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บทคัดย่อ 
  งานวิจัยเรื่องนี้มีวัตถุประสงค์ ดังนี้ 1) เพ่ือศึกษาวิธีการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่
จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารในปัจจุบัน 2) เพื่อวิเคราะห์ปัญหาการเตรียมความ
พร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารในปัจจุบัน 3) เพ่ือเสนอแนวทางการ
เตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารในปัจจุบัน งานวิจัยนี้
เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ ที่ใช้วิธีเก็บรวบรวมข้อมูลโดยการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้บริหารระดับสูง
ของคณะต่าง ๆ ในมหาวิทยาลัยแห่งหนึ่งในจังหวัดขอนแก่น จำนวน 10 คน การวิเคราะห์
เนื้อหาตามข้อเท็จจริงทั้งในเชิงเหตุและผล โดยจัดกลุ่มข้อมูลเพื่อตอบคำถามในการวิจัย  
  ผลการวิจัยพบว่า  
  1.วิธีการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารใน
ปัจจุบัน ประกอบไปด้วย 5 ขั ้นตอน ได้แก่ การวางแผนเตรียมความพร้อม  การกำหนด
คุณสมบัติและสมรรถนะที่จำเป็นทางการบริหาร การประเมินและคัดเลือกผู้ที่มีความสามารถ
และศักยภาพสูง การพัฒนาผู้ที่จะก้าวมาเป็นผู้บริหารองค์การในอนาคต และการประเมินผล
อย่างต่อเนื่อง  
  2. ปัญหาการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหาร
ในปัจจุบัน ไม่ได้มีปัญหาที่ชัดเจน เพียงแต่ผู้ที่มีศักยภาพสูงเลือกที่จะมีความก้าวหน้าทางด้าน
วิชาการมากกว่าเข้ามาทำงานในบทบาทของผู้บริหาร แต่ทั้งนี้การสร้างผู้บริหารเป็นการ
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ดำเนินการเป็นกลุ่มบุคคลไม่ใช่รายบุคคล ดังนั้น จึงอาจจะมีบุคคลที่มีศักยภาพที่มีความสนใจ
และพร้อมที่จะเข้ามาทำงานด้านการบริหารด้วยเช่นกัน  
  3. แนวทางการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหาร
ในปัจจุบัน ผู้บริหารต้องมีความมุ่งมั่นสู่วิสัยทัศน์ มีการสื่อสารที่ชัดเจน และเปิดกว้างในการ
ส่งเสริมความก้าวหน้าและติดตามการพัฒนาของบุคลากรอย่างสม่ำเสมอ รวมถึงจัดทำแผนการ
บริหารทรัพยากรบุคคลให้มีความเชื่อมโยงกับวิสัยทัศน์ เป้าหมาย และกลยุทธ์ขององค์การ  
คำสำคัญ: ผู้บริหารมหาวิทยาลัย, ภาวะผู้นำ, การเตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหาร 
 
Abstract 
  The purpose of this research are 1 )  to study the process of preparation 
of the succession planning of the administrators, 2 )  to analyze problems in the 
process of preparation of the succession planning for administrators, and 3 )  to 
provide recommendations for the succession planning of the administrators. This 
study applied a qualitative approach to collect and analyze data. In-depth 
interview was applied to interview nine key informants, the top management 
levels, or the deans of different departments of a university in Khon Kaen. The 
data collected were categorized into different nodes and themes dependent 
upon contents derived from the circumstances which are rationales in term of 
causes and effects in order to answer the research question.  
  The research findings show that: 
  1. Findings illustrated that in order to prepare for the succession planning 
there are five different steps; planning, determining the qualifications, recruiting, 
developing, and evaluating performance for the administrators.  
  2 . Findings also established that there are problems related to the 
organizational members possess proficiencies but they may not be interested in 
management responsibilities. Hence, organization may need to consider 
developing overall competencies of the organizational members.  
  3 . In addition, the administrators are intended to be focusing on vision, 
communication, and open-mindedness. To maintain the progression, and follow 
up the development of organizational members to be relevant to visions, goals, 
and strategies of the organization. 
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บทนำ  
  ผู้นำองค์การจะต้องเป็นผู้ที่กำหนดทิศทางขององค์การ ไม่ว่าจะเป็นกำหนดค่านิยม 
วิสัยทัศน์ เพื่อให้องค์การมุ่งสู่เป้าหมายที่กำหนดไว้ ดังนั้นในการบริหารองค์การให้ประสบ
ความสำเร็จอย่างต่อเนื่อง สิ่งที่องค์การต้องให้ความสำคัญคือการเตรียมบุคลากรทางการ
บริหารให้มีความรู้ความสามารถมีศักยภาพ จึงจำเป็นต้องมีการประเมินวางแนวทางและ
ดำเนินการในการสร้างและพัฒนาบุคลากรเพื่อทดแทนในตำแหน่งงานที่มีการเกษียณอายุหรือ
ลาออก เรียกว่า การวางแผนเตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหาร (Succession Planning) 
ดังนั้นการเตรียมความพร้อมหรือพัฒนาบุคลากรเพ่ือก้าวมาสู่ตำแหน่งผู้บริหารหรือผู้นำองค์การ
ถือได้ว่าเป็นสิ่งจำเป็นต่อการแข่งขันและการเจริญเติบโตขององค์การ ซึ่งต้องการผู้นำที่มี
ความสามารถในการตระหนักรู้ถึงข้อมูลที่สำคัญ สามารถวิเคราะห์ข้อมูลที่มีความแตกต่างและ
ซับซ้อน มีมุมมองและวิสัยทัศน์ในระดับของสังคมโลกที่เชื่อมต่อและโยงใยกันด้วยเทคโนโลยี
สารสนเทศมากยิ่งขึ ้น ต้องมีความพร้อมที่จะใช้กระบวนการทำงานแบบใหม่ สามารถสร้าง
แรงจูงใจให้ทีมงานและประสานการบริหาร สามารถใช้กระบวนการทำงานแบบส่งเสริมความ
