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บทคัดย่อ 

	 งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) เพื่อศึกษาภาวะผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นของ

รัฐวิสาหกิจ XYZ  2) เพื่อศึกษาแนวทางในการพัฒนาภาวะผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นของ

รัฐวิสาหกิจ XYZ กลุ่มเป้าหมายที่ใช้ในงานวิจัยประกอบด้วย กลุ่มผู้บริหารระดับสูง และกลุ่ม 

ผูบ้รหิารระดบักลาง สายงานบริหารและสนบัสนนุองค์กรซ่ึงเป็นผูบ้รหิารด้านการก�ำหนดแนวทาง

การพัฒนาภาวะผู้น�ำ มีจ�ำนวนทั้งหมด 6 คน แบ่งเป็นกลุ่มผู้บริหารระดับสูง จ�ำนวน 3 คน  

และกลุ่มผู้บริหารระดับกลาง จ�ำนวน 3 คน โดยการวิจัยแบ่งออกเป็น 2 ระยะดังนี้ ระยะที่ 1 

การศึกษาภาวะผู้น�ำ และแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ 

XYZ เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยได้แก่ วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก (In depth interview) เพื่อให้ทราบ

ถงึภาวะผู้น�ำส�ำหรับผู้บรหิารระดบัต้น และแนวทางในการพัฒนาภาวะผู้น�ำส�ำหรบัผู้บรหิารระดบั

ต้นของรฐัวิสาหกิจ XYZ ท่ีผู้บริหารต้องการ คือ ผูบ้ริหารระดบัต้นต้องมภีาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง 

(Transformational Leadership Theory) ที่ประกอบด้วย 1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 

(Idealized Influence or Leadership : II or CL) 2. การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration 

Motivation : IM ) 3. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation : IS) และ 4. การค�ำนงึ 

ถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration : IC) มาใช้ในการพัฒนา 3 ด้าน 

ดังนี้ 1. ด้านการพัฒนาทักษะ (Skill Development) 2. ด้านการพัฒนาความรู้ (Knowledge 

Development) 3. ด้านการพัฒนาทัศนคติ (Attitude Development) ระยะที่ 2 การก�ำหนด

แนวทางในการพัฒนาภาวะผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ XYZ เครื่องมือที่ใช้ใน 

การวิจัยได้แก่ จัดสนทนากลุ่ม (Focus Group) โดยน�ำผลที่ได้มาวิเคราะห์เชิงเนื้อหา ร่วมกับ 

ผูบ้รหิารเพือ่น�ำมาสรปุเป็นแนวทางในการพฒันาภาวะผูน้�ำส�ำหรบัผูบ้รหิารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ 

XYZ โดยแนวทางการพัฒนาจะใช้รูปแบบ 70 : 20 : 10 คือ 70% = การเรียนรู้ด้วยตนเอง 

การมอบหมายงาน การฝึกงาน (Self-learning / Assignment / On the job Training) 20% 

= โค้ชและการให้ค�ำปรึกษา (Coaching & Mentoring) และ 10% = การฝึกอบรม (Training)               

ค�ำส�ำคัญ:  ภาวะผู้น�ำ ผู้บริหาร แนวทางพัฒนา 70 : 20 : 10 รัฐวิสหกิจ
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Abstract

	 The objectives of this research were: 1) to study the leadership for the 

first-level executives of state-owned XYZ enterprises; 2) to study the guidelines  

for the development of leadership for the first-level executives of the XYZ  

state-owned enterprises. The target groups used in the research consisted of senior 

management group and middle management group Division of Management and 

Organization Support, which is an executive in setting guidelines for leadership  

development. There were a total of 6 informants, divided into 3 high-level  

executives and 3 middle-level executives. The research was divided into 2 phases 

as follows Phase 1 Leadership Studies and leadership development guidelines for 

first-level executives of state-owned enterprises XYZ. Tools used in the research 

were: In depth interview method for identifying leadership for top executives. and 

leadership development guidelines for the first-level executives of state-owned 

enterprises XYZ, which executives need is that the top-level executives must 

have leadership changes. (Transformational Leadership Theory) that consists 

of 1. Idealized Influence or Leadership : II or CL 2. Inspiration Motivation : IM  

3. Intellectual stimulation (Intellectual Stimulation: IS) and 4. Consideration of  

individuality. (Individualized Consideration: IC) was used to develop 3 areas as 

follows: 1. Skill Development 2. Knowledge Development 3. Attitude Development 

Phase 2 Determination of leadership development guidelines for the first-level 

executives of state-owned enterprises XYZ. The research tools were: Organize a 

focus group by using the results to analyze the content. Work with executives to 

summarize as a guideline for developing leadership for the first-level executives of 

enterprises XYZ. The development guidelines will use the format 70:20:10 which 

is 70% = self-learning. Self-learning / Assignment / On the job Training 20% = 

Coaching & Mentoring and 10% = Training

Keywords:  Leadership, Management, 70 : 20 : 10 Learning Model, State Enterprise
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บทน�ำ 

	 ท่ามกลางสภาพเศรษฐกิจท่ีมีการแข่งขันและแรงกดดันอย่างมากมาย ท้ังในภาครัฐ 

และภาคธุรกิจ ตลอดจนการขาดความมีเสถียรภาพทางการเมือง ปัญหาสังคม และโรคระบาด 

COVID-19 นั้น (สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ, 2563) สภาพการณ์เช่นนี้ยิ่งท�ำให้ความคาดหวัง

ของประชาชนต่อระบบราชการ ระบบรัฐวิสาหกิจ ในฐานะท่ีเป็นหน่วยงานหลกัส�ำคัญในการพฒันา

ประเทศจ�ำเป็นต้องมกีารปรับปรงุองค์การให้มปีระสทิธิภาพ โดยเฉพาะอย่างย่ิงในระบบรฐัวิสาหกิจ

ซ่ึงก�ำลังเร่งปรับปรุงตนเองให้มีประสิทธิภาพ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการตอบสนองความ

ต้องการของประชาชน ได้มีการพัฒนาองค์การท้ังในด้านแนวคิดในการยกเคร่ืองระบบราชการ 

(Reinventing Government) เพื่อเพิ่มความสามารถในการพัฒนาองค์การของภาครัฐวิสาหกิจ

ให้มกีารก้าวกระโดดอย่างมทีศิทางมากข้ึน ตวัแบบทีว่่านีน้ยิมเรยีกว่า องค์การทีม่ขีีดสมรรถนะสงู 

(High Performance Organization) หรือเรียกชื่อย่อว่า HPO (กีรติกร บุญส่ง และหทัยกานต์ 

กุลวชิราวรรณ์, 2561) ด้วยเหตุนี้ การท�ำความเข้าใจและให้ความส�ำคัญเก่ียวกับความรู้ที่มีอยู่

ในตัวบุคคลและความรู้ขององค์การจะท�ำให้องค์การสามารถประสบความส�ำเร็จในการแข่งขันได้ 

และถือได้ว่าเป็นการพัฒนาศักยภาพขององค์การอย่างยั่งยืน (Wongprasert, 2005; Sanchez, 

2001) ซ่ึงองค์กรภาครัฐวิสาหกิจเป็นองค์กรท่ีมุ่งเน้นการสร้างความย่ังยืน จึงท�ำให้รัฐวิสาหกิจ 

