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บทคดัย่อ 
 การวิจยัน้ีมีวตัถุประสงค์เพ่ือศึกษา 1) สมรรถนะผูน้ าในอนาคตของผูบ้ริหารโรงเรียน และ 2) สภาพท่ี 
พึงประสงค์ของเส้นทางการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผูน้ าในอนาคต  กลุ่มตัวอย่าง คือ 
โรงเรียนประถมศึกษาและมธัยมศึกษาสงักดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 481 โรงเรียน ผูใ้หข้อ้มูล
ประกอบดว้ย ผูอ้  านวยการและรองผูอ้  านวยการ จ านวน 743 คน เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยั คือ แบบสอบถาม สถิติท่ี
ใชว้ิเคราะห์ขอ้มูล คือ ความถ่ี และร้อยละ ผลการวิจยัพบว่า 1) สมรรถนะผูน้ าในอนาคตส าหรับผูบ้ริหารโรงเรียน 
ประกอบดว้ย 12 สมรรถนะ โดยสมรรถนะผูน้ าในอนาคตท่ีมีความส าคญั 6 ล าดบัแรก คือ 1.1) การมีวิสัยทศัน์  
1.2) การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ 1.3) การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ 1.4) ความซ่ือสัตย์สุจริต 1.5) การ
ขับเคล่ือนนวตักรรมและการเปล่ียนแปลง 1.6) การส่ือสารอย่างชัดเจน  2) สภาพท่ีพึงประสงค์ของเส้นทาง 
การพัฒนาผูบ้ริหารโรงเรียน ประกอบด้วย 2.1) โปรแกรมการพัฒนาผูบ้ริหารโรงเรียน 3 โปรแกรม ได้แก่  
(1) โปรแกรมการพฒันาก่อนการปฏิบติังาน (2) โปรแกรมการพฒันาเม่ือเร่ิมปฏิบติังาน (3) โปรแกรมการพฒันา
ขณะปฏิบติังาน 2.2) รูปแบบการพฒันาท่ีพึงประสงค์มากท่ีสุด ไดแ้ก่ การพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10  ผ่าน 
การเรียนรู้จากประสบการณ์จริง การเรียนรู้จากผูอ่ื้น และการเรียนรู้จากการฝึกอบรมหรือเรียนรู้ด้วยตนเอง  
2.3) วิ ธีการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์  3 ล าดับแรก ได้แก่ (1) การเรียนรู้ด้วยตนเอง  
(2) การเรียนรู้ผา่นส่ือดิจิทลั (3) เครือข่ายออนไลน ์ส่วนวิธีพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออฟไลน ์3 ล าดบัแรก 
ไดแ้ก่ (1) การสอนแนะ (2) การสมัมนาเชิงปฏิบติัการ (3) ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ        
                                                                                                 
ค าส าคัญ: สมรรถนะผูน้ าในอนาคต,  เส้นทางการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียน,  โปรแกรมพฒันาผูบ้ริหาร,  รูปแบบ
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Abstract 
 The objectives of this research were 1) to study the desirable future leadership competencies of school 
management; 2) to explore the desirable state of school leader development roadmap based on the concept of future 
leadership competencies. The research sample consisted of 481 primary and secondary schools under supervision 
of the Office of the Basic Education. The 743 informants comprised school administrators and deputy school 
administrators. The research instrument was a survey questionnaire. Statistics employed for data analysis were the 
frequency and percentage. The research findings revealed that 1) the future leadership competencies include 12 
competencies. The top six aspects of future leadership competencies out of twelve competencies are 1.1) Visionary, 
1.2) Strategic Management, 1.3) Networking & Collaboration, 1.4) Integrity, 1.5) Driving Innovation & Changes, 
and 1.6) Clear Communication. 2) The desirable state of school leader development roadmap based on the concept 
of future leadership competencies are as follows: 2.1) The three development programs consist of (1) Pre-service 
Program, (2) Induction Program, and (3) In-service Program. 2.2) The desirable development approach is the 
Blended Development 70:20:10 which is learning through experiences; learning through exposure; and learning 
through education or training. 2.3) The top three aspects of online-blended development include (1) Self-paced 
learning (2) Digital learning (3) Online networking while the top three aspects of offline-blended development 
70:20:10 include (1) Coaching (2) Workshop (3) PLC. 
 
Keywords:  Future leadership competency, School leader development roadmap, Leadership development    
       program,  Leadership development approach  
 

