก  
 ปัจจยัท่ีไม่เอ้ือต่อการพฒันา นอกจากเร่ืองวฒันธรรมองค์กรแลว้ ยงัมีเร่ืองของคนท่ี 
Perform แต่ไม่ไดเ้ขา้รับการพฒันา เพราะตอ้งเป็น Key man ในเร่ืองงานหลกัส าคญั ๆ จนไม่มี
เวลาเขา้ไปอบรม แต่กลุ่มคนเหล่าน้ีจะไดอ้ยา่งหน่ึง คือ เขาจะเป็นคนท่ีไดใ้กลชิ้ดกบัผูบ้ริหาร 
เพราะเขาจะไดรั้บ Policy โดยตรงจากผูบ้ริหาร ไดรั้บค าแนะน าดี ๆ เพื่อมาสร้างการท างานให้มี
ประสิทธิภาพ แต่การมีเครือข่ายภายนอกของคนกลุ่มน้ีก็จะนอ้ย เป็นส่ิงท่ีไม่สมดุลและไม่เอ้ือต่อ
การพฒันาภาวะผูน้ า เพราะต่อไปในอนาคต ความเป็นเครือข่ายบูรณาการก็เป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นต่อ 
การท างานในอนาคต 
 
นายชาญวิทย ์ ไกรฤกษ ์
 จุดอ่อนอยา่งหน่ึงของนกับริหารคือเร่ืองของการยืนหยดักลา้ท าในส่ิงท่ีถูกตอ้ง  
ซ่ึงนกับริหารส่วนใหญ่ไม่ค่อยมีหรือมีค่อนขา้งนอ้ยมาก ซ่ึงหากตวันกับริหารไม่มี ก็จะไม่พฒันา 
ระบบราชการก็จะไม่พฒันา ค่อนขา้งจะตอ้งเนน้ความส าคญั ในกฎหมายขา้ราชการพลเรือน 
ก็เขียนไวแ้ต่ทางปฏิบติัมีค่อนขา้งนอ้ย 
 
นางศิริวรรณ  ศิริอารยา 
 ดงันั้นผูว้ิจยัจะไดเ้พิ่มอีก 2 ตวั คือ กลา้ยืนหยดัในส่ิงท่ีถูกตอ้ง กบัการตดัสินใจเชิง
คุณธรรม 
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รองศาสตราจารยฐ์ปนรรต  พรหมอินทร์ 
 การกลา้ยืนหยดัในส่ิงท่ีถูกตอ้งไม่ใช่เฉพาะผูท่ี้จะข้ึนเป็นนกับริหารระดบัสูง แต่รวมถึง
ขา้ราชการทุกระดบั คือ อยากใหข้า้ราชการคิดถึงประโยชน์ของส่วนรวมมากกวา่ประโยชน์ส่วนตวั 
หากเราเป็นขา้ราชการของประชาชน เราก็ตอ้งนึกถึงประโยชน์ของประชาชนมาก่อนผลประโยชน์ 
ส่วนตวั  
 
นางชลิดา  โชติยกุล 
 ผูน้  าจริง ๆ ตอ้งเป็นผูน้ าท่ีฟังเป็น ผูน้ าหลาย ๆ ท่านจะเป็นคนพดู แลว้ก็ไม่ยอมฟัง  
ซ่ึงถือเป็นจุดอ่อนของผูน้ า จริง ๆ คือ การส่ือสารท่ีดี คือ ตอ้งเป็นทั้งผูพู้ดและผูฟั้ง ส่วน Definition 
ผูว้จิยัตอ้งไปศึกษาเพิ่มเติมวา่การส่ือสารท่ีดีตอ้งพดูแบบกระชบั พดูเขา้ใจ พดูเสียงดงัฟังชดั พดูแลว้
ตอ้งจ าไดด้ว้ยวา่พดูอะไรไป แลว้กลบัมาทบทวนวา่ส่ิงท่ีตวัเองพดูไปนั้น ผูน้ าตอ้งขอโทษเป็น  
พดูผดิ พดูคลาดเคล่ือน ผูน้ าตอ้งรู้จกัขอโทษทีมงาน ขอโทษผูฟั้ง ผูน้ าบางคนไม่พดูเพราะกลวัจะ
เสียศกัด์ิศรี ซ่ึงเป็นการจ าวฒันธรรมท่ีไม่ถูกตอ้ง การชมเชยลูกทีมก็เป็นเร่ืองท่ีผูน้ าควรท า น่ีคือ
บทบาทของการสร้างทีมงานท่ีดีและมีประสิทธิภาพ ทีมท่ีมีประสิทธิภาพตอ้งมีผูน้ าทีมลกัษณะ 
แบบน้ี จะท าใหที้มงานตั้งใจอยากท างาน เพราะมีผูน้ าท่ีไม่ล าเอียง ผูน้ ามีจริยธรรม ผูน้ ารู้จกัฟัง รู้จกั
พดู แลว้สามารถน าส่ิงท่ีพดูกนัมาวเิคราะห์สังเคราะห์ได ้เลยคิดวา่ส่ิงเหล่าน้ีผูว้จิยัน่าจะน าไปเขียน
เป็นอรรถาธิบายในเร่ืองทีมงานได ้
 จะมีวธีิการพฒันาอยา่งไร ในเร่ืองของการสร้างทีมงาน อาจเป็นการมอบหมายงานแลว้
ใหท้ างานเป็นทีมใหไ้ด ้ผูว้จิยัจะน าเสนออยา่งไรส าหรับแนวทางน้ี 
 
นางพงษท์อง  ตั้งชูพงศ ์
 การพฒันาทีมงานบางคร้ังมนัไม่ใช่เฉพาะในองคก์ร นอกองคก์รเองก็มีความจ าเป็น  
ถา้ไม่มีการประสานงานหรือทีมงานก็จะท าใหก้ารท างานไม่มีประสิทธิภาพ จะส่งเสริมหรือท า
อยา่งไรใหมี้การพฒันาผูน้ าใหมี้ภาวะผูน้ าท่ีสามารถสร้างทีมงานสร้างเครือข่ายได ้ไม่เฉพาะในองคก์ร 
ตอ้งนอกองคก์รดว้ย เพราะส่วนราชการทุกวนัน้ีไม่ประสานงานกนั 
 
นายชาตรี  อยูป่ระเสริฐ 
 เร่ืองจิตบริการสารธารณะของผูน้ า ผูว้จิยัตอ้งน าไปเขียนไวใ้นงานวจิยัดว้ย เพราะเร่ืองน้ี
ส าคญัมากในระบบราชการไทย 
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นางศิริวรรณ  ศิริอารยา 
 จริง ๆ การพฒันาจิตสาธารณะของขา้ราชการด าเนินการมาเป็นล าดบัขั้นแลว้ นบัตั้งแต่
การปฐมนิเทศ ซ่ึงการปฐมนิเทศก็จะมีการอบรมหวัขอ้การมีจิตบริการสาธารณะ ยงัมีเร่ือง CSR ของ
องคก์ร ซ่ึงขณะน้ีก็ใชรู้ปแบบน้ีในการพฒันา 
 
นางสาวสมศรี  จนัทรัตน์ 
 เร่ืองจิตบริการสาธารณะสามารถน าไปไวใ้นกลุ่มการพฒันาบุคลิกภาพและความฉลาด
ทางอารมณ์ได ้แลว้เขียนอธิบายใหช้ดัเจนมากข้ึน 
 
นายสมนึก  เกตุสิงห์สร้อย 
 ผูว้จิยัจะเช่ือมโยงความเห็นของผูท้รงคุณวฒิุท่ีไดใ้นวนัน้ีกบัการเพิ่มขีดความสามารถ
ของประเทศไดอ้ยา่งไร ผูว้จิยัตอ้งโยงใหไ้ด ้ 
 
นางสาวนพพร  วฒันาภรณ์ 
 การใชค้  าวา่ “เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ” คือค าน้ีอาจกวา้งไป 
ผูว้จิยัก าลงัจะมองการแข่งขนัในมิติใด ดา้นเศรษฐกิจ สังคม การเมือง เพราะฉะนั้นผูว้จิยัตอ้งไป 
Define วา่ขอบเขตของค าน้ี ผูว้จิยัศึกษาแค่ดา้นมุมมองของภาคราชการ ถา้มองในมุมของขา้ราชการ
ในมิติท่ีเราตอ้งไปแข่งขนั เราจะแข่งขนัดา้นไหน ซ่ึงจริง ๆ ก็แข่งขนัไดทุ้กดา้น เศรษฐกิจก็เก่ียว 
สังคมก็เก่ียว เพราะฉะนั้นการพฒันาภาวะผูน้ าเพื่อไปแข่งขนัในระดบัประเทศ ในดา้นเศรษฐกิจ 
จะมองอะไร ดา้นสังคมจะมองอะไร 
 