ต้องสร้างระบบและแนวทางท่ีเป็นรูปธรรมด้านการพัฒนาบุคลากรให้ทันกับการเปลี่ยนแปลง  

การพัฒนาบุคลากรจึงเป็นปัจจัยส�ำคัญที่จะเข้าไปขับเคลื่อนการด�ำเนินการตามโครงสร้างภารกิจ

หลักให้เป็นไปตามยุทธศาสตร์

	 ตามเกณฑ์การประเมินผลการด�ำเนินงานรัฐวิสาหกิจ State Enterprise Assessment 

Model : SE-AM ด้านที่ 6 การบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management : HCM) 

ข้อ 3. การพัฒนาทุนมนุษย์ ประจําปีบัญชี 2563 มีประเด็นส�ำคัญที่ต้องปรับปรุง คือ การพัฒนา

สมรรถนะทางการบริหารของผู้บริหารทุกระดับ เพื่อเสริมสร้างสมรรถนะองค์กรและขับเคลื่อน

บุคลากรให้พร้อมต่อการเปลี่ยนแปลงและประเด็นที่รัฐวิสาหกิจแห่งนี้ยังด�ำเนินการได้ไม่สมบูรณ์

เรื่องแนวทางการพัฒนาบุคลากร ควรปรับรูปแบบการพัฒนาบุคลากรให้หลากหลายวิธี จากเดิม

ที่เน้นการอบรมแบบ Classroom และการศึกษาดูงานเท่านั้น (ส�ำนักงานคณะกรรมการนโยบาย

รัฐวิสาหกิจ สังกัดกระทรวงการคลัง, 2563,  น. 11-12) วิธีการพัฒนาภาวะผู้นําสามารถทําได้

หลายวิธกีารพฒันาหลกัสตูรฝึกอบรมเป็นวิธกีารหนึง่ท่ีเพิม่พนูความรูท้กัษะ และความสามารถของ

บุคคล เพือ่เปลีย่นพฤตกิรรมไปในทิศทางท่ีต้องการ เป็นกิจกรรมการเรยีนรู้ทีม่กีารกําหนดเป้าหมาย

ไว้ชัดเจน ซ่ึงจะช่วยพฒันาบุคลากร ท้ังทางด้านความรู้ทักษะการพฒันาภาวะผูน้าํสาํหรบัผูบ้รหิาร 

ระดับต้น เป็นการระดมสมอง การอภิปรายกลุ่ม การสะท้อนความคิดเห็นจากการปฏิบัติ และ 

การมีส่วนร่วมกําหนดแนวทางปฏิบัติ รวมทั้งวิธีการฝึกอบรมไม่มุ่งเน้นหลักการและทฤษฎีเท่านั้น 

แต่ให้ความสําคัญกับการประยุกต์ และนําความรู้ไปใช้ทําให้ผู้เข้ารับการอบรมได้ทบทวน และ
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ศึกษาความรู้เพิ่มเติมจากการปฏิบัติงาน ประเด็นสําคัญ คือ การเรียนรู้จากการปฏิบัติจริง  

ทาํให้ผูบ้ริหารระดับต้นเห็นแนวทางและเกิดการเรียนรูไ้ด้มากกว่า (วิทยาลยัเทคโนโลยีดอนบอสโก 

บ้านโป่ง, 2557)  หากรัฐวิสาหกิจ XYZ ไม่ปรับปรุงการพัฒนาบุคลากรให้หลากหลาย ด้วยวิธ ี

การพฒันารูปแบบ 70 : 20 : 10 ตามเกณฑ์การประเมนิผลการด�ำเนนิงานรฐัวสิาหกิจ ทีส่�ำนกังาน

คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ สังกัดกระทรวงการคลังก�ำหนดไว้ อาจท�ำให้รัฐวิสาหกิจ XYZ 

ตกเกณฑ์การประเมินผลในด้านนี้

	 จากประเด็นส�ำคัญที่รัฐวิสาหกิจ XYZ ต้องปรับปรุง คือ ควรปรับรูปแบบการพัฒนา

บุคลากรให้หลากหลายวิธีด้วยวิธีการพัฒนารูปแบบ 70 : 20 : 10 ตามเกณฑ์การประเมินผล

การด�ำเนนิงานรฐัวิสาหกิจทีส่�ำนกังานคณะกรรมการนโยบายรฐัวสิาหกิจ สงักัดกระทรวงการคลงั

ก�ำหนดไว้ และผู้บริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ XYZ บางส่วนมีผลประเมินสมรรถนะทางการ

บริหารด้านภาวะผู้น�ำไม่เป็นไปตามค่าคาดหวัง และยังขาดคุณลักษณะของผู้บริหารระดับต้นที่จะ

น�ำองค์กรให้ก้าวไปในทิศทางที่เข้มแข็ง มีการบริหารที่ทันต่อยุคสมัยและการเปลี่ยนแปลง 

	 ปัญหาทีไ่ด้กล่าวมาข้างต้น ท�ำให้เห็นได้ว่าการพฒันาภาวะผูน้�ำส�ำหรับผูบ้รหิารระดบัต้น

ของรัฐวิสาหกิจมคีวามส�ำคัญอย่างย่ิงต่อการขับเคลือ่นองค์การ และเพือ่เป็นการยกระดบัสมรรถนะ

ด้านภาวะผูน้�ำของผูบ้ริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ XYZ จงึจ�ำเป็นต้องมแีนวทางการพฒันาภาวะ

ผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นที่สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงธุรกิจ สภาวะการณ์แข่งขันท้ังใน

ปัจจุบันและอนาคต โดยวิธีการพัฒนาภาวะผู้น�ำสามารถท�ำได้หลากหลายวิธีการ ผู้วิจัยจึงต้องหา

แนวทางการพัฒนาภาวะผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นท่ีเหมาะสมกับรัฐวิสาหกิจ XYZ เพื่อให ้

ผูบ้รหิารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ XYZ มศีกัยภาพพร้อมในการบรหิารงาน สามารถบรหิารจดัการ

ให้มีคุณภาพเพื่อนําไปสู่การพัฒนาประสิทธิภาพสามารถใช้ภาวะผู้นําระดับต้นยกระดับคุณภาพ

รัฐวิสาหกิจและเติบโตเป็นผู้สืบทอดต�ำแหน่งที่มีศักยภาพของรัฐวิสาหกิจ XYZ ต่อไป

วัตถุประสงค์การวิจัย

	 1.	 เพื่อศึกษาภาวะผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ XYZ 

	 2.	 เพื่อศึกษาแนวทางในการพัฒนาภาวะผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกจิ 

XYZ

แนวคิดและวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง  

	 การศึกษาเรื่อง แนวทางการพัฒนาภาวะผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ 

XYZ ผู้วิจัยได้ศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพื่อเป็นแนวทางในการศึกษาโดยครอบคลุม

เนื้อหาดังต่อไปนี้ 

	 1.	 แนวคิดเก่ียวกับสมรรถนะ  สมรรถนะ หมายถึง ความสามารถของบุคคลที่

ส�ำคัญและต้องได้รับการพัฒนาบุคลากรให้มีศักยภาพเพิ่มมากข้ึน ทั้งนี้ทรัพยากรมนุษย์คือปัจจัย
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ส�ำคัญรวมถึงเป็นกลยุทธ์ที่ดีที่สุดอย่างหนึ่งท่ีสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันกับองค์กรอื่น ๆ  