ความเป็นมาและความส าคญัของปัญหา 
 ผูน้ า คือ บุคคลท่ีสามารถใชส้มรรถนะภาวะผูน้ าในการมีอิทธิพลเหนือผูอ่ื้นผา่นกระบวนการของสัมพนัธภาพ
และการส่ือสารท่ีสร้างความเขา้ใจ สร้างแรงบนัดาลใจและแรงจูงใจ เพ่ือมุ่งสู่การบรรลุภารกิจตามเป้าหมาย บนพ้ืนฐาน
ของค่านิยมร่วม (Burns, 1978; Northouse, 2018; Winston & Patterson, 2006; วิจิตร ศรีสอา้น, 2564) ซ่ึงแนวโน้มการ
บริหารทรัพยากรมนุษยข์องผูน้ าองคก์รในอนาคต ตอ้งเผชิญกบัผลกระทบ 4 ดา้นหลกั  ๆจากการเปล่ียนแปลงบริบทของ
โลกยุคพลิกผนั (disruption era) ในศตวรรษท่ี 21 ไดแ้ก่ เทคโนโลยีใหม่ท่ีเขา้มาอย่างต่อเน่ือง (influx of new technology) 
การเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว (rapid pace of change) การเปล่ียนแปลงดา้นประชากรและความคาดหวงัของบุคลากร 
(changing demographics and employee expectations) ความคาดหวงัของลูกค้าท่ีเปล่ียนไปจากเดิม (changing customer 
expectations) (Deloitte, 2019, pp. 37-41) ส่งผลเก่ียวพนัถึงประเด็นส าคญัในการศึกษาเก่ียวกับผูน้ าใน 4 ดา้น คือ การ
ฝึกอบรมและพฒันา  สไตล์ผูน้ า สมรรนะผูน้ า และความผูกพนัองค์กร (Kramer et al., 2019, pp. 82-84) โดยเฉพาะ
สมรรถนะของผูน้ าและบุคลากรตอ้งไดรั้บการยกระดบัปรับโฉมใหม่ (upskills, reskills, redefined, and reimaged) (ISV, 
2019, pp. 19-23; TMA, 2019, pp. 15-18) ซ่ึงจ าเป็นตอ้งปรับโฉมทั้งวิธีคิดและวิธีปฏิบติังาน ไดแ้ก่ การมีทศันคติท่ีเปิด
กวา้งในการเรียนรู้ส่ิงใหม่ ยอมรับความแตกต่างหลากหลายและพร้อมท่ีจะปรับตวัใหเ้ท่าทนัการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน 
โดยให้คุณค่ากบัความสมดุลของ 2 ส่ิงท่ีส าคญั คือ ธรรมชาติของมนุษยแ์ละเทคโนโลยี (Morgan, 2020, pp. 135-136) 
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ขณะเดียวกนั ตอ้งสามารถบริหารการเปล่ียนแปลง การส่ือสารเพ่ือสร้างความชดัเจนและความผูกพนัองค์กรในบริบท
โลกยุค VUCA ท่ีมีความผันผวน (volatility) ความไม่แน่นอน (uncertainty) ความซับซ้อน (complexity) และความ
คลุมเครือ (ambiguity) และสามารถใชเ้ทคโนโลยีดิจิทลัในการบริหารจดัการและสร้างสรรค์นวตักรรมเพ่ือรับมือกับ
โอกาสและความทา้ทายต่าง  ๆไดอ้ยา่งชาญฉลาดในการน าองคก์รกา้วไปขา้งหนา้ (Vora, 2016)   
 ผูบ้ริหารโรงเรียน ในฐานะผูน้ าสูงสุดของสถานศึกษา เป็นผูมี้อิทธิพลต่อการน าครูใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงใน
การจดัการเรียนรู้และการบ่มเพาะผูเ้รียนใหเ้ป็นทรัพยากรมนุษยท่ี์มีศกัยภาพ พร้อมต่อการด าเนินกิจกรรมท่ีเป็นปัจจยัใน
การยกระดบัการแข่งขนัของประเทศ ดงันั้น ผูบ้ริหารโรงเรียนจึงจ าเป็นตอ้งมีคุณลกัษณะและสมรรถนะผูน้ าใหม่ท่ี
สอดคลอ้งและพร้อมรับมือกบัสภาวการณ์การเปล่ียนแปลงในอนาคตดงักล่าว (Leithwood  et al., 2020; Scott, 2018) โดย
มีโปรแกรมและรูปแบบวิธีการพฒันาท่ีทนัสมยั มีความต่อเน่ือง  ซ่ึงจากการศึกษาขอ้มูลหลกัสูตรมาตรฐานการพฒันา
ขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาก่อนการแต่งตั้งใหด้ ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการสถานศึกษาและรองผูอ้  านวยการ
สถานศึกษา (ส านักพฒันาระบบบริหารงานบุคคลและนิติการ, 2562, น.3-7)  พบว่า มุ่งเน้นประเด็นพฒันา เก่ียวกับ
คุณลกัษณะของผูบ้ริหารสถานศึกษา ภาวะผูน้ าทางวิชาการ และ สมรรถนะพ้ืนฐานในการบริหารจดัการสถานศึกษา ซ่ึง
มีความจ าเป็นส าหรับผูบ้ริหาร แต่ยงัไม่ครอบคลุมสมรรถนะผูน้ าท่ีจ าเป็นต่อการเสริมสร้างมุมมองใหม่และทกัษะท่ี
มุ่งเนน้การตอบโจทยก์ารบริหารจดัการศึกษาในบริบทอนาคต ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการศึกษาของ OECD (2020)  ท่ีกล่าวถึง
การเตรียมพร้อมผูบ้ริหารสถานศึกษาส าหรับการจดัการศึกษาในอนาคตนั้นว่าจ าเป็นตอ้งมีวิธีคิด วิธีน าองค์กรด้วย
มุมมองใหม่ 
  เส้นทางการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียน จากการศึกษาวรรณกรรมในและต่างประเทศท่ีเก่ียวขอ้ง 8 แหล่งขอ้มูล 
โดยสงัเคราะห์และสรุปองคป์ระกอบส าคญัของเส้นทางพฒันา ประกอบดว้ย 1) คุณลกัษณะและสมรรถนะของต าแหน่ง
งาน 2) โปรแกรมการพฒันา 3) รูปแบบและวิธีการพฒันา (ส านกังาน ก.ค.ศ., 2564 ก.; พฤทธ์ิ ศิริบรรณพิทกัษ,์ 2560; 
AITSL, 2018;  Brown, 2019; Cao & Thomas, 2013; Castetter & Yong, 2000; Gates et al, 2019;  Jensen et al., 2017) ซ่ึงใน
ปัจจุบนัการด าเนินการตามพระราชบญัญติัระเบียบขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา พ.ศ. 2547 มาตรา 19 (4) 
มาตรา 80 และระเบียบของส านักงาน ก.ค.ศ. มาตรา 39 ข. ก าหนดให้มีการพฒันาเพ่ือเตรียมพร้อมก่อนเขา้สู่ต าแหน่ง
ผูบ้ริหารสถานศึกษา  อย่างไรก็ตามยงัไม่มีการก าหนดเส้นทางพฒันาผูน้ าท่ีใชก้รอบแนวคิดสมรรถนะผูน้ าในอนาคต
เป็นฐานเพ่ือพฒันาขีดความสามารถดา้นผูน้ าในมุมมองท่ีกวา้งขวางข้ึนนอกเหนือจากผูน้ าเชิงวิชาการ ซ่ึงมีความส าคญั
ต่อการน าองค์กรในบริบทโลกยุคใหม่ท่ีปัจจัยภายนอกส่งผลกระทบสูงต่อกระบวนการบริหารจัดการการศึกษา                  
(Kin & Kareem, 2019) ทั้งน้ี  เพ่ือเตรียมครูและผูบ้ริหารระดบัตน้ใหมี้ความพร้อมอย่างต่อเน่ืองในช่วงการเปล่ียนผ่านสู่
ต าแหน่งท่ีสูงข้ึนตั้ งแต่ก่อนการเข้าสู่ต าแหน่ง เม่ือเร่ิมเข้าสู่ต าแหน่งและขณะด ารงต าแหน่ง โดยเฉพาะผูบ้ริหาร
สถานศึกษาสังกัด ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน สพฐ. ซ่ึงเป็นผูน้ าองค์กรด้านการจัดการศึกษา                       
ขั้นพ้ืนฐานกลุ่มใหญ่ท่ีสุดของประเทศ การยกระดบัขีดความสามารถดา้นสมรรถนะผูน้ าในอนาคตของผูบ้ริหารในกลุ่ม
น้ี จะส่งผลต่อคุณภาพการบริหารจดัการศึกษาในวงกวา้ง ครอบคลุมพ้ืนท่ีจัดการศึกษาให้กับผูเ้รียนในระดับก่อน
ประถมศึกษา ถึงมธัยมศึกษาทัว่ทั้งประเทศ  
 จากความส าคญัดงักล่าว  ผูว้ิจยัจึงมีความสนใจท่ีจะศึกษาสมรรถนะผูน้ าในอนาคตของผูบ้ริหารโรงเรียน และ
สภาพท่ีพึงประสงค์ของเส้นทางการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียน ประกอบดว้ยโปรแกรมการพฒันาและรูปแบบวิธีการ
พฒันาสมรรถนะผูน้ าในอนาคต เพ่ือน าไปใชใ้นการออกแบบโปรแกรมการพฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานให้มี
สมรรถนะผูน้ าในอนาคตท่ีสอดคลอ้งกบัความตอ้งการจ าเป็นในบริบทโลกยคุใหม่  
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วตัถุประสงค์ของการวจิัย  
 1. เพ่ือศึกษาสมรรถนะผูน้ าในอนาคตของผูบ้ริหารโรงเรียน 
 2. เพ่ือศึกษาสภาพท่ีพึงประสงคข์องเส้นทางการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผูน้ าในอนาคต 
 

ขอบเขตการวจิัย  
 1.ขอบเขตดา้นประชากร ประกอบดว้ยโรงเรียนสังกดัส านกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษา (สพป.) 
และมธัยมศึกษา (สพม.)  ประจ าปีการศึกษา  2564  รวมจ านวน  29,542 โรงเรียน 
 2.ขอบเขตดา้นตวัแปร ผูวิ้จยัไดศึ้กษาจากวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง 28 รายการและวิเคราะห์สรุป ไดส้มรรถนะ
ผูน้ าในอนาคต 12 สมรรถนะ และองคป์ระกอบเส้นทางการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียน ตามรายละเอียด ในภาพท่ี 1 

กรอบแนวคดิในการวจิัย   
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจยั 
 

  

โปรแกรมการพฒันา 
1. โปรแกรมการพฒันาก่อนการปฏิบติังาน (Pre-service Program) 
2. โปรแกรมการพฒันาเม่ือเร่ิมปฏิบติังาน (Induction Program) 
3. โปรแกรมการพฒันาระหวา่งปฏิบติังาน (In-service Program) 
     3.1.1 การพฒันาสมรรถนะการปฏิบติังาน 
     3.1.2 การพฒันาก่อนการแต่งตั้งใหมี้และเล่ือนเป็นวิทยฐานะ  
(พ.ร.บ.ระเบียบขา้ราชการครู, 2547; ก.ค.ศ., 2564ข; พฤทธ์ิ ศิริบรรณพิทกัษ,์ 
2560; AITSL, 2018; Brown, 2019; Cao & Thomas, 2013; Castetter  & 
Yong, 2000; Gates et al, 2019,; Jensen et al., 2017) 
 

รูปแบบและวธีิการพฒันา 
1. การพฒันาระหวา่งเวลาปฏิบติังาน (On-the-job Development) 
    1.1 การพฒันาระหวา่งเวลาปฏิบติังานแบบออฟไลน์ 
    1.2 การพฒันาระหวา่งเวลาปฏิบติังานแบบออนไลน์ 
2. การพฒันานอกเวลาปฏิบติังาน (Off-the-job Development) 
    2.1 การพฒันานอกเวลาปฏิบติังานแบบออฟไลน์ 
    2.2 การพฒันานอกเวลาปฏิบติังานแบบออนไลน์ 
3. การพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10 (Blended Development 70:20:10) 