นายสุชาติ  แสงทองสวสัด์ิ 
 เร่ืองสมรรถนะท่ีเฮยก์รุ๊ปเคยท า จะบอกวา่สมรรถนะของเฮยก์รุ๊ปท่ีท ามาใหข้า้ราชการ 
มนัเป็นการดูท่ีพฤติกรรมเป็นหลกั เอกชนจะเนน้ KS คือ K-Knowledge และ S-Skill แต่ขา้ราชการ
เนน้ Behavior เร่ืองของพฤติกรรม ซ่ึงนอกจากน้ีมนัคือทกัษะ ทกัษะผูบ้ริหาร เช่น ฟังคนเป็น  
ดูคนเป็น จะมอบหมายงานแต่ละงาน จะดูวา่ตอ้งมอบใคร แค่ละคนเป็นสไตลไ์หน เราจะคุยส่ือสาร
กบัเขาอยา่งไร เพราะคนแต่ละประเภทไม่เหมือนกนั เพราะฉะนั้นผูน้ าตอ้งดูคนเป็นดว้ย ฟังคนเป็น 
ถามคนเป็น ผูน้ าเปล่ียนจากค าสั่งเป็นค าถามเป็นหรือไม่ เพราะการถามจะท าใหลู้กนอ้งคิดเป็น  
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งานจึงจะกา้วหนา้ได ้อนัน้ีคือทกัษะ ผูน้ าแชร์เป็นหรือไม่ อยากให้เขาคิดในแบบการคิดอยา่งผูบ้ริหาร 
ผูน้ าสามารถแชร์ไดห้รือไม่ น่ีเป็นส่วนหน่ึงของทกัษะผูน้ า ตอ้งสร้าง Trust สร้างศรัทธา หรือสร้าง 
Empathy ใหเ้กิดข้ึน  
 
นางชลิดา  โชติยกุล 
 ผูว้จิยัน่าจะตอ้งน าเสนอความพร้อมของการเป็นผูน้ า นอกจากเร่ืองสมรรถนะแลว้ ยงัตอ้ง
มีทกัษะ (Skill) และความรู้ (Knowledge) เช่น จะตอ้งน าเสนอวา่ผูบ้ริหารระดบัสูงในขา้ราชการ 
พลเรือนตอ้งมีความรู้ท่ีจ  าเป็น เช่น Digital economy เป็นตน้ อีกอนั คือ ผูบ้ริหารระดบัสูงตอ้งมี 2 ตวั 
คือ Global perspective คือ ตอ้งมีมุมมองระดบัสากล อนัท่ีสอง คือ ต่อไปผูบ้ริหารระดบัสูงตอ้ง
สามารถแกปั้ญหาท่ีซบัซอ้นได ้คาดการณ์ใหไ้ด ้
 
นายวนิยั  ชาคริยานุโยค 
 นอกจากส่ิงท่ีพดูกนัไปแลว้ ยงัมีอีก 2 อยา่ง ท่ีเป็น Self development ของผูน้ าเองท่ีพึง
จะตอ้งใหค้วามสนใจ ตอนน้ีเป็นยคุ Digital ตวัผูบ้ริหารตอ้งเก่ง IT การใช ้IT และภาษาต่างประเทศ 
เพราะเป็นไปไม่ไดท่ี้ขา้ราชการระดบัสูงจะขาดสองตวัน้ี เพราะน่ีจะเป็นตวัท่ีบอกวา่เขาเป็นผูบ้ริหาร
ท่ีมีคุณภาพต่อไปในอนาคต ดงันั้นการพฒันาภาวะผูน้ าในเร่ืองเหล่าน้ี ผูว้จิยัตอ้งเสนอแนะในเล่ม
งานวจิยัดว้ย เขาสามารถเนน้เร่ือง ASEAN ไดด้ว้ย อาจจะตอ้งรู้ภาษาอาเซียนเพิ่มมาอีกสักหน่ึงภาษา 
เป็นตน้ เป็นเร่ืองท่ีเป็นประโยชน์ต่อขา้ราชการระดบัสูง 
 
นายชาตรี  อยูป่ระเสริฐ 
 ประเด็นของมิติท่ีจะพฒันาภาวะผูน้ าของขา้ราชการระดบัสูง อธิบดี ปลดักระทรวง  
ผูว้า่ราชการจงัหวดั ความรู้เร่ืองต่าง ๆ ตอ้งรอบตวั 360 องศา กบัการพฒันาจึงตอ้งพฒันาใหค้รบ 
ทุกดา้น ตอ้งเป็นนกัประสานสิบทิศ เป็นเร่ืองท่ีมีความจ าเป็นอีกเร่ืองหน่ึงส าหรับขา้ราชการระดบัสูง 
สามารถเช่ือมโยงหน่วยงานทั้งภาครัฐ ภาคเอกชนได ้
 
นางศิริวรรณ  ศิริอารยา 
 ผูน้  าตอ้งเป็นคนท่ีเก่ง ดี และเป็น เป็น คือ การสร้างเครือข่าย การรู้จกัจูงใจ ผูว้จิยัตอ้งไป 
Classify ดว้ย รู้จกัจงัหวะการน าเสนอ ความสามารถในการเสนองาน (Presentation) การน าเสนอ
งานแบบท่ีมีสไตลดี์ ๆ โนม้นา้วผูฟั้งได ้
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รองศาสตราจารยฐ์ปนรรต  พรหมอินทร์ 
 การพฒันาภาวะผูน้ าของขา้ราชการระดบัสูง ในอนาคต ไม่แน่ใจวา่งานช้ินน้ีจะไปถึง
อนาคตหรือไม่ เพราะวา่พอคนรุ่นใหม่เขา้มา เช่ือวา่ภาษา หรือ IT คนรุ่นใหม่น้ีไดเ้ปรียบแน่นอน 
แต่ถา้มองวา่ขา้ราชการท่ีก าลงัพดูถึงในงานวจิยัช้ินน้ี มนัจะมีค าถามวา่ แลว้ IT ของขา้ราชการระดบัสูง
กลุ่มน้ีเก่งหรือไม่ พูดได ้2-3 ภาษาจริงหรือไม่ เพราะเม่ือดูจากขอ้เท็จจริงแลว้ คนท่ีข้ึนมาเป็น
ผูบ้ริหารระดบัสูงในยุคปัจจุบนัน้ีอาจจะยงัมีบางท่านท่ีอาจจะไดภ้าษา บางท่านอาจจะยงัมีขอ้จ ากดั 
นัน่หมายความวา่ในงานวิจยัช้ินน้ีตอ้งเติมให้ไดว้า่ถา้พูดถึงขา้ราชการ จะมองมิติไหนท่ีจะเพิ่มขีด
ความสามารถในการแข่งขนั เป็นขา้ราชการท่ีอยูใ่นกระทรวงท่ีตอ้งติดต่อกบัหน่วยงานต่างประเทศ 
ภาษตอ้งไดแ้น่นอน แต่ในขณะเดียวกนัส่วนราชการอ่ืน ซ่ึงเวลาน้ีเรามีเทคโนโลยีท่ีสามารถ 
จะส่ือสารไดท้ั้งหมดทัว่โลก นัน่หมายความวา่ แมห้น่วยงานเองจะไม่ไดมี้หนา้ท่ีในการส่ือสาร
ภาษาต่างประเทศ แต่หน่วยงานเหล่าน้ีก็ตอ้งมีการเรียนรู้จากหน่วยงานต่างประเทศ ก็ตอ้งรู้
เช่นเดียวกนั เพราะฉะนั้นการพฒันาภาวะผูน้ าของขา้ราชการระดบัสูง อาจจะตอ้งมานัง่ดูเป็น 
กลุ่ม ๆ เขา้ใจบริบทวา่บางหน่วยงานผูบ้ริหารไม่เก่งภาษาองักฤษแต่มีความเช่ียวชาญในงานของ
หน่วยงานมาก และตอ้งเขา้มาสู่ขา้ราชการระดบัสูง และเขาขาดทกัษาทางดา้นภาษา หรือ IT  
อาจตอ้งมีการเติมหรือเสริมให้เต็มเป็นการเฉพาะ แต่ก็ตอ้งยอมรับและไม่อายวา่ เราไม่เก่ง
ภาษาองักฤษ ตอ้งพร้อมท่ีจะรับการเปล่ียนแปลงและการพฒันาเพื่อเขา้สู่ต าแหน่งท่ีสูงข้ึน ผูว้ิจยั
อาจตอ้งให้ขอ้สังเกตและขอ้เสนอแนะในเร่ืองน้ีดว้ย 
 
