
227 

 
 

บทที ่5 
สรุปผลการวจิยั อภปิราย และข้อเสนอแนะ 

 
 ในการวิจยัน้ี มีจุดมุ่งหมายเพื่อน าเสนอระบบการพฒันาสมรรถนะส าหรับผูบ้ริหาร
สถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑล โดยการศึกษาวจิยัจะครอบคลุม 1) การศึกษาสภาพ ปัญหา 
และความต้องการในการคดัเลือก-สรรหา พฒันา สนับสนุน บาทหลวง เซอร์ ซิสเตอร์ ให้เป็น
ผูบ้ริหารส าหรับด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑล 2) การศึกษาเพื่อ
ก าหนดต าแหน่งงานบริหารและเส้นทางบนัไดอาชีพผูบ้ริหารในสถานศึกษา ก าหนดสมรรถนะท่ี
สอดคลอ้งกบัมาตรฐานวิชาชีพการบริหารสถานศึกษาในบริบทของสถานศึกษาคาทอลิก ก าหนด
และหาแนวทางพฒันาสมรรถนะหลกั สมรรถนะดา้นการบริหาร และสมรรถนะเฉพาะต าแหน่ง    
ท่ีเหมาะสมและจ าเป็น ส าหรับผู ้บริหารในสถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑล และ                
3) น าเสนอระบบการพฒันาสมรรถนะ และแนวทางการพฒันาท่ีเหมาะสมกบัลกัษณะงาน ความ
รับผิดชอบ ในการปฏิบติังานในต าแหน่งผูบ้ริหารในสถานศึกษาในเครือสังฆมณฑล การวิจยัได้
แบ่งออกเป็น 4  ขั้นตอนดงัน้ี 
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5.1  สรุปผลการวจัิย 
 5.1.1  การคดัเลือก-สรรหาในอดีตให้เป็นผูบ้ริหารส าหรับด ารงต าแหน่ง ผูบ้ริหารสถานศึกษา
คาทอลิกในเครือสังฆมณฑล  ส าหรับ บาทหลวง นั้น พระสังฆราช (ประมุขสูงสุดของแต่ละ             
สังฆมณฑล)  จะเป็นผูพ้ิจารณาร่วมกบัท่ีปรึกษาหรือคณะกรรมการบริหาร ในการคดัเลือก เซอร์            
ผูมี้บทบาทส าคัญได้แก่  อธิการิณีเจ้าคณะแขวงร่วมกับท่ีปรึกษาหรือผูช่้วย 4 คน และคุณแม่      
มหาอธิการริณี เป็นผูพ้ิจารณา ส่วน ซิสเตอร์ นั้น ผูมี้บทบาทส าคญั คือ คุณแม่อธิการิณี (เจา้คณะ) 
และคณะท่ีปรึกษา แต่ทุกกรณี คุณแม่อธิการิณีเจ้าคณะจะเป็นผู ้ตัดสินสุดท้าย ในปัจจุบัน  
บาทหลวง  เซอร์ และซิสเตอร์ ท่ีไดรั้บการคดัเลือกมาด ารงต าแหน่งบริหารในสถานศึกษา จะตอ้ง
จบปริญญาโทสาขาการบริหารการศึกษาเท่านั้น  และตอ้งมีใบประกอบวิชาชีพผูบ้ริหารสถานศึกษา
ด้วย ส าหรับ บาทหลวง  นั้นจะตอ้งมีวุฒิในระดบัปริญญาโทด้านการศึกษา และตอ้งบวชเป็น
บาทหลวงมาแลว้อย่างน้อย 1-2  ปี และพิจารณาความเหมาะสมจากชีวิตดา้นความเช่ือ มีความรู้ 
ส าหรับ เซอร์และซิสเตอร์ จะก าหนดจ านวนและต าแหน่งท่ีต้องการแล้วแจ้งคณะกรรมการ         
ฝ่ายการศึกษาของแต่ละคณะ การคดัเลือก เซอร์ จะเลือกจากผูมี้ความสามารถดา้นบริหารโรงเรียน
และเคยฝึกงานด้านการบริหารกบัโรงเรียนของคณะมาก่อน  และผูท่ี้สามารถปฏิบติังานดา้นการ
บริหารโรงเรียนร่วมกบัสังฆมณฑลไดเ้ป็นอยา่งดี  ส่วน ซิสเตอร์นั้น คณะตน้สังกดั พิจารณารายช่ือ          
ท่ีจะเสนอเขา้ท างานในโรงเรียนของสังฆมณฑล  
 ส่วนวิธีการเตรียมตวัเข้าสู่ต าแหน่ง ส าหรับบาทหลวง ยงัไม่เป็นระบบชัดเจน แต่
ปรากฏวา่ มีอยูบ่า้งท่ีใหฝึ้กงานในต าแหน่งครู ใหเ้รียนรู้งานบริหารโรงเรียน รับการอบรมวิชาชีพครู 
ส าหรับ เซอร์และซิสเตอร์  เตรียมความพร้อมดว้ยการให ้เรียนรู้งานในต าแหน่งครูหวัหนา้ระดบัชั้น  
แล้วก้าวไปสู่ต าแหน่งผูช่้วยผูอ้  านวยการฝ่ายและงานบริหารได้ในทุกๆ ต าแหน่ง รับการอบรม     
จากภายนอกและภายในโรงเรียน หรือเขา้อบรมตามท่ีคณะต้นสังกัดจดัให้ ในด้านการส่งเสริม 
สนับสนุน และพฒันาจากส่วนกลางในแต่ละสังฆมณฑล ส าหรับทั้งบาทหลวง เซอร์ ซิสเตอร์    
เป็นหน้าท่ีของฝ่ายการศึกษาและฝ่ายบุคลากรของแต่ละสังฆมณฑล และเอ้ืออ านวยให้ผูบ้ริหาร
สามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งเต็มท่ี ช่วยให้การบริหารโรงเรียนมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล และ
ตามอตัลกัษณ์การศึกษาคาทอลิก 
  ส่วนความตอ้งการในการพฒันาดา้นการ คดัเลือก-สรรหา สนบัสนุน พฒันา ยงัเป็นไป
ตามประเพณีนิยม คือ จากผูท่ี้มีอ านาจของแต่ละสังฆมณฑล พระสังฆราช หรือ อธิการิณีเจา้คณะ 
เป็นผูพ้ิจารณาร่วมกบัคณะท่ีปรึกษาหรือคณะกรรมการบริหารของแต่ละสังฆมณฑล (ถา้มี) และ
ฝ่ายการศึกษาสังฆมณฑล ผลส ารวจความตอ้งการการส่งเสริม สนับสนุนและพฒันาปรากฎว่า
ตอ้งการการส่งเสริมทั้งผูท่ี้จะเขา้สู่ต าแหน่งและผูอ้ยูร่ะหวา่งด ารงต าแหน่งมาแลว้ระยะเวลาหน่ึง ให้
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ได้รับการฝึกฝนเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองทั้งในประเทศและต่างประเทศ เปิดโอกาสให้ไดรั้บผิดชอบ           
งานบริหารด้านการเงินตามระบบของโรงเรียนในเครือสังฆมณฑล จดัโปรแกรมเยี่ยมโรงเรียน    
ในเครือสังฆมณฑลเพื่อแลกเปล่ียนความคิดเห็น ประสบการณ์และการแนะน า จัดให้มี
คณะกรรมการจาก ท่ีปรึกษาหรือส่วนกลางเข้าเยี่ยมตามโรงเรียนอย่างต่อเน่ือง ให้ค  าปรึกษา 