   3.1 การพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออฟไลน์ 
   3.2 การพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10 ออนไลน ์
(สืบสกุล นรินทรางกูร ณ อยุธยา, 2561; Acree et al., 2017; Ahadi & Jacobs, 
2017; CIPD, 2020; Harper, 2017;  Palmer et al., 2019; Vasanthi & 
Basariya, 2019)  
 

เส้นทางการพฒันาผู้บริหารโรงเรียน 
(School Leaders Development Roadmap) 

 

สมรรถนะผู้น าในอนาคต 
(Future Leadership Competencies) 

1) การบริหารจดัการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) 
2) การส่ือสารอยา่งชดัเจน (Clear Communication) 
3) การมีวิสยัทศัน ์(Visionary) 
4) การขบัเคล่ือนนวตักรรมและการเปล่ียนแปลง (Driving 
Innovation & Changes) 
5) การเรียนรู้ส่ิงใหม่อยา่งฉบัไว (Learning Agility) 
6) การปรับตวัและยืดหยุน่ (Adaptability) 
7) การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย (Diversity 
& Inclusion) 
8) การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (Networking & 
Collaboration) 
9) การสร้างแรงบนัดาลใจและความผูกพนั (Inspiring & 
Engaging People) 
10) การพฒันาผูมี้ศกัยภาพสูงส าหรับอนาคต (Developing 
Tomorrow Talent) 
11) ความฉลาดรู้ทางดิจิทลั (Digital Literacy) 
12) ความซ่ือสตัยสุ์จริต (Integrity) 
 

(Amar, 2017; Bolden & O’Regan, 2016; Grant,2019; 
Hefferman, 2020; Holland, 2019; Jaynes, 2018; Tobin, 2015; 
Szekely, 2019; Volini et al., 2019; Vora, 2016) 

 



สภาพท่ีพึงประสงคข์องเส้นทางการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผูน้ าในอนาคต             วารสารศึกษาศาสตร์ มสธ. 

ปีท่ี 15 ฉบบัท่ี 2 (ก.ค. – ธ.ค.) 2565 | 25 

นิยามศัพท์เฉพาะ 
 1. สมรรถนะผู้น าในอนาคต หมายถึง พฤติกรรมท่ีแสดงความสามารถในงานของผูน้ าซ่ึงสะทอ้นความรู้ (knowledge) 
ทกัษะ (skills) และคุณลกัษณะ (attributes) ท่ีสอดคลอ้งกบับริบทในอนาคต  
 2. เส้นทางการพัฒนาผู้บริหารโรงเรียน หมายถึง โปรแกรมการพฒันา รูปแบบและวิธีการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียน
ตามแผนเสน้ทางการเติบโตในสายอาชีพ  
 3. สภาพที่พึงประสงค์ของเส้นทางพัฒนาผู้บริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผู้น าในอนาคต หมายถึง ความ
คิดเห็นเก่ียวกบัความส าคญัจ าเป็นดา้นโปรแกรมการพฒันา รูปแบบและวิธีการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียนท่ีใชส้มรรถนะ
ผูน้ าในอนาคตเป็นฐาน 
 4. โปรแกรมการพัฒนาผู้ บริหารโรงเรียน หมายถึง โปรแกรมมาตรฐานในการพัฒนาผู ้อ  านวยการ และ                                   
รองผูอ้  านวยการสถานศึกษา เพ่ือใหมี้ความพร้อมและขีดความสามารถตามระดบัต าแหน่งและวิทยฐานะ ประกอบดว้ย 3 
โปรแกรม ไดแ้ก่ โปรแกรมพฒันาก่อนการปฏิบติังาน โปรแกรมพฒันาเม่ือเร่ิมปฏิบติังาน และโปรแกรมพฒันาระหว่าง
ปฏิบติังาน 
 4.1 โปรแกรมพัฒนาก่อนปฏิบัติงาน  หมายถึง โปรแกรมการพฒันาเพ่ือเตรียมความพร้อม ก่อนการบรรจุ
แต่งตั้งในระดบัต าแหน่งผูอ้  านวยการและรองผูอ้  านวยการสถานศึกษา 
 4.2 โปรแกรมพัฒนาเมื่อเร่ิมปฏิบัติงาน  หมายถึง โปรแกรมการพฒันาผูอ้  านวยการและรองผูอ้  านวยการ
สถานศึกษา ในช่วง 1 ปีแรกท่ีไดรั้บการบรรจุแต่งตั้งเป็นผูอ้  านวยการ หรือรองผูอ้  านวยการสถานศึกษา 
 4.3 โปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบัติงาน หมายถึง โปรแกรมการพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงานขณะด ารง
ต าแหน่งผูอ้  านวยการและรองผูอ้  านวยการสถานศึกษาหลงัระยะทดลองงานในต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษาและ
โปรแกรมการพฒันาก่อนการแต่งตั้งใหมี้และเล่ือนวิทยฐานะ 
 5. รูปแบบและวธีิการพฒันา หมายถึง แนวทางท่ีใชใ้นการพฒันาโดยยึดตามเกณฑข์องเวลาและวิธีการเรียนรู้ท่ีใชใ้น
การพฒันา ประกอบดว้ย 3 รูปแบบวิธี ไดแ้ก่ การพฒันาระหว่างเวลาปฏิบติังาน การพฒันานอกเวลาปฏิบติังาน และการ
พฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10 
 5.1 การพฒันาระหว่างเวลาปฏิบัติงาน  หมายถึง รูปแบบการพฒันาในบริบทการปฏิบติังานจริงตามหนา้ท่ี
รับผิดชอบประจ า ประกอบดว้ยวิธีการพฒันาแบบออฟไลน์ 6 วิธี คือ การสอนแนะ การเป็นพ่ีเล้ียง มอบหมาย
โครงการ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ การติดตามผูมี้ประสบการณ์ การหมุนเวียนงาน และวิธีการพฒันาแบบออนไลน์ 
4 วิธี คือ การสอนแนะเสมือนจริง ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์ การเรียนรู้ผ่านดิจิทลั การเป็นพ่ีเล้ียงเสมือน
จริง  
 5.2 การพัฒนานอกเวลาปฏิบัติงาน หมายถึง รูปแบบการพฒันาท่ีออกจากบริบทของการท างานประจ า  
ประกอบดว้ยวิธีการพฒันาแบบออฟไลน์ 6 วิธี คือ การฝึกอบรม การสัมมนาเชิงปฏิบติัการ สถานการณ์จ าลอง 
กรณีศึกษา เครือข่ายการเรียนรู้ การศึกษาดูงาน และ วิธีการพฒันาแบบออนไลน์ 4 วิธี คือ การฝึกอบรมเสมือนจริง 
เครือข่ายออนไลน ์การเรียนรู้ดว้ยตนเอง เกมมิฟิเคชัน่  
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 5.3 การพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10   หมายถึง รูปแบบการพฒันาท่ีผสมผสานวิธีการเรียนรู้พฒันาจาก
ประสบการณ์จริงประมาณ 70% การเรียนรู้พฒันาจากผูอ่ื้น ประมาณ 20% และจากการฝึกอบรมหรือเรียนรู้ดว้ยตนเอง 
ประมาณ 10% ของกิจกรรมการพฒันาทั้งหมด   
 

วธิีด าเนินการวจิัย 
ประชากรและกลุ่มตวัอย่าง 

ประชากร คือ โรงเรียนในสังกดัส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) ประกอบด้วย
โรงเรียนในสังกดัส านักงานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามธัยมศึกษา (สพม.)   จ านวน 2,358 โรงเรียน และโรงเรียนในสังกัด
ส านกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษา (สพป.)  จ านวน 27,184 โรงเรียน   รวมทั้งส้ิน 29,542 โรงเรียน 

กลุ่มตวัอย่าง คือโรงเรียนประถมศึกษาและมธัยมศึกษาสังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น
พ้ืนฐาน จ านวน 481โรงเรียน ผู ้ให้ข้อมูลประกอบด้วย ผู ้อ  านวยการโรงเรียนและรองผู ้อ  านวยการโรงเรียน                              
จ านวน 743 คน ไดม้าจากการสุ่มแบบแบ่งชั้น 

เคร่ืองมือที่ใช้ในการวจิัย  
 แบบสอบถามเป็นแบบตรวจสอบรายการ แยกเป็น  2 ตอนตามวตัถุประสงค ์ ตอนท่ี 1 สมรรถนะผูน้ าในอนาคต 
ตอนท่ี  2 โปรแกรมการพฒันา  รูปแบบการพฒันา  และวิธีพฒันา 

