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บทคัดย่อ 

 การวิจัยครั้งนี้ มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษารูปแบบและแนวทางการพัฒนาสมรรถนะและ 
ภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของไทยและเพ่ือเสนอแนะแนวทาง
รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที ่จะเข้าสู ่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของไทย 
และเพื่อศึกษาปัจจัยที่เอ้ือต่อการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหาร
ระดับสูงของไทยให้สามารถแข่งขันระหว่างประเทศในสภาวะที่มีการเปลี่ยนแปลงทางบริบทอย่าง
รวดเร็วได้ เป็นการศึกษาวิจัยแบบผสานวิธี โดยการน าวิธีการวิจัยเชิงปริมาณและวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ
มาร่วมกันศึกษาหาค าตอบของงานวิจัยเรื่องเดียวกัน แล้วน าผลการวิจัยมาสรุปร่วมกันเพ่ือที่จะตอบ
ค าถามการวิจัยได้สมบูรณ์ขึ้น การวิจัยเชิงปริมาณใช้แบบสอบถาม เป็นเครื่องมือส าหรับการเก็บรวบรวม
ข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างมาท าการวิเคราะห์ โดยวิธีการทางสถิติตามวัตถุประสงค์ในการวิจัย แล้วน า  
ผลการวิเคราะห์เชิงปริมาณมาสร้างข้อค าถามส าหรับด าเนินการวิจัยเชิงคุณภาพด้วยกระบวนการ
ประชุมกลุ่มกับผู้ทรงคุณวุฒิและผู้เชี่ยวชาญที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการพัฒนาภาวะผู้น า การจัดท า
หลักสูตรพัฒนาภาวะผู้น า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ตามกรอบแนวคิดในการวิจัย ซึ่งการวิจัยเชิงคุณภาพ
เป็นกระบวนการวิจัยที่ด าเนินการเพื่อพิสูจน์ผลการวิจัย (รูปแบบ) และยืนยันผลการวิจัยว่าถูกต้อง 
สมบูรณ์ และสามารถน ารูปแบบที่ผู้วิจัยเสนอไปใช้ในการด าเนินการได้จริงในอนาคต กลุ่มตัวอย่าง    
ในการวิจัย ได้แก่ ข้าราชการพลเรือนผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ ไม่น้อยกว่า 2 ปี หรือผู้ด ารง
ต าแหน่งอื่นที่ปฏิบัติราชการเช่นเดียวกับประเภทอ านวยการมาแล้ว ไม่น้อยกว่า 2 ปี ตามหลักเกณฑ์
และเงื่อนไขที่ ก.พ. ก าหนด หรือเคยด ารงต าแหน่งข้างต้นรวมกันมาแล้วไม่น้อยกว่า 2 ปี ซึ่งได้รับ 
การคัดสรรจากส่วนราชการมาเข้ารับการฝึกอบรมในหลักสูตรนักบริหารระดับสูง : ผู้น าที่มีวิสัยทัศน์
และคุณธรรม (นบส. 1) เพื่อตอบแบบสอบถามส าหรับการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ จ านวน 364 คน 
ผู้ทรงคุณวุฒิทางการบริหารและผู้เชี่ยวชาญด้านการพัฒนาบุคลากรภาครัฐและภาคเอกชน ผู้ใช้งาน
ผู ้ผ ่านการฝึกอบรมหลักสูตรการพัฒนานักบริหารระดับสูง และผู้รับผิดชอบหลักสูตรการพัฒนา         
นักบริหารระดับสูง จ านวน 12 คน เพ่ือการจัดประชุม เพ่ือน าข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
โดยใช้โปรแกรมวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ และกระบวนการวิจัยเชิงปริมาณใช้โปรแกรมสถิติเพื่อ
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สังคมศาสตร์ในการวิเคราะห์ค่าสถิติพ้ืนฐาน และโปรแกรมสมการโครงสร้างในการวิเคราะห์โมเดล
สมการโครงสร้าง (SEM) และน าโมเดลที่ค้นพบได้ไปจัดท าการประชุมกลุ่ม  
 ผลการวิจัยพบว่า รูปแบบและแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการ
ประเภทบริหารระดับสูงของไทยที่ได้จากการวิจัยแบบผสานวิธี คือ “รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น า 
แบบบูรณาการ” โดยมีแนวทางการพัฒนาสมรรถนะและพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่ง
ข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของไทย ซึ่งประกอบด้วย แนวทางการพัฒนาวิธีการปรับปรุง
กระบวนงานและวิธีการท างานอย่างต่อเนื่อง การฝึกอบรมและการพัฒนาเฉพาะบุคคล การเรียนรู้  
เพ่ือสร้างทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วมและการสร้างคุณค่าในการท างาน การพัฒนาสมรรถนะทาง     
การบริหาร การเทียบเคียง และการเรียนรู้โดยใช้แบบอย่างที่ดี การประเมินแบบ 360 องศา แล้วน ามา
แก้ไขปรับปรุง และการพัฒนาบุคลิกภาพและความฉลาดทางอารมณ์  และปัจจัยที่เอื้อต่อการพัฒนา
ภาวะผู้น าของผู ้ที ่จะเข้าสู ่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของไทย ได้แก่ การพัฒนา
สมรรถนะทางการบริหารของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการระดับสูงของไทย โดยต้องพัฒนาสมรรถนะ
ตามองค์ประกอบ คือ ภาวะผู้น าและการบริหารอย่างมืออาชีพ วิสัยทัศน์และการบริหารคน การวาง
กลยุทธ์ภาครัฐและความรอบรู้ในการบริหาร ศักยภาพเพ่ือน าการเปลี่ยนแปลง การควบคุมตนเอง  
การสอนงานและการมอบหมายงาน นอกจากนี้ยังมีปัจจัยที่ส าคัญอีก คือ ความพร้อมของผู้ที่จะได้รับ
การพัฒนา เช่น ทักษะของการเป็นผู้บริหาร สมรรถนะทางการบริหารตามที่นักบริหารระดับสูงพึงมี  
ซึ่งการตัดสินใจเป็นปัจจัยส าคัญที่จะน าไปสู่การพัฒนาภาวะผู้น า ความสามารถในการท างานให้เกิด 
ผลสัมฤทธิ์ การมีความช านาญในงาน การเป็นทีมงานที่ดี การเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน ด้านจริยธรรม 
คุณธรรม และที่ส าคัญคือด้านมีจิตมุ่งบริการ ผู้บังคับบัญชาเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญอีกปัจจัยหนึ่ง 
เพราะผู้บังคับบัญชาเป็นผู้สร้างความเป็นผู้น า ส่งเสริมผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับการพัฒนาเพื่อให้พร้อม
ส าหรับการเลื่อนสู่ต าแหน่งในระดับสูง เป็นตัวแทนส าหรับการสืบทอดต าแหน่ง  และระบบ Career 
Path ของหน่วยงาน หากหน่วยงานมีการวางระบบการสืบทอดต าแหน่งและให้ข้าราชการ เดินทาง    
ตามระบบที่ก าหนดไว้ก็เป็นปัจจัยหนึ่งที่ช่วยส่งเสริมหรือเอ้ือให้ข้าราชการมีความพร้อมในการที่จะได้รับ
การพัฒนาภาวะผู้น าต่อไปได้  
 
ค าส าคัญ : 
 ภาวะผู้น า ข้าราชการประเภทบริหารระดับสูง ขีดความสามารถในการแข่งขัน 
 

ABSTRACT 
 The proposes of this research were to study the patterns and approaches  of 
leadership and competencies’ development of those eligible to be appointed to the 
executive positions of the Thai public sector as well as to propose approaches and 
patterns of the aforesaid development, and also to find out contributing factors to the 
development of public sector executives that will enhance national competitiveness 
in a fast paced environment. This research combines the qualitative and quantitative 
methods and draw conclusions together to conclusively answer the research question. 
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A questionnaire was used for a quantitative collection of data from sample groups and 
analysed statistically for the research objectives. Then after, its results were set as 
questions for a qualitative research method through experts and specialists of 
leadership development, leadership training course designers and stakeholders in a 
focus group meeting; thus under the research framework. Qualitative research method 
is a process to prove and confirm the accuracy of research and to further entail 
application in the future. The sample group includes 364 participants from those 
holding the position of directors of not less than two years, or those with equivalent 
positions of not less than two years as per the criteria and conditions set by C.S.C, and 
those selected by government agencies to attend the Civil Service Executive 
Development Program: Visionary and Moral Leadership. Experts and specialists 
includes twelve of those in management and human resource development of the 
public and private sectors, those attended the CSED Program and its users.  Acquired 
data were analysed by qualitative program. The quantitative research procedure was 
done through Structural Equation Modeling (SEM) of which   a model was set in the 
aforesaid focus group meeting.  