ร่วมมือของบุคลากรภายในและเครือข่ายการทำงานภายนอกให้มากยิ่งขึ้นเพื่อเตรียมความ
พร้อมในการเป็นผู้นำสำหรับอนาคต การเตรียมผู้บริหารในภาครัฐที่มีศักยภาพสู งจึงเป็นสิ่ง
สำคัญหลักขององค์การ จึงต้องพัฒนาและสร้างนักบริหารเพื่อเป็นผู้นำที่มีสมรรถนะสูงในการ
นำพาองค์การและประเทศให้ดำรงอยู่ได้ในสังคมโลกปัจจุบันและอนาคต (สำนักงาน ก.พ., 
2559) 
  ปัจจุบัน Succession Planning เป็นเป้าหมายสำคัญประการหนึ่งของการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management: HRM) ในองค์การ เพราะเป็นการ
วางแผนเตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหารเป็นการวางแผนอนาคตเพ่ือช่วยลดปัญหาการขาด
แคลนบุคลากรในตำแหน่งที่สำคัญ โดยองค์การจะต้องประเมินสถานการณ์ไว้ล่วงหน้าและ
ดำเนินการสรรหา พัฒนาเพื่อเตรียมความพร้อมในการทดแทนตำแหน่งต่าง ๆ อยู่ตลอดเวลา 
การวางแผนเตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหารทำให้องค์การสามารถประเมินสถานการณ์
ความเสี ่ยงทั ้งหลายได้ถูกต้อง สามารถวางแผนการพัฒนา ฝึกอบรม การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานเพื่อพัฒนาบุคลากรที่จะมาดำรงตำแหน่งได้ล่วงหน้า นอกจากนี้ ยังเป็นเครื่องมือใน
การสร้างขวัญและกำลังใจบุคลากรในองค์การได้อีกด้วย (วรัฐนี สวนพุฒิ, 2558) และยังธำรง
รักษาบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถ มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูง ให้มีความรักและผูกพันต่อ
องค์การ ยอมอุทิศตนเพื่อองค์การและคงอยู่คู่กับองค์การได้นานที่สุด ในส่วนของบุคลากรใน
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องค์การ การมี Succession Planning ช่วยสร้างความมั่นคงในอาชีพให้แก่สมาชิกองค์การใน
ทุก ๆ ด้าน เพ่ือดำรงศักยภาพของตนซึ่งเป็นกลยุทธ์หนึ่งที่ช่วยพัฒนาผู้บริหารในอนาคตให้รับรู้
และเข้าใจว่า การเป็นผู้บริหารในอนาคตนั้นผู้บริหารระดับสูงขึ้นไปคาดหวังอะไรบ้างจาก
สมาชิกองค์การเพื่อพัฒนาให้ดีขึ้น ซึ่งจะช่วยให้องค์การสามารถระบุผู้บริหารที่มีพรสวรรค์และ
มีศักยภาพสูงสุด (Identifying the Talented People) ในระดับต่าง ๆ ออกมาได้ และจัดเก็บ
เป็นฐานข้อมูลขององค์การ (Talent Pool) และนำข้อมูลดังกล่าวมาใช้ในการวางแผนพัฒนา 
Talented People เป็นรายบุคคล (Individual Development Planning) เพ่ือพัฒนาสมรรถ
นความสามารถ และการเรียนรู้ ผ่านการทำงานจริงในโครงการที่ท้าทายและมีความรับผิดชอบ
ที่นอกเหนือจากหน้าที่การงานในตำแหน่งปัจจุบัน ซึ่งอาจมีความรับผิดชอบที่สูงกว่าเดิมแทนที่
จะเป็นการฝึกอบรมอย่างเป็นทางการในห้องอบรมหรือการศึกษาต่อเท่านั้น เช่น การหมุนเวียน
งาน (Job Rotation) การมอบหมายงานพิเศษให้ทำ (Project Assignment) การพาไปด้วย
เพื่อเรียนรู้งาน (Job Shadowing) เพื่อส่งเสริมให้เขาเหล่านั้นหมั่นวางแผนพัฒนาตนเองและ
นำแผนไปสู่การปฏิบัติ เพื่อให้แน่ใจว่าพวกเขาได้รับการพัฒนา การฝึกอบรมให้มีประสบการณ์
พร้อมที่จะรับผิดชอบงานเพิ่มขึ้นได้ ทั้งงานในหน่วยงานและในส่วนอื่น ๆ ขององค์การ ทั้งงาน
ในปัจจุบันและเตรียมพร้อมสำหรับงานในอนาคต โดย Succession Planning ที่ดี องค์การ
อาจจะต้องมีการทบทวนเป็นประจำอย่างต่อเนื่อง (คนึงนิจ อนุโรจน์, 2555) 
  มหาวิทยาลัย เป็นสถาบันการศึกษาระดับอุดมศึกษาของไทยในปัจจุบัน โดยมีพันธกิจ
หลักที่สำคัญ คือ การผลิตบัณฑิตที่มีคุณภาพ เพื่อพัฒนากำลังคนในระดับสูงให้กับสังคม 
ประเทศชาติ การวิจัยเพื่อสร้างสรรค์องค์ความรู้สู่ความเป็นเลิศทางวิชาการ  การบริการทาง
วิชาการแก่สังคม เพื่อสร้างสรรค์จรรโลงให้สังคมเจริญก้าวหน้าและพัฒนาคุณภาพชีวิตของคน
ในสังคม โดยใช้วิชาการขั้นสูงเป็นพื้นฐาน และการทำนุบำรุงศิลปวัฒนธรรม เพื่อคงความเป็น 
เอกลักษณ์แห่งชาติไทย ในการดำเนินพันธกิจหลักของมหาวิทยาลัย ดังกล่าวข้างต้น ผู้ที่มี
ความสำคัญที่สุดที่จะทำให้บรรลุเป้าหมายของพันธกิจได้ก็คือ “ผู้บริหารระดับสูง” ดังนั้น 
มหาวิทยาลัยจึงต้องการผู้นำที่ดีมีวิสัยทัศน์ที่จะขับเคลื่อนการบริหารงานอย่างมีประสิทธิภาพ
และต่อเนื่อง อนึ่ง คณบดี คือ ผู้บริหารระดับสูงสุดของคณะต่าง ๆ ในมหาวิทยาลัย ถือได้ว่า
เป็นตำแหน่งที่สำคัญที่สุดในการขับเคลื่อนคณะไปสู่ผลสัมฤทธิ์ตามเป้าหมายที่กำหนดร่วมกัน 
คณบดีมีภาระหน้าที่หลากหลายทั้งการบริการวิชาการ งานวิจัย การพัฒนานิสิตให้จบเป็น
บัณฑิตที่พึงประสงค์ การบริหารบุคลากร และการบริหารงานในส่วนงาน เป็นต้น นอกจากนี้ 
คณบดียังมีบทบาทเป็นตัวแทนมหาวิทยาลัยด้านวิชาการในศาสตร์ที่คณะกำกับดูแล และควรมี
บทบาทในกิจกรรมทางวิชาการให้เหมาะสมต่อสังคมวิชาการในศาสตร์ที่กำกับดูแล  ตาม
พระราชบัญญัติมหาวิทยาลัย ได้กำหนดวาระการดำรงตำแหน่งคณบดีไว้ว่า ให้หัวหน้าส่วนงาน 
(คณบดี) มีวาระการดำรงตำแหน่งคราวละ 4 ปี และอาจได้รับแต่งตั้งใหม่อีกได้แต่จะดำรง
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ตำแหน่งเกินสองวาระติดต่อกันมิได้ ซึ่งการเปลี่ยนแปลงผู้บริหารระดับสูงทุก ๆ 4 ปี ทำให้ขาด
ความต่อเนื่อง และผู้ที่ขึ้นมาดำรงตำแหน่งแทนต้องใช้เวลาในการเรียนรู้งานเพื่อให้เกิดความรู้ 
ความเข้าใจ ความชำนาญ เชี่ยวชาญ ซึ่งต้องใช้เวลา 1-2 ปี ทำให้ระยะเวลา 2 ปี ที่เหลือในการ
ดำรงตำแหน่งผู ้บริหารระดับสูง ไม่เพียงพอในการบริหารจัดการเพื ่อให้มุ ่งสู ่ความเป็น
มหาวิทยาลัยชั้นนำตามวิสัยทัศน์ที่แต่ละมหาวิทยาลัยกำหนดไว้ได้  อาจจะส่งผลให้เกิดการ
หยุดชะงักในการบริหารจัดการช่วงรอยต่อของการสรรหาผู้มาดำรงตำแหน่งคณบดี ซึ่งอาจจะ