การสร้างและตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือ 
 ผูวิ้จยัพฒันาเคร่ืองมือวิจยัตามขั้นตอน ดงัน้ี 
 1.  ศึกษาและก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจยั และตรวจสอบความเหมาะสม ความตรงเชิงเน้ือหาของนิยาม
ศพัท ์โดยผูท้รงคุณวฒิุ จ านวน 5 คน ไดค่้าความเหมาะสม ร้อยละ 96.7 
 2. ออกแบบขอ้ค าถาม และประเมินความตรงเชิงโครงสร้างและเน้ือหาของเคร่ืองมือโดยผูท้รงคุณวุฒิ จ านวน 5 
คน พิจารณาค่าความสอดคลอ้ง (item objective congruence: IOC) ผลการประเมินขอ้ค าถาม จ านวน 126 ขอ้ พบวา่ทุกขอ้
ค าถามมีค่า IOC ระหวา่ง  0.60-1.00 
 3. ทดลองใชเ้คร่ืองมือกบักลุ่มตวัอยา่ง จ านวน 44 คน และตรวจสอบหาค่าความเช่ือมัน่ โดยใชสู้ตรสมัประสิทธ์ิ
แอลฟ่าครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient) ไดค่้าความเช่ือมัน่ทั้งฉบบัเท่ากบั 0.97  
 4. ด าเนินการขอจริยธรรมการวิจยัในคนต่อคณะกรรมการพิจารณาจริยธรรมการวิจยัในคนกลุ่มสหสถาบนัชุด
ท่ี 2 สงัคมศาสตร์ มนุษยศาสตร์ และ ศิลปกรรมศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั ไดรั้บอนุมติัตามเลขท่ี โครงการ 117/64 

 

การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 ผูวิ้จยัด าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูลดงัน้ี 
 1. ขอหนงัสือจากฝ่ายวิชาการ คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั และส่งถึงผูบ้ริหารสถานศึกษาทาง
ไปรษณียโ์ดยสามารถเลือกวิธีการตอบกลบัแบบสอบถามได ้2 แบบ คือ ทางออนไลน ์หรือ ออฟไลนต์ามท่ีผูต้อบสะดวก  
 2. คดัเลือกแบบสอบถามท่ีผูต้อบแบบสอบถาม ตอบขอ้ค าถามท่ีเป็นแบบตรวจสอบรายการทุกขอ้  
 3. เก็บรวบรวมแบบสอบถามทางไปรษณียแ์ละแบบออนไลน์ โดยไดรั้บขอ้มูลตอบกลบัจ านวนทั้งส้ิน 481 
โรงเรียน ผูต้อบแบบสอบถามรวม 692 คน จากแบบสอบถามทั้งหมด 743 ฉบบั อตัราการตอบกลบัคิดเป็นร้อยละ 93.13 
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สถิตทิี่ใช้ในการวเิคราะห์ข้อมูล 
 ผูว้ิจยัวิเคราะห์ขอ้มูล โดยใชโ้ปรแกรม SPSS ในการค านวณ เพ่ือแจกแจงความถ่ี ค่าร้อยละ และจดัอนัดบั
สภาพท่ีพึงประสงค์ของตวัแปรตามกรอบแนวคิดในการวิจยั  จากนั้นวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ของตวัแปร โดย
ค านวณค่าร้อยละของวิธีการพฒันาท่ีพึงประสงคแ์บบออนไลน ์และแบบออฟไลน์ จ าแนกตามรายสมรรถนะ  และ
น าอนัดบัสูงสุดของรูปแบบและวิธีการพฒันาทั้ง 2 แบบ มาแสดงตามแนวของตวัแปรสมรรถนะผูน้ าในอนาคต 6 
ล าดบัแรกของแต่ละโปรแกรมการพฒันา 
 

ผลการวจิัย 
 จากการศึกษาสมรรถนะผูน้ าในอนาคตของผูบ้ริหารโรงเรียน แสดงผลดงัน้ี  
 1. สมรรถนะผูน้ าในอนาคตของผูบ้ริหารโรงเรียนสังกดัส านกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษา (สพป.) และ
สงักดัส านกังานเขตพ้ืนท่ีการศึกษามธัยมศึกษา (สพม.) โดยภาพรวมพบวา่ มี 12 สมรรถนะ  ดงัตารางท่ี 1  
ตารางที่ 1 สมรรถนะผูน้ าในอนาคตท่ีพึงประสงคข์องผูบ้ริหารโรงเรียน 

สมรรถนะผู้น าในอนาคต สพป. สพม. รวม อนัดบั 
จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 

1. การบริหารจดัการเชิงกลยทุธ์  1,700 9.5 1,743 9.4 3,443 9.4 2 
2. การส่ือสารอยา่งชดัเจน 1,509 8.4 1,613 8.7 3,122 8.5 6 
3. การมีวสิยัทศัน์  1,751 9.8 1,706 9.2 3,457 9.5 1 
4. การขบัเคล่ือนนวตักรรมและการเปล่ียนแปลง  1,463 8.2 1,663 8.9 3,126 8.6 5 
5. การเรียนรู้ส่ิงใหม่อยา่งฉบัไว  1,506 8.4 1,602 8.6 3,108 8.4 7 
6. การปรับตวัและยดืหยุน่ 1,359 7.6 1,413 7.6 2,772 7.6 10 
7. การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย  1,379 7.7 1,429 7.7 2,808 7.7 9 
8. การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ  1,620 9 1,733 9.3 3,353 9.2 3 
9. การสร้างแรงบนัดาลใจและความผกูพนั  1,290 7.2 1,294 6.9 2,584 7.1 11 
10. การพฒันาผูมี้ศกัยภาพสูงส าหรับอนาคต  1,252 7.0 1,292 6.9 2,544 7.0 12 
11. ความฉลาดรู้ทางดิจิทลั  1,511 8.4 1,541 8.3 3,052 8.3 8 
12. ความซ่ือสตัยสุ์จริต  1,610 9 1,604 8.6 3,214 8.8 4 

 จากตารางท่ี 1 พบวา่ สมรรถนะผูน้ าในอนาคตของผูบ้ริหารโรงเรียน 12 สมรรถนะมีค่าร้อยละระหว่าง 7.0 -9.5
โดยมีล าดบัความส าคญัใน 6 อนัดบัแรก คือ อนัดบัท่ี 1 การมีวิสัยทศัน์ (ร้อยละ 9.5) อนัดบัท่ี 2 การบริหารจดัการเชิง                
กลยทุธ์ (ร้อยละ 9.4) อนัดบัท่ี 3 การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ (ร้อยละ 9.2) อนัดบัท่ี 4 ความซ่ือสัตยสุ์จริต (ร้อยละ 
8.8)  อนัดบัท่ี 5 การขบัเคล่ือนนวตักรรมและการเปล่ียนแปลง (ร้อยละ 8.6)  และอนัดบัท่ี 6  การส่ือสารอย่างชัดเจน  
(ร้อยละ 8.5)  
 2. เสน้ทางการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียน ประกอบดว้ยองคป์ระกอบ 3 ดา้นหลกั ไดแ้ก่ โปรแกรมการพฒันา 
3 โปรแกรม รูปแบบการพฒันา 6 รูปแบบ และ วิธีการพฒันาแบบออฟไลน์ 12 วิธี และแบบออนไลน์ 8 วิธี โดย
ภาพรวมพบว่า โปรแกรมการพฒันาท่ีพึงประสงค์มากท่ีสุด คือ โปรแกรมการพฒันาก่อนการปฏิบติังาน รูปแบบ
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การพฒันาท่ีพึงประสงค์มากท่ีสุด คือ รูปแบบพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออนไลน์ และวิธีการพฒันาท่ี
พึงประสงคม์ากท่ีสุด แบบออฟไลน ์คือ การสอนแนะ และแบบออนไลน ์คือ การเรียนรู้ดว้ยตนเอง ดงัตารางท่ี 2 
ตารางที่ 2 สภาพท่ีพึงประสงคข์ององคป์ระกอบเส้นทางการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผูน้ าใน