The results of this research showed that integrative leadership management 
model of public sector executives includes progressive work process and method 
improvement, individual development plan, team building, shared value, managerial 
competency development, benchmarking and best practice; 360 degree appraisal, 
and personality and EQ development. Furthermore, supporting factors of leadership 
development of the public sector executives include management competency 
consisting of professional leadership management, vision and human resource 
management, strategic planning and knowledge of management, competence       to 
lead changes, self control, coaching and delegation. Other vital factors are readiness 
of course participants such as managerial skills and appropriate managerial 
competencies. Decision making is a vital factor leading to the development of 
leadership, performance team skills, integrity and ethics; other important factors are 
public service consciousness and higher ranking chiefs since they are creators and 
supporters of such development to prepare for higher position promotions, to be 
successors and to set career paths within the organizations. If the departments apply 
succession plans and perform accordingly, it will be one vital key success factor to 
support the readiness of leadership development. 
 
Keywords : 
 Leadership, Public Sector Executives, Competitiveness 
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ความส าคัญของปัญหา 
 ประเทศไทยต้องพัฒนาศักยภาพของประเทศในด้านต่าง ๆ เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถ       
ในการแข่งขัน เพราะประเทศที่มีขีดความสามารถในการแข่งขันสูงย่อมมีระดับความสามารถ ในการ
ผลิต (Productivity) ที่สูง ท าให้สามารถรักษาระดับการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจไว้ได้ ซึ่งสถาบันที่จัด
อันดับความสามารถในการแข่งขันของประเทศเป็นที่ยอมรับกันทั่วโลก มีอยู่ 2 สถาบัน คือ World 
Economic Forum (WEF) และสถาบันการจัดการนานาชาติ (International Institute for Management 
Development: IMD) ซึ่งจัดอันดับแตกต่างกันไปตามดัชนีวัดค่าด้านต่าง ๆ ที่สร้างขึ้น เพ่ือสะท้อน
ความสามารถในการแข่งขันของประเทศสมาชิกที่จัดอันดับ (International Institute for Management 
Development, 2015) จากผลส ารวจการจัดอันดับในปี 2016  ประเทศไทยมีอันดับดีขึ้นมาอยู่ใน
อันดับที่ 28 จาก 61 ประเทศทั่วโลก ซึ่งผลส ารวจในปี 2016 ฮ่องกง และสวิตเซอร์แลนด์ขึ้นมาอยู่
อันดับที่ 1 และ 2 ตามล าดับ ในขณะที่สหรัฐอเมริกาตกไปเป็นอันดับที่ 3 ในการจัดอันดับของ 
International Institute for Management Development (IMD) มีการพิจารณา 4 ด้าน คือ สภาวะ
เศรษฐก ิจ  ( Economic performance) ประสิทธิภาพของภาครัฐ (Government efficiency) 
ประสิทธิภาพของภาคธุรกิจ (Business efficiency) และโครงสร้างพ้ืนฐาน (Infrastructure) ปรากฏว่า
ปัจจัยที่ไทยมีอันดับดีที่สุด คือ สภาวะเศรษฐกิจ ซึ่งอยู่ในอันดับที่ 13 จาก 61 ประเทศ เท่ากับเมื่อปี 
2014 ในขณะที่ปัจจัยด้านประสิทธิภาพของภาครัฐมีอันดับดีขึ้นถึง 4 อันดับ จากอันดับที่ 27 เป็น
อันดับที่ 23 ส่วนด้านประสิทธิภาพของภาคธุรกิจและโครงสร้างพ้ืนฐานกลับมีอันดับที่ลดลง 1 และ 3 
อันดับเป็นอันดับที่ 25 และ 49 ตามล าดับ (ส านักงานสถิติแห่งชาติ, 2559) 
 แม้ว่าขีดความสามารถในการแข่งขันของไทยจะปรับตัวดีขึ้นเมื่อเทียบกับปีที่ผ่านมา แต่การ
ให้ความส าคัญกับการพัฒนาขีดความสามารถในการแข่งขันอย่างต่อเนื่องในทุก ๆ ด้านย่อมจะสร้าง
ความแข็งแกร่งของศักยภาพในการแข่งขันให้กับประเทศ ดังนั้นประเทศไทยจึงควรเร่งพัฒนา
ความสามารถด้านโครงสร้างพ้ืนฐาน ได้แก่ สาธารณูปโภคพ้ืนฐาน โครงสร้างพ้ืนฐานด้านเทคโนโลยี
และวิทยาศาสตร์ ด้านสุขภาพและสิ่งแวดล้อม และด้านการศึกษา โดยเฉพาะอย่างยิ่งต้องเน้นให้
ความส าคัญในด้านประสิทธิภาพภาครัฐ โดยเฉพาะเรื่องกรอบการบริหารด้านสังคม ความเสี่ยงต่อ
ความไม่มีเสถียรภาพทางการเมือง การรับสินบนและการคอรัปชั่น และความโปร่งใสของภาครัฐ  
(สภาอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย, 2556) ซึ่งสิ่งเหล่านี้น่าจะช่วยเสริมสร้างขีดความสามารถของ
ประเทศไทยให้ปรับตัวไปในทางที่ดีขึ้นได้ ซึ่งในการพัฒนาประสิทธิภาพภาครัฐนั้น ภาวะผู้น าในระบบ
ราชการมีบทบาทส าคัญอย่างมาก  
 ระบบราชการไทยเป็นกลไกส าคัญในการพัฒนาประเทศ แต่ปัจจุบันประสบปัญหาความด้อย
ประสิทธิภาพและคุณภาพอย่างมาก เนื่องจากระบบราชการไทยยังเป็นระบบดั้งเดิม ( Traditional 
bureaucracy) ขาดความทันสมัยในการบริหารจัดการ ท าให้ผลการด าเนินงานของรัฐมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลต่ า และยังไม่ค านึงถึงความคุ้มค่าและคุณค่าของเม็ดเงิน (Value for money) อัน
ส่งผลให้เกิดภาวะถดถอยด้านความสามารถในการแข่งขันกับต่างประเทศเป็นอย่างมาก (สภาปฏิรูป
แห่งชาติ, 2558) ผู้น าภาครัฐหรือข้าราชการระดับสูงในปัจจุบันจึงต้องได้รับการพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือ
สามารถสร้างหรือผลักดันแรงจูงใจผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาให้เกิดผลการปฏิบัติงานดีเด่น (Organization for 
Economic Co-operation and Development: OEDC, 2001) ต้องเป็นผู้น าที่มีศักยภาพสูงและมี



วารสารบัณฑิตศึกษา มหาวิทยาลยัราชภัฏวไลยอลงกรณ์ ในพระบรมราชูปถัมภ์ 
ปีท่ี 12 ฉบับท่ี 1 มกราคม - เมษายน 2561 