นายวินยั  ชาคริยานุโยค 
 ถา้ผูว้ิจยัตอ้งการให้งานวิจยัน้ีใชป้ระโยชน์ไดทุ้กยุค ตั้งแต่น้ีเป็นตน้ไปมนัเป็นยุคของ
การเปล่ียนผา่น เป็นยุคของผูบ้ริหารท่ียงัไม่ช านาญทั้งเร่ืองของภาษาและ IT ผูบ้ริหารเหล่าน้ี 
จึงตอ้งเก่งเร่ืองทีมงาน ตอ้งมีทีมงานช่วย ซ่ึงนัน่หมายความวา่ผูบ้ริหารเหล่าน้ีตอ้งสร้างทีมงานให้ดี 
และตอ้งท าใหที้มเป็นทีมงานท่ียอมรับผูน้ าวา่เขาสามารถท างานร่วมดว้ยไดแ้ละเกิดประสิทธิภาพ  
ซ่ึงทีมงานท่ีเก่งเร่ืองภาษาและ IT จะเป็นทีมงานท่ีค่อนขา้ง Ego สูงมาก ถา้ผูบ้ริหารจะคุมทีมงาน
เหล่าน้ีจึงไม่ใช่เร่ืองง่าย ดงันั้นทกัษะในการท างานเป็นทีมของเขาจึงจ าเป็นตอ้งเอามาใส่ในงานวจิยั 
เช่น ฟังทีม พูดกบัทีม ขอบคุณเป็น ขอโทษได ้เป็นตน้ และในอนาคตจนถึงคนรุ่นใหม่ ๆ ซ่ึงเก่ง
ทั้งสองทกัษะน้ีแลว้ เขาอาจจะไม่ตอ้งอาศยัทีมงานทั้งสองน้ีก็ได ้แต่ก็ยงัตอ้งอาศยัทีมงานท่ีท างาน
แบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ เพราะเราไม่สามารถท างานคนเดียวได ้ตอ้งมีอะไรมาเสริมซ่ึงกนัและกนั  
ถึงอยา่งไรก็ตอ้งมีทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพในการท างานร่วมทีมดว้ยอยา่งขาดไม่ได ้แต่อาจจะไม่
ตอ้งเติมทกัษะท่ีเราขาดในช่วงแรก คือ ทกัษาภาษา หรือ IT เป็นตน้ แต่ปัจจยัอ่ืนท่ีทีมจะตอ้งไปเสริม 
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คือ ปัจจยัของการมีพลงัร่วมในการไปสู่ความเป็น Unity ในการท างาน และในอนาคตก็คือ เครือข่าย
ท่ีออกไปนอกส่วนราชการของตวัเองได ้
 
นายสุชาติ  แสงทอสวสัด์ิ 
 เพิ่มเติมในส่วนของมุมมองของสังคมในยคุหนา้ ในเร่ืองของผูบ้ริหารยคุใหม่ คือ เห็นวา่
ต่อไปการพฒันาภาวะผูน้ าของผูจ้ะข้ึนต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูงตอ้งพฒันาทั้งดา้น Soft side และ 
Hard side ดา้น Soft side คือ เร่ืองค่านิยม ความเช่ือในวธีิคิดในบริบทใหม่ Paradigm การเรียนรู้กบั
การเปล่ียนแปลง กบัการปรับเปล่ียนท่ีมนัจะรวดเร็วและรุนแรงมากกวา่เดิมกบัคนยคุใหม่ท่ีขณะน้ี
ก าลงัออกมาอีกรุ่นหน่ึง ซ่ึงก าลงัเขา้สู่ตลาดแรงงาน ส่วนทางดา้น Hard side ตอ้งบอกวา่ตอ้งมีแนวคิด
ทางดา้นนวตักรรม งานทุกช้ินตอ้งมีนวตักรรม การรู้ระบบเศรษฐกิจใหม่ รู้ระบบการเงินแบบใหม่ 
จะมี Robot มาแทนก าลงัคน ส่ิงท่ีคนจะมีคุณค่าคือทางดา้น Soft side ตอ้งสามารถเขา้ใจและใช้
เทคโนโลยไีด ้ ถา้จะไปท่ี Thailand 4.0 ตอ้งเขา้ใจมุมมองของผูบ้ริหารตอ้งเรียนรู้เทคโนโลยแีละ
เขา้ใจ 
 
นางพงษท์อง  ตั้งชูพงศ ์
 Spec ของคนในอนาคต ต่อไปการ Recruit คนเขา้มาในระบบราชการตอ้งใหค้วามส าคญั
มาก 
 
นายชาตรี  อยูป่ระเสริฐ 
 หลกัสูตรใดท่ีจะช่วยในการพฒันาภาวะผูน้ าได ้นอกเหนือจาก นบส. หรือ ส.นบส. มี
หลกัสูตรอ่ืนอีกหรือไม่ 
 
นายวนิยั  ชาคริยานุโยค 
 หลกัสูตร นบส. (ใหผู้ว้ิจยัเอาวตัถุประสงคข์องโครงการ นบส. มาเขียนจะชดัเจนมาก) 
เป็นกระบวนการส าหรับการเตรียมผูน้ า ทั้งการไดเ้ห็นประสบการณ์จริง การดูงาน มีวทิยากรมา 
ไม่อยากใหเ้นน้บรรยายมาก ลกัษณะการอบรมจะเป็นแบบฟังบรรยายนอ้ย แต่จะมีกรณีศึกษามาให้
แลว้มีการวพิากษ ์การ Discussion เอาคนท่ีมีส่วนร่วมมาแชร์ประสบการณ์กนัเพื่อน าไปสู่หวัขอ้ 
ต่าง ๆ ตั้งแต่หวัขอ้การเป็นผูน้ า การพฒันาภาวะผูน้ า มุมมองต่าง ๆ ประสบการณ์ทั้งในประเทศและ
ต่างประเทศ ซ่ึงจะครอบคลุมเร่ืองต่าง ๆ และท่ีขาดไม่ไดคื้อการสร้างคุณภาพชีวติ ไม่ใช่เนน้งาน
อยา่งเดียว แต่ตอ้งใหค้วามส าคญักบัคุณภาพชีวติของคนในองคก์รดว้ย ซ่ึงทั้งหมดคือการเตรียมคน
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ข้ึนมาเพื่อเป็นขา้ราชการระดบัสูงต่อไป ระหวา่งการอบรมหลกัสูตรจะใหเ้รียนรู้ทุกอยา่งครอบคลุม
งานบริหารส่วนราชการอยา่งเขม้ขน้ แต่ทั้งน้ีข้ึนอยูก่บัตวัผูรั้บการอบรมดว้ย 
 ดงันั้น เวลาส่วนราชการ Screen เพื่อส่งคนมาเรียน ขอใหส่้งคนท่ีมี Potential ท่ีจะข้ึน
ต าแหน่งระดบัสูงไดจ้ริง ๆ มาอบรม ไม่ใช่ส่งมาตามอาวโุสท่ีอยูใ่นต าแหน่งอ านวยการมา น่ีเป็น
เคร่ืองมือหน่ึงท่ีเป็นประโยชน์ส าหรับการสร้างผูน้ า 
 
นางศิริวรรณ  ศิริอารยา 
 ทิศทางของการพฒันาภาวะผูน้ าในปัจจุบนั ปัจจยัความส าเร็จไม่ไดอ้ยูท่ี่หลกัสูตร และ
ไม่ใช่ End all ส าหรับทุกส่ิงทุกอยา่ง แต่เป็นจุดเร่ิมตน้ แนวโนม้คือไดเ้นน้ผูเ้รียนมากข้ึน นัน่คือ
บทบาทของผูเ้รียน หลกัสูตรไดเ้นน้การเรียนรู้เป็นประเด็นส าคญั ผูเ้รียนตอ้งมี Learning to learn 
คือความตั้งใจท่ีจะเรียนรู้เพื่อเรียนรู้ เขาตอ้งเปิดกวา้งการเรียนรู้ต่อไปดว้ย และยงัประเด็นอีก 3-4 
ประเด็นหลกั ๆ ซ่ึงตรงน้ีอาจจะไปใส่ในเร่ืองของการพฒันา ในประเด็นค าถามขอ้ท่ี 4 รูปแบบ 
การพฒันา การพฒันาในหอ้งเรียนมี 2 ลกัษณะ คือ พวกอมภูมิความรู้ อีกพวกคือชอบเขา้มาแต่ไม่
ชอบเรียน ซ่ึงได ้Connection อยา่งเดียว อาจจะเช่ือมเครือข่ายเพื่อไปสู่การตดัสินใจท่ีมีคุณธรรม  
การสร้างจิตสาธารณะ จุดส าคญัคือเม่ือเขาจบการอบรมออกไปเขาตอ้งเปิดประเด็นการเรียนรู้ให้
ต่อเน่ือง เช่ือมโยง และมากข้ึน 
 
นายวนิยั  ชาคริยานุโยค 
 รูปแบบและแนวทางการพฒันาภาวะผูน้ า การ Training in class จ  าเป็นแน่ ๆ เพียงแต่
ตอ้งท าอยา่งจริงจงัและเขม้ขน้ ผูเ้รียนตอ้งตั้งใจอยากเรียน ตั้งใจมาเรียนรู้ส่ิงท่ีเป็นประโยชน์เพื่อ 
น าไปใชใ้นการท างาน อีกรูปแบบหน่ึงท่ีจะท าใหข้า้ราชการเก่ง คือ ตอ้งได ้Coach ดี Mentor ดี  
ตอ้งเป็นส่ิงท่ีตอ้งสะสมมาตั้งแต่วยัเด็ก เพราะมนัเป็นการใกลชิ้ดกบัส่ิงท่ีเป็นปัจจยัในการท างาน 
รูปแบบเร่ือง Coaching หรือ Mentor เป็นช่องทางหน่ึงท่ีช่วยเร่ืองการพฒันาภาวะผูน้ า 
 