ประเมินคุณภาพ การเรียนการสอนและช่วยผูบ้ริหาร ให้น านโยบายและจิตตารมณ์ของคณะ         
มาก าหนดในธรรมนูญโรงเรียนเพื่อใช้เป็นแนวทางในการบริหารโรงเรียน จดัอบรมสัมมนาพิเศษ
ในเร่ือง (การบริหารบุคคล การจดัการศึกษาแบบคาทอลิก กฎหมายการศึกษา แนวทางการวิจยัและ
พฒันา แนวทางและนโยบายของสังฆมณฑล การบริหารงานจิตตาภิบาล ) ส่งเสริมให้บริหาร
สถานศึกษาอยา่งต่อเน่ือง ไม่ควรให้มีการโยกยา้ยผูบ้ริหารบ่อย  อยา่งนอ้ยควรอยูใ่นวาระละ 6-7 ปี 
ก าหนดนโยบายให้ผูบ้ริหารเขา้ร่วมประชุมใหญ่สามญัประจ าปีของสภาการศึกษาคาทอลิกและ
ก าหนดให้มีการสัมมนาในหัวขอ้เร่ืองอตัลกัษณ์การศึกษาคาทอลิกทุกปี จดัการประชุมร่วมกัน
ระหว่างผูบ้ริหารคณะต่างๆ เพื่อก าหนดแนวทางและกระบวนการคดัเลือก สรรหาและพฒันา 
ส่งเสริม สนบัสนุนให้ผูบ้ริหาร มีจิตตารมณ์และอุดมการณ์การศึกษาคาทอลิกอย่างแทจ้ริง และมี
ทกัษะดา้นการบริหารมากข้ึน มีความพร้อมในการด ารงต าแหน่งและสามารถพฒันาสถานศึกษา
แบบยัง่ยืน การก าหนดวิธีการคดัเลือกและสรรหาผูท่ี้มีวิสัยทศัน์  ผูพ้ิจารณาการเขา้สู่ต าแหน่งหรือ
ส่วนกลางควรมีการพิจารณาคุณสมบติัของผูท่ี้จะด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารให้เป็นไปตามกฎหมาย 
และรับฟังความคิดเห็นจากฝ่ายการศึกษาหรือผูท่ี้เก่ียวขอ้งในการคดัเลือกและสรรหา มีระบบการ
ประเมินคุณภาพการบริหารสถานศึกษาท่ีชดัเจนจากฝ่ายการศึกษาสังฆมณฑล และสังฆมณฑลควร
จดัให้มีโครงสร้างการบริหารสถานศึกษาท่ีเป็นระบบ  ชดัเจนและเหมาะสมกบับริบทของแต่ละ
สถานศึกษา 
 5.1.2  จากการศึกษาวิเคราะห์ระบบปัจจุบนัปรากฏว่า การก าหนดต าแหน่งในสายงานการ
บริหารภายในสถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑล มีลกัษณะหลากหลาย ไม่เป็นระบบ ไม่มี
มาตรฐานชดัเจนแตกต่างกนัไปในแต่ละสถานศึกษา และแตกต่างกนัไปตามขนาดของสถานศึกษา 
การจดัเส้นทางบนัไดอาชีพท่ีเหมาะสมกบัธรรมชาติ บริบทและระบบการบริหารของสถานศึกษา 
คาทอลิก จึงตอ้งจดัแบ่งกลุ่มสถานศึกษาใหม่ เพื่อให้สามารถจดัระบบได้สอดคลอ้งกบัแนวการ
พฒันาวิชีพด้านการบริหารในสถานศึกษา โดยในคร้ังน้ีได้แบ่งลักษณะออกได้เป็น 2 กลุ่ม
สถานศึกษา คือกลุ่มสถานศึกษาขนาดใหญ่พิเศษและสถานศึกษาขนาดใหญ่ กบั กลุ่มสถานศึกษา
ขนาดกลาง และก าหนดต าแหน่งการบริหารตามล าดบั บนเส้นทางบนัไดอาชีพท่ีเหมาะสมส าหรับ
ระบบการบริหารในสถานศึกษา คือ ในสถานศึกษาขนาดใหญ่พิเศษและขนาดใหญ่ จดัต าแหน่ง 
การบริหารตามเส้นทางบนัไดอาชีพ ให้มีต าแหน่งผูอ้  านวยการสถานศึกษาเป็นต าแหน่งสูงสุด 
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ต าแหน่งรองผูอ้  านวยสถานศึกษาฝ่ายต่างๆ  เป็นต าแหน่งในระดบัรองลงมา ส่วนต าแหน่งผูช่้วย
ผูอ้  านวยการสถานศึกษาฝ่ายต่างๆ เป็นต าแหน่งระดบับริหารขั้นเร่ิมตน้ของบนัไดอาชีพการบริหาร
การศึกษาภายใตแ้นวการพฒันาวชิาชีพสายงานการบริหารจดัการและในบนัไดอาชีพ  
 ต าแหน่งการบริหารภายใน ส าหรับสถานศึกษาคาทอลิกขนาดใหญ่พิเศษและสถานศึกษา
ขนาดใหญ่ เป็นดงัน้ี 1) ต าแหน่งผูอ้  านวยการสถานศึกษา 2) ต าแหน่งรองผูอ้  านวยการสถานศึกษา
ฝ่ายต่างๆ และ 3) ต าแหน่งผูช่้วยผูอ้  านวยการฝ่ายต่างๆ ส่วนในสถานศึกษาขนาดกลาง จดัต าแหน่ง
การบริหารตามแนวเส้นทางบนัไดอาชีพประกอบดว้ย 1) ต าแหน่งผูอ้  านวยการสถานศึกษา 2) 
ต าแหน่งผูช่้วยผูอ้  านวยสถานศึกษาฝ่ายต่างๆ            
 5.1.3  การก าหนดสมรรถนะหลกั สมรรถนะดา้นการบริหาร และสมรรถนะเฉพาะต าแหน่ง    
ท่ีเหมาะสมและจ าเป็นส าหรับผูบ้ริหารนั้น จะตอ้งพิจารณาก าหนดโดยค านึงถึง กรอบงานในหนา้ท่ี 
ขอบเขตงานและความรับผิดชอบ คุณลกัษณะท่ีส าคญัหรือโดดเด่นส าหรับแต่ละต าแหน่ง และ
ล าดบัของต าแหน่งในเส้นทางบนัไดอาชีพ สายงานบริหารในสถานศึกษา ท่ีแตกต่างกนัเป็นราย
ต าแหน่ง ทั้งในกลุ่มสถานศึกษาขนาดใหญ่พิเศษและขนาดใหญ่ และกลุ่มสถานศึกษาขนาดกลาง 
ใชก้ าหนดเป็นกรอบแนวทางการพฒันา ท่ีตอ้งจดัท าเป็นรายละเอียดประกอบแผนพฒันาผูบ้ริหาร
เป็นรายบุคคล (Individual Development Plan: IDP) ส าหรับรายต าแหน่งตามเส้นทางบนัไดอาชีพ
ในระบบการพฒันาสมรรถนะฯ และแนวทางการด าเนินงานการพฒันาสมรรถนะ 
 5.1.4 ผลการออกแบบระบบการพฒันาสมรรถนะและกรอบแนวทางการด าเนินงานการ
พัฒนาสมรรถนะตามต าแหน่งของผู ้บริหารสถานศึกษา ท่ีสอดคล้องกับบริบทการบริหาร
สถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑลคร้ังน้ี สังฆมณฑลคาทอลิกจ าเป็นจะตอ้งจดัให้มีระบบ
บริหารและ  การพฒันาทรัพยากรมนุษยส์ายการศึกษาข้ึน ให้เป็นระบบท่ีชัดเจน มีมาตรฐาน มี
เส้นทางบนัไดอาชีพในสายงานการบริหารสถานศึกษาท่ีแน่นอนชดัเจน เป็นระบบท่ีสอดคลอ้งกบั
บริบทของงานการศึกษาและสถานศึกษาคาทอลิก ท่ีมีบาทหลวง เซอร์ ซิสเตอร์ ซ่ึงเป็นบุคลากร