เกิดผลเสียหายต่อคณะได้ องค์การจึงจำเป็นต้องดำเนินการสรรหาและคัดเลือกบุคลากรใหม่
เข้าสู่ตำแหน่งทดแทนโดยส่วนใหญ่มักจะพิจารณาจากบุคคลภายในเป็นอันดับแรกเพ่ือเปิดให้ มี
โอกาสความก้าวหน้าและเป็นขวัญกำลังใจแก่เจ้าหน้าที่ภายในองค์การ ซึ่งการดำเนินการต้องใช้
ระยะเวลาประมาณ 1-2 เดือน บางตำแหน่งประสบกับปัญหาที่ไม่สามารถสรรหาและคัดเลือก
บุคลากรใหม่เข้าสู่ตำแหน่งได้ทันเวลา การแต่งตั้งผู้รักษาการแทนหรือปฏิบัติหน้าที่แทนบางครั้ง
ทำให้ไม่มีอำนาจในการตัดสินใจหรือลงนามได้ทุกกรณี เป็นผลให้นโยบายต่าง ๆ ไม่สามารถ
ขับเคลื่อนได้อย่างสมบูรณ์ นอกจากนี้หากสรรหาและคัดเลือกบุคคลที่มีคุณสมบัติไม่เหมาะสม
เข้าสู่ตำแหน่งจะส่งผลให้องค์การต้องสูญเสียบุคคลที่ทำงานดีในระดับปฏิบัติการไปเนื่องจากไม่
มีความสามารถในการปฏิบัติงานด้านบริหาร ผู้ใต้บังคับบัญชาไม่มีความศรัทธา การทำงานไม่
ราบรื่น งานไม่บรรลุผลสำเร็จที่วางไว้ ล้วนเป็นผลสืบเนื่องมาจากไม่มีการวางแผนเตรียมความ
พร้อมเพ่ือสร้างผู้บริหารที่เหมาะสม (สุภารัตน์ คำสุวรรณ และวันชัย ริ้วไพบูลย์, 2556) 
  การเตรียมความพร้อมพัฒนาบุคลากรเพื่อก้าวสู่ตำแหน่งผู้บริหารระดับสูงของคณะ
ต่าง ๆ ในมหาวิทยาลัย ถือเป็นสิ่งสำคัญที่ต้องมีสมรรถนะที่คลอบคลุมทั้งสมรรถนะที่จำเป็นต่อ
วิชาชีพ สมรรถนะหลักของสถาบันอุดมศึกษาเพ่ือการปฏิบัติงานร่วมกันและมุ่งสู่ผลสัมฤทธิ์ของ
สถาบันอุดมศึกษา ที่จะส่งผลให้บุคลากรมีความสามารถในการปฏิบัติงานให้ได้ผลดี มีทั้ง
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล และสมรรถนะด้านการบริหาร ที่จะช่วยให้บรรลุเป้าหมายของ
สถาบันและส่งผลต่อการบริหารงานของสถานศึกษาให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ (เพชราวลัย 
ถิระวณัฐพงศ์ และปัญจ์ปพัชรภร บุญพร้อม, 2558) นอกจากนี้แล้ว ความก้าวหน้าในสายอาชีพ
ของบุคลากรทุกคนเป็นสิ ่งที ่หน่วยงานต้องคำนึงถึงเพื ่อรักษาคนดี คนเก่งไว้ในองค์การ 
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงมีความสำคัญในสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรมีความ
จงรักภักดีต่อองค์การและแสดงศักยภาพในการทำงานอย่างเต็มความรู้ความสามารถ รวมทั้ง
การรักษาคนดีและคนเก่งไว้กับองค์การ หรือลดอัตราการเข้าออกของบุคลากร ซึ่งแนวทางใน
การสร้างแรงจูงใจให้บุคลากรทำงานนั้นไม่ใช่เฉพาะการจูงใจด้วยเงิน โดยวิธีการอีกวิธีหนึ่งที่ใช้
ได้ผลก็คือการจัดทำเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพของบุคลากรแต่ละตำแหน่งงาน เพราะ
เส้นทางสายอาชีพ (Career Path) คือ เส้นทางความก้าวหน้าในการทำงาน โดยเส้นทางสาย
อาชีพเป็นสิ่งที่ช่วยสร้างเป้าหมายและแรงจูงใจในด้านความก้าวหน้าให้กับบุคลากรจนไปถึงการ
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เตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหาร เส้นทางสายอาชีพจะแสดงให้เห็นถึงแนวทางการเลื่อน
ตำแหน่งจากระดับล่างสุดไปจนถึงสูงสุด เช่น การเลื่อนตำแหน่งจากนักวิชาการหรืออาจารย์ไป
จนถึงระดับบริหารหรือคณบดี (ประสิทธิชัย เดชขำ, 2557) 
  อย่างไรก็ตาม จะเห็นได้ว่าปัจจัยด้านคนเป็นปัจจัยที่สำคัญที่สุดในการบริหารงานของ
ทุกองค์การ เนื่องจากคนเป็นปัจจัยที่มีชีวิตจิตใจ และเป็นผู้ที ่จะทำให้การดำเนินงานของ
องค์การเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล จึงจำเป็นที่จะต้องมีการพัฒนาปัจจัยคน
ให้มีความพร้อมทั้งในด้านความรู ้ความสามารถตลอดจนวิสัยทัศน์ที่กว้างไกล จะส่งผลให้
องค์การก้าวไปสู่เป้าหมายแห่งความสำเร็จที่ตั้งไว้ได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการให้ความสำคัญต่อ
การพัฒนาบุคลากรในระดับบริหาร ซึ่งถือว่าเป็นบุคคลสำคัญที่จะนำพาองค์การไปสู่ทิศทางแห่ง
ความสำเร็จ หรือความล้มเหลวได้ (อุมาพร โรซาร์พิทักษ์, 2552) ดังนั้น จึงจำเป็นที่จะต้องให้
ความสำคัญต่อการพัฒนาคุณภาพบุคลากรให้พร้อมที่จะเข้ามาดำรงตำแหน่งผู้บริหารได้อย่าง
เหมาะสมและสามารถบริหารงานทดแทนการสูญเสียอัตรากำลังของผู้บริหารด้วยเหตุผลต่าง ๆ 
เช่น การลาออก การเกษียณ ครบวาระการดำรงตำแหน่ง การตาย เป็นต้น ซึ่งสามารถเรียก
ขั ้นตอนการเตรียมความพร้อมให้ผู ้บริหารก่อนเข้ารับตำแหน่งทางการบริหารนี้ว่า “การ
วางแผนเตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหาร” หรือ Succession Planning ซึ่งปัจจุบันได้มี
การนำระบบนี้มาใช้การบริหารงานบุคคลในองค์การทั้งภาครัฐและเอกชน 
  ด้วยเหตุน ี ้ผ ู ้ว ิจ ัยจ ึงเล ือกใช ้การว ิจ ัยเช ิงค ุณภาพแบบพรรณนา (Descriptive 
Exploratory Qualitative Research) เพ่ือค้นหาข้อเท็จจริงถึงแนวทางการสร้างผู้นำของคณะ
ต่าง ๆ ในมหาวิทยาลัยแห่งหนึ่งว่ามี วิธีการ ปัญหา และแนวทางในการดำเนินการอย่างไร 
เพื่อให้ได้ข้อมูลมาพัฒนาศักยภาพบุคลากรเพื่อเตรียมความพร้อมคนดีและเก่งให้ก้าวขึ้นมา
ดำรงตำแหน่งผู้นำองค์การ เพื่อไม่ให้องค์การหยุดชะงักในช่วงรอยต่อที่ผู้นำเดิมเกษียณ/ครบ
วาระการดำรงตำแหน่ง/ลาออก ให้องค์การขับเคลื่อนไปข้างหน้าตามเป้าหมายที่กำหนดไว้ 
   วัตถุประสงคข์องการวิจัย 
  1. เพื่อศึกษาวิธีการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทน
ผู้บริหารในปัจจุบัน 
  2. เพื่อวิเคราะห์ปัญหาการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การ
แทนผู้บริหารในปัจจุบัน 
 3. เพื่อเสนอแนวทางการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การ
แทนผู้บริหารในปัจจุบัน 
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วิธีดำเนินการวิจัย 