รองศาสตราจารยฐ์ปนรรต  พรหมอินทร์ 
 ยคุต่อไปคนเก่งจะไม่อยูใ่นระบบราชการ ก่อนจะเขา้สู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูง 
มีการประเมินก่อนเขา้สู่ต าแหน่งหรือไม่ เพราะเท่าท่ีทราบในการจะส่งเขา้สู่หลกัสูตรใดหลกัสูตร
หน่ึง คน ๆ นั้นจะตอ้งมีประสบการณ์ในต าแหน่งนั้นแลว้ แต่จะไม่มีการประเมิน ถา้จะเขา้สู่ต าแหน่ง
เลยหากคุณมีระดบัท่ีสามารถข้ึนต าแหน่งได ้แลว้มนัตอ้งมีการประเมินสมรรถนะต่าง ๆ ก่อนหรือไม่ 
แต่อยา่งไรก็ตอ้งมีการประเมินวา่คนน้ีขาดดา้นไหน เพราะส่ิงท่ีก าลงัอยากจะเสนอคือเวลาจดัหลกัสูตร
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ต่าง ๆ ในปัจจุบนัน้ีจะเห็นวา่มีหลกัสูตรของส านกังาน ก.พ. หลกัสูตรของกระทรวงมหาดไทย 
เขา้ใจวา่ส านกังาน ก.พ. ไม่สามารถจดัไดท้นัทุกหลกัสูตร จึงให้หน่วยงานนั้น ๆ จดัได ้แลว้หลงั
จบหลกัสูตรก็มาเทียบเคียงเพื่อเขา้สู่ต าแหน่งระดบัสูงของหน่วยงานนั้น ๆ กบัหลกัสูตรของ
ส านกังาน ก.พ. แต่ส่ิงท่ีก าลงัมองคือน่าจะมีหลกัสูตรใหม่ ๆ ท่ีสามารถตอบโจทยเ์พื่อการพฒันา
ขอ้จ ากดัหรือจุดท่ีเป็นจุดอ่อนของผูบ้ริหารระดบัสูงคนนั้น น่าจะมีการจดัหลกัสูตรพิเศษข้ึนมา 
เป็นหลกัสูตรเฉพาะ ขา้ราชการท่ีก าลงัเขา้สู่ต าแหน่งท่ีสูงข้ึน หลกัสูตรของส านกังาน ก.พ. ท่ีมีอยู่
อาจจะยงัไม่พอ อาจตอ้งมีหน่วยงานอ่ืนเขา้มาจดัเพิ่มเพื่อให้พอเพียง และถา้จดัจะเป็นหลกัสูตรใด
ท่ีเทียบเคียงหลกัสูตรของส านกังาน ก.พ. ได ้เพื่อจะไดเ้ป็นการเปิดกวา้งมากข้ึน 
 
นายวินยั  ชาคริยานุโยค 
 จริง ๆ แลว้ หลกัสูตร นบส. ถา้ส่วนราชการเลือกคนท่ีมี Potential มาก็มีพอ แต่ดว้ย
ความท่ีส่วนราชการไม่กลา้เอาคนท่ีอาวุโสนอ้ยกวา่รุ่นพี่แต่มี Potential มากกวา่มาเรียน  
ส่วนราชการก็เกรงจะถูกฟ้อง สมยัก่อนเวลามีการประเมินผลการปฏิบติัราชการจะใชก้ารประเมิน
ดว้ยดุลยพินิจ กระทรวงหลายกระทรวงเลยจดัหลกัสูตรของตวัเองข้ึนมา ไม่วา่จะเป็นกระทรวง 
การคลงั กระทรวงยุติธรรม กระทรวงศึกษาธิการ จดัหลกัสูตรนกับริหารระดบัสูงของกระทรวง
ตนเอง แต่ส านกังาน ก.พ. บอกวา่รับรองหลกัสูตรของส่วนราชการนั้น ๆ ได ้แต่ตอ้งเหมือนหลกัสูตร 
นบส. ตอ้งมาเรียนกบัส านกังาน ก.พ. อาจจะใชเ้วลาประมาณ 1 เดือน เพื่อเป็นการเพิ่มโควตา 
ให้กระทรวงเหล่าน้ีมีคนท่ีผา่นการอบรมจ านวนมากข้ึน เป็นทางออกอีกทางหน่ึง เพราะบาง
กระทรวงมีคนมากท าให้มีคนท่ีมีคุณภาพหลายคน แต่จะส่งคนเขา้มาเรียนกบัส านกังาน ก.พ.  
ไดท้ั้งหมดก็ไม่ได ้กระทรวงเลยตอ้งขอท าหลกัสูตรของตวัเองแลว้มาเทียบเคียงและเรียนเพิ่ม
หลกัสูตร ส.นบส. กบัส านกังาน ก.พ. อีก 1 เดือน เป็นตน้ 
 อยากให้เป็นขอ้เสนอแนะแก่ผูว้ิจยัอีกขอ้วา่การพฒันาน้ี อยากใหส่้วนราชการมองคน 
ท่ีมีศกัยภาพ มี Potential ท่ีพร้อมส าหรับการข้ึนสู่ต าแหน่งขา้ราชการระดบัสูงไดม้าอบรมแทนท่ี
จะให้คนท่ีมีอาวุโสแต่ขาด Potential มาเรียน เพราะจะกลายเป็นจุดอ่อนของส่วนราชการนั้นไป 
 
รองศาสตราจารยฐ์ปนรรต  พรหมอินทร์ 
 ส านกังาน ก.พ. น่าจะจดัหลกัสูตรท่ีสูงกวา่หลกัสูตร นบส. เน่ืองจากวา่ในหน่วยงานต่าง ๆ 
ของแต่ละกระทรวงมีจ านวนมาก ควบคุมหลกัสูตรให้ไดม้าตรฐานแลว้ถา้ตอ้งการหลกัสูตรท่ีสูง
กวา่ ก็ใหส้ านกังาน ก.พ. จดัหลกัสูตรให้ เป็นตน้ 
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นายชาญวิทย ์ ไกรฤกษ ์
 ขอ้เสนอตอ้งเป็นขอ้เสนอวา่การพฒันาภาวะผูน้ า ตอ้งปรับปรุงระบบให้มีประสิทธิภาพ
และมีประสิทธิผล ค าวา่ ระบบ หมายถึงวา่ก่อนจะส่งเขา้อบรมตอ้งมีการประเมิน เพราะในปัจจุบนั
ไม่ไดบ้งัคบัวา่ก่อนส่งเขา้อบรมตอ้งมีการประเมินก่อน คือถา้แค่คุณสมบติัผา่นก็สามารถส่งมาได ้
พอเขา้มาอบรมประสิทธิผลกไ็ม่เกิด คนเหล่านั้นก็จะเป็นผูน้ าท่ีไม่พร้อม ตอ้งมีการปรับปรุงระบบ
การรับเขา้มาอบรม 
 ประเด็นค าถามท่ี 3 ในแง่ภาพรวมขา้ราชการพลเรือน จะตอ้งมีการควบคุมการจดัหลกัสูตร
อบรม เพราะส านกังาน ก.พ. เองอยากใหห้น่วยงานนั้น ๆ ไปจดัเอง เพราะขณะน้ีส านกังาน ก.พ.  
จดัไม่ไหว แต่เหตุเพราะท่ีเขาท ากนัเอง มาตรฐานไม่ผา่นเกณฑ ์ตอ้งส่งมาใหส้ านกังาน ก.พ. Define 
ก็เลยไดแ้ค่ 4-5 หลกัสูตร ซ่ึงตอนน้ีท่ีท าอยูห่ลกัสูตรท่ีสูงกวา่ นบส. คือ หลกัสูตร นบส. 2 ซ่ึงประเด็น
การอบรมส่วนใหญ่จะเนน้ประเด็นท่ีเป็นปัญหาระดบัชาติ 
 ในส่วนของผูน้ าท่ีตอ้งรู้จกัการน าเสนองาน (Presentation) ขณะน้ีส านกังาน ก.พ. จะใช้
ค  าวา่ “สมรรถนะทางการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ” การส่ือสาร คือ 1) น าเสนอเป็น 2) ถ่ายทอด
นโยบายลงไปสู่ภาคปฏิบติัได ้3) ส่ือสารกบัลูกนอ้งเป็น  
 