หลกัฝ่ายการศาสนาคาทอลิก มาท าหนา้ท่ีหรือมาด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารในสถานศึกษา ตอ้งมีระบบ
การพฒันาสมรรถนะท่ีเหมาะสมสอดคลอ้ง และท างานสอดประสานเช่ือมโยงสัมพนัธ์สืบเน่ืองกนั 
ส าหรับการพฒันาสมรรถนะดา้นการบริหารท่ีส าคญัส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา ระบบการพฒันา
นโยบายและทิศทางการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ โดยเฉพาะส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษาคาทอลิก 
  ระบบย่อย ท่ีตอ้งด าเนินงานเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์ควบคู่กนัมี 3 ส่วน หรือ 3 ระบบย่อย
ควบคู่กนั ดงัแผนภาพสัมพนัธ์ต่อไปน้ี 
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  ระบบย่อยท่ี 1   ระบบต าแหน่งและเส้นทางบนัไดอาชีพการบริหารในสถานศึกษา
คาทอลิกในเครือสังฆมณฑล (Position Classification and Career Ladder Pattern) 
               ระบบยอ่ยท่ี  2  ระบบยอ่ยสมรรถนะหลกั สมรรถนะทางการบริหาร  สมรรถนะเฉพาะ
ตามระดบัต าแหน่งทางการบริหารในสถานศึกษา (Competency Systems Classification and Career  
Ladder) 
  ระบบย่อยท่ี  3 ระบบยอ่ยท่ีว่าดว้ย นโยบายและทิศทางในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
กบัแผนสืบทอด-สืบต่อ ในระบบบริหารจดัการศึกษา (Succession Development Planning System) 
ของสถานศึกษาคาทอลิก  
  ระบบต าแหน่งและเส้นทางบนัไดอาชีพ ตอ้งจดัให้สอดคล้องลกัษณะองค์กร ซ่ึงใน   
การจดักลุ่มสถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑล ไดอ้อกแบบจดัเป็น 2 กลุ่มสถานศึกษาไดแ้ก่         
1) กลุ่มสถานศึกษาขนาดใหญ่พิเศษและสถานศึกษาใหญ่ กับ 2) กลุ่มสถานศึกษาขนาดกลาง        
ซ่ึงจดัแบ่งตามขนาด ความสลบัซับซ้อนในระบบงาน ลกัษณะงาน ปริมาณงาน แนวการก าหนด
ต าแหน่งผูบ้ริหารตามล าดบัและตามความสอดคลอ้งกบัการก าหนดเส้นทางบนัไดอาชีพ  
  ในสถานศึกษาขนาดใหญ่พิเศษและขนาดใหญ่  จะมีต าแหน่งในเส้นทางบนัไดอาชีพ
การบริหารในสถานศึกษา จดัไดเ้ป็น 3 ระดบั คือ   
  1)   ต าแหน่งผูอ้  านวยการสถานศึกษา  
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  2)   ต าแหน่งรองผูอ้  านวยการสถานศึกษาฝ่ายต่างๆ   
  3)   ต าแหน่งผูช่้วยผูอ้  านวยการสถานศึกษาฝ่ายต่างๆ   
  ในสถานศึกษาขนาดกลาง จดัเส้นทางต าแหน่งความก้าวหน้าในบนัไดอาชีพ เป็น          
2 ระดบั คือ  
  1)  ต าแหน่งผูอ้  านวยการสถานศึกษา  
   2)   ต าแหน่งผูช่้วยผูอ้  านวยการสถานศึกษาฝ่ายต่างๆ  
 
  ในสถานศึกษาขนาดใหญ่พิเศษและขนาดใหญ่ จะมีลกัษณะเฉพาะ มีกลุ่มงานซบัซ้อน 
มีความสลับซับซ้อน มีการจัดการเรียนการสอนหลายระดับ และทั้ งบุคลากรและนักเรียน                
ท่ีมีธรรมชาติแตกต่างกัน ทั้งปริมาณและคุณภาพ ต าแหน่งรองผูอ้  านวยการสถานศึกษาจึงเป็น
ต าแหน่งส าคญัระดบัท่ี 2 ก่อนท่ีจะกา้วสู่ระดบัผูน้ าองค์กรโดยตรง ซ่ึงเป็นต าแหน่งผูอ้  านวยการ
สถานศึกษา ตอ้งมีความพร้อมสูงท่ีจะเขา้สู่ต าแหน่งระดบัสูงข้ึน จะมีความพร้อมสูงดา้นความรู้ 
ทกัษะ ความเช่ียวชาญ มีการยอมรับนับถือในการบริหารจดัการ ทั้งกลุ่มงานและการมีบทบาท      
ในงานในระดบัสถานศึกษาโดยรวม ท่ีกวา้งขวางข้ึน และเป็นการเตรียมพร้อมส าหรับการสืบทอด-
สืบต่อในระดบัท่ีสูงสุดขององคก์รหรือสถานศึกษา  
  ต าแหน่งผูช่้วยผูอ้  านวยการ ทั้งในสถานศึกษาขนาดใหญ่พิเศษและขนาดใหญ่ กับ      
ในสถานศึกษาขนาดกลาง จะมี ช่ือต าแหน่งตรงกันหรือซ ้ ากัน ในบันไดอาชีพผู ้บ ริหาร                  
ในสถานศึกษาคาทอลิก แต่จะยงัไม่ผกูกบัการมีใบอนุญาตประกอบวชิาชีพ  ต าแหน่งดงักล่าวน้ีจะมี
ลกัษณะเป็นบนัไดขั้นแรกในสายงานการบริหารภายในสถานศึกษา ท่ีตอ้งค านึงถึงการมีศกัยภาพสูง
ท่ีจะพฒันาและการเตรียมเขา้สู่ระดบัสูงข้ึนต่อไป  
  การก าหนดกรอบแนวทางการพฒันาให้สอดคลอ้งกบัระดบัต าแหน่งและบนัไดอาชีพ
ในสายงานการบริหารในคร้ังน้ี นอกเหนือจากสมรรถนะหลกั  สมรรถนะการบริหารและสมรถนะ
เฉพาะในการปฏิบติังานในหน้าท่ีความรับผิดชอบ แล้วยงัตอ้งค านึงถึง ต าแหน่ง ระดบัต าแหน่ง 
คุณลกัษณะท่ีส าคญัและโดดเด่น  ขอบเขตงานในหน้าท่ีความรับผิดชอบ ประกอบกบัการก าหนด
สมรรถนะ 3 ด้าน ส าหรับแต่ละต าแหน่ง ซ่ึงจะเป็นองค์ประกอบส าคญั ในการวางระบบพฒันา
ผูบ้ริหารในสถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑล และในการวางแผนพฒันารายบุคคล-ราย
ต าแหน่ง พฒันาสมรรถนะผูบ้ริหารในสถานศึกษาคาทอลิก ในแผนสืบทอด-สืบต่อใน (Succession 
Development Planning System) ของสถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑลต่อไป  
 5.1.5 ระบบย่อยท่ี 3 เป็นระบบพื้นฐานท่ีส าคญัท่ีสุดส าหรับความส าเร็จในการด าเนินงาน         