  

 

88 

วารสารบัณฑิตศึกษา มหาวิทยาลยัราชภัฏวไลยอลงกรณ์ ในพระบรมราชูปถัมภ์ 
ปีที่ 12 ฉบับที่ 1 มกราคม - เมษายน 2561 

 

110 

คุณสมบัติที่เหมาะสม เพ่ือเป็นแรงเสริมให้การพัฒนาระบบราชการให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสบความส าเร็จ นอกจากนั้นข้าราชการระดับสูงต้องเน้นบทบาทของนักบริหารในการเป็นผู้น าการ
ขับเคลื่อนนโยบาย ยุทธศาสตร์ สร้างหรือน าการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้น ในหน่วยงาน และมีขีด
ความสามารถในการน าประเทศสู่การแข่งขันระดับสากล และเป็นผู้ที่มีความรู้ความสามารถและทักษะ
ในด้านการบริหารอย่างถูกต้องและสอดคล้องเหมาะสมกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา 
จึงท าให้ข้าราชการระดับสูงต้องมีคุณสมบัติพิเศษหรือมีสมรรถนะแตกต่างจากภาวะผู้น าทั่วไป 
 ดังนั้น ถึงแม้การที่ระบบราชการไทยจะมีประสิทธิผล ประสิทธิภาพ มีคุณภาพ และมีการ
เรียนรู้ พัฒนาอย่างก้าวหน้าต่อเนื่อง แต่ระบบข้าราชการระดับสูงของไทยก็เป็นกลไกส าคัญอย่างยิ่งที่
จะท าให้ระบบราชการสามารถขับเคลื่อนประเทศ ทั้งทางด้านเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง 
ให้ก้าวหน้าทันสมัย และมีขีดสมรรถนะในการแข่งขันของประเทศ อย่างไรก็ตาม ในปัจจุบันยังไม่มี
การศึกษาเกี่ยวกับระบบข้าราชการประเภทบริหารของไทย โดยเฉพาะอย่างยิ่งที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนา
เพ่ือเข้าสู่ต าแหน่งประเภทบริหารระดับสูง ดังนั้น ผู้วิจัยเห็นว่ามีความน่าสนใจศึกษารูปแบบและ    
แนวทางการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูง เพ่ือเพ่ิมขีด
ความสามารถในการแข่งขันของประเทศ รวมถึงการศึกษาปัจจัยต่าง ๆ ที่เอ้ือต่อการพัฒนาภาวะผู้น า
ของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของประเทศไทย  
 
โจทย์วิจัย/ปัญหาวิจัย 
 ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของไทยในปัจจุบันเอ้ือต่อการพัฒนาภาวะผู้น า
หรือไม่ อย่างไร รูปแบบและแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภท
บริหารระดับสูงเป็นอย่างไรและควรพัฒนาอย่างไร 
 
วัตถุประสงค์การวิจัย 
 1. เพ่ือศึกษารูปแบบและแนวทางการพัฒนาสมรรถนะและภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่
ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของไทยและเพ่ือเสนอแนะแนวทางรูปแบบการพัฒนา
ภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของไทย  
 2. เพ่ือศึกษาปัจจัยที่เอ้ือต่อการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภท
บริหารระดับสูงของไทยให้สามารถแข่งขันระหว่างประเทศในสภาวะที่มีการเปลี่ยนแปลงทางบริบท
อย่างรวดเร็วได้ 
 
วิธีด าเนินการวิจัย 
 การศึกษาครั้งนี้ ใช้การวิจัยแบบผสานวิธี เป็นการน าวิธีการวิจัยเชิงปริมาณและวิธีการวิจัย
เชิงคุณภาพมาร่วมกันศึกษาหาค าตอบของงานวิจัยเรื่องเดียวกัน แล้วน าผลการวิจัยมาสรุปร่วมกัน
เพ่ือที่จะตอบค าถามการวิจัยได้สมบูรณ์ขึ้น (Creswell, J. W. & Clark, V. L., 2007 อ้างถึงใน รัตนะ    
บัวสนธ์, 2554) โดยการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) ใช้แบบสอบถาม จ านวน 375 ชุด 
จากประชากร คือ ข้าราชการพลเรือนผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ ไม่น้อยกว่า 2 ปี หรือผู้
ด ารงต าแหน่งอื่นที ่ปฏิบัติราชการเช่นเดียวกับประเภทอ านวยการมาแล้วไม่น้อยกว่า 2 ปีตาม
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หลักเกณฑ์และเงื่อนไขที่ ก.พ. ก าหนด หรือเคยด ารงต าแหน่งข้างต้นรวมกันมาแล้วไม่น้อยกว่า  2 ปี 
หรือนักบริหารระดับสูงจากหน่วยงานอ่ืน ๆ ซึ่งมีจ านวนประชากร (N) ทั้งสิ้น 6,015 คน (ส านักงาน 
ก.พ., 2556ก) ผู้วิจัยมีวิธีในการสุ่มตัวอย่าง คือ ใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างโดยไม่ใช้ความน่าจะเป็น (Non 
probability sampling) เป็นการเลือกตัวอย่างแบบเจาะจง (Purposive sampling) คือ เล ือกกลุ ่ม
ตัวอย่างโดยพิจารณาจากการตัดสินใจของผู้วิจัย ลักษณะของกลุ่มที่เลือกก็เป็นไปตามวัตถุประสงค์
ของการวิจัย (Cohen & Manion, 1989) การค านวณขนาดของกลุ่มตัวอย่างโดยใช้สูตรการหาขนาด
ของกลุ่มตัวอย่างแบบทราบจ านวนประชากร โดยก าหนดความเชื่อม่ันที่ร้อยละ 95 ความคลาดเคลื่อน 
ที่ร้อยละ +5 ตามสูตรของ Yamane (1973) ดังนี้ 
  สูตร n =                     N 

        1 + N(e)2 
 

  โดย n คือ ขนาดของกลุ่มตัวอย่าง 
   N คือ จ านวนประชากร 
   e คือ 0.05 ที่ระดับความเชื่อมั่นร้อยละ 95 
 
  แทนค่า      n       =             6,015                    =   375.06 
         1+ (6,015)(0.05)2 
 ดังนั้น จ านวนกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล จึงเท่ากับ 375 คน ซึ่งการวิเคราะห์
ข้อมูลเชิงปริมาณใช้โปรแกรมสถิติเพ่ือสังคมศาสตร์ในการวิเคราะห์ค่าสถิติพ้ืนฐาน และโปรแกรม
สมการโครงสร้างในการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling: SEM)  ซึ่ง
ผู้วิจัยได้ด าเนินการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง ประกอบด้วย สัดส่วนของค่าไค-สแควร์และค่า
องศาอิสระ น้อยกว่า 3.0 ที่ระดับความน่าจะเป็นมากกว่า 0.05 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน (Goodness of 
fit index: GFI) และระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (Adjusted goodness of fit index: AGFI) 
ต้องมีค่ามากกว่า 0.90 และค่าดัชนีรากก าลังสองเฉลี่ยของเศษเหลือมาตรฐาน (Root mean square 
error of approximation: RMSEA) ต้องมีค่าเข้าใกล้ 0 (สุภมาศ  อังศุโชติ, สมถวิล วิจิตรวรรณา และ
รัชนีกูล ภิญโญภานุวัฒน์, 2552) และการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ด้วยการประชุมกลุ่ม 
(Focus group) ประกอบด้วยผู้ทรงคุณวุฒิและผู้เชี่ยวชาญที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการพัฒนาภาวะผู้น า การ
จัดท าหลักสูตรพัฒนาภาวะผู้น า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย กับการพัฒนาภาวะผู้น าของข้าราชการ
ประเภทบริหารระดับสูง จ านวน 12 คน  
 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย คือ ข้าราชการพลเรือนผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ   
ไม่น้อยกว่า 2 ปี หรือผู้ด ารงต าแหน่งอ่ืนที่ปฏิบัติราชการเช่นเดียวกับประเภทอ านวยการมาแล้ว        
ไม่น้อยกว่า 2 ปีตามหลักเกณฑ์และเงื่อนไขที่ ก.พ. ก าหนด หรือเคยด ารงต าแหน่งข้างต้นรวมกัน
มาแล้วไม่น้อยกว่า 2 ปี หรือนักบริหารระดับสูงจากหน่วยงานอ่ืน ๆ จ านวน 375 คน ซึ่งได้รับการคัดสรร
จากส่วนราชการมาเข้ารับการฝึกอบรมในหลักสูตรนักบริหารระดับสูง : ผู้น าที่มีวิสัยทัศน์และคุณธรรม 
(นบส. 1) จ านวนทั้งสิ้น 375 คน ส าหรับการเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพ การวิจัยเชิงคุณภาพเป็นการจัด