นายวนิยั  ชาคริยานุโยค 
 การท าอะไรท่ีเป็นมาตรฐานขององคก์รกลาง อยา่งท่ีส านกังาน ก.พ. ท าหลกัสูตร นบส. 
ถา้ส่วนราชการอ่ืนจะท าหลกัสูตรของตวัเองก็เป็นเร่ืองท่ีดี แลว้มาเสริมเพิ่มจากส านกังาน ก.พ.  
อีกประมาณ 1 เดือน ก็จะเป็นเร่ืองท่ีดีและมีประโยชน์ ในอดีตนกับริหารระดบัตน้ ระดบักลาง 
ส านกังาน ก.พ. ก็จดั แต่ตอนหลงัใหแ้ต่ละส่วนราชการไปท าเอง แต่ส านกังาน ก.พ. ควบคุมเร่ือง
มาตรฐาน จะไดเ้ป็นการเตรียมคนท่ีมีคุณภาพท่ีจะข้ึนเป็นผูบ้ริหารระดบัสูง หรือถา้เป็นนกัวชิาการ
ระดบัสูงก็จะเป็นนกัวชิาการท่ีมีความรู้และหลกัการ มีตรรกะในการท างาน 
 
นางพงษท์อง  ตั้งชูพงศ ์ 
 คนท่ีจะเขา้อบรมควรจะมีการประเมินก่อน จากผลการวจิยัของผูว้จิยัพบวา่ มีเร่ือง 
การประเมิน 360 องศาดว้ย ควรจะตอ้งประเมินลกัษณะน้ีก่อนส่งเขา้อบรม เพราะผลการประเมิน 
ท่ีไดจ้ะรอบดา้น ส่วนราชการท่ีจะส่งคนเขา้มาอบรม ควรตอ้งใชเ้คร่ืองมือน้ีในการประเมิน เพราะ
ประเมินทั้งในระดบัเดียวกนั สูงกวา่ และต ่ากวา่ และควรมีการประเมินตนเองดว้ย 
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นายสุชาติ  แสงทองสวสัด์ิ 
 ในเร่ืองของรูปแบบ ลกัษณะของหลกัสูตร อยา่งหวัขอ้คุณธรรม เพราะตอนน้ีผูบ้ริหาร
ตอ้งมีเร่ืองของคุณธรรม จริยธรรม วธีิการอบรมหวัขอ้น้ีน่าจะไม่ใช่การนัง่ฟังบรรยายแต่ควรเป็น
การสนทนา ตอ้งสร้างบรรยากาศการอบรมเป็นแบบ Dialogue เหมือนเป็นการพดูคุย และมีวทิยากร
ท่ีอาจมาเป็น Model ของหวัขอ้การบรรยาย 
 
นายชาญวทิย ์ ไกรฤกษ ์
 นอกจากนกับริหารระดบัสูงท่ีส านกังาน ก.พ. จดั มีหลกัสูตรท่ีสูงกวา่ คือ นบส. 2  
ส่วนระดบัปลดักระทรวงก็ควรไดรั้บการพฒันาภาวะผูน้ าเช่นกนั ส านกังาน ก.พ. เคยจดัอบรม  
แต่ค่อนขา้งมีปัญหามาก โดยจดัในรูปแบบท่ีเหมาะกบัระดบัปลดักระทรวง คือ เป็นหลกัสูตรท่ีร่วม
อบรมกบั CEO ภาคเอกชน ทา้ยท่ีสุดพบวา่ ภาคเอกชนต่ืนตวัและสนใจมาก แต่ขา้ราชการมีความ
สนใจและต่ืนตวันอ้ยมาก 
 
รองศาสตราจารยฐ์ปนรรต  พรหมอินทร์ 
 อาจใชเ้ทคโนโลยแีทนการมานัง่อบรมในหอ้งเรียน เช่น การใช ้Web cam, Conference 
สามารถเชิญวทิยากรในต่างประเทศบรรยายผา่นเทคโนโลยไีด ้และมีกระบวนการก ากบั ติดตาม
และประเมินผลการอบรมผา่นเทคโนโลยีวา่เม่ือเปล่ียนวิธีการในการอบรมมาเป็นรูปแบบน้ี  
แต่ส่ิงท่ีส าคญัคือการวดัและการประเมินผลการอบรมดว้ยเทคโนโลยี ซ่ึงจะเป็นตวัยืนยนัวา่แมว้า่ 
ผูอ้บรมไม่ไดอ้ยูใ่นห้องเรียนแต่อบรมผา่นรูปแบบน้ี ผูเ้ขา้อบรมไดค้วามรู้หรือไม่ เป็นการน าเอา
เทคโนโลยีมาพฒันาศกัยภาพของคน 
 
นายสุชาติ  แสงทองสวสัด์ิ 
 ปัจจุบนัใช ้Smart phone กนัจ านวนมาก สามารถใช ้Application มาช่วยการอบรมผา่น
มือถือได ้อาจจดัจา้ง Coach มืออาชีพมา Coach วิธีการ Coach มีหลายวิธี เช่น มานัง่พดูคุยกนั  
แลว้ให้เขาตกผลึกดว้ยความคิดของตวัเขาเอง Coach จะเป็นเสมือนกระจกสะทอ้นให้วา่ตอ้งคิด
อยา่งไร แกไ้ขอยา่งไร 
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นายวินยั  ชาคริยานุโยค 
 ทุกระดบัในองคก์รตอ้งพฒันา เพราะทุกอยา่งมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา ทั้งบริบท
ปัจจยัของโลก ปัจจยัประเทศ ปัจจยัทางสังคม เป็นตน้ รวมถึงการแกไ้ขปัญหาท่ีเป็นวกิฤติหนกัและ
เร่งด่วน การบริหารความเส่ียง ซ่ึงผูบ้ริหารระดบัสูงตอ้งให้ความสนใจ 
 
นางศิริวรรณ  ศิริอารยา 
 ถา้จะเนน้เร่ือง Coach ตอ้งค านึงอีกอยา่ง คือ Certified coach มีหลายคน แต่ละคนคุณภาพ
ไม่เท่ากนั ถา้ในระดบัผูบ้ริหารท่ีสูงข้ึนไป ถา้ตอ้งลงทุนสูง (เช่น ของ SCG) ใช ้Coach จากบริษทั 
ท่ีมีช่ือเสียงก็อาจตอ้งลงทุน 
 
นายวินยั  ชาคริยานุโยค 
 ดว้ยความเป็นราชการ ทุกอยา่งตอ้งมีปัจจยัเร่ืองงบประมาณ ผูว้จิยัอาจตอ้งเสนอวา่  
การจะพฒันาภาวะผูน้ าของขา้ราชการระดบัสูง ไม่ควรเอาขอ้จ ากดัเร่ืองงบประมาณมาอา้ง พอไม่มี
งบประมาณเลยไม่ตอ้งมีการพฒันาภาวะผูน้ า เพราะการพฒันาท่ีไม่ตอ้งใชเ้งินก็มี ดงันั้นผูว้จิยัตอ้ง
เสนอแนะวา่ ตอ้งมีการบริหารการพฒันาดว้ยงบประมาณท่ีส่วนราชการจดัสรรใหใ้หไ้ด ้ 
 
นางศิริวรรณ  ศิริอารยา 
 ปัจจุบนัหลกัสูตร นบส. เนน้การทบทวนความรู้และผสมกบัประสบการณ์ในงานของ 
แต่ละคน ลกัษณะเป็น Case study และในแต่ละ Module จะมีการทบทวน มี Work shop เพื่อทบทวน
ภาพรวมของแต่ละ Module แลว้เอาเน้ือหาในแต่ละโมดุลมาเช่ือมโยงกนั  
 ตอ้ง “พร้อมรับการเปล่ียนแปลงปฏิรูประบบราชการ” 
 
 การพฒันาสมรรถนะผูบ้ริหารควรจะมีตวัไหนบา้ง ซ่ึงสรุปแลว้ จะมีในเร่ืองของการท างาน
เป็นทีม การส่ือสาร การสั่งงาน การน าเสนองาน วสิัยทศัน์ รวมถึงการน าวสิัยทศัน์ไปสู่การปฏิบติั 
และท่ีส าคญัท่ีสุดคือ Change management เป็นตวัหลกั 3 ตวั ถา้หากกา้วไปสู่อนาคตจะมีเร่ืองของ
ความรู้รอบดา้น รวมถึงเร่ือง Global perspective/ ภาษา/ Digital/ ความเส่ียง แต่อยา่งไรก็ตาม 
วตัถุประสงคข์อ้ท่ี 2 เป็นเร่ืองวฒันธรรมองคก์ารเป็นส่วนใหญ่ การประเมินก่อนเขา้มาอบรม  
ในระดบัท่ีสูงไปอีกจะมีหลกัสูตร นบส. 2 และอาจตอ้งมี นบส. 3 เพิ่มอีก ท าเป็น Set หลกัสูตร 
ซ่ึงจะไดป้ระโยชน์ในการพฒันานกับริหาร เพราะแค่หลกัสูตร นบส. ไม่น่าพอ 
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ผลการวเิคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง 
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ผลการวเิคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างก่อนปรับโมเดล 
 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

SLD <--- DLS .238 .101 2.360 .018 par_15 
SLD <--- PFM .741 .119 6.224 *** par_16 
DLS1 <--- DLS 1.000 