ตลอดจนส่วนท่ีส�ำคัญท่ีท�ำให้องค์กรประสบความส�ำเร็จได้ด้วยนั่นเองและเป็นพื้นฐานในการ 

บอกถึงบุคลิกลักษณะท่ีซ่อนอยู่ภายในที่สามารถผลักดันให้บุคคลนั้นสร้างผลการปฏิบัติงาน 

ที่ดีหรือตามเกณฑ์ที่ก�ำหนดในงานที่ตนรับผิดชอบเพื่อให้องค์กรเติบโตอย่างมั่นคงและย่ังยืน 

ในส่วนของดาวนภา หัทยานนท์ (2556, น. 33) และ ดุจเดือน พิงคยางกูล (2555, น. 12)  

ได้กล่าวถึง โมเดลภูเขาน�้ำแข็ง (Iceberg Model) ของ McClelland (1973) ว่าความแตกต่าง

ระหว่างบุคคลสามารถเปรียบเทียบได้กับภูเขาน�้ำแข็งโดยมีส่วนท่ีสามารถมองเห็นได้ง่ายสามารถ

พัฒนาได้ง่าย นั่นคือส่วนที่ลอยอยู่เหนือน�้ำ ประกอบด้วย องค์ความรู้ และ ทักษะต่าง ๆ ส่วนที่ 

อยู่ใต้ผิวน�้ำส่วนใหญ่เป็นสิ่งที่มองเห็นยากได้แก่ อุปนิสัย แรงจูงใจ ภาพลักษณ์ หรือ บทบาท 

ที่แสดงออกต่อสังคม ซ่ึงเป็นส่วนที่พัฒนาได้ยาก ในส่วนของเลิศชัย สุธรรมานนท์ (2557)  

กล่าวถึงการก�ำหนดสมรรถนะ ม ี3 ด้าน 1) สมรรถนะหลกั (Core Competency)  2) สมรรถนะ

ความเป็นผู้น�ำ (Leadership Competency) และ 3) สมรรถนะเฉพาะในงาน (Functional 

Competency) กล่าวโดยสรุป กล่าวโดยสรุปคือ สมรรถนะ คือ ความสามารถของบุคคลที่ส�ำคัญ

และต้องได้รบัการพฒันาบุคลากรให้มศีกัยภาพเพิม่มากข้ึน ทัง้นี ้ทรัพยากรมนษุย์ คือปัจจยัส�ำคญั 

รวมถึงเป็นกลยุทธ์ที่ดีท่ีสุดอย่างหนึ่งท่ีจะสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันกับองค์กรอื่น ๆ  

ตลอดจนส่วนที่ส�ำคัญท่ีท�ำให้องค์กรประสบความส�ำเร็จได้ด้วยนั่นเอง และเป็นพื้นฐานในการ 

บอกถึงบุคลิกลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายในที่สามารถผลักดันให้บุคคลนั้น สร้างผลการปฏิบัติงานที่ดี 

หรือตามเกณฑ์ที่ก�ำหนดในงานที่ตนรับผิดชอบ เพื่อให้องค์กรเติบโตอย่างมั่นคงและยั่งยืน

     	 2.	 แนวคิดเก่ียวกับการพัฒนารูปแบบ 70 : 20 : 10 People Value (2563)  

กล่าวว่า ทฤษฎี 70 : 20 : 10 คือ หลักการเรียนรู้ที่พัฒนาขึ้นโดย Morgan McCall, Michael  

Lombardo และ Robert Eichinger ร่วมกับ Centre for Creative Leadership จนเป็น

โมเดลในการพฒันาและเรียนรู้ทีไ่ด้รบัการนาํไปใช้เป็นแนวทางปฏบัิตกัินอย่างแพร่หลายในองค์กร 

ชั้นนําต่าง ๆ  ทั่วโลก ไม่ว่าจะเป็น Google, Standard Chartered, Nike, American Express, 

Coca-Cola, Microsoft, Bank of America, Home Depot, Dell, Oracle, และบริษัทชั้นนํา

อื่น ๆ อีกมากมาย ทฤษฎี 70 : 20 : 10 นั้น คือ การมองภาพรวมของการเรียนรู้และพัฒนา

เทียบกระบวนการทั้งหมดนับเป็น 100% ใน 70% จะเป็นกระบวนการลงมือทํา เพื่อให้เกิด

ประสบการณ์ทํางานจรงิ เห็นผลลพัธ์ของการพฒันาอย่างชดัเจน และช่วยให้เกิดการพฒันาอย่าง

ยั่งยืน เช่น On the job training (OJT) หรือการมอบหมายโครงการให้ปฏิบัติ เป็นต้น ในขณะ

ที่ 20% คือ กระบวนการพี่เลี้ยงหรือโค้ช เพื่อการแนะนําแนวทางในการนําความรู้ที่ได้จากการ

เรียนรู้ไปปฏิบัติจริง และช่วยติดตามดูแลความคืบหน้าของโครงการที่มอบหมาย ส่วน 10% คือ 

การเรยีนรูใ้นห้องเรยีนเพือ่เพิม่พนูความรู ้ทักษะ และทศันคตหิรือพฤตกิรรมท่ีควรมใีนการทํางาน

นอกจากนี้ยังมีผู้ศึกษา เช่น อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์ (2559) กล่าวว่า 70 : 20 : 10 Learning 

Model มีต้นกําเนิดมาจากการวิจัยเชิงประจักษ์ และการสังเกตการณ์ของนักวิชาการ ต้ังแต ่
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ปี 1960 โดย Morgan McCall และทมีงานท่ีทํางานด้วยกันใน Center of Creative Leadership 

(CCL) ใน North Carolina เป็นผู้คิดค้นวิธีการพัฒนาบุคลากรโดยแบ่งสัดส่วนเป็น 70 : 20 

: 10  ต่อมาเพื่อนร่วมงานของ McCall ซึ่งได้แก่ Michael M. Lombardo และ Robert W. 