อนาคต ดา้นโปรแกรมการพฒันา ดา้นรูปแบบการพฒันา และดา้นวิธีพฒันา 

สภาพทีพ่งึประสงค์ขององค์ประกอบเส้นทางพฒันา 
สพป. สพม. รวม อนัดบั 

จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 

1. โปรแกรมการพฒันา        
1.1 โปรแกรมพฒันาก่อนการปฏิบติังาน  641 95.4 685 96.2 1326 95.8 1 
1.2 โปรแกรมพฒันาเม่ือเร่ิมปฏิบติังาน  638 94.9 681 95.6 1,319 95.3 2 
1.3 โปรแกรมพฒันาขณะปฏิบติังาน  637 94.8 680 95.5 1317 95.2 3 
2.รูปแบบการพฒันา        
2.1 ระหวา่งเวลาปฏิบติังานแบบออฟไลน์  1,921 28.6 1,969 27.4 3,890 27.9 3 
2.2 ระหวา่งเวลาปฏิบติังานแบบออนไลน์  1,009 14.5 892 12.9 1,901 13.7 5 
2.3 นอกเวลาปฏิบติังานแบบออฟไลน์  707 10.5 896 12.5 1,603 11.5 6 
2.4 นอกเวลาปฏิบติังานแบบออนไลน์  1,048 15.1 1,486 21.6 2,534 18.3 4 
2.5 ผสมผสาน70:20:10 แบบออฟไลน์  4,092 60.1 4,310 60.1 8,402 60.5 2 
2.6 ผสมผสาน70:20:10 แบบออนไลน์  4,898 70.4 4,486 65.4 9,384 67.9 1 
3. วธิีการพฒันา        
3.1 วธิีพฒันาแบบออฟไลน์        
3.1.1 การสอนแนะ  847 13.1 740 11.9 1,587 12.5 1 
3.1.2 การเป็นพ่ีเล้ียง 448 6.9 740 6.7 1587 6.8 10 
3.1.3 มอบหมายโครงการ  556 8.6 417 9.3 865 8.9 4 
3.1.4 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ  704 10.8 577 11.1 1133 11.0 3 
3.1.5 การติดตามผูมี้ประสบการณ์  519 8.0 694 7.1 1398 7.6 8 
3.1.6 การหมุนเวียนงาน  319 4.9 443 3.9 962 4.4 12 
3.1.7 การฝึกอบรม  524 8.1 242 7.8 561 7.9 7 
3.1.8 การสมัมนาเชิงปฏิบติัการ  751 11.6 485 12.6 1009 12.1 2 
3.1.9 สถานการณ์จ าลอง  312 4.8 784 5.0 1535 4.9 11 
3.1.10 กรณีศึกษา  498 7.7 311 7.4 623 7.5 9 
3.1.11 เครือข่ายการเรียนรู้  516 8.0 459 8.6 957 8.3 5 
3.1.12 การศึกษาดูงาน  496 7.6 537 8.8 1053 8.2 6 
3.2 วธิีพฒันาแบบออนไลน์        
3.2.1 การสอนแนะเสมือนจริง  181 6.7 220 8.0 401 7.4 6 
3.2.2 การเป็นพ่ีเล้ียงเสมือนจริง  159 5.9 204 7.4 363 6.7 7 
3.2.3 การเรียนรู้ผา่นส่ือดิจิทลั  581 21.4 629 22.9 1210 22.2 2 
3.2.4 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพออนไลน์  323 11.9 347 12.7 670 12.3 4 
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ตารางที่ 2 (ต่อ) 

สภาพทีพ่งึประสงค์ขององค์ประกอบเส้นทางพฒันา 
สพป. สพม. รวม อนัดบั 

จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 
3.2.5 การฝึกอบรมเสมือนจริง  268 9.9 264 9.6 532 9.8 5 
3.2.6 เครือข่ายออนไลน์  454 16.7 372 13.6 826 15.1 3 
3.2.7 การเรียนรู้ดว้ยตนเอง 628 23.2 593 21.6 1221 22.4 1 
3.2.8 เกมมิฟิเคชัน่  118 4.4 112 4.1 230 4.2 8 

 จากตารางท่ี 2 พบวา่ สภาพท่ีพึงประสงคข์ององคป์ระกอบของเส้นทางการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผูน้ าในอนาคต ดา้นโปรแกรมพฒันา รูปแบบและวิธีการพฒันา มีดงัน้ี  
 ด้านโปรแกรมการพัฒนา จากผลการวิจัยให้ความส าคัญกับโปรแกรมการพัฒนาผูบ้ริหารโรงเรียนใน 3 
โปรแกรมใกลเ้คียงกนั โดยโปรแกรมท่ีพึงประสงค์ท่ีสุดในการพฒันา คือ โปรแกรมการพฒันาก่อนการปฏิบติังาน  
(ร้อยละ 95.8) รองลงมา คือโปรแกรมการพฒันาเม่ือเร่ิมปฏิบติังาน (ร้อยละ 95.3) และอนัดบัสุดทา้ย คือ โปรแกรม 
การพฒันาขณะปฏิบติังาน (ร้อยละ 95.2) 
 ดา้นรูปแบบการพฒันา  รูปแบบการพฒันาท่ีพึงประสงค์มากท่ีสุด คือ การพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10  
แบบออนไลน์ (ร้อยละ 67.9) รองลงมา คือ การพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10 แบบออฟไลน์ (ร้อยละ 60.5) และอนัดบั
สุดทา้ย คือ การพฒันาระหวา่งการปฏิบติังานแบบออฟไลน ์(ร้อยละ 27.9)  
 ด้านวิธีการพฒันา สภาพท่ีพึงประสงค์มากท่ีสุดของวิธีพฒันาแบบออฟไลน์ การสอนแนะ (ร้อยละ12.5) 
รองลงมา คือ การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ (ร้อยละ12.1) และชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ11.0) ส าหรับสภาพท่ี 
พึงประสงค์มากท่ีสุด แบบออนไลน์ คือ การเรียนรู้ดว้ยตนเอง (ร้อยละ 22.4) รองลงมา คือ การเรียนรู้ผ่านส่ือดิจิทลั  
(ร้อยละ 22.2) และอนัดบัสุดทา้ย คือ เครือข่ายออนไลน ์(ร้อยละ 15.1) 
 ทั้งน้ี เม่ือจ าแนกตามสังกดัเขตพ้ืนท่ีการศึกษาประถมศึกษา (สพป.) และพ้ืนท่ีการศึกษามธัยมศึกษา (สพม.) 
พบว่า มีผลการวิจยัไปในทิศทางเดียวกนัในส่วนของโปรแกรมพฒันาและรูปแบบการพฒันา  ส าหรับวิธีการพฒันา 
พบวา่ เม่ือเรียงล าดบัจะมีความแตกต่างกนัในบางวิธีการพฒันาแบบออฟไลน ์
  3. เสน้ทางพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียน แยกตามโปรแกรมการพฒันา 3 โปรแกรม ไดแ้ก่ โปรแกรมพฒันาก่อนการ
ปฏิบติังาน โปรแกรมการพฒันาเม่ือเร่ิมปฏิบติังาน และ โปรแกรมพฒันาขณะปฏิบติังาน จะมีสภาพท่ีพึงประสงค์ดา้น
สมรรถนะผูน้ าในอนาคตท่ีมุ่งเนน้ และรูปแบบวิธีการพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10 ในแต่ละโปรแกรมแตกต่างกนั ดงั
ตารางท่ี 3 
ตารางที่ 3 สภาพท่ีพึงประสงคข์องเส้นทางการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียน จ าแนกตามโปรแกรมการพฒันา 

โปรแกรมการพฒันา รูปแบบและวธีิการพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10 

สมรรถนะผู้น าในอนาคต n % แบบออนไลน์ % แบบออฟไลน์ % 

I. โปรแกรมการพฒันาก่อนการปฏิบัติงาน  
การมีวิสยัทศัน์ 1,196 11.7 การเรียนรู้ผา่นส่ือดิจิทลั 22.2 การติดตามผูมี้ประสบการณ์ 7.6 
การบริหารจดัการเชิงกลยทุธ์ 1,143 11.2 PLC ออนไลน์ 12.3 การสมัมนาเชิงปฏิบติัการ 12.1 
ความซ่ือสตัยสุ์จริต 1,038 10.1 การเรียนรู้ดว้ยตวัเอง 22.4 กรณีศึกษา 7.5 
ความฉลาดรู้ทางดิจิทลั 1,011 9.8 การเรียนรู้ผา่นส่ือดิจิทลั 22.2 การฝึกอบรม 7.9 
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ตารางที่ 3 (ต่อ) 
โปรแกรมการพฒันา รูปแบบและวธีิการพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10 