    
DLS2 <--- DLS 1.214 .170 7.144 *** par_1 
DLS3 <--- DLS 1.276 .167 7.652 *** par_2 
DLS4 <--- DLS 1.481 .183 8.076 *** par_3 
DLS5 <--- DLS 1.236 .164 7.523 *** par_4 
DLS6 <--- DLS 1.180 .170 6.953 *** par_5 
DLS7 <--- DLS 1.126 .158 7.106 *** par_6 
PFM1 <--- PFM 1.000 

    
PFM2 <--- PFM 1.324 .112 11.767 *** par_7 
PFM3 <--- PFM 1.466 .127 11.580 *** par_8 
PFM4 <--- PFM 1.387 .108 12.790 *** par_9 
PFM5 <--- PFM 1.077 .101 10.634 *** par_10 
PFM6 <--- PFM 1.098 .090 12.171 *** par_11 
SLD1 <--- SLD 1.000 

    
SLD2 <--- SLD .999 .079 12.622 *** par_12 
SLD3 <--- SLD .962 .079 12.153 *** par_13 
SLD4 <--- SLD .740 .073 10.137 *** par_14 
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Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

SLD <--- DLS .149 
SLD <--- PFM .413 
DLS1 <--- DLS .501 
DLS2 <--- DLS .547 

DLS3 <--- DLS .620 
DLS4 <--- DLS .698 
DLS5 <--- DLS .600 
DLS6 <--- DLS .523 
DLS7 <--- DLS .542 
PFM1 <--- PFM .672 
PFM2 <--- PFM .715 
PFM3 <--- PFM .702 
PFM4 <--- PFM .794 
PFM5 <--- PFM .636 
PFM6 <--- PFM .745 
SLD1 <--- SLD .740 
SLD2 <--- SLD .775 
SLD3 <--- SLD .730 
SLD4 <--- SLD .596 
Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

DLS 
  

.102 .023 4.535 *** par_17 
PFM 

  
.080 .012 6.839 *** par_18 

Z1 
  

.208 .029 7.173 *** par_19 
e1 

  
.304 .025 12.243 *** par_20 

e2 
  

.352 .030 11.903 *** par_21 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

e3 
  

.266 .024 11.164 *** par_22 
e4 

  
.235 .024 9.953 *** par_23 

e5 
  

.277 .024 11.397 *** par_24 
e6 

  
.378 .031 12.093 *** par_25 

e7 
  

.311 .026 11.944 *** par_26 
e8 

  
.097 .008 11.772 *** par_27 

e9 
  

.135 .012 11.307 *** par_28 
e10 

  
.178 .016 11.469 *** par_29 

e11 
  

.091 .009 9.927 *** par_30 
e12 

  
.137 .011 12.078 *** par_31 

e13 
  

.078 .007 10.884 *** par_32 
e14 

  
.213 .022 9.727 *** par_33 

e15 
  

.172 .019 8.838 *** par_34 
e16 

  
.209 .021 9.952 *** par_35 

e17 
  

.257 .022 11.822 *** par_36 
Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

SLD 
  

.193 
SLD4 

  
.355 

SLD3 
  

.533 
SLD2 

  
.600 

SLD1 
  

.548 
PFM6 

  
.555 

PFM5 
  

.404 
PFM4 

  
.630 

PFM3 
  

.492 
PFM2 

  
.511 
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Estimate 

PFM1 
  

.452 
DLS7 

  
.294 

DLS6 
  

.273 
DLS5 

  
.360 

DLS4 
  

.488 
DLS3 

  
.385 

DLS2 
  

.299 
DLS1 

  
.251 

Matrices (Group number 1 - Default model) 
Factor Score Weights (Group number 1 - Default model) 
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Total Effects (Group number 1 - Default model) 

 
PFM DLS SLD 

SLD .741 .238 .000 
SLD4 .549 .176 .740 
SLD3 .713 .228 .962 
SLD2 .741 .237 .999 
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PFM DLS SLD 

SLD1 .741 .238 1.000 
PFM6 1.098 .000 .000 
PFM5 1.077 .000 .000 
PFM4 1.387 .000 .000 

PFM3 1.466 .000 .000 
PFM2 1.324 .000 .000 
PFM1 1.000 .000 .000 
DLS7 .000 1.126 .000 
DLS6 .000 1.180 .000 
DLS5 .000 1.236 .000 
DLS4 .000 1.481 .000 
DLS3 .000 1.276 .000 
DLS2 .000 1.214 .000 
DLS1 .000 1.000 .000 
Standardized Total Effects (Group number 1 - Default model) 

 
PFM DLS SLD 

SLD .413 .149 .000 
SLD4 .246 .089 .596 
SLD3 .302 .109 .730 

SLD2 .320 .116 .775 
SLD1 .306 .110 .740 
PFM6 .745 .000 .000 
PFM5 .636 .000 .000 
PFM4 .794 .000 .000 
PFM3 .702 .000 .000 
PFM2 .715 .000 .000 
PFM1 .672 .000 .000 
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PFM DLS SLD 

DLS7 .000 .542 .000 
DLS6 .000 .523 .000 
DLS5 .000 .600 .000 
DLS4 .000 .698 .000 

DLS3 .000 .620 .000 
DLS2 .000 .547 .000 
DLS1 .000 .501 .000 
Direct Effects (Group number 1 - Default model) 

 
PFM DLS SLD 

SLD .741 .238 .000 
SLD4 .000 .000 .740 
SLD3 .000 .000 .962 
SLD2 .000 .000 .999 
SLD1 .000 .000 1.000 
PFM6 1.098 .000 .000 
PFM5 1.077 .000 .000 
PFM4 1.387 .000 .000 
PFM3 1.466 .000 .000 
PFM2 1.324 .000 .000 

PFM1 1.000 .000 .000 
DLS7 .000 1.126 .000 
DLS6 .000 1.180 .000 
DLS5 .000 1.236 .000 
DLS4 .000 1.481 .000 
DLS3 .000 1.276 .000 
DLS2 .000 1.214 .000 
DLS1 .000 1.000 .000 
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Standardized Direct Effects (Group number 1 - Default model) 

 
PFM DLS SLD 

SLD .413 .149 .000 
SLD4 .000 .000 .596 
SLD3 .000 .000 .730 
SLD2 .000 .000 .775 

SLD1 .000 .000 .740 
PFM6 .745 .000 .000 
PFM5 .636 .000 .000 
PFM4 .794 .000 .000 
PFM3 .702 .000 .000 
PFM2 .715 .000 .000 
PFM1 .672 .000 .000 
DLS7 .000 .542 .000 
DLS6 .000 .523 .000 
DLS5 .000 .600 .000 
DLS4 .000 .698 .000 
DLS3 .000 .620 .000 
DLS2 .000 .547 .000 
DLS1 .000 .501 .000 
Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 

 
PFM DLS SLD 

SLD .000 .000 .000 
SLD4 .549 .176 .000 
SLD3 .713 .228 .000 
SLD2 .741 .237 .000 
SLD1 .741 .238 .000 
PFM6 .000 .000 .000 



242 

 
PFM DLS SLD 

PFM5 .000 .000 .000 
PFM4 .000 .000 .000 
PFM3 .000 .000 .000 
PFM2 .000 .000 .000 

PFM1 .000 .000 .000 
DLS7 .000 .000 .000 
DLS6 .000 .000 .000 
DLS5 .000 .000 .000 
DLS4 .000 .000 .000 
DLS3 .000 .000 .000 
DLS2 .000 .000 .000 
DLS1 .000 .000 .000 
Standardized Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 

 
PFM DLS SLD 

SLD .000 .000 .000 
SLD4 .246 .089 .000 
SLD3 .302 .109 .000 
SLD2 .320 .116 .000 
SLD1 .306 .110 .000 

PFM6 .000 .000 .000 
PFM5 .000 .000 .000 
PFM4 .000 .000 .000 
PFM3 .000 .000 .000 
PFM2 .000 .000 .000 
PFM1 .000 .000 .000 
DLS7 .000 .000 .000 
DLS6 .000 .000 .000 



243 

 
PFM DLS SLD 

DLS5 .000 .000 .000 
DLS4 .000 .000 .000 
DLS3 .000 .000 .000 
DLS2 .000 .000 .000 

DLS1 .000 .000 .000 
 
Model Fit Summary 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 36 380.069 117 .000 3.248 
Saturated model 153 .000 0 

  
Independence model 17 2249.064 136 .000 16.537 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model .054 .893 .860 .683 
Saturated model .000 1.000 

  
Independence model .106 .387 .311 .344 
Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 
RFI 

rho1 
IFI 

Delta2 
TLI 

rho2 
CFI 

Default model .831 .804 .877 .855 .876 
Saturated model 1.000 

 
1.000 

 
1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 
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Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model .860 .715 .753 
Saturated model .000 .000 .000 
Independence model 1.000 .000 .000 
NCP 

Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 263.069 207.838 325.910 
Saturated model .000 .000 .000 
Independence model 2113.064 1963.059 2270.435 
FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model 1.047 .725 .573 .898 
Saturated model .000 .000 .000 .000 
Independence model 6.196 5.821 5.408 6.255 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model .079 .070 .088 .000 
Independence model .207 .199 .214 .000 
AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 452.069 455.825 592.366 628.366 
Saturated model 306.000 321.965 902.265 1055.265 
Independence model 2283.064 2284.838 2349.316 2366.316 
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ECVI 
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model 1.245 1.093 1.418 1.256 
Saturated model .843 .843 .843 .887 
Independence model 6.289 5.876 6.723 6.294 
HOELTER 