Eichinger ได้นําข้อมูลจากการศึกษาของ McCall มาตีพิมพ์ในหนังสือ The Career Architect 

Development Planner ในปี 1996 ซึ่งมีเนื้อหาว่า ความสําเร็จของการเรียนรู้ของบุคลากรที่จะ

เกิดขึ้นในสถานที่ทํางาน สามารถแบ่งเป็นสัดส่วนการเรียนรู้ได้ ดังนี้ การพัฒนาในส่วน 70% 

หรือการเรียนรู้ผ่านประสบการณ์การทํางาน (Learn and Develop through Experience) 

คิดเป็น 70% ของสัดส่วนในการเรียนรู้ทั้งหมด ขณะที่การเรียนรู้อีก 20% เป็นผลมาจากการ 

เรียนรู้โดยผู้อื่น (Learn and Develop through Others) ซึ่งประกอบไปด้วย การสอนงาน  

การเป็นพี่เลี้ยง รวมไปถึงการเข้าร่วมเป็นสมาชิกของเครือข่ายที่อยู่นอกองค์กร และส่วนสุดท้าย

ของการเรียนรู้อีก 10% มาจากการเข้ารับการฝึกอบรมอย่างเป็นทางการ หรือการเรียนรู้ด้วย

ตนเองผ่านสื่อต่างๆ เช่น การอ่านหนังสือ หรือการเรียนรู้ผ่านระบบ E-learning (Learn and 

develop through Structured courses/programs) จากการศึกษาของนักวิชาการทั้ง 3 ท่าน 

ส่งผลให้นกัวิชาการและสถาบนัการพฒันาอกีหลายแห่งสนใจนําแนวคิด  70 : 20 : 10 Learning  

Model ไปใช้ ในการจัดแนวทางการพัฒนาพนักงานภายในองค์การให้มีความผสมผสานของ 

การเรียนรู้ทั้ง 3 รูปแบบ จนเป็นโมเดลในการพัฒนาและเรียนรู้ที่ได้รับ การนําไปใช้เป็นแนวทาง

ปฏิบัติกันอย่างแพร่หลายในองค์กรช้ันนําต่าง ๆ ทั่วโลก ไม่ว่าจะเป็น Google, Standard  

Chartered, Nike, American Express, Coca-Cola, Microsoft, Bank of America, Home 

Depot, Dell, Oracle, และบริษัทชั้นนําอื่น ๆ  อีกมากมาย รวมไปถึงองค์กรชั้นนําในประเทศไทย 

ที่ได้มีการนําโมเดลการพัฒนาแบบ 70 : 20 : 10 มาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาศักยภาพของ

พนักงาน นั่นก็คือ บริษัท ปูนซีเมนต์ไทย จํากัด (มหาชน) หรือ เอสซีจี

	 กล่าวโดยสรุป กรอบแนวคิดแบบ 70 : 20 : 10 Learning Model จะต้องถูกนํามา

ปรับใช้ในองค์การแบบองค์รวม (Learning Architecture) นั่นก็คือ การเรียนรู้ของพนักงาน 

ต้องออกแบบโดยมองให้ครบทั้งองค์ประกอบของการเรียนรู้ ไม่ใช่แค่เพียงการเข้ารับการฝึกอบรม

จากห้องเรียน หรือการเรียนรู้ผ่าน 10% เท่านั้น แต่ต้องผสมผสาน การเรียนรู้ในรูปแบบอื่น ๆ  

ที่เกิดข้ึนในสถานที่ทํางานทั้งการเรียนรู้ผ่าน ประสบการณ์การทํางานและการเรียนรู ้จาก 

ผู้อื่น (Workplace Learning) เพื่อให้พนักงานได้รับการพัฒนาศักยภาพในการทํางานให้บรรลุ 

เป้าหมายการทํางานตามที่องค์การตั้งไว้

	 3.	 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับภาวะผู้น�ำ การท�ำงานให้มีประสิทธิภาพนั้นต้องอาศัย 

การมี "ภาวะผู้น�ำ" (Leadership) ที่ดี เพราะผู้น�ำเปรียบเสมือนเป็นนายท้ายเรือที่จะน�ำพา 

รัฐนาวาให้ไปถึงฝั่งหรือสู่จุดหมายปลายทางได้โดยความหมายของภาวะผู้น�ำ มีนักวิชาการได้ให้

ความหมายไว้หลากหลาย เช่น
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	 Nelson and Quick (1997, p. 346) และ ฉวีวรรณ  จันทร์เม่ง (2552, น. 20)  

ให้ความหมายของภาวะผูน้�ำ (Leadership) ว่า หมายถึง กระบวนการในการแนะแนวและน�ำทาง

พฤติกรรมของคนในสภาพของการท�ำงาน Gibson ในเชิงปฏิสัมพันธ์ระหว่างกันของสมาชิก  

ในกลุ ่ม โดยมีผู ้น�ำเป็นตัวแทนในการเปลี่ยนแปลง เป็นบุคคลท่ีมีอิทธิพลต่อบุคคลอื่น ๆ  

ในกลุ่มภาวะผู้น�ำจึงเก่ียวข้องกับการใช้อิทธิพลและปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล เป็นตัวแทนของ 

การเปลี่ยนแปลงท่ีมีผลกระทบต่อพฤติกรรมและการปฏิบัติงานของสมาชิกคนอื่นในกลุ่ม ทั้งนี้  

การเปลี่ยนแปลงนั้นต้องมุ่งไปสู่การบรรลุเป้าหมายของกลุ่มด้วย

	 ประเสริฐ สมพงษ์ธรรม (2538, น. 50-51 อ้างถึงใน Burns, 1978) กล่าวว่า ภาวะ

ผู้น�ำเป็นปฏิสัมพันธ์ของบุคคลท่ีมีความแตกต่างกันในด้านอ�ำนาจ ระดับแรงจูงใจ และทักษะ 

เพื่อไปสู่จุดมุ่งหมายร่วมกัน ซึ่งเกิดได้ใน 3 ลักษณะ คือ

	 1.	 ภาวะผู้น�ำแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership.) เป็นปฏิสัมพันธ์ที่

ผู้น�ำติดต่อกับผู้ตามเพื่อแลกเปลี่ยนผลประโยชน์ซ่ึงกันและกัน ผู้น�ำจะใช้รางวัลเพื่อตอบสนอง  

ความต้องการและเพือ่แลกเปลีย่นกับความส�ำเรจ็ในการท�ำงาน ถือว่าผูน้�ำและผูต้ามมคีวามต้องการ

อยู่ในระดับขั้นแรกตามทฤษฎีความต้องการล�ำดับขั้นของมาสโลว์ (Maslow’s Need Hierachy 

Theory)

	 2.	 ภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ผู ้น�ำและ 

ผู้ตามมีปฏิสัมพันธ์กันก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงสภาพทั้งสองฝ่าย คือเปลี่ยนผู้ตามไปเป็นผู้น�ำ 

การเปลี่ยนแปลง และเปลี่ยนผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงไปเป็นผู้น�ำแบบจริยธรรม กล่าวคือ ผู้น�ำ 

การเปลี่ยนแปลงจะตระหนักถึงความต้องการของผู้ตามและจะกระตุ้นตามให้เกิดความส�ำนึก

และยกระดับความต้องการของผู้ตามให้สูงขึ้นตามล�ำดับขั้นความต้องการของมาสโลว์ และท�ำให้ 

ผู้ตามเกิดจิตส�ำนึกของอุดมการณ์ยึดถือค่านิยมเชิงจริยธรรม เช่น อิสรภาพ ความยุติธรรม  

ความเสมอภาค สันติภาพ และสิทธิมนุษยชน

	 3.	 ภาวะผูน้�ำแบบจรยิธรรม (Moral Leadership) ผูน้�ำการเปลีย่นแปลงจะเปลีย่นเป็น

ผู้น�ำแบบจริยธรรมอย่างแท้จริงเมื่อได้ยกระดับความประพฤติและความปรารถนาเชิงจริยธรรม 

ของผู้น�ำและผู้ตามให้สูงข้ึน ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งสองฝ่าย สร้างจิตส�ำนึกให้ผู้ตามเกิด

ความต้องการในระดับข้ันที่สูงกว่าเดิมตามล�ำดับข้ันความต้องการของมาสโลว์ หรือระดับการ