วารสารบัณฑิตศึกษา มหาวิทยาลยัราชภัฏวไลยอลงกรณ์ ในพระบรมราชูปถัมภ์ 
ปีท่ี 12 ฉบับท่ี 1 มกราคม - เมษายน 2561 

  

 

90 

วารสารบัณฑิตศึกษา มหาวิทยาลยัราชภัฏวไลยอลงกรณ์ ในพระบรมราชูปถัมภ์ 
ปีที่ 12 ฉบับที่ 1 มกราคม - เมษายน 2561 

 

110 

ประชุมกลุ ่ม โดยจะด าเนินการประชุมกลุ่มกับกลุ่มเป้าหมาย คือ ผู้ทรงคุณวุฒิทางการบริหารหรือ
ผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 12 คน ประกอบด้วย 1) ผู้เชี่ยวชาญด้านการพัฒนาบุคลากรภาครัฐและภาคเอกชน 
2) ผู้ใช้งานผู้ผ่านการฝึกอบรมหลักสูตรการพัฒนานักบริหารระดับสูง : ผู้น าที่มีวิสัยทัศน์และคุณธรรม 
(นบส. 1) และหลักสูตรเสริมหลักสูตร (ส.นบส.) และ 3) ผู้รับผิดชอบหลักสูตรการพัฒนานักบริหาร
ระดับสูง : ผู้น าที่มีวิสัยทัศน์และคุณธรรม (นบส. 1) และหลักสูตรเสริมหลักสูตร (ส.นบส.) และโครงการ
พัฒนาผู้บริหารระดับสูงของส่วนราชการอ่ืน 
 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย  
 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยในส่วนของการวิจัยเชิงปริมาณ ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือ     
ในการเก็บข้อมูล แบบสอบถามเป็นแบบปลายปิด มีค าตอบให้เลือกตามแบบ Likert rating scale 
ในส่วนท้ายของแบบสอบถามมีค าถามแบบปลายเปิดจ านวนหนึ่ง เพ่ือเปิดโอกาสให้ผู้ตอบแบบสอบถาม
ได้แสดงความคิดเห็นของตนเอง ทั้งนี้เพื่อใช้ในการอธิบายหรือขยายความการตอบค าถามบางประเด็น 
ซึ ่งเป็นประโยชน์ในการวิเคราะห์ข้อมูลและการตีความข้อมูล  และเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเชิง
คุณภาพ ใช้ประเด็นค าถามจากผลการวิจัยเชิงปริมาณมาเป็นเครื่องมือส าหรับการเก็บรวบรวมข้อมูล 
ด้วยการจัดประชุมกลุ่ม (Focus group)   
 
ผลการวิจัย 
 รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูง
ของไทยที่จะท าให้เกิดสัมฤทธิผลในการบริหารจัดการบริการสาธารณะและเพิ่มขีดความสามารถ   
ในการแข่งขันของประเทศที่ได้จากการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ คือ รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น า    
ที่ประกอบด้วย แนวทางการพัฒนาด้วยวิธีดังต่อไปนี้ 
 1. การปรับปรุงกระบวนงานและวิธีการท างานอย่างต่อเนื่อง  
 2. การฝึกอบรมและการพัฒนาเฉพาะบุคคล (Individual Development Plan: IDP) 
 3. การเรียนรู้เพ่ือสร้างทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่าในการท างาน  
 4. การพัฒนาสมรรถนะทางการบริหาร 
 5. การเทียบเคียง (Benchmarking) และการเรียนรู้โดยใช้แบบอย่างที่ดี (Best practice)  
 6. การประเมินแบบ 360 องศา แล้วน ามาแก้ไขปรับปรุง 
 7. การพัฒนาบุคลิกภาพและความฉลาดทางอารมณ์ 
 ปัจจัยที่เอื้อต่อการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหาร
ระดับสูงของไทย ได้แก่ การพัฒนาสมรรถนะทางการบริหารของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการ
ระดับสูงของไทย โดยต้องพัฒนาสมรรถนะตามองค์ประกอบ คือ ภาวะผู้น าและการบริหารอย่างมือ
อาชีพ วิสัยทัศน์และการบริหารคน การวางกลยุทธ์ภาครัฐและความรอบรู้ในการบริหาร ศักยภาพเพ่ือ
น าการเปลี่ยนแปลง การควบคุมตนเอง การสอนงานและการมอบหมายงาน 
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ตารางที่ 1  ค่าสถิติความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลสมการโครงสร้างรูปแบบการพัฒนาภาวะ  
   ผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของไทย  เพ่ือเพ่ิมขีด  
   ความสามารถในการแข่งขันของประเทศหลังปรับโมเดล 
 

ค่าดัชนี 
เกณฑ์ที่ใช้
พิจารณา 

ค่าสถิติ ผลการพิจารณา 

X2 p > 0.05 107.819 ผ่านเกณฑ์ 
X2/ df < 2.00 1.172 ผ่านเกณฑ์ 
GFI > 0.90 0.967 ผ่านเกณฑ์ 
AGFI > 0.90 0.945 ผ่านเกณฑ์ 
CFI > 0.90 0.993 ผ่านเกณฑ์ 

RMSEA < 0.05 0.022 ผ่านเกณฑ์ 
 
(Schumacker & Lomax, 2010) 
 

 
 
ภาพที่ 1  โมเดลสมการโครงสร้างตัวแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการ

ประเภทบริหารระดับสูงของไทย เพื่อเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศหลัง
ปรับโมเดล 
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 จากตารางที่ 1 และภาพที่ 1 เมื่อพิจารณาดัชนีปรับโมเดล (MI) พบว่า ค่าดัชนีที่มีค่ามาก
ที่สุดที่โปรแกรมเสนอแนะและการปรับโมเดลได้เพ่ิมเส้นความสัมพันธ์ระหว่างความคลาดเคลื่อนของ
ตัวแปรสังเกตได้และหยุดปรับโมเดลสมการ เมื่อได้ค่าสถิติตามเกณฑ์ดัชนีความสอดคล้องโมเดล 
(Schumacker & Lomax, 2010) ท าให้ได้โมเดลสุดท้ายคือ โมเดลสมการโครงสร้างรูปแบบการพัฒนา
ภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของไทย เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถ
ในการแข่งขันของประเทศ สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 ดังนั้น โมเดลสมการโครงสร้างรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการ
ประเภทบริหารระดับสูงของไทย เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้น
สอดคล้องกับข้อมูลประจักษ์ 
 รูปแบบและแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหาร
ระดับสูงของไทยที่ได้จากการวิจัยทั้งเชิงปริมาณและการวิจัยเชิงคุณภาพ คือ รูปแบบการพัฒนาภาวะ
ผู้น าแบบบูรณาการ โดยมีแนวทางการพัฒนาสมรรถนะและพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่ง
ข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของไทย คือ 
  1.1  การปรับปรุงกระบวนงานและวิธีการท างานอย่างต่อเนื่อง การเรียนรู้จากประสบการณ์ 
รวมถึงการสอนงานและระบบพ่ีเลี้ยง (Coaching and mentoring) 
  1.2 การฝึกอบรมและการพัฒนาเฉพาะบุคคล เน้นการพัฒนาตนเอง (Self-development) 
หรือการให้บุคลากรของหน่วยงานได้มีโอกาสเปลี่ยนจากการปฏิบัติงานที่ท าอยู่ประจ าไปปฏิบัติงาน
ที่หน่วยงานอ่ืนเป็นการชั่วคราว (Secondment) รวมถึงการเรียนรู้ผ่าน e-Learning/ Tele conference 
  1.3  การเรียนรู้เพื่อสร้างทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่าในการท างาน 
การมอบหมายงาน (Assignment) 
  1.4  การพัฒนาโดยเน้นสมรรถนะทางการบริหาร 
  1.5  การเทียบเคียง (Benchmarking) และการเรียนรู้โดยใช้แบบอย่างที่ดี (Best practice) 
  1.6  การประเมินแบบ 360 องศา 
  1.7  การพัฒนาบุคลิกภาพและความฉลาดทางอารมณ์ และมีจิตมุ่งบริการสาธารณะ  
โดยรูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าแบบบูรณาการ ดังภาพที่ 
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“รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าแบบบูรณาการ” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 2 รูปแบบและแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น าแบบบูรณาการ 

หลักสูตร 
 

การพัฒนา 
- การบรรยายพิเศษ 
- หลักสูตรการพัฒนา 
- การพัฒนาเชิงปฏิบัติการ 
การเรยีนรู ้
- การสอนงานและระบบ 
พ่ีเลี้ยง 
- การพัฒนาตนเอง 
- เรียนรู้งานทาง
อิเล็กทรอนิกส ์
 

 
การคัดสรรเข้า
รับการพัฒนา 
ในหลักสูตร  
การพัฒนา 
นักบริหาร 
ระดับสูง 

การพัฒนาสมรรถนะ 
- การเน้นวิสัยทัศน์และ 
การขับเคลื่อนยุทธศาสตร ์
- การบริหารการ
เปลี่ยนแปลง 
- การจัดการแบบบูรณา
การ 
- การปฏิบัติงานให้บรรลุ
เป้าหมาย 

 

ข้าราชการท่ีผ่าน 
การพัฒนาภาวะ
ผู้น าท่ีจะเข้าสู่

กระบวนการเสนอ
ช่ือเพื่อแต่งตั้ง 

ให้ด ารงต าแหน่ง
ข้าราชการ

ประเภทบริหาร
ระดับสูง 

ภาวะผู้น า
ข้าราชการ

ประเภทบริหาร
ระดับสูงที่เพ่ิมขีด

ความสามารถ 
ในการขับเคลื่อน

นโยบาย/ 
ยุทธศาสตร ์
ให้สามารถ

แข่งขันระหว่าง
ประเทศได ้

กระบวนการพัฒนา/ 
เรียนรู้ 

- มีมุมมองในระดับสากล 
- สามารถแก้ปัญหาท่ีซับซ้อนได้ 
- มีทักษะภาษาต่างประเทศและ
เทคโนโลยีสารสนเทศ 
- มีความรู้เกี่ยวกับการ
เปลี่ยนแปลงทางบริบท 

ผลจากการเรียนรู้และพัฒนา 
ตามหลักสูตรภาวะผู้น าของ ผู้
ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งขา้ราชการ
ประเภทบริหารระดับสูงเพ่ือ

เพ่ิมขีดความสามารถ 
ในการแข่งขันของประเทศ 

 

1.  ความพร้อมของผู้ที่จะได้รับการพัฒนา 3.  ความมีคุณธรรม จริยธรรม มีจติมุ่งบริการ 5.  ระบบเส้นทางสายอาชีพของหน่วยงาน 
2.  ความสามารถในการท างานให้เกิดผลสมัฤทธ์ิ 4.  ผู้บังคับบัญชา     
        

ปัจจัยที่เอื้อต่อการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งขา้ราชการประเภทบริหารระดับสูง เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันของ
ประเทศ 
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 ปัจจัยที่เอ้ือต่อการพัฒนาภาวะผู้น าที่ได้จากการวิจัยแบบผสานวิธี ประกอบไปด้วย 