Model 
HOELTER 

.05 
HOELTER 

.01 
Default model 137 149 
Independence model 27 29 
 
Modification Indices (Group number 1 - Default model) 
Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
M.I. Par Change 

DLS <--> PFM 98.403 .057 
e17 <--> PFM 5.609 .020 
e17 <--> DLS 6.791 .026 
e16 <--> e17 5.586 .033 
e15 <--> e17 4.466 -.028 
e14 <--> e15 4.820 .028 

e13 <--> e14 4.413 .018 
e12 <--> e16 4.746 .023 
e11 <--> Z1 4.146 .019 
e11 <--> e17 4.019 .019 
e9 <--> DLS 9.971 .024 
e9 <--> Z1 5.647 -.026 
e9 <--> e15 4.070 -.020 
e9 <--> e10 21.098 .043 
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M.I. Par Change 

e8 <--> DLS 8.452 .018 
e8 <--> e12 7.505 .018 
e8 <--> e10 14.144 -.029 
e7 <--> e8 4.201 .021 

e6 <--> PFM 6.716 .027 
e6 <--> e7 6.189 .049 
e5 <--> PFM 8.337 .026 
e5 <--> e10 4.989 .030 
e5 <--> e6 15.684 .074 
e4 <--> e9 14.260 .042 
e3 <--> PFM 8.660 .026 
e3 <--> e11 5.130 .022 
e3 <--> e9 5.134 -.026 
e2 <--> Z1 4.555 -.036 
e2 <--> e9 13.942 .048 
e2 <--> e4 7.841 .049 
e1 <--> PFM 10.223 .029 
e1 <--> Z1 5.468 .037 
e1 <--> e12 4.609 .025 

e1 <--> e9 5.252 -.027 
e1 <--> e6 9.835 -.060 
e1 <--> e3 16.037 .066 
Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
M.I. Par Change 
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Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
M.I. Par Change 

SLD4 <--- PFM 5.609 .251 
SLD4 <--- DLS 6.791 .258 
SLD4 <--- PFM5 5.173 .133 
SLD4 <--- PFM4 7.992 .160 

SLD4 <--- PFM2 5.386 .124 
SLD4 <--- PFM1 5.399 .154 
SLD4 <--- DLS6 6.156 .096 
SLD4 <--- DLS4 4.871 .091 
SLD4 <--- DLS3 5.203 .097 
SLD4 <--- DLS1 6.014 .108 
SLD2 <--- PFM2 4.793 -.106 
PFM6 <--- SLD1 4.170 .048 
PFM5 <--- DLS1 6.897 .084 
PFM4 <--- SLD4 6.691 .073 
PFM4 <--- DLS3 5.683 .065 
PFM3 <--- SLD4 5.400 -.087 
PFM3 <--- PFM2 9.103 .136 
PFM3 <--- PFM1 7.036 -.149 
PFM2 <--- DLS 9.971 .231 
PFM2 <--- SLD2 4.891 -.070 
PFM2 <--- PFM3 9.570 .108 
PFM2 <--- DLS6 5.097 .065 
PFM2 <--- DLS5 5.033 .071 
PFM2 <--- DLS4 19.118 .134 
PFM2 <--- DLS2 20.379 .132 
PFM1 <--- DLS 8.452 .178 
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M.I. Par Change 

PFM1 <--- PFM5 4.124 .073 
PFM1 <--- PFM3 6.382 -.074 
PFM1 <--- DLS7 9.265 .080 
PFM1 <--- DLS5 4.483 .056 

PFM1 <--- DLS1 4.790 .060 
DLS7 <--- DLS6 4.173 .087 
DLS6 <--- PFM 6.716 .330 
DLS6 <--- PFM4 6.075 .167 
DLS6 <--- PFM3 4.329 .118 
DLS6 <--- PFM2 5.553 .151 
DLS6 <--- DLS7 4.017 .102 
DLS6 <--- DLS5 8.939 .153 
DLS6 <--- DLS1 6.884 -.138 
DLS5 <--- PFM 8.337 .321 
DLS5 <--- PFM6 4.784 .154 
DLS5 <--- PFM3 11.394 .168 
DLS5 <--- PFM2 5.808 .135 
DLS5 <--- PFM1 5.471 .163 
DLS5 <--- DLS6 10.611 .133 

DLS4 <--- PFM2 7.543 .149 
DLS4 <--- DLS2 5.121 .091 
DLS3 <--- PFM 8.660 .323 
DLS3 <--- PFM6 9.889 .219 
DLS3 <--- PFM5 4.422 .127 
DLS3 <--- PFM4 11.503 .199 
DLS3 <--- PFM1 4.621 .148 
DLS3 <--- DLS1 11.282 .153 
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M.I. Par Change 

DLS2 <--- PFM2 8.135 .177 
DLS1 <--- PFM 10.223 .363 
DLS1 <--- SLD 11.427 .220 
DLS1 <--- SLD4 9.043 .143 

DLS1 <--- SLD3 7.954 .126 
DLS1 <--- SLD2 4.685 .099 
DLS1 <--- SLD1 7.170 .117 
DLS1 <--- PFM6 11.107 .239 
DLS1 <--- PFM5 12.087 .217 
DLS1 <--- PFM4 6.760 .158 
DLS1 <--- PFM1 7.584 .196 
DLS1 <--- DLS6 6.620 -.107 
DLS1 <--- DLS3 8.658 .134 
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ผลการวเิคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างหลงัปรับโมเดล 
 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

SLD <--- DLS .214 .122 1.754 .079 par_15 
SLD <--- PFM .537 .142 3.787 *** par_16 
DLS1 <--- DLS 1.000 

    
DLS2 <--- DLS 1.022 .158 6.469 *** par_1 
DLS3 <--- DLS 1.236 .145 8.507 *** par_2 
DLS4 <--- DLS 1.289 .169 7.642 *** par_3 
DLS5 <--- DLS 1.169 .158 7.381 *** par_4 
DLS6 <--- DLS 1.094 .174 6.277 *** par_5 
DLS7 <--- DLS 1.022 .150 6.825 *** par_6 
PFM1 <--- PFM 1.000 

    
PFM2 <--- PFM 1.256 .106 11.826 *** par_7 
PFM3 <--- PFM 1.385 .130 10.636 *** par_8 
PFM4 <--- PFM 1.312 .101 12.932 *** par_9 
PFM5 <--- PFM 1.012 .089 11.357 *** par_10 
PFM6 <--- PFM 1.038 .084 12.350 *** par_11 
SLD1 <--- SLD 1.000 

    
SLD2 <--- SLD 1.057 .087 12.197 *** par_12 
SLD3 <--- SLD 1.171 .148 7.932 *** par_13 
SLD4 <--- SLD .970 .137 7.063 *** par_14 
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Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

SLD <--- DLS .158 
SLD <--- PFM .352 
DLS1 <--- DLS .529 
DLS2 <--- DLS .487 

DLS3 <--- DLS .632 
DLS4 <--- DLS .642 
DLS5 <--- DLS .598 
DLS6 <--- DLS .511 
DLS7 <--- DLS .519 
PFM1 <--- PFM .704 
PFM2 <--- PFM .705 
PFM3 <--- PFM .695 
PFM4 <--- PFM .787 
PFM5 <--- PFM .628 
PFM6 <--- PFM .740 
SLD1 <--- SLD .652 
SLD2 <--- SLD .722 
SLD3 <--- SLD .784 
SLD4 <--- SLD .692 
Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

DLS <--> PFM .063 .010 6.202 *** par_41 
e9 <--> e10 .037 .011 3.431 *** par_17 
e8 <--> e10 -.028 .008 -3.633 *** par_18 
e5 <--> e6 .063 .021 3.003 .003 par_19 
e2 <--> e4 .068 .021 3.163 .002 par_20 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

e2 <--> e9 .049 .013 3.689 *** par_21 
e1 <--> e3 .042 .019 2.287 .022 par_22 
e1 <--> e6 -.047 .018 -2.610 .009 par_23 
e8 <--> e12 .011 .007 1.484 .138 par_24 

e4 <--> e9 .039 .012 3.242 .001 par_25 
e6 <--> e7 .050 .021 2.396 .017 par_26 
e16 <--> e17 -.016 .027 -.583 .560 par_27 
e15 <--> e17 -.026 .017 -1.494 .135 par_28 
e1 <--> e12 .021 .011 1.849 .064 par_29 
e1 <--> e13 .013 .009 1.394 .163 par_30 
e3 <--> e12 .005 .011 .449 .654 par_31 
e14 <--> e15 .069 .026 2.631 .009 par_32 
e7 <--> e8 .015 .010 1.520 .129 par_33 
e5 <--> e10 .019 .013 1.530 .126 par_34 
e3 <--> e11 .013 .010 1.288 .198 par_35 
e3 <--> e9 -.012 .011 -1.086 .278 par_36 
e3 <--> e13 .012 .009 1.235 .217 par_37 
e1 <--> e9 -.011 .011 -.995 .320 par_38 
e1 <--> Z1 .027 .014 1.954 .051 par_39 

e11 <--> Z1 .019 .009 2.164 .030 par_40 
Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