ทั้งปวงของระบบการพฒันาสมรรถนะส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑล     
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เป็นทั้งศูนย์การตดัสินใจท่ีช้ีน าและรองรับความส าเร็จในการก าหนดทิศทาง แนวปฏิบติัและ       
การด าเนินงานของทั้งระบบใหญ่โดยรวม มีบทบาทส าคญัในการตดัสินใจในเร่ืองการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยท์ั้งระบบขององคก์ร มีบทบาทและมีอ านาจโดยตรงในการก าหนดนโยบาย ทิศทาง 
แนวปฏิบติั และการด าเนินงานในการวางแผนสืบทอด-สืบต่อต าแหน่งทางการบริหาร ซ่ึงจะเป็น
นโยบายหลกัในการการบริหารงานบุคคล หรือนโยบายการบริหารพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นกลุ่ม 
Talented Groupโดยเฉพาะสายการบริหารในสถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑล เป็นเคร่ืองมือ
หลกัท่ีช่วยในการน าภารกิจ วิสัยทศัน์และกลยุทธ์ไปด าเนินการได้อย่างเป็นรูปธรรม ให้บรรลุ
เป้าหมาย ทั้งระยะสั้นและระยะยาว ใหไ้ดรั้บการต่อยอด ใหไ้ดเ้พิ่มพนูข้ึนให้เจริญกา้วหนา้ต่อไปใน
อนาคตในรูป Talent and  Successor Management and Development เพื่อการพฒันาสมรรถนะการ
บริหารในสถานศึกษา และการพัฒนาการบริหารจัดการแบบต่อเน่ือง ซ่ึงอย่างน้อยจะต้อง
ประกอบดว้ย 
  5.1.5.1  นโยบายพฒันาบุคลากรสายการบริหารจดัการในสถานศึกษาคาทอลิกในเครือ    
สังฆมณฑล 
  5.1.5.2  ตอ้งมีการวางแผนสืบทอด-สืบต่อต าแหน่งทางด้านการบริหารจดัการศึกษา      
ท่ีชดัเจน มีระบบต าแหน่งและบนัใดอาชีพ ท่ีเป็นระบบเฉพาะท่ีชดัเจน เป็นต าแหน่งเฉพาะส าหรับ
ระดบั Top Management, Middle Management ในดา้นการบริหารจดัการในสถานศึกษา และ         
มีมาตรฐานดา้นสมรรถนะท่ีจ าเป็นส าหรับแต่ละต าแหน่ง ซ่ึงเป็นปัจจยัส าคญัท่ีจะช่วยให้ผูท่ี้ด ารง
ต าแหน่งในสายการบริหารจดัการ สามารถปฏิบติังานในหน้าท่ีและความรับผิดชอบ ให้บรรลุ    
ตามวตัถุประสงคข์ององคก์รไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
  5.1.5.3  ในแผนสืบทอด-สืบต่อ จ าเป็นจะตอ้งมีการวิเคราะห์สถานการณ์ขององค์กร 
นโยบายและทิศทางในการขยายตวัหรือลดขนาด การวิเคราะห์ประเมินอตัราก าลังคน ทั้งเชิง
ปริมาณและคุณภาพ  การวางแผนก าลังคน วางแผนสืบทอด-สืบต่อต าแหน่งใน succession 
planning ในเชิงรุก พิจารณาสรรหาบุคคลผูมี้ศกัยภาพท่ีจะทดแทน มีการก าหนดต าแหน่งโดยเฉพาะ 
ท่ีตอ้งมีผูสื้บทอด-สืบต่อต าแหน่งให้ชดัเจน มีการเสนอแผนการสืบทอดต าแหน่งต่อผูมี้อ  านาจใน
องคก์ร มีการก าหนดคุณสมบติัของผูมี้สิทธิสืบทอดต าแหน่ง (determine qualification of candidate)
โดยเฉพาะคุณสมบติัเฉพาะของแต่ละงานท่ีตอ้งการเตรียมผูสื้บทอด-สืบต่อ มีการคดัเลือกสรรหาผู ้
ท่ีเหมาะสมท่ีจะสืบทอด-สืบต่อต าแหน่ง ซ่ึงตอ้งเนน้ในดา้นศกัยภาพท่ีสามารถ จะพฒันาให้สูงข้ึน
ต่อไปได ้ไวใ้นบญัชีรายช่ือตามล าดบั มีระบบและกระบวนการคดัเลือกผูท่ี้มีคุณสมบติัเหมาะสม
ท่ีสุด ส าหรับการพฒันาเพื่อสืบทอด-สืบต่อต าแหน่งของต าแหน่งงานนั้ นๆ และการก าหนด
แผนพฒันาผูสื้บทอด ท่ีเป็นแผนพฒันาเฉพาะส าหรับต่อผูสื้บทอดท่ีชดัเจน เป็นระบบ  มีการพฒันา  
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และมีการประเมินเป็นระยะๆ มีการวิเคราะห์ระดบัการเรียนรู้และการพฒันาของแต่ละบุคลากร ใน
แต่ละต าแหน่งวา่เป็นไปตามท่ีคาดหมายมากนอ้ยเพียงใด ตอ้งมีการแกไ้ขปรับปรุงอยา่งไร 
 5.1.6   ปัจจยัท่ีช่วยเสริมสร้างความส าเร็จท่ีสนบัสนุนการด าเนินงาน ท่ีช่วยสร้างความส าเร็จ
ของแผนสืบทอดต าแหน่งท่ีประมวลมาได ้ประกอบด้วย 1) ตอ้งไดรั้บการสนบัสนุนอย่างจริงจงั 
จากผูบ้ริหารระดบัสูง 2) ส่ือสารนโยบาย และทิศทางการด าเนินงาน การวางแผนสืบทอดต าแหน่ง
ใหบุ้คลากรไดรั้บทราบ 3) การสนบัสนุนจากผูบ้ริหารทุกแผนก 4) การเช่ือมโยงและสอดคลอ้งกบั
แผนกลยุทธ์ขององค์กร 5) กระบวนการวางแผนสืบทอดต าแหน่งตอ้งโปร่งใส ยุติธรรม 6) มีการ
เตรียมการงบประมาณสนบัสนุนท่ีเป็นระบบชดัเจนเพียงพอ   
 5.1.7   เทคนิคและวธีิการท่ีอาจเลือกใชใ้นการพฒันาศกัยภาพการบริหารและพฒันาสมรรถนะ
ต่างๆ ส าหรับต าแหน่งท่ีแตกต่างกนัในแผนพฒันาเฉพาะรายบุคคล รายต าแหน่งส าหรับผูสื้บทอด-
สืบต่อในแบบการพฒันาในระบบประจ าการ (in-service หรือ on the job training and development) 
เป็นหลกัส าคญั อาจเลือกใช้เทคนิควิธีต่างๆ ท่ีประมวลมาไดด้งัต่อไปน้ี 1) อบรมภายใน ภายนอก   
ท่ีมีหลกัสูตรพฒันาสมรรถนะ พฒันาศกัยภาพ ทกัษะ ความรู้ ความสามารถ รวมทั้งร่วมสัมมนารับ
ฟังประสบการณ์ใหม่ๆในการปฏิบติังานจากสาขาอาชีพต่างๆ ท่ีเหมาะสมกบัการพฒันาตนเอง           
2) จดัหาท่ีปรึกษาหรือพี่เล้ียงผูม้ากประสบการณ์ คอยแนะน าเส้นทางความส าเร็จ สอนงานจนเกิด