พฒันาจริยธรรมของโคลเบร์ิกแล้วจงึด�ำเนนิการเปลีย่นสภาพท�ำให้ผูน้�ำและผูต้ามไปสูจ่ดุมุง่หมายท่ี 

สูงขึ้น

	 นอกจากนี้ Bass (1985, p. 545) และ สมพิศ  สุขแสน (2554, น. 1) ให้ความหมาย 

ของภาวะผู้น�ำว่าคือ กระบวนการเปลี่ยนแปลงผู้น�ำ หรือกิจกรรมในการสร้างอิทธิพล จูงใจ 

ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือกลุ่ม เพื่อให้เกิดความพยายามในการท�ำงานร่วมกันโดยให้บรรลุเป้าหมาย 

ที่ก�ำหนดไว้ ในสถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่งและความต้องการของผู ้ตามต้องได้รับการ

เปลี่ยนแปลงจากระดับต�่ำไปสู่ระดับที่สูงกว่า
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	 สรุปความหมายภาวะผู้น�ำได้ว่า ภาวะผู้น�ำ คือ กระบวนการหรือกิจกรรมในการสร้าง

อิทธิพล จูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาหรือกลุ่ม ในการสร้างสรรค์หรือปลูกฝังศรัทธา ความกลมเกลียว 

ความร่วมมือ ร่วมแรง ร่วมใจ เพื่อให้เกิดความพยายามในการท�ำงานร่วมกันโดยให้บรรล ุ

เป้าหมายที่ก�ำหนดไว้ในสถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่ง

	 ในส่วนของ พันธนิภา วินิจกิจเจริญและคณะ (2563) ได้ศึกษาเรื่อง ประสิทธิผลของ

โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร สังกัดส�ำนักงานพิสูจน์หลักฐาน 

ต�ำรวจตามแนวคิดจติตปัญญาศกึษา มวัีตถุประสงค์เพือ่ศึกษาประสทิธผิลของโปรแกรมเสรมิสร้าง

ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร สังกัดส�ำนักงานพิสูจน์หลักฐานต�ำรวจ ตามแนวคิดจิตต

ปัญญาศึกษา ผลการศึกษา พบว่า การศึกษา ประสิทธิผลของโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น�ำ

การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารในระยะหลังการทดลอง ผู้บริหารที่ได้รับการพัฒนาตามโปรแกรมฯ

มีภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงสูงกว่ากลุ่มควบคุมท้ังในระยะหลังทดลองและระยะติดตามผล 1 

เดือนอย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติที่ระดับ .05 แสดงให้เห็นว่า โปรแกรมเสริมสร้างภาวะผู้น�ำการ

เปลี่ยนแปลงของผู้บริหารตามแนวคิด จิตตปัญญาศึกษามีประสิทธิผล และมีข้อเสนอแนะการน�ำ

ผลการวิจยัไปใช้โดยจากผลการวิจยั ครัง้นีท้�ำให้ได้ข้อค้นพบเก่ียวกับโปรแกรมเสริมสร้างภาวะผูน้�ำ

การเปลีย่นแปลง ส�ำหรบัผูบ้ริหารมปีระสทิธผิลสามารถท�ำให้ผูบ้รหิาร สงักัดส�ำนกังานพสิจูน์หลกั 

ฐานต�ำรวจมีภาวะผู้น�ำการ เปลี่ยนแปลงดีข้ึนกว่าก่อนได้รับโปรแกรม ดังนั้นเพื่อให้ภาวะผู้น�ำ 

การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวสามารถคงอยู่ได้อย่างต่อเนื่อง ควรมีการสนับสนุนให้มีการจัดการอบรม

ในโปรแกรมนี้ส�ำหรับ ข้าราชการต�ำรวจทุกระดับ และน�ำไปใช้กับข้าราชการต�ำรวจในสายงาน 

อื่น ๆ ด้วย โดยปรับ เนื้อหาและกิจกรรมบางส่วนให้เหมาะสมกับระดับความรู้ ประสบการณ์ 

และสอดคล้องกับบริบทของงานของข้าราชการต�ำรวจในกลุ่มนั้น ๆ

	 สรปุได้ว่า ภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลงเป็นกระบวนการทีผู่น้�ำพยายามเปลีย่นแปลงผูต้าม

ให้ปฏบัิติงานอย่างมปีระสทิธภิาพเกิดความไว้วางใจ เกิดความจงรักภกัดีและเช่ือถือในตัวผูน้�ำเกิด

ความคล้อยตาม พยายามแก้ปัญหาในการปฏบัิติ เกิดความมัน่ใจในตนเอง มคีวามรบัผดิชอบและ

ยอมอุทิศตนเพื่อองค์กร ดังนั้น ผู้บริหารหรือผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงท่ีดี จึงต้องมีความสามารถ

ในการจูงใจคนให้ท�ำสิ่งต่าง ๆ ด้วยความเต็มใจท�ำให้ผู้คนรู้สึกอยากจะติดตามไปทุกหนทุกแห่ง 

ขณะเดียวกันก็ต้องส่งเสริมลูกน้องให้ได้แสดงออกถึงความรู ้สึก ความสามารถให้มีโอกาส 

พัฒนาตนให้ดีข้ึนกว่าท่ีเป็นอยู่ ต้องสร้างสภาพแวดล้อมและบรรยากาศในการท�ำงานที่อบอุ่น  

ซึ่งจะส่งผลให้ลูกน้องเกิดความรักความผูกพันต่อองค์กร

	 จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับภาวะผู้น�ำ ผู้วิจัยจึงน�ำทฤษฎีภาวะผู้น�ำการ

เปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership Theory) ที่ประกอบด้วย 1. การมีอิทธิพลอย่าง

มีอุดมการณ์ (Idealized Influence or Leadership : II or CL) 2. การสร้างแรงบันดาลใจ 

(Inspiration Motivation : IM ) 3. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation : IS) 

และ 4. การค�ำนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration : IC) มาใช้เป็น

แนวทางการพัฒนาภาวะผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ XYZ 
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วิธีด�ำเนินการวิจัย 

	 การวิจัยเรื่อง แนวทางการพัฒนาภาวะผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ 

XYZ โดยผู้วิจัยได้ศึกษาเอกสาร งานวิจัยที่เกี่ยวข้องโดยมีวัตถุประสงค์ ดังนี้ 1) เพื่อศึกษาภาวะ

ผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ XYZ 2) เพื่อศึกษาแนวทางในการพัฒนาภาวะ 

ผู ้น�ำส�ำหรับผู ้บริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ XYZ โดยผู ้วิจัยได้ด�ำเนินการวิจัยทั้งหมด  

2 ระยะ ดังนี้

	 ระยะท่ี 1 การศึกษาภาวะผู้น�ำ และแนวทางการพฒันาภาวะผูน้�ำส�ำหรับผูบ้รหิารระดบัต้น

ของรฐัวิสาหกิจ XYZ ผูว้จิยัด�ำเนนิการสมัภาษณ์เชิงลกึ (In depth interview) คัดเลอืกผูใ้ห้ข้อมลู 

หลัก (Key informant) แบบเจาะจง คือกลุ่มผู้บริหารระดับสูง และกลุ่มผู้บริหารระดับกลาง  