  การวิจัยในครั้งนี้ เป็นกรณีศึกษา (Case Study) เก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มเป้าหมาย 
โดยกำหนดให้เป็นผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key Informants) โดยคัดเลือกแบบเจาะจง (Criterion-
Based Selection) จำนวน 10 คน โดยกำหนดคุณสมบัติไว้ คือ ผู ้ดำรงตำแหน่งผู ้บริหาร
ระดับสูงของคณะต่าง ๆ ในมหาวิทยาลัยแห่งหนึ่งในจังหวัดขอนแก่น ตำแหน่ง คณบดี ซึ่งทำ
หน้าที่ขับเคลื่อนคณะและวิทยาลัยไปสู่ความสำเร็จตามวิสัยทัศน์และพันธกิจของมหาวิทยาลัย  
เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth Interview) ในการรวบรวมข้อมูล 
โดยคำถามแบบกึ ่งโครงสร้างได้ถูกออกแบบเพื ่อใช้ในการสัมภาษณ์ (Semi-Structured 
Interview  
  ระหว่างการเก็บรวบรวมข้อมูล ผู ้ว ิจ ัยได้แสดงและอธิบายถึงวัตถุประสงค์ของ
การศึกษาและการนำผลการศึกษาไปใช้ในการศึกษาเท่านั้น โดยมีหนังสือและเอกสารรับรอง
จากทางวิทยาลัยการปกครองท้องถิ่น มหาวิทยาลัยขอนแก่น ในการขอความร่วมมือจากคณะ
ต่าง ๆ ในมหาวิทยาลัยแห่งหนึ่งในจังหวัดขอนแก่น 
  การวิเคราะห์ข้อมูล เริ ่มต้นจากการรวบรวมข้อมูล จัดหมวดหมู่ และวิเคราะห์เชิง
เนื้อหา แล้วจึงนำข้อมูลที่ได้มาจากการบันทึกภาคสนามทั้งการสัมภาษณ์เชิงลึก นำมาจัดระบบ 
แตกข้อมูลออกเป็นส่วนย่อยตามความหมายเพื่อความสะดวกในการคัดแยกข้อมูล (เอื้อมพร 
หลินเจริญ, 2555) สรุปและนำเสนอประกอบประเด็นสำคัญ ในการอภิปรายผลและนำเสนอ
ข้อเสนอแนะจากข้อค้นพบของงานวิจัย 
  การตรวจสอบข้อมูลย้อนกลับ ได้ประยุกต์ร ูปแบบการตรวจสอบแบบสามเส้า 
(Triangulation Technique) เพื่อเป็นการยืนยันระดับความน่าเชื่อถือและความเที่ยงตรงของ
ข้อมูล เช่น คำถามแต่ละคำถามในการสัมภาษณ์ ได้ถูกนำไปใช้ในการทดลองสัมภาษณ์แล้ว 
(Pilot Test) ผู้ตอบคำถามมีความเข้าใจในเนื้อความของคำถาม โดยสัมภาษณ์ผู้ที่มีตำแหน่ง
เป็นผู้บริหารองค์การแสวงหากำไร จำนวน 2 คน นอกจากนั้น ข้อมูลที่ได้จะทำการจัดกลุ่มโดย
แยกประเภทตามเนื้อหา เพื่อให้ได้ข้อมูลจริงโดยพิจารณาตามหลักเหตุและผล หลังจากนั้น 
ข้อมูลที่ได้จะถูกวิเคราะห์และจำแนกโดยผู้เชี่ยวชาญ ซึ่งเป็นคณะผู้วิจัย โดยมีจุดประสงค์เพ่ือ
ยืนยันระดับความเข้าใจในความหมายของเนื้อหาที่ตรงกันระหว่างคณะผู้วิจัย ซึ่งสามารถสรุป
ได้ว่า ข้อมูลที่ค้นพบและถูกวิเคราะห์โดยการวิจัยเชิงคุณภาพนี้ ได้ผ่านกระบวนการยืนยันระดับ
ความน ่ า เช ื ่ อถ ื อและความเท ี ่ ย งตรง  ( Reliability and Validity) แบบสามเส ้ าแล้ ว 
(Zumitzavan, V., 2011) 
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ผลการวิจัย 
  จากการสัมภาษณ์ผู้ดำรงตำแหน่งคณบดีในมหาวิทยาลัยแห่งหนึ่งในจังหวัดขอนแก่น  
ซึ่งตำแหน่ง “คณบดี” ถือได้ว่าเป็นตำแหน่งที่สำคัญที่สุดในการขับเคลื่อนมหาวิทยาลัยให้ไปสู่
ผลสัมฤทธิ์ ตามพันธกิจและวิสัยทัศน์ที่ได้ร่วมกันกำหนด มีภาระหน้าที่หลากหลายทั้งการ
บริการวิชาการ งานวิจัย การพัฒนานิสิตให้จบเป็นบัณฑิตที่พึงประสงค์ การบริหารบุคลากร 
และการบริหารงานในส่วนงาน เป็นต้น เนื่องจากข้อจํากัดด้านเวลาและความไม่สะดวกในการ
ให้ข้อมูล จึงทำให้ผู ้วิจัยสามารถเก็บข้อมูลได้ จำนวน 10 คน จึงขออธิบายข้อมูลจากการ
สัมภาษณ์เกี่ยวกับการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหาร
ในปัจจุบัน มีวิธีการ ปัญหา และแนวทางการดำเนินการ ดังนี้ 
  1. วิธีการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารใน
ปัจจุบัน จากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู ้ดำรงตำแหน่งผู ้บริหารระดับสูงของคณะต่าง ๆ ใน
มหาวิทยาลัยแห่งหนึ่งในจังหวัดขอนแก่น พบว่า วิธีการเตรียมความพร้อม มี 5 ขั้นตอน ซึ่งแต่
ละข้ันตอนเป็นกระบวนการต่อเนื่องและมีระบบในการกำหนด ประเมิน และพัฒนาศักยภาพ ที่
จำเป็นต่อการบรรลุกลยุทธ์ และเป้าหมายในอนาคตของผู้บริหาร และเป็นกระบวนการต่อเนื่อง
และมีระบบที่จะสนับสนุนให้ศักยภาพของบุคคลเติบโตพร้อมกับการเติบโตขององค์การ ได้แก่  
   1.1 การวางแผนเตรียมความพร้อม เพื่อกำหนดคุณสมบัติของผู้บริหารให้
เชื่อมโยงกับวิสัยทัศน์ขององค์การ การเตรียมความพร้อมบุคคลจะต้องเริ่มจากการกำหนด
วิสัยทัศน์ขององค์การอย่างชัดเจน โดยมีการตั้งเป้าหมายขององค์การและให้บุคลากรมีส่วนร่วม
กำหนดเป้าหมายของตนเองที่สอดคล้องกับองค์การ เป้าหมายจะเป็นตัวกระตุ้นให้บุคลากรแต่
ละคนเกิดความกระตือรือร้น พากเพียร ทุ่มเท เสียสละ และใช้ความสามารถของตนเองให้มาก
ที่สุด เพ่ือให้เป้าหมายองค์การสำเร็จ และโอกาสที่แต่ละคนจะมีความเจริญเติบโตในการทำงาน
จะเป็นตามผลงาน จากนั้นต้องวางระบบการสรรหา คัดเลือก การประเมินศักยภาพ การพัฒนา
ศักยภาพ และการประเมินผล  
    1.2 การกำหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที ่จำเป็น  การกำหนดรูปแบบ
ความสามารถที่ต้องการหรือกรอบสมรรถนะ (Competency Model) ทางการบริหารให้
ชัดเจน ได้แก่ สมรรถนะสภาวะผู้นำ วิสัยทัศน์ การวางกลยุทธ์ภาครัฐ ศักยภาพเพื่อนำการ
ปรับเปลี่ยน การควบคุมตนเอง การสอนงานและการมอบหมายงาน และจำเป็นอย่างยิ่งที่
จะต้องมีความเชื่อมโยงกับทิศทาง เป้าหมายตลอดจนแผนในอนาคตขององค์การ 
   1.3 การประเมิน คัดเลือกผู้ที่มีความสามารถและศักยภาพสูง เลือกคนดี มี
คุณธรรมจริยธรรม เสียสละ อุทิศตนให้แก่ส่วนรวม มีมนุษยสัมพันธ์ และต้องคำนึงถึงผู้ที่มีความ
พร้อมและมีความสนใจที่จะเข้ามาทำงานด้านบริหารด้วย เนื่องจากหากมีความพร้อมและสนใจ
ด้านนี้แล้วก็จะมีความอดทน มีความพยายามมุ่งม่ันนำพาองค์การไปสู่เป้าหมายที่กำหนดไว้ 