ทกัษะในการท างานท่ีมีประสิทธิภาพ 3) การเรียนรู้งานจากคนเก่ง พฒันาทกัษะความเป็นผูน้ า
ความส าเร็จ  มีหลกัการบริหารจดัการและการพฒันา  มีความคิดสร้างสรรค์และความเช่ือมัน่ท่ี
สอดคลอ้งกบัแผนแบบรายบุคคล (IDP) 4) การเรียนรู้ สังเกต จดจ าและลงมือปฏิบติั ตามแบบอยา่ง
และค าแนะน าจากผูมี้ประสบการณ์ 5) การโยกยา้ย/สับเปล่ียน หน่วยงาน/ฝ่ายงานให้ได้โอกาส
เรียนรู้งานใหม่ๆ ในระดบัท่ีสูงข้ึน โดยมีพี่เล้ียงท่ีมีความเป็นผูน้ าคอยช้ีแนะ 6) รับบทบาทหน้าท่ี
และความรับผิดชอบแทนหัวหนา้งานระยะหน่ึง เพื่อการเรียนรู้  การเพิ่มพูนทกัษะดา้นการจดัการ       
การวางแผน การส่ือสาร การวิเคราะห์ และการเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง  7) การมอบหมายงาน
เร่งด่วนหรืองานพิเศษ ท่ีช่วยให้เกิดความตระหนกัในการมีส่วนร่วมกบัการท างานเป็นทีม พฒันา
พฤติกรรมการเป็นผูน้ า สร้างการมีมนุษยส์ัมพนัธ์ พร้อมแกปั้ญหาอยา่งถูกวิธี ตามศกัยภาพของตน 
8) ให้โอกาสท างานท่ีทา้ทายความสามารถ เพื่อใช้ความรู้ความสามารถ สมรรถนะ ความอดทน    
การเผชิญกับปัญหาท่ีมีความยุ่งยากซับซ้อนได้  9) มอบหมายงานเป็นทีมเพื่อพฒันาศักยภาพ         
ในวิสัยทศัน์ พฒันาประสบการณ์ใหม่ๆ จากการแกปั้ญหา อาศยัความสามารถ ความรอบรู้ และ
วิเคราะห์ วิจารณ์  การแลกเปล่ียนความคิดเห็น จนน าไปสู่การพัฒนาองค์กรท่ีย ั่งยืน และ                
10) ประเมินผลการพฒันาตามแผนการพฒันาเป็นรายบุคคล (IDP) โดยอาศยัขอ้มูลป้อนกลบัเพื่อ
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ทราบผลงานความกา้วหนา้ การกระท า/การปฏิบติัหรือพฤติกรรมและส่ิงท่ีควรปรับปรุง พฒันาตน
ใหพ้ร้อมกา้วหนา้เสมอ 
 
5.2  อภิปรายผล   
  จากผลการวจิยัขา้งตน้ ผูว้จิยัน าเสนอการอภิปราย ดงัน้ี 
 5.2.1 การคดัเลือก-สรรหา บาทหลวง  เซอร์  ซิสเตอร์ เพื่อเตรียมเข้าสู่ต าแหน่งผูบ้ริหาร
สถานศึกษาตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบนั ตามความคิดเห็นของผูท่ี้มีส่วนเก่ียวข้องในการคดัเลือก-             
สรรหา และผู ้บริหารสถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑล ถือได้ว่าเป็นแนวทางและ
กระบวนการท่ีมีความส าคญัอย่างยิ่งต่อการไดบ้าทหลวง  เซอร์  ซิสเตอร์ ท่ีมีคุณสมบติัเหมาะสม  
มาเป็นผูบ้ริหารสถานศึกษา  เปรียบเสมือนกา้วแรกในความส าเร็จขององค์กร ท่ีจ  าเป็นตอ้งมีการ
วางแผน และวิเคราะห์ความตอ้งการอตัราก าลงัคน  ในต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษาคาทอลิกใน
เครือสังฆมณฑลทั้งในปัจจุบนัและอนาคต  โดยมีวิธีการหรือกระบวนการคดัเลือก-สรรหาท่ีชดัเจน
และมีเคร่ืองมือหรือวิธีการมากกว่าหน่ึงอย่าง เพื่อให้สามารถวดัความรู้ ความสามารถได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ แมว้่าในสังฆมณฑลจะมีพระสังฆราช (ประมุขสูงสุดของแต่ละสังฆมณฑล) เป็น             
ผูพ้ิจารณาบาทหลวง  อธิการิณีเจา้คณะแขวงหรือคุณแม่อธิการิณี (เจา้คณะ) พิจารณาเซอร์และ          
ซิสเตอร์ และเป็นผูต้ดัสินสุดทา้ยก็ตาม  แต่ก็มีความจ าเป็นตอ้งมีหลกัเกณฑ์ท่ีส าคญัในการคดัเลือก-
สรรหา การเขา้สู่ต าแหน่งตามท่ีกฎหมายก าหนด และตามนโยบายของแต่ละสังฆมณฑล คือ ตอ้งมี
วุฒิการศึกษาในระดบัปริญญาโท สาขาการบริหารการศึกษา  ตอ้งมีใบประกอบวิชาชีพผูบ้ริหาร
สถานศึกษา มีความรู้ความสามารถในการปฏิบติังานดา้นบริหารโรงเรียน มีวิสัยทศัน์ และมีชีวิตจิต
ดา้นความเช่ือท่ีมัน่คง  มีใจเสียสละ รู้จกัรักและรับใช้ อุทิศตนในการท างาน จึงจ าเป็นท่ีแต่ละสังฆ
มณฑลควรจะไดมี้การก าหนดนโยบายท่ีชดัเจนไม่ว่าจะเป็น วิธีการเลือก-สรรหา บาทหลวง  เซอร์  
ซิสเตอร์ เกณฑก์ารพิจารณาและการก าหนดระยะเวลาในการด ารงต าแหน่งซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวิจยั
ของ กิจสุวฒัน์  หงส์เจริญ (2556) ได้ศึกษาเร่ืองการพฒันารูปแบบการสรรหาและการคดัเลือก
ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา เพื่อบรรจุและแต่งตั้ งให้ด ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการ
สถานศึกษา พบวา่ รูปแบบการสรรหาและการคดัเลือกขา้ราชการครูและบุคลากรทางการศึกษาเพื่อ
บรรจุและแต่งตั้ ง ให้ด ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการสถานศึกษา ประกอบด้วย แนวคิด วิสัยทัศน์  
หลกัการและวตัถุประสงค์  สมรรถนะท่ีพึงประสงค์ของผูด้  ารงต าแหน่งผูอ้  านวยการสถานศึกษา  
หลกัเกณฑ์และวิธีการสรรหาและการคดัเลือก ซ่ึงแบ่งเป็น 2 ขั้นตอน  ขั้นตอนท่ี 1 การสรรหา 
ประกอบด้วย 1) การวางแผนความต้องการก าลังคน  2) การก าหนดคุณสมบัติของผู ้สมัคร                         
3) เทคนิควิธีการสรรหา 4) วิธีการสมคัร และ 5) ช่องทางการสมคัร ขั้นตอนท่ี 2 การคดัเลือก