สมรรถนะผู้น าในอนาคต n % แบบออนไลน์ % แบบออฟไลน์ % 

การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ 936 9.1 เครือข่ายออนไลน์ 15.1 เครือข่ายการเรียนรู้ 8.3 
การขบัเคล่ือนนวตักรรมและการเปล่ียนแปลง 877 8.6 การเรียนรู้ผา่นส่ือดิจิทลั 22.2 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ 11.0 
II. โปรแกรมการพฒันาเม่ือเร่ิมการปฏิบัติงาน      
การเรียนรู้ส่ิงใหม่อยา่งฉบัไว 992 10.3 การเรียนรู้ผา่นส่ือดิจิทลั 22.2 เครือข่ายการเรียนรู้ 8.3 
การปรับตวัและยดืหยุน่ 894 10.0 การเรียนรู้ดว้ยตวัเอง 22.4 การเป็นพ่ีเล้ียง 6.8 
การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ 890 10.0 เครือข่ายออนไลน์ 15.1 เครือข่ายการเรียนรู้ 8.3 
การยอมรับความแตกต่างหลากหลาย 849 9.5 การเรียนรู้ดว้ยตวัเอง 22.4 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ 11.0 
การส่ือสารอยา่งชดัเจน 783 8.8 การเรียนรู้ดว้ยตวัเอง 22.4 การสอนแนะ 12.5 
การมีวิสยัทศัน์ 722 8.1 การเรียนรู้ผา่นส่ือดิจิทลั 22.2 การติดตามผูมี้ประสบการณ์ 7.6 
III. โปรแกรมการพฒันาขณะปฏิบัติงาน  
การบริหารจดัการเชิงกลยทุธ์ 912 10.1 PLC ออนไลน์ 12.3 การสมัมนาเชิงปฏิบติัการ 12.1 
การมีวิสยัทศัน์ 847 9.4 การเรียนรู้ผา่นส่ือดิจิทลั 22.2 การติดตามผูมี้ประสบการณ์ 7.6 
การขบัเคล่ือนนวตักรรมและการเปล่ียนแปลง 848 9.3 การเรียนรู้ผา่นส่ือดิจิทลั 22.2 ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ 11.0 
การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ 835 9.2 เครือข่ายออนไลน์ 15.1 เครือข่ายการเรียนรู้ 8.3 
การส่ือสารอยา่งชดัเจน 813 9.0 การเรียนรู้ดว้ยตวัเอง 22.4 การสอนแนะ 12.5 
ความซ่ือสตัยสุ์จริต 794 8.7 การเรียนรู้ดว้ยตวัเอง 22.4 กรณีศึกษา 7.5 