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   1.4 การพัฒนาศักยภาพผู้ที่มีความสามารถและศักยภาพสูง  
    1.4.1 การพัฒนาบุคลากรที ่จะต้องก้าวไปเป็นผู ้บริหารแทนด้วย
วิธีการสอน อบรม อย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ ผู้บริหารที่ต้องการให้บุคลากรเข้าไป
เป็นผู้บริหารแทนตนได้อย่างมีประสิทธิภาพนั้นต้องมีการสอน การอบรม และฝึกฝนคนใน
องค์กรให้มีความรู้ความสามารถเพ่ิมมากขึ้น ทั้งแบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ การเตรียม
ความพร้อมบุคคลแบบเป็นทางการกระทำได้โดยการจัดสัมมนา ฝึกอบรมบุคลากรโดยเชิญ
ผู ้เชี ่ยวชาญในสาขาต่าง ๆ มาให้ความรู ้แก่บุคลากรในเรื่องการบริหารที่สามารถนำไปใช้
ประโยชน์ในการปฏิบัติหน้าที่ การออกไปศึกษางานที่ เกี่ยวข้องกับสายงานของตน หรือการ
สนับสนุนให้บุคลากรได้พัฒนาศักยภาพในระดับที่สูงขึ้นเพ่ือนำความรู้ความสามารถมาใช้พัฒนา
องค์การในอนาคต ส่วนการเตรียมความพร้อมบุคคลแบบไม่เป็นทางการนั้น อาจใช้การสอน
ระหว่างการทำงาน (on the job training) การตักเตือน การให้คำปรึกษาในงาน การให้       
คำชี้แนะในสิ่งที่ทีมงานต้องปรับปรุงแก้ไข สอนในสิ่งที่ควรทำเพื่อพัฒนาการทำงานของแต่ละ
คนให้ดียิ่งขึ้น  
    1.4.2 การพัฒนาบุคลากรที ่จะต้องก้าวไปเป็นผู ้บริหารแทนด้วย
วิธีการเป็นแบบอย่างที่ดี ผู้บริหารต้องเป็นแบบอย่างให้แก่บุคลากร ไม่เพียงแต่ชี้แจง สั่งสอน 
ท้าทาย ให้กำลังใจ โดยปราศจากการกระทำที่รองรับคำพูดนั้น เพราะบุคลากรจะเห็นความ
ขัดแย้งระหว่างคำพูดกับการกระทำของผู้บริหาร ซึ่งย่อมส่งผลทำลายความศรัทธาและความ
ภักดีของบุคลากรที่มีต่อผู ้บริหารและต่อองค์การได้ โดยเหตุนี ้ทุกสิ่งที่ผู ้บริหารสอนหรือ
เรียกร้องให้บุคลากรทำจึงต้องเริ่มด้วยแบบอย่างการกระทำของผู้บริหารก่อนเสมอ ส่งผลให้
บุคลากรเชื่อว่าสิ่งที่ถูกสอนและถูกแนะนำมาสามารถทำได้จริง ไม่เป็นเพียงเนื้อหาที่สอนใน
ตำราเท่านั้น 
     1.4.3 การพัฒนาบุคลากรที ่จะต้องก้าวไปเป็นผู ้บริหารแทนด้วย
วิธีการท้าทาย การที่ผู้บริหารองค์การจะทำให้บุคลากรกล้าทำงานที่เป็นสิ่งใหม่ ๆ เพื่อพัฒนา
ศักยภาพของตนเองและองค์การ ผู้บริหารจำเป็นต้องท้าทายบุคลากรแต่ละคนในองค์การให้
เกิดวิสัยทัศน์ที่จะพัฒนาตนเอง กล้าที่จะทำงานใหม่ ๆ กล้าที่จะเปลี่ยนตนเองและเผชิญการ
เปลี่ยนแปลงที่ท้าทายได้  
   1.5 การประเมินผลการทำงานของบุคคลที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การใน
อนาคต โดยการประเมินจะช่วยให้ผู้บริหารสามารถติดตามบุคลากรได้อย่างใกล้ชิด สามารถดู
ผลงานของบุคลากรได้อย่างต่อเนื่อง และสามารถให้คำแนะนำปรึกษาได้อย่างทันท่วงที ได้แก่ 
    1.5.1 การประเมินผลการทำงานของบุคลากรที่จะต้องก้าวไปเป็น
ผู้บริหารแทนด้วยวิธีการตรวจสอบงาน การตรวจสอบงานจะช่วยให้ผู้บริหารสามารถติดตาม



3392 | Journal of MCU Nakhondhat Vol.6 No.7 (September 2019) 

 

บุคลากรได้อย่างใกล้ชิด สามารถดูผลงานของบุคลากรได้อย่างต่อเนื ่อง และสามารถให้
คำแนะนำปรึกษาได้อย่างทันท่วงที  
    1.5.2 การประเมินผลการทำงานของบุคลากรที่จะต้องก้าวไปเป็น
ผู้บริหารแทนด้วยวิธีการตักเตือนแก้ไข เมื่อบุคลากรมีผลงานในการทำงานที่ดีต้องมีการให้
กำลังใจ อาจจะเป็นร ูปของการขึ ้นเง ินเด ือน โบนัส ประกาศเกียรต ิคุณยกย่อง และ
ความก้าวหน้าในวิชาชีพ แต่ขณะเดียวกัน หากมีบุคลากรกระทำผิดจะต้องมีการว่ากล่าว
ตักเตือนด้วย เพราะการตักเตือนคือการหวังดีต่อกัน การแกล้งทำเป็นไม่รู้ไม่เห็นเมื่อบุคลากรทำ
ผิดพลาดจะกลับเป็นการทำร้ายเขามากกว่า การตักเตือนแก้ไขนั้นเพ่ือจะพัฒนาให้ดีขึ้น โดยให้
เรียนรู้ว่าความผิดพลาดนั้นเป็นครู เป็นบทเรียนที่สอนให้เขาระมัดระวังและปรับปรุงแก้ไข
ตนเองให้ดีขึ้น การตักเตือนนี้ต้องตักเตือนเป็นการส่วนตัวให้ผู้อื่นรับรู้น้อยที่สุด เพราะเมื่อใดก็
ตามที่เขาถูกทำให้อับอายต่อหน้าคนอื่น เขาจะมีแนวโน้มไม่ให้ความร่วมมือในการทำงาน 
นอกจากนั้น การตักเตือนควรมีจุดมุ่งหมายไปยังเนื้อหาความผิดอย่างตรงประเด็นในจุดที่เขา
ต้องปรับปรุงเปลี่ยนแปลง โดยพูดให้เขาเข้าใจอย่างชัดเจนว่าสิ่งที่เขาทำผิดพลาดไปนั้นคืออะไร 
ควรได้รับการแก้ไขอย่างไร  
    1.5.3 การประเมินผลการทำงานของบุคลากรที่จะต้องก้าวไปเป็น
ผู้บริหารแทนด้วยวิธีการส่งต่อองค์ความรู้และทักษะทางการบริหาร เพื่อให้เขาไปสร้างคนอ่ืน
ต่อ และไม่หยุดนิ่งที่จะพัฒนาตนเองให้มีความรู้ ความสามารถ พัฒนาศักยภาพให้ก้าวหน้าขึ้น
ครบถ้วนในทุกมิติ ไม่ว่าจะเป็นมิติของความรู้ความสามารถ มิติของประสบการณ์ในการทำงาน 
และมิติของจริยธรรมคุณธรรม รวมถึงส่งเสริมให้เขาต้องไปสอนคนอื่น ๆ ต่อไปได้ด้วย เมื่อทำ
เช่นนี้องค์การจะประกอบไปด้วยคนที่มีประสิทธิภาพมากขึ้นเรื่อย ๆ เพราะคนใหม่จะถูกสอน
และเรียนรู้กันต่อไปจากคนเก่าที่เราสอนไว้ หากวันหนึ่ง เราอาจจะไม่ได้ทำงานที่ทำอยู่ใน
ปัจจุบันนี้ แต่เรายังสามารถสบายใจได้ว่า จะมีตัวตายตัวแทนรับผิดชอบงานต่อไปได้ 
   ส่วนการส่งเสริมบุคคลภายในองค์การหรือบุคคลนอกองค์การมาเป็นผู้บริหาร 
นั้น การนำบุคคลจากภายนอกที่ไม่มีความเกี่ยวข้องกับองค์การและไม่มีความเข้าใจในธรรมชาติ
การดำเนินงานขององค์การหรือวัฒนธรรมองค์การ อาจจะทำให้องค์การขาดความต่อเนื่องใน
การพัฒนา แต่ข้อดีของการนำบุคคลภายนอกองค์การมาเป็นผู้บริหารก็คือทำให้มีความคดิใหม่ 
ๆ เครือข่ายใหม่ ๆ หรือวิธีการบริหารจัดการใหม่ ๆ เข้ามาบริหารจัดการองค์การ ดังนั้น การจะ
พิจารณาว่า ควรจะส่งเสริมบุคคลภายในให้เป็นผู้บริหารหรือนำบุคคลภายนอกเข้ามาทำงานนั้น 
อาจจะพิจารณาจากประสิทธิภาพในการดำเนินงานขององค์การเป็นไปตามเป้าหมายที่กำหนด