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ประกอบดว้ย 1) แนวทางการคดัเลือก 2) วิธีการคดัเลือก 3) เกณฑ์การตดัสิน 4) การประกาศรายช่ือ
ผูผ้า่นการคดัเลือก 5) การก าหนดระยะเวลาการข้ึนบญัชี และ 6) ช่องทางการประกาศรายช่ือผูผ้า่น
การคดัเลือก รวมทั้งการพฒันาก่อนการแต่งตั้งและการบรรจุและแต่งตั้ง  
 5.2.2   การเตรียม บาทหลวง  เซอร์  ซิสเตอร์ เข้าสู่ต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษาคาทอลิก       
ในเครือสังฆมณฑล ตามความคิดเห็นของผูท่ี้มีส่วนเก่ียวขอ้งในการเตรียมเขา้สู่ต าแหน่ง พบว่า 
ความตอ้งการของผูท่ี้ก าลงัเตรียมเขา้สู่ต าแหน่งหรือก่อนไดรั้บการแต่งตั้งเป็นทางการ ควรได้มี
โอกาสรับการฝึกอบรม พฒันาความรู้ความสามารถ เรียนรู้เก่ียวกบั การอภิบาลครูและนักเรียน    
งานจิตตาภิบาลในโรงเรียน  วิสัยทศัน์  พนัธกิจ นโยบายการจดัการศึกษาและอตัลกัษณ์การศึกษา
คาทอลิก  ก่อนท่ีจะด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษา เช่นเดียวกนักบัผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีอยู่
ระหว่างด ารงต าแหน่งมาแล้วระยะเวลาหน่ึง หลังจากท่ีฝ่ายการศึกษาสังฆมณฑลได้มีการ
ประเมินผลการปฏิบติังานก่อนการพฒันามาแลว้ ให้สามารถเป็นทั้งผูบ้ริหารและผูน้ าดา้นการจดั
การศึกษาท่ีมีคุณภาพมากยิ่งข้ึน สามารถก าหนดนโยบายและการด าเนินงานไปสู่ความส าเร็จตาม
เป้าหมายของสถานศึกษาคาทอลิกเครือสังฆมณฑล ส่ิงท่ีเป็นความตอ้งการเหมือนกนั คือ ความ
ตอ้งการพฒันาตนเองอย่างสม ่าเสมอในความรู้ดา้นวิชาการ  ความสามารถดา้นการบริหารจดัการ 
การฝึกทกัษะดา้นบริหารงานตามโครงสร้างการบริหารโรงเรียน การสัมมนา  การเขา้รับการอบรม
อยา่งเขม้ขน้ การศึกษาดูงานทั้งในและต่างประเทศ  การฝึกปฏิบติังานในสถานศึกษา การสนบัสนุน
เพื่อให้เกิดการพฒันาตนเองอยูต่ลอดเวลา  การมีใบประกอบวิชาชีพเป็นผูบ้ริหารสถานศึกษาแลว้ 
ไม่ได้หมายความว่าจะพัฒนาให้เป็นผู ้บริหารมืออาชีพท่ีเก่งและมีคุณภาพมากยิ่งข้ึนไม่ได ้          
ฝ่ายการศึกษาสังฆมณฑล มีส่วนในการส่งเสริมให ้ บาทหลวง  เซอร์  ซิสเตอร์ มีความพร้อมในการ
บริหารสถานศึกษาอย่างเป็นรูปธรรม ตรงกบัความตอ้งการของผูบ้ริหารสถานศึกษา และเป็นการ
เปิดโอกาสใหไ้ดมี้การพฒันาตนเองท่ีเหมาะสมกบับริบทของสถานศึกษาและเป็นไปตามอตัลกัษณ์
การศึกษาคาทอลิก ดังนั้นการพฒันาและการสนับสนุนเป็นส่ิงจ าเป็น มีความส าคญัและควรมี
ขั้นตอนหรือกระบวนการท่ีชดัเจน สามารถน ามาก าหนดเป็นแนวทางความกา้วหน้าของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาได ้ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ  ศกัด์ิชยั  ภู่เจริญ (2553) ซ่ึงไดศึ้กษาการสร้างรูปแบบ
การพฒันาคุณลักษณะผู้น าของผูบ้ริหารโรงเรียน สังกัดส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น
พื้นฐาน ผลการวิจยัพบวา่ (1) คุณลกัษณะผูน้ าของผูบ้ริหารโรงเรียนในโรงเรียนท่ีผา่นการประเมิน
เป็นสถานศึกษา แบ่งเป็น 5 ด้าน คือ ด้านบุคลิกภาพ  ด้านการบริหารจัดการ ด้านวิชาการ            
ดา้นคุณธรรม  จริยธรรมและดา้นเทคโนโลยี  (2) รูปแบบการพฒันาคุณลกัษณะผูน้ าของผูบ้ริหาร
โรงเรียน ประกอบด้วย 4 ส่วน คือ 1) แนวคิด หลักการก ากับรูปแบบ 2) วตัถุประสงค์ทัว่ไป            
3) กระบวนการพัฒนาคุณลักษณะผู้น าของผู ้บริหารโรงเรียน ซ่ึงปร ะกอบด้วย 5 ขั้ น คือ                
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3.1) ขั้นเตรียมการ 3.2) ขั้นประเมินก่อนการพฒันา 3.3) ขั้นพฒันา  3.4) ขั้นประเมินหลงัการพฒันา 
และ 3.5) ขั้นพฒันาซ ้ า 4) แนวทางการน ารูปแบบไปใช ้
 5.2.3  การก าหนดเส้นทางบนัไดอาชีพผูบ้ริหารในสถานศึกษาคาทอลิกเป็นหลกัการส าคญั
ของการก าหนดสมรรถนะประจ าต าแหน่งและการพฒันาสมรรถนะท่ีส าคญัและจ าเป็นในแต่ละ
ต าแหน่ง จากการวิเคราะห์โครงสร้างการบริหารสถานศึกษาคาทอลิก แบบสอบถามและสัมภาษณ์
ผูบ้ริหารภายในสถานศึกษาทุกต าแหน่งเก่ียวกับขอบเขตหน้าท่ีและความรับผิดชอบในการ
ปฏิบติังาน คุณลักษณะท่ีโดดเด่นในต าแหน่งต่างๆในสายงานการบริหารภายในสถานศึกษา         
ลงความเห็นว่าสถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑลแบ่งออกเป็น 2 กลุ่มสถานศึกษา คือ          
1) กลุ่มสถานศึกษาขนาดใหญ่พิเศษและสถานศึกษาขนาดใหญ่ 2) กลุ่มสถานศึกษาขนาดกลาง โดย
สถานศึกษาคาทอลิกขนาดใหญ่พิเศษและขนาดใหญ่ ประกอบด้วยต าแหน่ง 1) ผูอ้  านวยการ
สถานศึกษาเป็นต าแหน่งสูงสุด 2) รองผูอ้  านวยการฝ่ายต่างๆ เป็นต าแหน่งในระดบัรองลงมา และ 
3) ผูช่้วยผูอ้  านวยการสถานศึกษาฝ่ายต่างๆ เป็นต าแหน่งระดบับริหารขั้นเร่ิมตน้  ส่วนสถานศึกษา
ขนาดกลาง จดัต าแหน่งการบริหารตามแนวเส้นทางบนัไดอาชีพ ประกอบดว้ยต าแหน่ง 1) ผูบ้ริหาร
สถานศึกษาและ 2) ผูช่้วยผูอ้  านวยการฝ่ายต่างๆ โรงเรียนท่ีมีจ านวนบุคลากรครูและจ านวนนกัเรียน