สายงานบริหารและสนับสนุนองค์กรซ่ึงเป็นผู้บริหารด้านการก�ำหนดแนวทางการพัฒนาภาวะ

ผู้น�ำ มีจ�ำนวนทั้งหมด 6 คน โดยน�ำข้อมูลแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น�ำ แนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนา

บุคลากร แนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนารูปแบบ 70 : 20 : 10 รวมทั้งข้อมูลวิสัยทัศน์ พันธกิจ  

ค่านิยมองค์กร วัฒนธรรมองค์กร น�ำมาออกแบบสมัภาษณ์เชิงลกึเพือ่พจิารณาหลกัสตูรการพฒันา

ภาวะผู้น�ำของผู้บริหารระดับต้นขององค์กรในภาพรวมที่องค์กรพัฒนาในปัจจุบัน 

	 ระยะที่ 2 การก�ำหนดแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นของ

รฐัวสิาหกจิ XYZ โดยน�ำทฤษฎีภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) มา

ใช้ในการพัฒนา 3 ด้าน ดังนี้ 1. ด้านการพัฒนาทักษะ (Skill Development) 2. ด้านการพัฒนา

ความรู้ (Knowledge Development) 3. ด้านการพัฒนาทัศนคติ (Attitude Development)  

โดยการพัฒนาแบบ 70 : 20 : 10  คือ 70% = การเรียนรู้ด้วยตนเอง การมอบหมายงาน  

การฝึกงาน (Self-learning / Assignment / On the job Training) 20% = โค้ชและการ

ให้ค�ำปรึกษา (Coaching & Mentoring) และ 10% = การฝึกอบรม (Training) โดยการน�ำ

ข้อมูลที่สรุปได้จากระยะที่ 1 มาสรุปและเตรียมใช้ในการประชุม การเก็บรวบรวมข้อมูลโดยการ

สนทนากลุ่ม  (Focus Group Discussion)  และการวิเคราะห์ข้อมูล เป็นการวิเคราะห์เชิง

เนื้อหา (Content Analysis) จากข้อสรุปท่ีได้ในการประชุมแบบสนทนากลุ่ม เพื่อน�ำมาสรุป 

การก�ำหนดแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ XYZ 

ผลการวิจัยและอภิปรายผล

	 การศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยศึกษามีวัตถุประสงค์ของการวิจัย 1) เพื่อศึกษาภาวะผู้น�ำส�ำหรับ

ผู้บริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ XYZ  2) เพื่อศึกษาแนวทางในการพัฒนาภาวะผู้น�ำส�ำหรับ 

ผู้บริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ XYZ

	 การศึกษาภาวะผู้น�ำ และแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นของ

รัฐวิสาหกิจ XYZ ผู้วิจัยได้ข้อสรุป คือ หลักสูตรด้านการพัฒนาภาวะผู้น�ำของผู้บริหารระดับต้น

ในภาพรวมที่องค์กรพัฒนาในปัจจุบัน ผู้ให้ข้อมูลทั้ง 6 ท่าน ซึ่งเป็นผู้ที่มีต�ำแหน่งระดับบริหาร

ระดับกลางและระดับสูง และมีประสบการณ์เป็นผู้เชี่ยวชาญ ส่วนใหญ่ให้ความเห็นว่าในปัจจุบัน
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หลักสูตรด้านการพัฒนาภาวะผู้น�ำของผู้บริหารระดับต้นในภาพรวมที่องค์กรพัฒนา โดยผู้บริหาร

ทั้ง 6 ท่าน ส่วนใหญ่มีความเห็นว่าควรเพิ่มการพัฒนาเรื่องภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง และเพิ่ม

ทักษะการเป็นโค้ชท่ีสามารถดูแลให้ค�ำปรึกษาทีมงานได้ การพัฒนาสมรรถนะทางการบริหาร 

(Managerial Competency) ในด้านภาวะผู้น�ำแก่กลุ่มผู้บริหารระดับต้น ควรมีครบทั้ง 3 ด้าน 

ทั้งทักษะ (Skill) ความรู้ (Knowledge) คุณลักษณะ (Attribute) เพื่อผู้บริหารระดับต้นจะได้น�ำ

ทักษะ ความรู้ ความเชี่ยวชาญไปใช้ในการบริหารงานให้บรรลุผลส�ำเร็จและมีประสิทธิภาพสูงสุด 

รวมทั้งผู้บริหารทั้ง 6 ท่าน ให้ความคิดเห็นไปในทิศทางเดียวกัน คือ ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง

(Transformational Leadership) มคีวามจ�ำเป็นและมคีวามส�ำคญัต่อองค์กร เพราะในยุค VUCA 

ท�ำให้เกิดการเปลีย่นแปลงหลายด้าน ภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) 

จึงเป็นสิ่งส�ำคัญที่ผู้บริหารทุกคนต้องน�ำมาใช้ในการบริหารคนและองค์กร

	 การก�ำหนดแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น�ำส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ XYZ 

ผูวิ้จยัหารอืร่วมกับผูบ้รหิารเพือ่ก�ำหนดแนวทางการพฒันาภาวะผูน้�ำส�ำหรับผูบ้รหิารระดบัต้นของ

รัฐวิสาหกิจ XYZ โดยน�ำทฤษฎภีาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) และ

ใช้แนวทางการพัฒนาจะใช้รูปแบบ 70 : 20 : 10 คือ 70% = การเรียนรู้ด้วยตนเอง การมอบ

หมายงาน การฝึกงาน (Self-learning / Assignment / On the job Training 20% = โค้ช

และการให้ค�ำปรึกษา (Coaching & Mentoring)  และ 10% = การฝึกอบรม (Training) คือ 

ผู้บริหารระดับต้นทุกท่านของรัฐวิสาหกิจ XYZ ต้องได้รับการพัฒนาภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง 

(Transformational Leadership) ที่ประกอบด้วย 1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized 

Influence or Leadership : II or CL) 2. การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation : 

IM ) 3. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation : IS) และ 4. การค�ำนึงถึงความเป็น

ปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration : IC) และใช้แนวทางการพัฒนารูปแบบ 70 : 20 

: 10  โดยเข้าไปก�ำหนดเรื่องที่ผู้บริหารระดับต้นจะพัฒนาศักยภาพ ก�ำหนดรูปแบบวิธีการพัฒนา 

ระยะเวลาในการพัฒนา แล้วขออนุมัติแผนพัฒนารายบุคคล (Individual Development Plan) 

ในระบบ HRIS และให้ผู้บังคับบัญชาอนุมัติแผนพัฒนารายบุคคล (Individual Development 

Plan) ตามสายบังคับบัญชาที่องค์กรก�ำหนด

บทสรุป 

	 ผูวิ้จยัได้น�ำผลจากผูใ้ห้ข้อมลูมาก�ำหนดเป็นแนวทางการพฒันาภาวะผูน้�ำส�ำหรับผูบ้รหิาร

ระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ XYZ โดยเน้นการพฒันาภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง (Transformational 