  2.1 ความพร้อมส าหรับการเป็นผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการระดับสูง คือ 
พร้อมทั้งความรู้ สมรรถนะทางการบริหาร และพฤติกรรม 
  2.2 การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การมีความช านาญในงาน (Expertise) การเป็นทีมงานที่ดี  
  2.3 การเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันด้านจริยธรรม คุณธรรม และที่ส าคัญ คือ ด้านมีจิตมุ่ง
บริการ (Service mind) 
  2.4 ผู้บังคับบัญชา เป็นปัจจัยที่มีความส าคัญอีกปัจจัยหนึ่ง เพราะผู้บังคับบัญชาเป็น
ผู้สร้างความเป็นผู้น า ส่งเสริมผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับการพัฒนาเพ่ือให้พร้อมส าหรับการเลื่อนสู่ต าแหน่ง
ในระดับสูง เป็นตัวแทนส าหรับการสืบทอดต าแหน่ง 
  2.5 ระบบ Career path ของหน่วยงาน หากหน่วยงานมีการวางระบบการสืบทอด
ต าแหน่ง และให้ข้าราชการเดินทางตามระบบที่ก าหนดไว้ ก็เป็นปัจจัยหนึ่งที่ช่วยส่งเสริมหรือเอ้ือให้
ข้าราชการมีความพร้อมในการที่จะได้รับการพัฒนาภาวะผู้น าต่อไปได้  
 จากการวิจัยแบบผสานวิธีที่ผู้วิจัยค้นพบนั้น พบว่าทั้งการวิจัยเชิงปริมาณและการวิจัย เชิง
คุณภาพ ข้อค้นพบมีความสอดคล้องกัน แต่เป็นที่น่าสังเกตว่าหลังจากที่ผู ้ว ิจัยได้สรุปข้อค้นพบ
ดังกล่าวแล้ว ผู้วิจัยยังได้พบว่ามีปัจจัยที่ไม่เอ้ือต่อการพัฒนาภาวะผู้น า ได้แก่ 
 1. ระบบการคัดเลือกบุคคลที่จะเข้ามารับการพัฒนา ส่วนราชการหรือหน่วยงานจะ
คัดเลือกคนที่ไม่มีศักยภาพเพียงพอที่พร้อมส าหรับการเข้าสู ่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหาร
ระดับสูงเพราะหน่วยงานจะพิจารณาจากคุณสมบัติตามหลักเกณฑ์ทั่วไปเพียงอย่างเดียว แต่ขาด  
การประเมินความรู้ความสามารถและความพร้อมของผู้ที่จะเข้ามาอบรมว่าพร้อมส าหรับการเข้ารับ
การพัฒนาเพื่อขึ้นสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูง 
 2. วัฒนธรรมองค์กรของข้าราชการ คือ พิจารณาจากบุคคลที่อาวุโสสูงสุดในต าแหน่ง
อ านวยการเพื่อมารับการพัฒนา ท าให้คนที่มีความพร้อม มีประสิทธิภาพอย่างแท้จริง แต่อาวุโส  
น้อยกว่าไม่ได้รับโอกาสส าหรับการเข้ามารับการพัฒนา ซึ่งคนกลุ่มนี้ส่วนใหญ่เป็น Key person 
ส าหรับภารกิจหลักที่ส าคัญของหน่วยงาน ท าให้ไม่มีเวลาส าหรับการเข้ารับการพัฒนาหรือการอบรม
นอกจากนี้วัฒนธรรมของข้าราชการไทยอีกด้านที่ไม่เอ้ือต่อการพัฒนาภาวะผู้น า คือ การไม่กล้าตัดสินใจ
เพราะอยู่ภายใต้อ านาจของนักการเมือง  
 3. ผู้เข้ารับการพัฒนา เป็นส่วนส าคัญเพราะผู้เข้ารับการพัฒนาต้องมีความตั้งใจอยากเรียน 
ตั้งใจเรียนรู้สิ่งที่เป็นประโยชน์เพ่ือน าไปใช้ในการปฏิบัติงานและการบริหารหน่วยงานของตน มีความ
จริงจังและเข้มข้นในการเรียนรู้ คือ ผู้เข้ารับการพัฒนาต้องมี Learning to learn คือความตั้งใจที่จะ
เรียนรู้เพ่ือเรียนรู้ และหลังจากจบการอบรมหรือพัฒนาไปแล้ว ต้องเปิดประเด็นการเรียนรู้ให้ต่อเนื่อง 
เชื่อมโยงได้ด้วย ส าหรับหลักสูตร/วิธีการอาจเป็นเพียงส่วนหนึ่งที่ไม่เอ้ือต่อการพัฒนาภาวะผู้น า เพราะ
หลักสูตรหรือวิธีการสามารถปรับเปลี่ยนเพื่อให้ตรงกับความต้องการของผู้รับการพัฒนาได้และปัจจุบัน
ส่วนราชการหรือหน่วยงานต่าง ๆ ส่วนใหญ่จะจัดท าหลักสูตรนักบริหารระดับสูงของหน่วยงานอยู่แล้ว 
เพียงแต่หากต้องเสนอชื่อเพ่ือรับการแต่งตั้งเป็นนักบริหารระดับสูงต้องเข้ารับการพัฒนาเพิ่มเติม     
ในหลักสูตรนักบริหารระดับสูงของส านักงาน ก.พ.  
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 4.  ระบบการแต่งตั้งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูง ปัจจุบันการแต่งตั้งข้าราชการ
ระดับสูงของไทยเป็นระบบปิด  
 5.  งบประมาณ เนื่องจากปัจจุบันส่วนราชการต่าง ๆ มักมีข้อจ ากัดเกี่ยวกับงบประมาณ การ
พัฒนา โดยเฉพาะอย่างยิ่งการพัฒนาส าหรับผู้จะเข้าสู่ต าแหน่งระดับที่สูงขึ้น งบประมาณค่าใช้จ่ายจะสูง
กว่าการจัดหลักสูตรในระดับที่ต่ ากว่า  
 6.  ระยะเวลาส าหรับการพัฒนา ปรับเปลี่ยนระยะเวลาส าหรับการอบรมหรือพัฒนา เช่น 
ลดเวลาส าหรับการนั่งฟังการบรรยาย แล้วเพิ่มเวลาให้มีการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ และเน้นการเรียนรู้
แบบ Learning to learn หรือเพิ่มเวลาของกิจกรรมที่ให้ผู้เข้ารับการอบรมได้แสดงวิสัยทัศน์หรือ
การถ่ายทอดความรู้ ประสบการณ์ด้านต่าง ๆ แลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างผู้เข้าอบรม และวิทยากร 
หรือร่วมกันวิเคราะห์กรณีศึกษาตัวอย่าง เพื่อให้ผู้เข้าอบรมได้มีโอกาสแกเปลี่ยนวิธีคิดและร่วมกัน
แก้ปัญหา 
 