 จากตารางท่ี 3 พบว่าสภาพท่ีพึงประสงค์ของสมรรถนะผูน้ าในอนาคต รูปแบบและวิธีการพฒันาจ าแนกตาม
โปรแกรมพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียนมีดังน้ี คือ โปรแกรมพัฒนาก่อนการปฏิบัติงาน ประกอบดว้ยสมรรถนะผูน้ าใน
อนาคตท่ีพึงประสงค ์6 อนัดบัแรก คือ  การมีวิสัยทศัน์  การบริหารจดัการเชิงกลยุทธ์ ความซ่ือสัตยสุ์จริต ความฉลาดรู้
ทางดิจิทลั การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ และการขบัเคล่ือนนวตักรรมและการเปล่ียนแปลง (ร้อยละ 11.7, 11.2, 
10.1, 9.8, 9.1 และ 8.6 ตามล าดบั) โปรแกรมพัฒนาเม่ือเร่ิมปฏิบัติงาน สมรรถนะผูน้ าในอนาคตท่ีพึงประสงค ์6 อนัดบั
แรก คือ การเรียนรู้ส่ิงใหม่อย่างฉับไว  การปรับตวัและยืดหยุ่น การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ การยอมรับความ
แตกต่างหลากหลาย การส่ือสารอย่างชดัเจน และการมีวิสัยทศัน์ (ร้อยละ 10.3, 10.0, 10.0, 9.5 , 8.8 และ 8.1 ตามล าดบั) 
โปรแกรมพัฒนาขณะปฏิบัติงาน สมรรถนะผูน้ าในอนาคตท่ีพึงประสงค ์6 อนัดบัแรก คือ การบริหารจดัการเชิงกลยุทธ์ 
การมีวิสัยทศัน์ การขบัเคล่ือนนวตักรรมและการเปล่ียนแปลง การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ การส่ือสารอย่าง
ชดัเจน และความซ่ือสตัยสุ์จริต (ร้อยละ 10.1, 9.4, 9.3, 9.2 ,9.0 และ 8.7 ตามล าดบั)  
 ส าหรับรูปแบบและวิธีการพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10 ท่ีพึงประสงค์ของโปรแกรมการพฒันาทั้ ง  3  
โปรแกรมนั้น ภาพรวมเป็นไปในทิศทางเดียวกนั โดยวิธีการพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10  แบบออนไลน ์3 อนัดบัแรก 
คือ การเรียนรู้ดว้ยตนเอง (ร้อยละ 22.4) รองลงมา คือ การเรียนรู้ผ่านส่ือดิจิทลั (ร้อยละ 22.2) และ เครือข่ายออนไลน์  
(ร้อยละ 15.1) ส าหรับวิธีการพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10  แบบออฟไลน์ 3 อนัดบัแรก คือ การสอนแนะ (ร้อยละ 
12.5) รองลงมา คือ การสมัมนาเชิงปฏิบติัการ (ร้อยละ 12.1) และ ชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพ (ร้อยละ 11.0) 
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อภิปรายผลการวจิัย  
 จากผลการวิจัยการศึกษาสมรรถนะผูน้ าในอนาคตท่ีพึงประสงค์ของผูบ้ริหารโรงเรียน และสภาพท่ี 
พึงประสงค์ของเส้นทางการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียนตามแนวคิดสมรรถนะผูน้ าในอนาคต  พบประเด็นน่าสนใจ
ดงัน้ี 
 1) ดา้นสมรรถนะผูน้ าในอนาคต  
 ผลการวิจยัพบว่า ผูบ้ริหารโรงเรียนทั้งในระดบัประถมศึกษาและมธัยมศึกษา จดัอนัดบัความส าคญัของ
สมรรถนะผูน้ าในอนาคตท่ีพึงประสงค์ 6 อนัดบัแรก ในทิศทางเดียวกนั คือ การมีวิสัยทศัน์ การบริหารจดัการ
เชิงกลยุทธ์ การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ ความซ่ือสัตยสุ์จริต การขบัเคล่ือนนวตักรรมและการเปล่ียนแปลง 
และการส่ือสารอย่างชดัเจน เน่ืองจาก สมรรถนะผูน้ าดงักล่าวเป็นกลไกดา้นทุนมนุษยท่ี์จะขบัเคล่ือนความส าเร็จ
ขององค์กรในโลกยุคใหม่ท่ีมีการเปล่ียนแปลงสูง (Amar, 2017; Bolden & O’Regan, 2016; Thornson, 2019; 
Szekely, 2019; Vora, 2016)   และเป็นสมรรถนะหลกัท่ีจ าเป็นในบทบาทการน าดา้นการคิด การบริหารจดัการงาน 
การน าทีมและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในการขบัเคล่ือนภารกิจของสถานศึกษาสู่เป้าหมาย สอดคลอ้งกบัความเห็นของ
นกัวิชาการดา้นบริหารการศึกษาท่ีกล่าวถึงผูน้ าสถานศึกษาว่า ตอ้งมีคุณลกัษณะและความสามารถในการก าหนด
เป้าหมาย ทิศทาง กลยุทธ์องคก์รและส่ือสารใหบุ้คลากรและผูเ้ก่ียวขอ้งมีความเขา้ใจอย่างชดัเจน ยึดหลกัคุณธรรม
จริยธรรม เป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง ขณะเดียวกนัยงัตอ้งมุ่งสร้างสัมพนัธภาพกบัทีมงานและเครือข่ายพนัธมิตร
อย่างต่อเน่ืองเพ่ือเสริมสร้างความร่วมมือให้เกิดผลส าเร็จตามเป้าหมาย (Kin & Kareem, 2019; Leithwood et al., 
2020; Robinson & Gray, 2019; วิจิตร ศรีสอา้น, 2564; สุเมธ งามกนก, 2563) ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการศึกษาของ OECD 
ท่ีระบุเก่ียวกบัแบบแผนของการจดัการเรียนการสอนในอนาคต ว่าผูน้ าทางการศึกษาจะตอ้งสามารถมองภาพ
อนาคตไดอ้ย่างชดัเจนและก าหนดกลยุทธ์ท่ีสอดคลอ้งและเป็นแผนระยะยาวเพ่ือเป็นแนวทางในการตดัสินใจท่ี
ถูกตอ้งในปัจจุบันซ่ึงเห็นไดจ้ากรูปแบบการคิดแผนอนาคตทางการศึกษาของประเทศฟินแลนด์และประเทศ
สิงคโปร์ รวมถึงการสร้างความร่วมมือจากเครือข่ายพนัธมิตรและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในการสร้างการเปล่ียนแปลง
ให้เกิดข้ึนตามแผนกลยุทธ์ (OECD, 2020) และสอดคลอ้งกบัการศึกษาเก่ียวกบัผูน้ าทางการศึกษาในอนาคตของ 
Hannon and McKay (2021) ท่ีกล่าวถึงภาวะผูน้ าท่ีจ าเป็นต่อการน าการจดัการศึกษาสู่การเปล่ียนแปลงแบบพลิก
โฉมเพ่ือใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ์โลกในอนาคตนั้น ผูน้ าจ าเป็นตอ้งมีสมรรถนะสูงในส่วนท่ีเก่ียวขอ้งกบัการ
บริหารจดัการบริบทภายในและภายนอก คือ การมองภาพแนวโนม้ของอนาคตท่ีชดัเจน การส่ือสารและสร้างแรง
บันดาลใจ การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย การผลกัดัน
นวตักรรมและการเปล่ียนแปลง การเรียนรู้อยา่งฉบัไว การพฒันาตนเองและน าตนเองได ้
 2) ดา้นเสน้ทางการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียน 
 2.1) ดา้นโปรแกรมการพฒันา 
 ผลการวิจยัพบวา่โปรแกรมการพฒันาก่อนการปฏิบติังาน มีสภาพท่ีพึงประสงคสู์งสุดในการเตรียมครูและ
บุคลากรสู่เส้นทางสายอาชีพผูบ้ริหารสถานศึกษา ทั้งน้ีบทบาทหนา้ท่ีของผูบ้ริหารสถานศึกษา ตอ้งการชุดของ
สมรรถนะท่ีแตกต่างจากครูผูส้อนหรือผูบ้ริหารระดบัตน้ เพ่ือให้สามารถน าคนและองค์กรท่ีมีความหลากหลาย  
ทา้ทายและซบัซ้อนสูง ดงันั้น ในช่วงการเปล่ียนผ่านบทบาทสู่ต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษาจึงจ าเป็นตอ้งเตรียม
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ความพร้อมดา้นสมรรถนะผูน้ าให้เขม้แข็ง สอดคลอ้งกบัแนวคิดของนกัวิชาการและนกัวิจยัดา้นผูน้ าองคก์รและ
การศึกษาในภูมิภาคต่าง ๆ ของโลกทั้งในสหรัฐอเมริกา สหราชอาณาจกัร ออสเตรเลีย และเอเชีย ไดแ้ก่ Gates et al. 
(2019) Scott (2018)  Bush (2018) Bush and Montecinos (2019) AITSL (2018) Lim (2007) พฤทธ์ิ ศิริบรรณพิทกัษ ์
(2560) ท่ีกล่าวถึงโปรแกรมพฒันาก่อนการปฏิบติังานว่ามีความส าคญัในการเตรียมผูน้ าใหมี้ความพร้อมก่อนเขา้สู่
ต าแหน่งทางดา้นบริหารซ่ึงเป็นความเห็นท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกนั นอกจากนั้นผลการวิจยัยงัพบวา่ สมรรถนะท่ี
ควรมุ่งเนน้พฒันาส าหรับโปรแกรมพฒันาก่อนการปฏิบติังาน 6 ล าดบัแรก คือ การมีวิสัยทศัน์ การบริหารจดัการ
เชิงกลยทุธ์ และความซ่ือสตัยสุ์จริต  ความฉลาดรู้ทางดิจิทลั การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ และการขบัเคล่ือน
นวตักรรมและการเปล่ียนแปลง เน่ืองจากเป็นขีดความสามารถและคุณลกัษณะท่ีถูกระบุไวใ้นมาตรฐานต าแหน่ง
ของผูบ้ริหารสถานศึกษาฉบบัปัจจุบนั พ.ศ.2564 (ส านกังาน ก.ค.ศ., 2564 ก) ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการศึกษาของ Bush 
(2018)  และ Darling-Hammond et al. (2009) ท่ีกล่าวถึงการเตรียมความพร้อมก่อนเข้า สู่ต าแหน่งผู ้บริหาร
สถานศึกษาของประเทศต่าง ๆ นั้นมกัมีการพฒันาสมรรถนะท่ีมีความสอดคลอ้งกบัมาตรฐานต าแหน่งของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาท่ีไดก้ าหนดไว ้
 ส าหรับสภาพท่ีพึงประสงค์ในอนัดับรองลงมาได้แก่ โปรแกรมเม่ือเร่ิมปฏิบัติงาน เพราะเป็นช่วงท่ี
ผูบ้ริหารใหม่ตอ้งเรียนรู้ขอ้มูลบริบทองคก์ร ภารกิจหลกัในการบริหารสถานศึกษา การสร้างสัมพนัธภาพและการ
ยอมรับจากทีมและผูเ้ก่ียวขอ้งเพ่ือร่วมกนัผลกัดนันโยบายส าคญัและเร่งด่วนใหเ้กิดผลลพัธ์เชิงประจกัษใ์นระยะสั้น 
(quick wins) สอดคล้องกับการศึกษาของ Fusarelli et al. (2018) Watkins (2013) และ Bush (2018) ท่ีกล่าวถึง
ความส าคัญของโปรแกรมพฒันาผูบ้ริหารใหม่ โดยผลการวิจัยพบว่า  สมรรถนะท่ีควรมุ่งเน้นพฒันาส าหรับ
โปรแกรมเม่ือเร่ิมการปฏิบติังาน 6 ล าดบัแรก คือ การเรียนรู้ส่ิงใหม่อย่างฉบัไว การปรับตวัและยืดหยุ่น การสร้าง
เครือข่ายและความร่วมมือ การยอมรับความแตกต่างและความหลากหลาย การส่ือสารอย่างชัดเจน และการมี
วิสัยทศัน์ เน่ืองจากในช่วงการเปล่ียนแปลงต าแหน่งจากครูหรือผูบ้ริหารระดบัตน้สู่การเป็นผูบ้ริหารสถานศึกษา
เป็นช่วงท่ีตอ้งมีการปรับตวัสูงจากบทบาทหนา้ท่ีความรับผิดชอบท่ีเปล่ียนไปจากเดิม การบริหารจดัการบุคลากร
และผูเ้ก่ียวขอ้งท่ีมีความแตกต่างหลากหลายมากข้ึน ซ่ึงตอ้งมีการเรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ อย่างรวดเร็ว สามารถส่ือสาร
วิสัยทศัน์ นโยบายการด าเนินงานของสถานศึกษาท่ีชดัเจน สามารถสร้างความร่วมมือจากทุกภาคส่วนเพ่ือผลกัดนั
ใหแ้ผนด าเนินงานเพ่ือพลิกโฉมการจดัการศึกษาตามแผนระยะสั้นใหบ้รรลุเป้าหมาย   
 สภาพท่ีพึงประสงค์อันดับสุดท้ายคือโปรแกรมการพัฒนาขณะปฏิบัติงาน โดยผลการวิจัยพบว่า  
สมรรถนะท่ีควรมุ่งเนน้ 6 ล าดบัแรก คือ การบริหารจดัการเชิงกลยทุธ์ การมีวิสยัทศัน ์การขบัเคล่ือนนวตักรรมและ
การเปล่ียนแปลง การส่ือสารอย่างชัดเจน และความซ่ือสัตยสุจริต เน่ืองจากเป็นสมรรถนะหลกัของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาตามมาตรฐานต าแหน่งท่ีพฒันาต่อเน่ืองจากโปรแกรมเตรียมความพร้อมก่อนการเขา้สู่ต าแหน่ง มุ่งเนน้
ภาวะผูน้ าท่ีเก่ียวขอ้งกบับริบทดา้นการบริหารจดัการศึกษา  สอดคลอ้งกบัการศึกษาของ Daniels et al. (2019) และ
Kin and Kareem (2019) ท่ีศึกษาและกล่าวถึงสมรรถนะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีส าคญัในบริบทโลกยคุใหม่ 
ประกอบด้วย การมีวิสัยทัศน์ร่วม การจัดการเชิงกลยุทธ์ การส่ือสาร การสร้างเครือข่ายและความร่วมมือ                           
การขบัเคล่ือนนวตักรรมและการเปล่ียนแปลง ความซ่ือสตัยสุ์จริต 
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 2.2) ดา้นรูปแบบและวิธีการพฒันา 
 ผลการวิจยัพบว่ารูปแบบการพฒันาท่ีมีสภาพท่ีพึงประสงคสู์งสุด คือ การพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10 
ทั้งรูปแบบออนไลน์และออฟไลน์สอดคลอ้งกบัแนวคิดของนกัพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ละนกัวิชาการการศึกษา
หลายท่านท่ีมองว่ารูปแบบการพฒันาแบบผสมผสานเป็นแนวทางการพฒันาสมยัใหม่ท่ีช่วยสนบัสนุนใหผู้น้ าเกิด
การเรียนรู้ได้ดี (Bagley, 2018; CCL, 2014; Joshi, 2018; สืบสกุล นรินทรางกูร ณ อยุธยา, 2561) สนับสนุนการ
พฒันาในเส้นทางอาชีพของผูน้ ารุ่นใหม่และชุมชนนกัปฏิบติั (Frazen, 2021) และส่งผลต่อระดบัผลการปฏิบติังาน
ขององคก์ร (Jennings, 2013) โดยผสมผสานวิธีเรียนรู้แบบออนไลนแ์ละออฟไลน์ผา่นการปฏิบติังานจริง ประมาณ 
70% การเรียนรู้จากผูอ่ื้น ประมาณ 20% และผ่านการฝึกอบรมหรือเรียนรู้ดว้ยตนเอง ประมาณ 10% ของกิจกรรม
การพฒันาทั้งหมดซ่ึงวิธีการพฒันาท่ีพึงประสงคพ้ื์นฐานของทั้ง 3โปรแกรม ไดแ้ก่ การเรียนรู้ดว้ยตนเอง การเรียนรู้
ผ่านส่ือดิจิทลั เครือข่ายออนไลน์การสอนแนะ วิธีการสัมมนาเชิงปฏิบติัการและชุมชนการเรียนรู้วิชาชีพโดยมี
วิธีการพฒันาท่ีสอดคลอ้งกบัสมรรถนะท่ีมุ่งเน้นของแต่ละโปรแกรมพฒันา (Acree et al., 2017; Azorin, 2020; 
Cunningham, 2019; Harper, 2017)   
 โดยสรุปแลว้ผลการวิจยัพบว่า สภาพท่ีพึงประสงคข์องเส้นทางการพฒันาผูบ้ริหารโรงเรียนตามแนวคิด
สมรรถนะผูน้ าในอนาคตนั้น ควรประกอบดว้ยโปรแกรมการพฒันา 3 โปรแกรม คือ โปรแกรมการพฒันาก่อนการ
ปฏิบติังาน ซ่ึงมีความจ าเป็นมากท่ีสุด รองลงมา คือ โปรแกรมการพฒันาเม่ือเร่ิมปฏิบติังาน และโปรแกรมการ
พฒันาขณะปฏิบติังาน ส าหรับรูปแบบการพฒันาควรเป็นแบบผสมผสาน 70:20:10 ทั้งแบบออนไลน์และออฟไลน์  
ในส่วนของวิธีการพฒันานั้นต้องค านึงถึงวตัถุประสงค์ของโปรแกรมพฒันาและสมรรถนะท่ีมุ่งเน้นในแต่ละ
โปรแกรม  โดยภาพรวมแลว้วิธีการพฒันาท่ีมีความตอ้งการจ าเป็นสอดคลอ้งกบับริบทสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
ไดแ้ก่ การสอนแนะ การสมัมนาเชิงปฏิบติัการ การเรียนรู้ดว้ยตนเอง การเรียนรู้ผา่นส่ือดิจิทลั และชุมชนการเรียนรู้
วิชาชีพออนไลน ์
 