Leadership) และใช้แนวทางการพัฒนาจะใช้รูปแบบ 70 : 20 : 10  คือ 70% = การเรียน

รู้ด้วยตนเอง การมอบหมายงาน การฝึกงาน (Self-learning / Assignment / On the job  

Training  20% = โค้ชและการให้ค�ำปรึกษา (Coaching & Mentoring)  และ 10% =  

การฝึกอบรม (Training) คือ ผู้บริหารระดับต้นทุกท่านของรัฐวิสาหกิจ XYZ ต้องได้รับการ

พัฒนาภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ที่ประกอบด้วย 1. การ
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มีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence or Leadership : II or CL) 2. การสร้าง 

แรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation : IM) 3. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual  

Stimulation : IS) และ 4. การค�ำนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration 

: IC) และใช้แนวทางการพัฒนารูปแบบ 70:20:10 โดยเข้าไปก�ำหนดเรื่องที่ผู้บริหารระดับต้นจะ

พัฒนาศักยภาพ ก�ำหนดรูปแบบวิธีการพัฒนา ระยะเวลาในการพัฒนา แล้วขออนุมัติแผนพัฒนา 

รายบุคคล (Individual Development Plan) ในระบบ HRIS และให้ผู้บังคับบัญชาอนุมัติ 

แผนพัฒนารายบุคคล (Individual Development Plan) ตามสายบังคับบัญชาที่องค์กรก�ำหนด 

ดังนี้ 

	 การพัฒนาแบบ 70%  ซึ่งเป็นการพัฒนาที่ผู้ให้ข้อมูล ส่วนใหญ่ให้ความคิดเห็นว่าภาวะ

ผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ของผู้บริหารระดับต้นท่ีควรพัฒนา  

ควรเป็นวิธีการพัฒนาแบบ 70% คือผู้บริหารระดับต้นก�ำหนดเร่ืองที่จะพัฒนาศักยภาพด้าน 

ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ที่ประกอบด้วย  1. การมีอิทธิพล 

อย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence or Leadership : II or CL) 2. การสร้างแรง 

บันดาลใจ (Inspiration Motivation : IM) 3. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual  

Stimulation : IS) และ 4. การค�ำนงึถึงความเป็นปัจเจกบคุคล (Individualized Consideration :  

IC) ร่วมกับผู ้บังคับบัญชา คือผู ้บริหารระดับกลาง ก�ำหนดรูปแบบวิธีการพัฒนา เช่น  

การเรียนรู้ด้วยตนเอง การมอบหมายงาน การฝึกงาน (Self-learning / Assignment /  

On the job Training) การติดตามแม่แบบท่ีเป็นบุคคล ที่ได้รับการยอมรับในเร่ืองที่

ต้องการติดตาม (Job Shadowing) การรวมกลุ่มของบุคลากรภายในองค์กรเพื่อแลกเปลี่ยน 

ความรู้ (Knowledge Sharing Session) การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) การมอบหมาย 

โครงการพิเศษ (Special Project) การมอบหมายให ้ท�ำงานกับหน่วยงานอื่น ๆ  

ในลักษณะข้ามสายงาน (Cross-functional Assignment) การศึกษาดูงาน (Site Visit)  

เป็นต้น โดยก�ำหนดระยะเวลาในการพัฒนา พร้อมรายงานผลลัพธ์ของการพัฒนาให ้

ผู้บังคับบัญชาทราบตามระยะเวลาพัฒนาที่ก�ำหนดไว้ ซ่ึงการพัฒนาแบบ 70% นี้นับเป็นการ

เรียนรู้ส่วนที่มีความสําคัญมากท่ีสุด ท่ีจะช่วยส่งเสริมให้เกิดการพัฒนาศักยภาพในการ 

ทํางานได้อย่างรวดเร็ว และตรงกับภาระงานท่ีรับผิดชอบ เนื่องจากการเรียนรู้ในส่วนนี้เป็น 

การเรียนรู้ผ่านประสบการณ์การทํางานจริง (Learn by job Experience) เป็นหลัก ผู้เรียน 

จะต้องมกีารลงมอืทําจริง ปฏบิตัใินหน้างานจรงิ เพือ่ให้เกิดการปรบัปรุงและพฒันาความสามารถ

ในการทํางานของกลุ่มผู้บริหารระดับต้นได้ 

	 ในส่วนของการพัฒนาแบบ 20% คือ การโค้ชและการให้ค�ำปรึกษา (Coaching & 

Mentoring) ด้านภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ของผู้บริหาร

ระดับต้นนั้น ผู้บริหารระดับต้นก�ำหนดเรื่องที่จะพัฒนาศักยภาพด้านภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง 

(Transformational Leadership) ที่ประกอบด้วย 1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized 

Influence or Leadership : II or CL) 2. การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation 
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: IM ) 3. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation : IS) และ 4. การค�ำนึงถึงความ

เป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration : IC) ร่วมกับผู้บังคับบัญชาคือผู้บริหารระดับ

กลาง ก�ำหนดรูปแบบวิธีการพัฒนา เช่น  การโค้ช Coaching, การเป็นพี่เลี้ยง Mentoring,  

การสอนงาน Teaching, การให้ค�ำปรึกษา Counselling, การให้ข้อมูลป้อนกลับ Feedback 

เป็นต้น โดยก�ำหนดระยะเวลาในการพฒันา พร้อมรายงานผลลพัธ์ของการพฒันาให้ผูบั้งคับบัญชา

ทราบตามระยะเวลาพัฒนาที่ก�ำหนดไว้ ซึ่งการพัฒนาแบบ 20% นี้ตามที่ผู้บริหารที่ให้สัมภาษณ์

มีความเห็นสอดคล้องกันว่าผู้บังคับบัญชา สามารถเป็นโค้ชและพี่เลี้ยงได้ เพราะรู้ในเนื้องานและ 

รูถึ้งคณุลกัษณะของผูบ้ริหารระดับต้น จงึสามารถถ่ายทอดความรูแ้ละประสบการณ์ในงานแก่กลุม่

ผู้บริหารระดับต้นได้

	 ส่วนของการพัฒนา 10% คือ การฝึกอบรม (Training) ด้านภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง 

(Transformational Leadership) ของผู้บริหารระดับต้นนั้น ผู้บริหารระดับต้นก�ำหนดเรื่องที่จะ

พฒันาศกัยภาพด้านภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) ทีป่ระกอบด้วย 

1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence or Leadership : II or CL) 2. การ

สร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation : IM ) 3. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual 

Stimulation : IS) และ 4. การค�ำนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration 

: IC)  ร่วมกับผู้บังคับบัญชาคือผู้บริหารระดับกลาง ก�ำหนดรูปแบบวิธีการพัฒนา เช่น การฝึก

อบรมภายในองค์กร (In-House Training), การฝึกอบรมภายนอกองค์กร (Public Training),  

การเข้าร่วมการสัมมนา (Seminar), การเรียนรู้ผ่านสื่ออิเล็กทรอนิกส์ (E-Learning) และ  

การอ่านหนงัสอื บทความ หรืองานวิจยั เป็นต้น โดยก�ำหนดระยะเวลาในการพฒันา พร้อมรายงาน

ผลลพัธ์ของ การพฒันาให้ผู้บังคับบัญชาทราบตามระยะเวลาพฒันาทีก่�ำหนดไว้ ซ่ึงการพฒันาแบบ  