แตกต่างกัน  ท าให้การก าหนดต าแหน่งผูบ้ริหารภายในสถานศึกษาแตกต่างกันไปตามความ
เหมาะสม  การก าหนดต าแหน่งจะมีความสอดคล้องกบัโครงสร้างการบริหารสถานศึกษาเสมอ      
ถา้มีต าแหน่งในสายงานบริหารภายในมากเกินไปหรือนอ้ยเกินไป การก ากบั ติดตาม ตรวจสอบและ
ประเมินผลการบริหารสถานศึกษาจะมีประสิทธิภาพน้อยลง  เกิดความไม่ชดัเจนในขอบข่ายงาน 
หนา้ท่ีและความรับผิดชอบตามโครงสร้างการบริหารโรงเรียน และไม่เป็นไปตามยุทธศาสตร์การ
บริหารสถานศึกษาท่ีไดก้ าหนดเป้าหมายไว ้สถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑลท่ีสามารถ
ก าหนดเส้นทางบันไดอาชีพผู ้บริหารสถานศึกษาได้อย่างเหมาะสม ตามบริบทของแต่ละ
สถานศึกษา จะช่วยส่งเสริมการพฒันาสถานศึกษาให้สามารถเข้าถึงการพฒันาบุคลากรทาง
การศึกษา  สร้างความเช่ือมัน่ให้กบัผูป้กครองและพฒันาคุณภาพชีวิตดา้นการเรียนการสอนให้กบั
นกัเรียนมีคุณภาพมากยิ่งข้ึน สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ  พชรพงศ ์ ตรีเทพา (2554)  ท่ีไดศึ้กษาวิจยั 
เร่ืองยทุธศาสตร์การบริหารโรงเรียนมธัยมศึกษาขนาดใหญ่พิเศษยอดนิยม: กรณีศึกษาโรงเรียนแห่ง
หน่ึงในกรุงเทพมหานคร ผลการวิจัยพบว่า โรงเรียนกรณีศึกษามียุทธศาสตร์การบริหาร                   
7 ยทุธศาสตร์คือ 1) การพฒันาองคก์รและบุคลากร 2) การปฏิรูปการจดัการเรียนรู้ท่ีเนน้ผูเ้รียนเป็น
ส าคญั 3) การส่งเสริมและพฒันาการใชเ้ทคโนโลยีทางการศึกษา แหล่งเรียนรู้และระบบเครือข่าย
สารสนเทศ 4) การสร้างคุณธรรม จริยธรรมแก่นกัเรียนและครู 5) พฒันาระบบบริหารจดัการแบบ  
มีส่วนร่วมในทุกเครือข่าย 6) การน านโยบายสู่การปฏิบัติและ 7) ยุทธศาสตร์โรงเรียนเล็กใน
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โรงเรียนใหญ่ และยงัพบวา่โรงเรียนกรณีศึกษา ไดบ้ริหารยทุธศาสตร์โดยใช ้4 หลกั คือ 1) หลกัการ
กระจายอ านาจ 2) หลกัการมีส่วนร่วม 3) หลกัธรรมาภิบาล  และ 4) ใชห้ลกัการประชาสัมพนัธ์ท่ีดี  
นอกจากน้ี โรงเรียนกรณีศึกษาก าหนดโครงสร้างการบริหารเป็น 4 กลุ่ม แต่ละกลุ่มงาน                  
มีรองผูอ้  านวยการโรงเรียน 1 คน และผูช่้วยผูอ้  านวยการ 1 คน ท าหน้าท่ีในการก ากบัติดตามงาน       
แต่ละกลุ่มงาน มีการก าหนดภาระงาน ขั้นตอนการปฏิบติังานและผูรั้บผิดชอบชดัเจน นอกจากนั้น
ยงัมีคณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สมาคมศิษยเ์ก่า สมาคมผูป้กครองและครู และเครือข่าย
ผูป้กครองส่งเสริมและสนบัสนุนกิจการโรงเรียน รวมถึงโรงเรียนกรณีศึกษามีวฒันธรรมองค์การ      
4 ประการคือ 1) วฒันธรรมการมีส่วนร่วม 2) วฒันธรรมการท างานเป็นทีม 3) วฒันธรรมท่ีเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ 4) วฒันธรรมการท างานแบบพี่น้อง และโรงเรียนกรณีศึกษา เกิดปัญหา      
ในการบริหารและแนวทางแก้ปัญหาของโรงเรียน ดังน้ีคือ 1) จ  านวนนักเรียนท่ีมากเกินไป 
แกปั้ญหาโดยบริหารจดัการแบบโรงเรียนเล็กในโรงเรียนใหญ่และมีการกระจายอ านาจการบริหาร                
2) บุคลากรไม่เพียงพอ แก้ปัญหาโดยการจา้งครูท่ีมีความเช่ียวชาญในการสอนทั้งชาวไทยและ    
ชาวต่างประเทศ 3) งบประมาณไม่เพียงพอ แก้ปัญหาโดยการระดมทรัพยากรจากทุกภาคส่วน        
4)  ความคิดเห็นท่ีแตกต่างกันของผู ้ปกครอง  นัก เ รียนและครู แก้ปัญหาโดยการช้ีแจง 
ประชาสัมพนัธ์ใหทุ้กส่วนเขา้ใจตรงกนั 
 5.2.4  การก าหนดสมรรถนะท่ีสอดคลอ้งกบัมาตรฐานวิชาชีพทางการศึกษา สมรรถนะหลกั 
สมรรถนะดา้นการบริหารและสมรรถนะเฉพาะต าแหน่งท่ีเหมาะสมและจ าเป็นส าหรับผูบ้ริหาร 
จากการพิจารณากรอบงานในหนา้ท่ี ขอบเขตและความรับผดิชอบ คุณลกัษณะท่ีส าคญัหรือโดดเด่น 
ล าดบัของต าแหน่งในเส้นทางวิชาชีพสายงานบริหารในสถานศึกษาท่ีแตกต่างกนัเป็นรายต าแหน่ง 
ทั้งในกลุ่มขนาดใหญ่พิเศษและขนาดใหญ่ และกลุ่มสถานศึกษาขนาดกลาง เคร่ืองมือเหล่าน้ีเป็น
พื้นฐานในการน ามาใช้ก าหนดสมรรถนะหลกั สมรรถนะด้านการบริหารและสมรรถนะเฉพาะ
ต าแหน่ง จุดประสงคข์องการก าหนดสมรรถนะเป็นผลมาจากความตอ้งการศึกษาและพฒันาให้เป็น
ระบบสมรรถนะ ซ่ึงเป็นขั้นตอนแรกท่ีมีความส าคัญมาก แม้ว่าการก าหนดสมรรถนะจะเป็น          
เร่ืองใหม่ส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษาและบุคลากรทางการศึกษาในสถานศึกษาคาทอลิกในเครือ      
สังฆมณฑล แต่การก าหนดสมรรถนะเป็นส่ิงท่ีจะช่วยให้เกิดการพฒันาศกัยภาพในแต่ละบุคคลได้
อย่างมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะในด้านการวางแผนพฒันาแก่ผูบ้ริหารภายในสถานศึกษาแต่ละ
ต าแหน่ง สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ Schoonover (2005) ซ่ึงไดศึ้กษาและอธิบายในเชิงเปรียบเทียบ
ว่า สมรรถนะเป็นบทสรุปของพฤติกรรมท่ีก่อให้เกิดผลงานท่ี ดีเลิศ ความรู้อย่างเดียวไม่ถือเป็น