DLS <--> PFM .633 
e9 <--> e10 .232 
e8 <--> e10 -.217 
e5 <--> e6 .194 
e2 <--> e4 .212 
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Estimate 

e2 <--> e9 .213 
e1 <--> e3 .154 
e1 <--> e6 -.142 
e8 <--> e12 .096 

e4 <--> e9 .199 
e6 <--> e7 .143 
e16 <--> e17 -.082 
e15 <--> e17 -.122 
e1 <--> e12 .106 
e1 <--> e13 .085 
e3 <--> e12 .027 
e14 <--> e15 .284 
e7 <--> e8 .088 
e5 <--> e10 .086 
e3 <--> e11 .085 
e3 <--> e9 -.064 
e3 <--> e13 .082 
e1 <--> e9 -.055 
e1 <--> Z1 .123 

e11 <--> Z1 .158 
Variances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

DLS 
  

.113 .025 4.581 *** par_42 
PFM 

  
.088 .012 7.104 *** par_43 

Z1 
  

.161 .029 5.474 *** par_44 
e1 

  
.292 .025 11.448 *** par_45 

e2 
  

.381 .032 11.945 *** par_46 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

e3 
  

.261 .025 10.402 *** par_47 
e4 

  
.268 .026 10.377 *** par_48 

e5 
  

.278 .025 11.005 *** par_49 
e6 

  
.383 .033 11.521 *** par_50 

e7 
  

.320 .027 11.849 *** par_51 
e8 

  
.090 .008 10.810 *** par_52 

e9 
  

.141 .013 11.166 *** par_53 
e10 

  
.182 .017 10.770 *** par_54 

e11 
  

.093 .009 9.867 *** par_55 
e12 

  
.139 .012 11.805 *** par_56 

e13 
  

.079 .007 10.865 *** par_57 
e14 

  
.279 .031 8.943 *** par_58 

e15 
  

.212 .030 6.980 *** par_59 
e16 

  
.177 .033 5.299 *** par_60 

e17 
  

.211 .032 6.659 *** par_61 
Squared Multiple Correlations: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate 

SLD 
  

.220 
SLD4 

  
.478 

SLD3 
  

.615 
SLD2 

  
.521 

SLD1 
  

.425 
PFM6 

  
.548 

PFM5 
  

.395 
PFM4 

  
.620 

PFM3 
  

.483 
PFM2 

  
.497 
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Estimate 

PFM1 
  

.496 
DLS7 

  
.270 

DLS6 
  

.261 
DLS5 

  
.358 

DLS4 
  

.413 
DLS3 

  
.399 

DLS2 
  

.237 
DLS1 

  
.280 

Matrices (Group number 1 - Default model) 
Factor Score Weights (Group number 1 - Default model) 
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Total Effects (Group number 1 - Default model) 

 
PFM DLS SLD 

SLD .537 .214 .000 
SLD4 .521 .207 .970 
SLD3 .629 .250 1.171 
SLD2 .568 .226 1.057 
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PFM DLS SLD 

SLD1 .537 .214 1.000 
PFM6 1.038 .000 .000 
PFM5 1.012 .000 .000 
PFM4 1.312 .000 .000 

PFM3 1.385 .000 .000 
PFM2 1.256 .000 .000 
PFM1 1.000 .000 .000 
DLS7 .000 1.022 .000 
DLS6 .000 1.094 .000 
DLS5 .000 1.169 .000 
DLS4 .000 1.289 .000 
DLS3 .000 1.236 .000 
DLS2 .000 1.022 .000 
DLS1 .000 1.000 .000 
Standardized Total Effects (Group number 1 - Default model) 

 
PFM DLS SLD 

SLD .352 .158 .000 
SLD4 .243 .110 .692 
SLD3 .276 .124 .784 

SLD2 .254 .114 .722 
SLD1 .229 .103 .652 
PFM6 .740 .000 .000 
PFM5 .628 .000 .000 
PFM4 .787 .000 .000 
PFM3 .695 .000 .000 
PFM2 .705 .000 .000 
PFM1 .704 .000 .000 
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PFM DLS SLD 

DLS7 .000 .519 .000 
DLS6 .000 .511 .000 
DLS5 .000 .598 .000 
DLS4 .000 .642 .000 

DLS3 .000 .632 .000 
DLS2 .000 .487 .000 
DLS1 .000 .529 .000 
Direct Effects (Group number 1 - Default model) 

 
PFM DLS SLD 

SLD .537 .214 .000 
SLD4 .000 .000 .970 
SLD3 .000 .000 1.171 
SLD2 .000 .000 1.057 
SLD1 .000 .000 1.000 
PFM6 1.038 .000 .000 
PFM5 1.012 .000 .000 
PFM4 1.312 .000 .000 
PFM3 1.385 .000 .000 
PFM2 1.256 .000 .000 

PFM1 1.000 .000 .000 
DLS7 .000 1.022 .000 
DLS6 .000 1.094 .000 
DLS5 .000 1.169 .000 
DLS4 .000 1.289 .000 
DLS3 .000 1.236 .000 
DLS2 .000 1.022 .000 
DLS1 .000 1.000 .000 
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Standardized Direct Effects (Group number 1 - Default model) 

 
PFM DLS SLD 

SLD .352 .158 .000 
SLD4 .000 .000 .692 
SLD3 .000 .000 .784 
SLD2 .000 .000 .722 

SLD1 .000 .000 .652 
PFM6 .740 .000 .000 
PFM5 .628 .000 .000 
PFM4 .787 .000 .000 
PFM3 .695 .000 .000 
PFM2 .705 .000 .000 
PFM1 .704 .000 .000 
DLS7 .000 .519 .000 
DLS6 .000 .511 .000 
DLS5 .000 .598 .000 
DLS4 .000 .642 .000 
DLS3 .000 .632 .000 
DLS2 .000 .487 .000 
DLS1 .000 .529 .000 
Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 

 
PFM DLS SLD 

SLD .000 .000 .000 
SLD4 .521 .207 .000 
SLD3 .629 .250 .000 
SLD2 .568 .226 .000 
SLD1 .537 .214 .000 
PFM6 .000 .000 .000 
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PFM DLS SLD 

PFM5 .000 .000 .000 
PFM4 .000 .000 .000 
PFM3 .000 .000 .000 
PFM2 .000 .000 .000 

PFM1 .000 .000 .000 
DLS7 .000 .000 .000 
DLS6 .000 .000 .000 
DLS5 .000 .000 .000 
DLS4 .000 .000 .000 
DLS3 .000 .000 .000 
DLS2 .000 .000 .000 
DLS1 .000 .000 .000 
Standardized Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 

 
PFM DLS SLD 

SLD .000 .000 .000 
SLD4 .243 .110 .000 
SLD3 .276 .124 .000 
SLD2 .254 .114 .000 
SLD1 .229 .103 .000 

PFM6 .000 .000 .000 
PFM5 .000 .000 .000 
PFM4 .000 .000 .000 
PFM3 .000 .000 .000 
PFM2 .000 .000 .000 
PFM1 .000 .000 .000 
DLS7 .000 .000 .000 
DLS6 .000 .000 .000 
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PFM DLS SLD 

DLS5 .000 .000 .000 
DLS4 .000 .000 .000 
DLS3 .000 .000 .000 
DLS2 .000 .000 .000 

DLS1 .000 .000 .000 
 
Model Fit Summary 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 61 107.819 92 .124 1.172 
Saturated model 153 .000 0 

  
Independence model 17 2249.064 136 .000 16.537 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model .014 .967 .945 .582 
Saturated model .000 1.000 

  
Independence model .106 .387 .311 .344 
Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 
RFI 

rho1 
IFI 

Delta2 
TLI 

rho2 
CFI 

Default model .952 .929 .993 .989 .993 
Saturated model 1.000 

 
1.000 

 
1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 
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Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model .676 .644 .671 
Saturated model .000 .000 .000 
Independence model 1.000 .000 .000 
NCP 

Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 15.819 .000 45.866 
Saturated model .000 .000 .000 
Independence model 2113.064 1963.059 2270.435 
FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model .297 .044 .000 .126 
Saturated model .000 .000 .000 .000 
Independence model 6.196 5.821 5.408 6.255 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model .022 .000 .037 1.000 
Independence model .207 .199 .214 .000 
AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 229.819 236.184 467.545 528.545 
Saturated model 306.000 321.965 902.265 1055.265 
Independence model 2283.064 2284.838 2349.316 2366.316 
ECVI 
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model .633 .590 .716 .651 
Saturated model .843 .843 .843 .887 
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Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Independence model 6.289 5.876 6.723 6.294 
HOELTER 

Model 
HOELTER 

.05 
HOELTER 

.01 
Default model 389 426 

Independence model 27 29 
 

 