10% นี้ของผู้บริหารระดับต้น ท่านผู้บริหารท่ีให้สัมภาษณ์มีความเห็นสอดคล้องกันว่าหากเป็น

ในองค์กรให้เพิ่มด้านภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ในหลักสูตร 

การเตรียมความพร้อมผูบ้รหิารระดบักลาง (Pre-Middle Managerial Development Program) 

ซึ่งเป็นหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารระดับต้นที่รัฐวิสาหกิจ XYZ ได้ก�ำหนดไว้ ผู้วิจัยจึงได้น�ำผล

จากผู้ให้ข้อมูลมาก�ำหนดแนวทางการพัฒนาศักยภาพผู้บริหารระดับต้น ในหลักสูตรการเตรียม

ความพร้อมผู้บริหารระดับกลาง (Pre-Middle Managerial Development Program) จากเดิม

ที่ให้อบรมเฉพาะในชั้นเรียน (Classroom) เพียงอย่างเดียวตามหัวข้อการเรียนรู้ 9 เรื่อง ได้แก่  

1) ภาวะผู้น�ำเชิงวิสัยทัศน์ และการบริหารคน 2) ทักษะการสื่อสารและการน�ำเสนอส�ำหรับ 

ผู้บริหาร 3) การแก้ปัญหาและการตัดสินใจ 4) เทคโนโลยีกับธุรกิจอสังหาริมทรัพย์ 5) การสร้าง

เครือข่ายความร่วมมือด้านการลงทุน 6) การบริหารการเงินขององค์กร 7) การบริหารการตลาด

เชิงกลยุทธ์ยุคใหม่ 8) การปรบัปรุงและพฒันากระบวนการท�ำงาน 9) การบรหิารการเปลีย่นแปลง 

โดยจะปรับเปลี่ยนเป็นการพัฒนาผู้บริหารระดับต้นท่ีครบทุกมิติ ตามแนวทางการพัฒนารูปแบบ 

70 : 20 : 10  ดังนี้ 
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	 รูปแบบ 70% การจัดอบรมให้กลุ่มผู้บริหารระดับต้นภายในองค์กรเพื่อแลกเปลี่ยน 

ความรู้ (Knowledge Sharing Session) เกี่ยวกับด้านภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง เพื่อส่งเสริม

ให้กลุ่มผู้บริหารระดับต้นได้ถ่ายทอดประสบการณ์และแลกเปลี่ยนเรียนรู้ซ่ึงกันและกันในการใช้

ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงในการบริหารคน และบริหารงาน รวมถึงเพิ่มการศึกษาดูงาน (Site 

Visit) องค์กรภายนอกเพื่อน�ำองค์ความรู้มาประยุกต์ใช้ในองค์กร 

	 รปูแบบ 20% ผูบ้รหิารระดบัต้นจะต้องได้รับการโค้ชจากผูบั้งคับบัญชาและสามารถเป็น

โค้ชหรือพี่เลี้ยงที่สามารถให้ค�ำปรึกษาค�ำแนะน�ำแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาได้ 

	 รูปแบบ 10% เรียนตามหัวข้อการเรียนรู้ 9 เรื่อง ได้แก่ 1) ภาวะผู้น�ำเชิงวิสัยทัศน์

และการบริหารคน 2) ทักษะการสื่อสารและการน�ำเสนอส�ำหรับผู้บริหาร 3) การแก้ปัญหาและ 

การตัดสินใจ 4) เทคโนโลยีกับธุรกิจอสังหาริมทรัพย์ 5) การสร้างเครือข่ายความร่วมมือ 

ด้านการลงทุน 6) การบริหารการเงินขององค์กร 7) การบริหารการตลาดเชิงกลยุทธ์ยุคใหม่  

8) การปรับปรุงและพัฒนากระบวนการท�ำงาน  9) การบริหารการเปลี่ยนแปลง

	 ส่วนการฝึกอบรมภายนอกองค์กร (Public Training) จะเป็นหลักสูตรการสร้างผู้น�ำการ

เปลี่ยนแปลงส�ำหรับผู้บริหารระดับต้นที่สถาบันการศึกษา หน่วยงานภาครัฐหรือภาคเอกชนจัด 

อบรม เพื่อเปิดมุมมองให้กับผู้บริหารระดับต้นให้กว้างขึ้น รวมถึงเพื่อสร้างเครือข่ายกับผู้บริหาร

หน่วยงานอื่น

	 แนวทางการวิจัยนี้สามารถน�ำไปใช้กับบุคลากรในระดับต่าง ๆ ได้ เพื่อที่จะได้พัฒนา

บุคลากรในองค์กรได้ทั่วท้ังองค์กร และยังเป็นการพัฒนาและยกระดับสมรรถนะด้านภาวะผู้น�ำ

ของบุคลากรในองค์กร และสามารถน�ำแนวทางการพัฒนารูปแบบ 70 : 20 : 10 คือ 70% คือ 

การเรียนรู้ด้วยตนเอง การมอบหมายงาน การฝึกงาน (Self-learning / Assignment / On  

the job Training  20% คือ โค้ชและการให้ค�ำปรึกษา (Coaching & Mentoring)  10% คือ 

การฝึกอบรม (Training) ไปใช้ในการพัฒนาสมรรถนะด้านอื่นของบุคลากรต่อไป

ข้อเสนอแนะ

	 1.	 เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัยครั้งนี้สามารถน�ำไปปรับใช้ในการพัฒนาภาวะผู้น�ำกลุ่ม

ผู้บริหารระดับต้นของรัฐวิสาหกิจ XYZ ในหลักสูตรการเตรียมความพร้อมผู้บริหารระดับกลาง 

(Pre-Middle Managerial Development Program) ซึ่งเป็นหลักสูตรการพัฒนาผู้บริหารระดับ

ต้นที่รัฐวิสาหกิจ XYZ ได้ก�ำหนด

	 2.	 เครือ่งมอืท่ีใช้ในการวิจยัครัง้นีส้ามารถน�ำไปปรับใช้ในการวางแผนแนวทางการพฒันา 

เพือ่เป็นการเตรยีมความพร้อมของบุคลากรด้านภาวะผูน้�ำให้กับบคุลากรในระดับอืน่ได้ เพือ่เป็นการ

เพิ่มประสิทธิภาพของบุคลากรในองค์กรอีกทาง
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ข้อเสนอแนะส�ำหรับการวิจัยครั้งต่อไป                      

	 1.	 แนวทางการวิจัยนี้สามารถน�ำไปใช้กับบุคลากรในระดับต่างๆ ได้ เพื่อที่จะได้พัฒนา

บุคลากรในองค์กรได้

ทั่วทั้งองค์กร และยังเป็นการพัฒนาและยกระดับสมรรถนะด้านภาวะผู้น�ำของบุคลากรในองค์กร

	 2)	 น�ำแนวทางการพัฒนารูปแบบ 70 : 20 : 10 คือ 70% คือ การเรียนรู้ด้วยตนเอง

การมอบหมายงาน การฝึกงาน (Self-learning / Assignment / On the job Training  20% 

คือ โค้ชและการให้ค�ำปรึกษา (Coaching & Mentoring)  10% คือ การฝึกอบรม (Training) 

ไปใช้ในการพัฒนาสมรรถนะด้านอื่นของบุคลากรต่อไป         
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