ไว้ในขณะนั้นหรือไม่ หากองค์การมีการเติบโตที่ดีอย่างต่อเนื่อง ก็ไม่มีความจำเป็นที่จะต้องนำ
บุคคลภายนอกองค์การมาเป็นผู้บริหาร แต่หากองค์การในขณะนั้นการดำเนินงานไม่เป็นไปตาม
เป้าหมายที่วางไว้ก็อาจจะพิจารณาบุคคลภายนอกมาเป็นผู้บริหารได้ 
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  2. ปัญหาและอุปสรรคของการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู้ที ่จะมาเป็นผู้บริหาร
องค์การแทนผู้บริหารในปัจจุบัน จากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ดำรงตำแหน่งผู้บริหารระดับสูงของ
คณะต่าง ๆ ในมหาวิทยาลัยแห่งหนึ่งในจังหวัดขอนแก่น พบว่า ไม่ได้มีปัญหาที่ชัดเจน เพียงแต่
มีกรณีผู้ที่มีศักยภาพสูงเลือกที่จะมีความก้าวหน้าทางด้านวิชาการมากกว่าเข้ามาทำงานใน
บทบาทของผู ้บริหาร แต่ทั ้งนี ้ การสร้างผู ้บริหารเป็นการดำเนินการเป็นกลุ่มบุคคลไม่ใช่
รายบุคคล ดังนั้น จึงมีบุคคลที่มีศักยภาพที่มีความสนใจและพร้อมที่จะเข้ามาทำงานด้านการ
บริหารด้วยเช่นกัน  
   3. แนวทางการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหาร
ในปัจจุบัน จากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ดำรงตำแหน่งผู้บริหารระดับสูงของคณะต่าง ๆ ใน
มหาวิทยาลัยแห่งหนึ่งในจังหวัดขอนแก่น พบว่า แนวทางการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะ
มาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารในปัจจุบัน ประกอบไปด้วย  
    3.1 ความมุ่งม่ันของผู้บริหารที่มุ่งสู่วิสัยทัศน์ ในอนาคต 
    3.2 ผู้บริหารต้องสื่อสารทำความเข้าใจกับบุคลากรถึงวิสัยทัศน์ พันธกิจ 
เป้าหมายในอนาคตร่วมกัน  
    3.3 ต้องเปิดกว้างให้บุคลากรทุกคนมีโอกาสที่จะก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น เพ่ือ
ส่งเสริมความก้าวหน้าในอาชีพของบุคลากรอย่างทั่วถึง  
   3.4 จัดทำแผนการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล โดยการกำหนดสมรรถนะ
ที่ต้องการหรือจำเป็นให้ชัดเจน ต้องเชื่อมโยงกับทิศทาง เป้าหมายขององค์การในอนาคต  ซึ่ง
การคัดเลือกผู ้มีศักยภาพที่จะเข้าสู ่แผนเตรียมความพร้อมสู ่การเป็นผู้บริหารต้องมีความ
น่าเชื่อถือ โปร่งใส และยุติธรรม ตรวจสอบได้ 
   3.5 การประเมินผลแผนบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล และปรับปรุงแก้ไข
อย่างต่อเนื่องเพ่ือให้เกิดความเหมาะสมกับบริบทขององค์การ  
   3.6 องค์การต้องจัดเตรียมงบประมาณเพื่อการดำเนินการจัดทำแผนและ
พัฒนาผู้มีศักยภาพอย่างต่อเนื่อง 
  ดังที่ผู้ให้ข้อมูลหลักได้กล่าวไว้ ดังนี้  
   “ผู้บริหารต้องมีวิสัยวิทัศน์ และสื่อสารวิสัยทัศน์ในอนาคตให้บุคลากรได้รับ
ทราบและเข้าใจในจุดหมายเดียวกัน เพ่ือให้คณะเติบโตไปข้างหน้าอย่างยั่งยืน”  
   “ผู้บริหารต้องสร้างคนรุ่นใหม่ รุ่นที่จะต้องอยู่ต่อต้องสร้างผู้สืบทอดในแง่ของ
ความรู้ความสามารถไม่ใช่สืบทอดเจตนา สืบทอดเก้าอ้ี”  
   “ผู้บริหารต้องเปิดโอกาสให้คนรุ่นกลางหรือรุ่นใหม่เข้ามามีส่วนร่วมในการ
เรียนรู้งานในเชิงการบริหาร เพ่ือให้เขาได้แสดงศักยภาพของเขาเอง”  
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   “การเตรียมความพร้อมสำหรับผู้บริหารเป็นสิ่งสำคัญ บางคณะกำลังจะไป
โลดเปลี่ยนผู้นำสะดุด”  
 
อภิปรายผล 
  จากผลการศึกษา เรื ่อง การเตรียมความพร้อมสู ่การเป็นผู ้บริหารมหาวิทยาลัย 
กรณีศึกษามหาวิทยาลัยแห่งหนึ่งในจังหวัดขอนแก่น พบประเด็นสำคัญสามารถนำมาอภิปราย
ผล ดังต่อไปนี้ 
  1. วิธีการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารใน
ปัจจุบัน ประกอบไปด้วย 5 ขั ้นตอน ได้แก่ (1) การวางแผนเตรียมความพร้อมสู่การเป็น
ผู้บริหาร (2) การกำหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จำเป็น (3) การประเมินและคัดเลือกผู้ที่มี
ความสามารถและศักยภาพสูง (4) การพัฒนาผู้ที่จะก้าวมาเป็นผู้บริหารองค์การในอนาคต และ 
(5) การประเมินผลอย่างต่อเนื่อง ซึ่งแต่ละขั้นตอนเป็นกระบวนการต่อเนื่องและมรีะบบในการ
กำหนด ประเมิน และพัฒนาศักยภาพ ที่จำเป็นต่อการบรรลุกลยุทธ์ และเป้าหมายในอนาคต
ของผู้บริหาร และเป็นกระบวนการต่อเนื่องและมีระบบที่จะสนับสนุนให้ศักยภาพของบุคคล
เติบโตพร้อมกับการเติบโตขององค์การ สอดคล้องกับแนวคิดของศิริยุพา รุ่งเริงสุข ที่ว่า การ
ดำเนินการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้บริหารมี 6 ขั้นตอนหลัก ประกอบด้วย (1) การกำหนด
วิธีการวางแผนทดแทนตำแหน่ง (2) การกำหนดตำแหน่งหลัก (3) การกำหนดคุณสมบัติและ
สมรรถนะที่จำเป็นต่อตำแหน่งงานในอนาคต (4) การประเมิน/คัดเลือกผู้ที่มีความสามารถและ
ศักยภาพสูง หรือประสบการณ์สูง (5) การพัฒนาผู้ทดแทน และ (6) การคัดเลือกเข้าสู่ตำแหน่ง
และประเมินผลอย่างต่อเนื่อง (ศิริยุพา รุ่งเริงสุข, 2550) ทั้งนี้ยังสอดคล้องกับผลการศึกษาเรื่อง 
การพัฒนารูปแบบการเรียนรู้ในกระบวนการพัฒนาผู้สืบทอดตำแหน่งของสถานประกอบการ ที่
พบว่า กระบวนการพัฒนาผู้สืบทอดตำแหน่ง ประกอบไปด้วย 5 ขั้นตอน ได้แก่ 1) กำหนด
เป้าประสงค์หรือจุดมุ่งหมายเพื่อการพัฒนา 2) การประเมินความต้องการจำเป็นในการพัฒนา 
3) การจัดทำแผนพัฒนารายบุคคล 4) ดำเนินการตามแผนการพัฒนา 5) การประเมินผลการ
พัฒนาและผลลัพธ์ ซึ่งประกอบไปด้วย 5 องค์ประกอบหลัก ได้แก่ 1) ปัจจัยแห่งความสำเร็จ
ของการบริหารจัดการการพัฒนาผู้สืบทอดตำแหน่ง 2) รูปแบบการเรียนรู้ 3) การเรียนรู้จาก
การปฏิบัติ 4) สภาพแวดล้อมที่ส่งเสริมการถ่ายโอนความรู้ 5) ตัวชี้วัดการพัฒนาผู้สืบทอด