อภิปรายผล 
 ผลการศึกษาเรื่อง การพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการระดับสูงของไทย
เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ ผู้วิจัยได้ท าการอภิปรายผลตามวัตถุประสงค์ของ
งานวิจัยครั้งนี้ ได้แก่ รูปแบบและแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ ต าแหน่งข้าราชการ
ระดับสูงของไทย และปัจจัยที่เอื้อต่อการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการระดับสูง
ของไทยให้สามารถแข่งขันระหว่างประเทศได้ซึ่งมีประเด็นการอภิปราย ดังนี้ 
 1. ผลการวิจัย พบว่า รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าของข้าราชการประเภทบริหารระดับสูง
ของไทย เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ คือ รูปแบบการพัฒนาภาวะผู้น าแบบ
บูรณาการ โดยมีแนวทางหรือวิธีการพัฒนา คือ การพัฒนาวิธีการท างานอย่างต่อเนื่อง การเรียนรู้ 
จากประสบการณ์ เช่น การศึกษาดูงาน การสังเกตการท างาน หรือการลงมือปฏิบัติงานจริง การสร้าง
ทีมงาน สร้างความรู้สึกร่วม และการสร้างคุณค่าในการท างานการพัฒนาบุคลิกภาพและความฉลาด
ทางอารมณ์ การพัฒนาสมรรถนะทางการบริหาร การเทียบเคียง (Benchmarking) และการเรียนรู้
โดยใช้แบบอย่างที่ดี (Best practice) การประเมินแบบ 360 องศา และการฝึกอบรมและการพัฒนา
เฉพาะบุคคล เช่น การเรียนในห้องเรียน การเข้าร่วมการสัมมนาและยังมีแนวทางหรือวิธีการพัฒนา  
ที่ส าคัญเพิ่มเติมจากผลการวิจัยที่ได้จากการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ คือ การสอนงานและระบบ 
พ่ีเลี้ ยง (Coaching and Mentoring) การมอบหมายงาน (Assignment) การให้บุคลากรของ
หน่วยงานได้มีโอกาสเปลี่ยนจากการปฏิบัติงานที่ท าอยู่ประจ าไปปฏิบัติงานที่หน่วยงานอ่ืนเป็น  
การชั่วคราว (Secondment) ซึ่งรวมถึงการปฏิบัติงานภายในหน่วยงานและภายนอกหน่วยงาน     
โดยมีจุดประสงค์เพ่ือให้บุคลากรได้มีโอกาสเรียนรู้งานใหม่ ๆ เพ่ิมขึ้น และพัฒนาความก้าวหน้าในสาย
อาช ีพของตนการพัฒนาคนเอง (Self development) e-Learning/ Tele conference และการ
มอบหมายงาน (Assignment) ซึ่ งสอดคล้องกับการศึกษาของ Center for Creative Leadership 
(2015) ศึกษาแนวโน้มการพัฒนานักบริหารระดับสูง ผลการศึกษาพบว่า แนวทางหรือวิธีการพัฒนาภาวะ
ผู้น าต้องเน้นการพัฒนาจากตัวผู้เรียนมากกว่าการผ่านการเรียนรู้จากผู้เชี ่ยวชาญ การดูงานหรือ   
การสอน เน้นการพัฒนาผู้น าแบบสร้างเครือข่ายมากกว่าผู้น าเก่งคนเดียว เน้นการพัฒนาให้เรียนรู้ว่า 
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“ท าอย่างไรด้วยเหตุผลใด” มากกว่า “ท าอะไรส าเร็จ” เน้นการพัฒนาให้คิดสร้างสรรค์ผลงาน และให้
ความส าคัญกับการประเมินศักยภาพแบบ 360 องศา เพื่อให้ตระหนักถึงปัญหาและศักยภาพที่
ต้องการพัฒนาก่อนการเข้าฝึกอบรม ส าหรับวิธีการที่เหมาะสมในการพัฒนา ท าได้โดยการเรียนรู้จาก
การฝึกปฏิบัติจริง (Action learning) การเรียนรู้จากการมอบหมายงานที่ยากและท้าทายให้เกิดผล
ส าเร็จ การเรียนรู้จาก Executive coaching และการเรียนรู้จาก Mentor 
 การพัฒนาสมรรถนะทางการบริหาร สามารถพัฒนาภาวะผู้น าเพื่อเพิ่มขีดความสามารถ
ในการแข่งขันของประเทศได้ ผลการศึกษาพบว่า สมรรถนะทางการบริหารที่มีผลต่อการพัฒนาภาวะ
ผู้น า ได้แก่ ตัวแปรภาวะผู้น าด้านการให้การดูแลและช่วยเหลือทีมงาน และเป็นผู้สนับสนุนทีมงาน    
ให้ก้าวไปสู่พันธกิจระยะยาวขององค์กร มีผลมากที่สุด สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Institute for 
Corporate Productivity (2014) ศึกษาแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น าในอนาคตที่จะให้เป็น Global 
leader หรือผู้น าระดับสากล ผลการศึกษาพบว่า ผู้น าต้องมีความสามารถในการสร้างความร่วมมือ
และการมีอิทธิพลจูงใจต่อบุคคลที่จะต้องเข้าไปเกี่ยวข้องมากกว่าที่จะใช้อ านาจ (Collaboration and 
influence) ตัวแปรวิสัยทัศน์ด้านการรู้ เข้าใจ และจดจ าวิสัยทัศน์ขององค์กรได้เป็นอย่างดี และสามารถ
น าวิสัยทัศน์ไปสู่การปฏิบัติได้ มีผลมากที่สุด ตัวแปรการวางกลยุทธ์ภาครัฐตัวแปรศักยภาพเพ่ือน า
การปรับเปลี่ยนด้านเห็นความจ าเป็นของการปรับเปลี่ยนมีผลมากที่สุด ตัวแปรการควบคุมตนเอง    
ตัวแปรการสอนงานและการมอบหมายงาน ด้านการใช้เทคนิคการสอนงาน การให้ค าแนะน าเกี่ยวกับ  
วิธีปฏิบัติงาน หรือการใช้ระบบพี่เลี้ยงมีผลมากท่ีสุด สอดคล้องกับการศึกษาของ Center for Creative 
Leadership (2015) ศึกษาแนวโน้มการพัฒนานักบริหารระดับสูง ผลการศึกษาพบว่า ตัวแปรการเรียนรู้
จาก Executive coaching และการเรียนรู้จาก Mentor เป็นตัวแปรที่มีผลต่อการพัฒนาสมรรถนะ
ทางการบริหาร และการพัฒนาสมรรถนะทางการบริหาร ที่ได้จากผลการวิจัยเชิงคุณภาพ คือ เน้น
การพัฒนาสมรรถนะที่ส าคัญ ได้แก่ การปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าประสงค์ โดยเน้นการสื่อสารและ
เครือข่ายการเน้นวิสัยทัศน์ และการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ และการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change 
management) ซึ่งสอดคล้องกับผลการศึกษาของ Center for Creative Leadership (2015) ศึกษา
แนวโน้มการพัฒนานักบริหารระดับสูง ผลการศึกษาพบว่า เน้นการพัฒนาผู้น าแบบสร้างเครือข่าย 
(Collective leadership) มากกว่าผู้น าเก่งคนเดียว (Individual leadership) เน้นการพัฒนาให้คิด
สร้างสรรค์ผลงาน (Focus on innovation leadership) และสอดคล้องกับผลการศึกษาของศูนย์ 
นักบริหารระดับสูง ส านักงาน ก.พ. (2556) ศึกษาผลการประเมินสมรรถนะหลักทางการบริหารของ  
นักบริหารในราชการพลเรือนในประเทศไทย ระหว่างปีงบประมาณ พ.ศ. 2552-2556 ผลการศึกษา 
พบว่า ในภาพรวมสมรรถนะหลักด้านความรอบรู้ในการบริหารมีค่าเฉลี่ยมากท่ีสุด หากพิจารณาข้อย่อย 
พบว่า ด้านการบริหารการเปลี่ยนแปลงมีค่าเฉลี่ยมากที่สุด การท างานให้บรรลุผลสัมฤทธิ์ มีค่าเฉลี่ย
มากที่สุด 
 2. ปัจจัยที่เอ้ือต่อการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหาร
ระดับสูงของไทย ได้แก่ ความพร้อมของการเป็นผู้น า เช่น ทักษะของการเป็นผู้บริหาร สมรรถนะ
ทางการบริหารตามที่นักบริหารระดับสูงพึงมี ซึ่งการตัดสินใจเป็นปัจจัยส าคัญที่จะน าไปสู่การพัฒนา
ภาวะผู้น าการมุ่งผลสัมฤทธิ์ การมีความช านาญในงาน (Expertise) การเป็นทีมเวิร์คที่ดี และการเป็น 
Integrity ที่ดี ด้านจริยธรรม คุณธรรม และที่ส าคัญ คือ ด้านมีจิตมุ่งบริการ (Service mind) ซึ่งสอดคล้อง
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กับผลการศึกษาของจุฑามาศ แก้วพิจิตร (2553, บทคัดย่อ) ศึกษาการพัฒนาผู้น าระดับสูงระบบ
ข้าราชการพลเรือน ผลการศึกษาพบว่า สมรรถนะที่พึงประสงค์ของผู้บริหารในองค์กรภาครัฐ มี      
2 ประการ คือ การมีคุณธรรมและจริยธรรม และทักษะด้านการบริหารจัดการ ดังนั้นจึงก าหนดปรัชญา
การเรียนรู้ “หลักสูตรพัฒนานักบริหารระดับสูงของส่วนราชการ มุ่งเตรียมข้าราชการที่มีศักยภาพให้
เป็นนักบริหารมืออาชีพ ภายใต้การมีวิสัยทัศน์ คุณธรรม และมีชีวิตที่สมดุล” สอดคล้องกับการศึกษา
ของส านักงาน ก.พ. (2545) ศึกษาภาพรวมผลการประเมินสมรรถนะหลักทางการบริหารของผู้ได้รับ
การแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่ง นักบริหารระดับ 9 หรือรองอธิบดีหรือ เทียบเท่า ประจ าปี พ.ศ. 2545 
ผลการศึกษาพบว่า สมรรถนะหลักทางการบริหารที่เป็นปัจจัยเอ้ือต่อการพัฒนา คือ การประสาน
สัมพันธ์การมีจิตมุ่งบริการ และยังสอดคล้องกับผลการศึกษาของ เพททรี  (Petrie, 2011) ศึกษา
แนวโน้มการพัฒนาภาวะผู้น าในอนาคต ผลการศึกษาพบว่า การถ่ายทอดหลักเกี่ยวกับการพัฒนาจะ
ขึ้นอยู่กับแต่ละบุคคล เพราะคนที่สามารถจะพัฒนาได้เร็วที่สุด คือ คนที่สามารถรับรู้ภาระหน้าที่ของ
ตนเองได้ 
 ภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงที่เพ่ิมขีดความสามารถ
ในการแข่งขันของประเทศที่พึงมี คือ ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ภาวะผู้น าสร้างแรงบันดาลใจ ภาวะผู้น า
ที่น่าเชื่อถือ และภาวะผู้น าเน้นผลการปฏิบัติงาน ภาวะผู้น าที่น่าเชื่อถือมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบสูงที่สุด 
(  ) มีค่าเท่ากับ 0.784 และมีค่าสัมประสิทธิ์พยากรณ์สูงที่สุด (R2) มีค่าเท่ากับ 0.615 ซึ่งสอดคล้อง
กับผลการศึกษาของเฮย์ กรุ๊ป (ม.ป.ป.) ศึกษาคุณลักษณะของผู้น าเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงในปี 
2030 ผลการศึกษา พบว่า ผู้น าในอนาคตต้องมีคุณลักษณะ คือ ต้องคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic leaders) 
สอดคล้องกับผลการศึกษาของ Institute for Corporate Productivity (2014) ศึกษาแนวทางการพัฒนา
ภาวะผู้น าในอนาคตที่จะให้เป็น Global leader หรือผู้น าระดับสากล ผลการศึกษา พบว่า ผู้น าระดับ
สากลต้องมีพฤติกรรมส่วนตัวที่น่าเชื่อถือ (Focus selection on behaviors) 
 