ข้อเสนอแนะ  
 จากผลการวิจยัคร้ังน้ี มีขอ้เสนอแนะในการน าผลการวิจยัไปใชแ้ละขอ้เสนอแนะในการวิจยัคร้ังต่อไปดังนี ้
 1. ข้อเสนอแนะในการน าผลการวจิัยไปใช้ 

1.1 ขอ้เสนอแนะเชิงนโยบาย 
(1) ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน (สพฐ.) และส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการครู

และบุคลากรทางการศึกษา (ก.ค.ศ.) ควรน าผลการวิจัยไปใช้ในการก าหนดนโยบาย  มาตรฐานการพฒันาท่ีมีความ
ต่อเน่ืองในเส้นทางความกา้วหนา้ในสายอาชีพสู่ต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษา ตั้งแต่ช่วงก่อนเขา้สู่ต าแหน่ง  เม่ือเร่ิมเขา้
สู่ต าแหน่ง และขณะด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษา โดยมุ่งเนน้การพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10 เพ่ือเสริมสร้าง
สมรรถนะผูน้ าในอนาคตส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 

(2) ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา (ก.ค.ศ.) ควรน าผลการวิจยั เร่ือง
สมรรถนะผูน้ าในอนาคตท่ีส าคัญ ไปใช้ในการก าหนดนโยบายด้านมาตรฐานต าแหน่ง หรือการประเมินผลการ
ปฏิบติังาน (PA) ในประเดน็ท่ีเก่ียวขอ้งกบัสมรรถนะท่ีจ าเป็นส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา 
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 1.2 ขอ้เสนอแนะเชิงปฏิบติั 
(1) หน่วยงานด้านการพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษาในระดับผู ้บริหารสถานศึกษาทั้ งใน

ส่วนกลางและในเขตพ้ืนท่ีการศึกษาสามารถน าผลการวิจยัไปประยุกต์ใชใ้นการออกแบบโปรแกรมพฒันาก่อนเขา้สู่
ต าแหน่ง เม่ือเร่ิมเขา้สู่ต าแหน่ง และขณะด ารงต าแหน่ง ของผูอ้  านวยการและรองผูอ้  านวยการสถานศึกษาโดยเพ่ิมหัวขอ้
การพฒันาท่ีสอดคลอ้งกบั สมรรถนะผูน้ าในอนาคตท่ีพึงประสงคใ์น 6 ล าดบัแรกของแต่ละโปรแกรมการพฒันา 

(2) ครูและผูบ้ริหารสถานศึกษาสามารถน าผลการวิจยัไปใชใ้นการวางแผนพฒันาตนเอง เพ่ือพฒันาขีด
ความสามารถให้พร้อมส าหรับการเป็นผูน้ าในโลกยุคใหม่ โดยพิจารณาจากสมรรถนะผูน้ าในอนาคต 12 สมรรถนะ 
รูปแบบและวิธีการพฒันาแบบผสมผสาน 70:20:10 ทั้งแบบออฟไลน ์และออนไลนท่ี์เหมาะสม  
 2. ข้อเสนอแนะในการวิจยัคร้ังต่อไป 

2.1 ควรศึกษาแนวปฏิบติัท่ีดีของเส้นทางการพฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษาต่อยอดผลการวิจยัน้ี เพ่ือออกแบบ
นวตักรรมเส้นทางพฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษาตามแนวคิดสมรรถนะผูน้ าในอนาคต 

2.2 ควรศึกษาความสัมพันธ์ของแนวทางการพัฒนาแบบผสมผสาน 70:20:10 ท่ีส่งผลต่อการพัฒนา
วฒันธรรมองค์กร “High Performance Culture” ของสถานศึกษา เพ่ือพฒันาองค์ความรู้ใหม่เก่ียวกบัความเช่ือมโยงของ
รูปแบบการพฒันาแนวทางใหม่กบัแนวคิดการบริหารผลการปฏิบติังานของครูและบุคลากรทางการศึกษา 

2.3 ควรศึกษาพฒันาเคร่ืองมือวดัประเมินสมรรถนะผูน้ าในอนาคตเพ่ือใชใ้นการวดัระดบัขีดความ สามารถ
ของผูบ้ริหารสถานศึกษา ก่อนการวางแผนพฒันา และภายหลงัผา่นโปรแกรมการพฒันา 
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