ตำแหน่ง ผลการประเมินประสิทธิภาพของรูปแบบ ด้านความเหมาะสม ด้านความถูกต้อง
ครอบคลุม ด้านความเป็นไปได้ และด้านความเป็นประโยชน์ พบว่า ประสิทธิภาพของรูปแบบ
การเรียนรู้ในสถานประกอบการเพื่อพัฒนาผู้สืบทอดตำแหน่งโดยรวมและรายด้านอยู่ในระดับ
มากถึงมากท่ีสุด (สราวุธ หลิมไชยกุล, มิ่งขวัญ คงเจริญ และกัมปนาท บริบูรณ์, 2561) 
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  2. ปัญหาการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหาร
ในปัจจุบัน ไม่ได้มีปัญหาที่ชัดเจน เพียงแต่มีกรณีผู้ที่มีศักยภาพสูงเลือกที่จะมีความก้าวหน้า
ทางด้านวิชาการมากกว่าเข้ามาทำงานในบทบาทของผู้บริหาร แต่ทั้งนี้ การสร้างผู้บริหารเป็น
การดำเนินการเป็นกลุ่มบุคคลไม่ใช่รายบุคคล ดังนั้น จึงอาจจะมีบุคคลที่มีศักยภาพที่มีความ
สนใจและพร้อมที ่จะเข้ามาทำงานด้านการบริหารด้วยเช่นกัน  ซึ ่งสำนักวิจัยและพัฒนา
ระบบงานบุคคล สำนักงาน ก.พ. (สำนักวิจัยและพัฒนาระบบงานบุคคล สำนักงาน ก.พ. , 
2556) ได้ระบุถึงปัจจัยที่ทำให้ส่วนราชการไม่ประสบผลสำเร็จในการจัดทำแผนสร้างความ
ต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ (Succession Plan) สรุปได้ว่า 1) ผู้บริหารของส่วนราชการไม่
เห็นความสำคัญ และไม่สนับสนุนการจัดทำแผนทดแทนตำแหน่งหรือแผนสร้างความต่อเนื่อง
ในการปฏิบัติราชการอย่างจริงจัง 2) มีการเปลี่ยนแปลงผังโครงสร้างการจัดส่วนราชการและ
ตำแหน่งอยู ่บ ่อยคร ั ้ง ซ ึ ่งทำให้ยากต่อการกำหนดผู ้ม ีศ ักยภาพที ่จะทดแทนตำแหน่ง                 
3) การพิจารณาเลื่อนตำแหน่งของผู้บริหารไม่ได้คำนึงถึงปัจจัยด้านความสามารถตามหลัก
คุณธรรม 4) มีการประชุมบ่อยครั้งและใช้เวลานานในการวางแผนและพัฒนาผู้มีศักยภาพที่จะ
ทดแทนตำแหน่ง 5) มีค่าใช้จ่ายในการจัดทำแผนทดแทนตำแหน่งหรือแผนสร้างความต่อเนื่อง
ในการปฏิบัติราชการ ซึ่งส่วนราชการอาจพิจารณาแล้วว่าไม่คุ้มค่ากับเงินที่ได้ลงทุนไป อาทิ 
ค่าใช้จ่ายในการใช้แบบทดสอบต่าง ๆ เพื ่อคัดเลือกผู ้มีศักยภาพฯ และค่าใช้จ่ายในการ
ดำเนินการพัฒนาข้าราชการรายบุคคลสำหรับผู้มีศักยภาพ 
  3. แนวทางการเตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหาร
ในปัจจุบัน ผู้บริหารต้องมีความมุ่งมั่นเพื่อมุ่งสู่วิสัยทัศน์ในอนาคต มีการสื่อสารถึงวิสัยทัศน์ 
พันธกิจ เป้าหมายให้บุคลากรได้รับทราบและเข้าใจเป้าหมายในอนาคตร่วมกัน ต้องเปิดกว้างให้
บุคลากรทุกคนมีโอกาสที่จะก้าวสู่ตำแหน่งที่สูงขึ้น เพื่อส่งเสริมความก้าวหน้าในอาชีพข อง
บุคลากรอย่างทั ่วถึง การจัดทำแผนการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล โดยการกำหนด
สมรรถนะที่ต้องการหรือจำเป็นให้ชัดเจน ต้องเชื่อมโยงกับทิศทาง เป้าหมายขององค์การใน
อนาคต ซึ่งผู้บริหารต้องสื่อสารและทำความเข้าใจกับบุคลากรถึงแผนเตรียมความพร้อมสู่การ
เป็นผู้บริหาร มิใช่พันธะสัญญาว่า จะได้รับแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่ง เป็นเพียงกระบวนการเตรียม
ความพร้อมเท่านั้น และกระบวนการคัดเลือกผู้มีศักยภาพที่จะเข้าสู่แผนเตรียมความพร้อมสู่
การเป็นผู้บริหารต้องมีความน่าเชื่อถือ โปร่งใส และยุติธรรม อย่างไรก็ตาม เนื่องจาก การ
เตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหารถือเป็นการลงทุนระยะยาว ดังนั้น องค์การต้องเตรียม
งบประมาณเพื่อการดำเนินการจัดทำแผนและพัฒนาผู้มีศักยภาพอย่างต่อเนื่อง  ซึ่งสอดคล้อง
กับแนวคิดของศิริยุพา รุ่งเรืองสุข ที่ว่า แนวทางการเตรียมความพร้อมในการสร้างผู้บริหาร การ
ได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารของส่วนราชการ ผู้บริหารต้องสื่อสารและทำความเข้าใจให้
ข้าราชการทราบถึงประโยชน์และความจำเป็นในการจัดทำแผนสืบทอดตำแหน่งหรือแผนสรา้ง
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ความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ และผู้บริหารในระดับผู้อำนวยการสำนัก/กองต้องให้การ
สนับสนุนการจัดทำแผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการ รวมทั้งการจัดทำแผนสร้าง
ความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการต้องเชื่อมโยงกับวิสัยทัศน์ และพันธกิจของส่วนราชการ 
นอกจากนี้ คณะทำงานต้องสร้างความเข้าใจให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องทราบว่า แผนทดแทนตำแหน่ง
หรือแผนสร้างความต่อเนื ่องในการปฏิบัติราชการเป็นแผนเพื่อเตรียมความพร้อมของผู ้มี
ศักยภาพที่จะเข้าสู่ตำแหน่ง แต่มิใช่พันธะสัญญาว่า จะได้รับแต่งตั้งให้ดำรงตำแหน่ง  และ
กระบวนการคัดเลือกผู้มีศักยภาพที่จะเข้าสู่แผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบัติราชการต้องมี
ความน่าเชื่อถือ โปร่งใส และยุติธรรม รวมถึงผู้สอนแนะงานต้องมีความรู้ความเชี่ยวชาญ และ
ต้องอุทิศตนทุ่มเทให้กับการสอนแนะงาน และการจัดทำ แผนสร้างความต่อเนื่องในการปฏิบตัิ
ราชการถือเป็นการลงทุนระยะยาว ดังนั ้นส่วนราชการต้องเตรียมงบประมาณเพื ่อการ
ดำเนินการจัดทำแผนและพัฒนาผู้มีศักยภาพอย่างต่อเนื่อง (ศิริยุพา รุ่งเริงสุข, 2550) 
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การเตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหารมหาวิทยาลัย 
 

 
 
สรุป 
  การเตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู ้บริหาร เป็นเรื ่องสำคัญที่จะต้องมีการวางแผน
ล่วงหน้าเพื่อไม่ให้เกิดปัญหาการสะดุดหรือขัดข้องในกระบวนการทำงาน ดังนั้น ผู้วิจัยจึงมุ่ง
ศึกษาเพื่อหาวิธีการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารใน
ปัจจุบัน มีผลการศึกษาดังนี้ วิธีการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การ
แทนผู้บริหารในปัจจุบัน ประกอบไปด้วย 5 ขั้นตอน คือ 1) การวางแผนเตรียมความพร้อมสู่
การเป็นผู้บริหาร 2) การกำหนดคุณสมบัติและสมรรถนะที่จำเป็น 3) การประเมินและ คัดเลือก
ผู้ที่มีความสามารถและศักยภาพสูง 4) การพัฒนาผู้ที่จะก้าวมาเป็นผู้บริหารองค์การในอนาคต 
และ 5) การประเมินผลอย่างต่อเนื่อง ซ่ึงแต่ละข้ันตอนเป็นกระบวนการต่อเน่ืองและมีระบบใน
การกำหนด ประเมิน และพัฒนาศักยภาพ ที่จำเป็นต่อการบรรลุกลยุทธ์ และเป้าหมายใน
อนาคตของผู้บริหาร และเป็นกระบวนการต่อเนื่องและมีระบบที่จะสนับสนุนให้ศักยภาพของ
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บุคคลเติบโตพร้อมกับการเติบโตขององค์การ เมื่อวิเคราะห์ปัญหาในการเตรียมความพร้อมเพ่ือ
สร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารในปัจจุบัน ไม่ได้มีปัญหาที่ชัดเจน เพียงแต่มี
กรณีผู้ที ่มีศักยภาพสูงเลือกที่จะมีความก้าวหน้าทางด้านวิชาการมากกว่าเ ข้ามาทำงานใน
บทบาทของผู ้บริหาร แต่ทั ้งนี ้ การสร้างผู ้บริหารเป็นการดำเนินการเป็นกลุ่มบุคคลไม่ใช่
รายบุคคล ดังนั้น จึงอาจจะมีบุคคลที่มีศักยภาพที่มีความสนใจและพร้อมที่จะเข้ามาทำงานด้าน
การบริหารด้วยเช่นกัน ส่วนแนวทางการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บ ริหาร
องค์การแทนผู้บริหารในปัจจุบัน นั้น ผู้บริหารต้องมีความมุ่งมั่นสู่วิสัยทัศน์ มีการสื่อสารที่
ชัดเจน และเปิดกว้างในการส่งเสริมความก้าวหน้าในอาชีพของบุคลากร ซึ่งการคัดเลือกผู้มี
ศักยภาพที่จะเข้าสู่แผนเตรียมความพร้อมสู่การเป็นผู้บริหารต้องมีความน่าเชื่อถือ โปร่งใส และ
ยุติธรรม ตรวจสอบได้ โดยการกำหนดสมรรถนะที่ต้องการหรือจำเป็นให้ชัดเจน  และจัดทำ
แผนการบริหารทรัพยากรบุคคล ให้เชื่อมโยงกับทิศทาง เป้าหมายขององค์การในอนาคต 
  
ข้อเสนอแนะ 
  1. ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
   1.1 ผู้บริหารระดับสูงมีส่วนสำคัญในการสนับสนุน มุ่งมั่น ในการวางแผน
เตรียมความพร้อมเพ่ือสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทนผู้บริหารในปัจจุบัน จึงต้องสร้าง
การสื ่อสารที่มีประสิทธิภาพ เพื ่อสร้างความเข้าใจกับบุคลากรให้เข้าใจชัดเจนถึงทิศทาง 
เป้าหมายขององค์การในอนาคต 
   1.2 ในการเตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู้ที่จะมาเป็นผู้บริหารองค์การแทน
ผู้บริหารในปัจจุบัน ทั้ง 5 ขั้นตอน ซึ่งแต่ละขั้นตอนมีความสำคัญเป็นกระบวนการต่อเนื่องและ
มีระบบในการกำหนด ประเมิน และพัฒนาศักยภาพ ที ่จำเป็นต่อการบรรลุกลยุทธ์ และ
เป้าหมายในอนาคตของผู้บริหาร และเป็นกระบวนการต่อเนื่องและมีระบบที่จะสนับสนุนให้
ศักยภาพของบุคคลเติบโตพร้อมกับการเติบโตขององค์การ ดังนั้น จึงต้องวางแผนการทำงาน
เป็นระยะ ๆ และติดตามผลการดำเนินการเพื่อปรับปรุงแก้ไขให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
  2. ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติ 
   2.1 การเตรียมความพร้อมเพื ่อสร้างผู้ที ่จะมาเป็นผู ้บริหารองค์การแทน
ผู้บริหารในปัจจุบัน ถือเป็นเส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพของบุคลากร ดังนั้น ต้องสื่อสารให้
ทั่วถึงเพ่ือให้บุคลากรทุกคนก้าวเข้ามาในเส้นทางนี้ได้ 
   2.2 การเตรียมความพร้อมเพื ่อสร้างผู้ที ่จะมาเป็นผู ้บริหารองค์การแทน
ผู้บริหารในปัจจุบัน ต้องดำเนินการอย่างมีประสิทธิภาพ โปร่งใส เป็นธรรม ตรวจสอบได้ และ
เปิดโอกาสให้บุคลากรทุกคนมีส่วนร่วมอย่างทั่วถึง โดยผู้ที ่มีส่วนเกี่ยวข้อง เช่น ผู้บริหาร 
ผู้บังคับบัญชาในทุกระดับชั้น และฝ่ายทรัพยากรบุคคล ต้องมีส่วนร่วมในการกำหนดแผนการ
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พัฒนาเป็นรายบุคคล โดยวิเคราะห์ว่า สมรรถนะบุคคลนั้นอยู่ในระดับใด และทักษะเฉพาะที่
จำเป็นด้านใดที่จำเป็นต้องพัฒนา และควรใช้วิธีใดในการพัฒนา เช่น การมอบหมายให้จัด
กิจกรรมที่สร้างประโยชน์ให้กับบุคลากร หรือหน่วยงานต่าง ๆ มอบหมายให้คิดแผนงานที่จะ
สามารถให้ความสนับสนุนหรือความช่วยเหลือผู้มารับบริการหรือหน่วยงานต่าง ๆ เพื่อให้งาน
ที่ตั้งเป้าหมายร่วมกันประสบความสำเร็จ มอบหมายให้วิเคราะห์จุดอ่อนเพื่อเสนอแนวทาง
พัฒนา วิเคราะห์จุดแข็งเพื่อเสนอแนวทางที่จะผลักดันหรือสร้างสรรค์ให้เกิดผลสำเร็จเป็น
ประโยชน์ต่อองค์การ และควรเปิดโอกาสให้ทดลองปฏิบัติงานจริง (On-the-job Training) 
โดยกำหนดเป็นโครงการใหม่ ๆ ที่ท้าทาย (Challenges) หรืองานที่กำลังประสบกับปัญหาซึ่ง
ต้องอาศัยความร่วมมือของทีมงาน หรือให้มีระบบพี่เลี ้ยง (Coaching) เช่น การดูแลและ
แนะนำให้คำปรึกษา รวมไปถึงการแลกเปลี่ยนประสบการณ์และบทบาทการบริหารจัดการและ
การประยุกต์ใช้ภาวะผู้นำหรือส่งเสริมให้เพิ่มเติมความรู้โดยการศึกษาต่อ หรือจัดหลักสูตร
ฝึกอบรม เช่น Strategic Partnership Management นอกจากนี้ จะต้องมีกระบวนการวิธีการ
ในการติดตามผลหลังการพัฒนาด้วย 
  3. ข้อเสนอแนะสำหรับการวิจัยในครั้งต่อไป 
   3.1 ควรมีการวิจัยเกี่ยวกับองค์ประกอบแห่งความสำเร็จในการบริหารจัดการ
การตรียมความพร้อมเพื่อสร้างผู ้ที ่จะมาเป็นผู ้บริหารองค์การแทนผู้บริหารในปัจจุบัน มี
องค์ประกอบอะไรบ้าง แต่ละองค์ประกอบมีรายละเอียดที่ต้องดำเนินการอย่างไร 
   3.2 ควรมีการวิจัยเกี่ยวกับการเปรียบเทียบแนวทางการสร้างผู้บริหารระหว่าง
มหาวิทยาลัยภาครัฐและ มหาวิทยาลัยภาคเอกชน มีการดำเนินการเหมือนกันหรือแตกต่างกัน
อย่างไรบ้าง 
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