ข้อเสนอแนะ 
 ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
 1. ส่วนราชการต้องให้ความส าคัญเรื่องคนที่มีความพร้อมและมีศักยภาพส าหรับการเข้ารับ
การพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือเป็นข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของส่วนราชการของตน จัดสรรงบประมาณ
เพ่ือรองรับส าหรับการพัฒนาข้าราชการกลุ่มที่มีความพร้อมอย่างเพียงพอ  
 2. ส่วนราชการที่จัดท าหลักสูตรส าหรับพัฒนาภาวะผู้น าของผู้จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการ
ประเภทบริหารระดับสูงของตนเอง ควรพัฒนาและปรับปรุงหลักสูตรอยู่เสมอ เพ่ือให้ตรงกับความต้องการ
ของผู้เรียน เข้ากับบริบทด้านสังคม เศรษฐกิจ และการเมืองของประเทศในปัจจุบัน เพ่ือให้สามารถ
พัฒนาข้าราชการระดับสูงให้สามารถบริหารงานและแก้ไขปัญหาของประเทศได้ทันท่วงที และตรงกับ
ปัญหามากที่สุด อีกทั้งควรปรับปรุงวิธีการพัฒนาให้ทันกับสถานการณ์ปัจจุบันและน่าสนใจส าหรับ
ผู้เรียน  
 3. การพัฒนาภาวะผู้น าในอนาคตต้องกระตุ้นให้ผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งฯ เกิดกระบวนการคิด
และมีความกล้าที่จะแสดงออกในเชิงท้าทาย รวมไปถึงการกระตุ้นให้เกิดทักษะด้านภาษาและความ
เชี่ยวชาญด้านเทคโนโลยีเพ่ือรับมือกับการเปลี่ยนแปลงบริบทรอบนอก 
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 ข้อเสนอแนะเชิงบริหารจัดการ 
 1. การพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงควร
พัฒนาตั้งแต่เริ่มเข้ามาปฏิบัติงาน โดยพัฒนาอย่างเป็นระบบและมีความต่อเนื่อง  
 2. การคัดสรรผู้ที่จะเข้ามารับการพัฒนา ควรคัดสรรบุคคลที่มีศักยภาพและมีประสิทธิภาพ 
พร้อมส าหรับการพัฒนาเพ่ือเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูง โดยอาศัยกระบวนการ
คัดสรรเพ่ือเข้ารับการพัฒนา เช่น มีการสอบแข่งขันเพ่ือเข้ารับการอบรม การก าหนดอายุขั้นสูง เช่น 
ผู้ที่เข้ารับการคัดสรรเพ่ือเข้ามารับการอบรม อายุต้องไม่เกิด 55 ปี เป็นต้น การก าหนดโควตาพิเศษ
ส าหรับผู้ที ่จะเข้ารับการอบรม เช่น ข้าราชการที่ปฏิบัติงานใน 3 จังหวัดชายแดนภาคใต้ เป็นต้น   
การก าหนดสัดส่วนข้าราชการตามแต่ละส่วนราชการ และการเปิดโอกาสให้มีกลุ่มคนที่มีความสามารถ
พิเศษ (Talent)  
 3. ควรให้ความส าคัญกับการพัฒนาด้านคุณธรรม จริยธรรม และธรรมาภิบาลของผู้ที่จะ
เข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูง เนื่องจากภาวะผู้น าด้านคุณธรรม จริยธร รม และ
ธรรมาภิบาลจะเชื่อมโยงถึงทิศทางและความมุ่งมั่นของข้าราชการระดับสูงที่จะปฏิบัติงานเพ่ือตอบสนอง
ความต้องการของประเทศชาติ  
 4. เน้นการพัฒนาด้วยวิธีการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้เพ่ือการเรียนรู้ (Learning 
to learn) ซึ่งเป็นแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น าที่สามารถโน้มน้าวผู้เรียนและสามารถกระตุ้นให้ผู้เรียน
เปิดประเด็นการเรียนรู้ให้ต่อเนื่อง เชื่อมโยงต่อไป 
 5. การพัฒนาภาวะผู้น าในอนาคตต้องกระตุ้นให้ผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งฯ เกิดกระบวนการคิด
และมีความกล้าที่จะแสดงออกในเชิงท้าทาย รวมไปถึงการกระตุ้นให้เกิดทักษะด้านภาษาและความ
เชี่ยวชาญด้าน IT เพ่ือรับมือกับการเปลี่ยนแปลงบริบทรอบนอก 
 6. การพัฒนาภาวะผู้น าของข้าราชการระดับสูงในอนาคต ควรพัฒนาให้ข้าราชการมีคุณลักษณะ
ของการเป็นผู้น าระดับสากล (Global leader) โดยยังต้องมุ่งเน้นการพัฒนาด้านความรู้ ความสามารถ 
ทักษะ และลักษณะที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติภารกิจของข้าราชการระดับสูงควบคู่กับการพัฒนาไปสู่
การเป็นผู้น าที่มีมาตรฐานระดับสากล  
 7. ส่วนราชการต้องน าระบบ HiPPs โดยเน้นระบบพ่ีเลี้ยง (Coaching) เป็นแนวทางในการ
พัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูง รวมไปถึงการใช้ระบบ 
Mentor ควบคู่กันด้วย 
 8. เมื่อสิ้นสุดการอบรมในแต่ละหลักสูตรแล้ว ต้องมีการประเมินผลการอบรมทันที  หรือ
อาจประเมินแบบรอบ 3 เดือน หรือ 6 เดือน ทั้งการประเมินหลักสูตร อาจารย์ผู้สอน/วิทยากร วิธีการ
อบรม เพ่ือทบทวนและปรับปรุงให้หลักสูตรที่มีสามารถพัฒนาภาวะผู้น า สมรรถนะทางการบริหารแก่ 
ผู้ที ่จะเข้าสู ่ต าแหน่งข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงให้เป็นนักบริหารที่มีภาวะผู้น าที่สามารถ
บริหารจัดการ ขับเคลื่อนยุทธศาสตร์และนโยบายไปสู่การปฏิบัติได้อย่างจริงจัง  
 ข้อเสนอแนะในการท าวิจัยครั้งต่อไป 
 1. ควรมีการศึกษาเกี่ยวกับหลักสูตรการพัฒนาภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพของหน่วยงาน/ 
ส่วนราชการอื่น เพื่อเปรียบเทียบทิศทางและแนวโน้มการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้ที่จะเข้าสู่ต าแหน่ง
ข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงของภาคราชการไทย 
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 2. ควรศึกษาเปรียบเทียบหลักสูตรของนักบริหารระดับสูงของภาคราชการกับภาคเอกชน 
เพ่ือวิเคราะห์ความคล้ายคลึงและความแตกต่างของบทบาทและภารกิจของผู้บริหารภาคราชการและ
ภาคเอกชน และสามารถน าข้อได้เปรียบของผู้บริหารของแต่ละภาคมาปรับใช้ส าหรับหน่วยงานได้ 
 3. ควรศึกษาบริบทของข้าราชการประเภทบริหารระดับสูงตามแนวคิดของประเทศใน 
ตะวันออกกับประเทศตะวันตก เพ่ือเปรียบเทียบความเหมือนและแตกต่างของบริบทต่าง ๆ ของ   
การพัฒนาข้าราชการระดับสูง เนื่องจากบริบทของการพัฒนาภาวะผู้น าของแต่ละประเทศมีความ
แตกต่างกันในหลายเรื่อง 
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