สมรรถนะ เวน้แต่ความรู้ในเร่ืองนั้นจะถูกน ามาประยุกต์กบังานให้ประสบผลส าเร็จ จึงถือเป็น           
ส่วนหน่ึงของสมรรถนะ ตวัอย่างเช่น ความรู้ความเข้าใจในความไม่แน่นอนของราคาในตลาด            
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ถือเป็นความรู้ แต่ความสามารถในการน าความรู้และความเขา้ใจในความไม่แน่นอนของราคาใน
ตลาดมาพฒันารูปแบบการก าหนดราคาไดน้ั้น จึงจะถือเป็นสมรรถนะ ทกัษะอยา่งเดียวไม่ถือเป็น
สมรรถนะ แต่ทกัษะท่ีก่อให้เกิดผลส าเร็จอยา่งชดัเจนถือเป็นสมรรถนะ ตวัอยา่งเช่น ความสามารถ
ในการน าเสนอผลิตภณัฑ์ใหม่เป็นทกัษะแต่ความสามารถในการวางต าแหน่งผลิตภัณฑ์ใหม่ 
(Positioning) ในตลาด ให้แตกต่างจากคู่แข่งถือเป็นสมรรถนะ และสมรรถนะไม่ใช่แรงจูงใจหรือ
ทศันคติ แต่เป็นแรงขบัภายใน ท่ีท าให้บุคคลแสดงพฤติกรรมท่ีตนมุ่งหวงัไปสู่ส่ิงท่ีเป็นเป้าหมาย
ของเขา ตวัอย่างเช่น การต้องการความส าเร็จ เป็นแรงจูงใจท่ีก่อให้เกิดแนวคิดหรือทศันคติท่ี
ตอ้งการสร้างผลงานท่ีดี แต่ความสามารถในการท างานให้ส าเร็จไดต้รงตามเวลาท่ีก าหนด จึงถือ
เป็นสมรรถนะ เพราะฉะนั้น การสร้างความรู้ ความเขา้ใจเก่ียวกบัระบบสมรรถนะ ความส าคญัและ
ประโยชน์ รวมทั้งแผนการด าเนินการเพื่อให้สามารถก าหนดสมรรถนะท่ีสอดคลอ้งกบั นโยบาย 
วสิัยทศัน์ พนัธกิจ ยุทธศาสตร์การบริหารงาน วฒันธรรมองคก์ร ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล   
สมรรถนะท่ีผูบ้ริหารคาดหวงัจากบุคลากร หรือสมรรถนะท่ีผูบ้ริหารและบุคลากรในสถานศึกษา
คาทอลิกในเครือสังฆมณฑลพึงมี รวมทั้งการศึกษาข้อมูลทัว่ไปของสถานศึกษาอ่ืนๆ เป็นต้น 
สถานศึกษาในสังกดัส านกังานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน (สพฐ.) กระทรวงศึกษาธิการ 
และจุดอ่อนของสถานศึกษา  เพื่อน าสมรรถนะต่างๆ มาศึกษา ทบทวนและพิจารณาเลือกสมรรถนะ
ท่ีเหมาะสมกบัต าแหน่งผูบ้ริหารในสถานศึกษาระดบัต่างๆท่ีควรจะมี ตามบริบทของสถานศึกษา
คาทอลิก สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ Spencer and Spencer (1993) ท่ีไดศึ้กษาความแตกต่างระหวา่ง
สมรรถนะของผูบ้ริหารระดบัสูงและผูบ้ริหารระดบักลาง พบวา่ สมรรถนะของบริหารสูงสุดของ
องค์กร ตอ้งประกอบไปดว้ย การเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง การจดัการความสัมพนัธ์ ความคิดเชิง 
กลยุทธ์ ในขณะท่ีผูบ้ริหารระดบักลางประกอบไปดว้ย การบริหารท่ียืดหยุ่นต่อการเปล่ียนแปลง      
การผลกัดนัการเปล่ียนแปลงไปสู่การปฏิบติั ความเขา้ใจในความแตกต่างของแต่ละบุคคล และ
ความสามารถในการสร้างการมีส่วนร่วมในการบริหารงาน เม่ือไดส้มรรถนะในดา้นต่างๆ แลว้ จึง
น ามาจดัท าเป็นพจนานุกรมสมรรถนะ  แล้วจดัประชุมเชิงปฏิบติัการในกลุ่มผูบ้ริหารภายใน
สถานศึกษาตั้ งแต่ระดับ ผูอ้  านวยการสถานศึกษา รองผูอ้  านวยการศึกษา ผูช่้วยผู ้อ  านวยการ
สถานศึกษา หัวหน้างาน หัวหน้าแผนก เพื่อให้ทุกคนมีส่วนร่วมกนัก าหนดสมรรถนะท่ีโดดเด่น
และเหมาะสมส าหรับสถานศึกษา และค้นหาสมรรถนะหลัก สมรรถนะด้านการบริหารและ
สมรรถนะเฉพาะต าแหน่งท่ีสอดคลอ้งกบัมาตรฐานวิชาชีพทางการศึกษา ท่ีเป็นขอ้ก าหนดเก่ียวกบั
คุณลกัษณะและคุณภาพท่ีพึงประสงค์ในการประกอบวิชาชีพทางการศึกษา ซ่ึงผูป้ระกอบวิชาชีพ
ทางการศึกษาตอ้งประพฤติปฏิบัติตาม ทั้งในด้านมาตรฐานความรู้ มาตรฐานการปฏิบติังานและ
มาตรฐานการปฏิบติัตน ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดในงานวิจยัของ  Hearn, Close, Smith, and Southey 
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(1996) ท่ีไดศึ้กษาเร่ือง การก าหนดความสามารถเฉพาะของวิชาชีพในออสเตรเลีย ท่ีมีต่อกรอบงาน
เพื่อการพฒันาวิชาชีพว่า  ความสามารถของวิชาชีพได้มาจากการเป็นเจ้าของกลุ่มคุณลักษณะ         
ท่ีเหมาะสม เช่น ความรู้ ความสามารถ ทกัษะ และทศันคติ ซ่ึงคุณลกัษณะเหล่าน้ีจะเป็นพื้นฐาน
ร่วมกนัของขีดความสามารถ ดงันั้น ความสามารถทางวิชาชีพ คือ คุณลกัษณะร่วมกนัท่ีเป็นพื้นฐาน
ให้เกิดความส าเร็จในการปฏิบติังานทางวิชาชีพ และยงัพบว่าในการศึกษากลุ่มตวัอย่าง จ  านวน        
7 วิชาชีพ ไดแ้ก่ ครู นกัสังคมสงเคราะห์ นกับริหารทรัพยากรมนุษย ์นกับญัชี นกัการตลาด วิศวกร 
และสถาปนิก ในทุกอาชีพมีปัจจยัดา้นความสามารถร่วมกนัคือ การแกปั้ญหา การมุ่งสู่ผูอ่ื้น  การเขา้
ไปมีส่วนร่วมในวิชาชีพ การใช้กรอบความคิดของการอ้างอิง ความสามารถทางอารมณ์ การมี
อิทธิพล ความรู้เก่ียวกบัองคก์ร การท างานเชิงรุกและการมุ่งผูรั้บบริการ อยา่งไรก็ตามเม่ือไดก้ าหนด
สมรรถนะท่ีชัดเจนแล้วควรส่ือสารและถ่ายทอดระบบสมรรถนะให้กบับุคลากรในสถานศึกษา    
ทุกคนได้ทราบรายละเอียด ตั้งแต่แนวคิด หลกัการและประโยชน์ของสมรรถนะ วิธีการประเมิน
สมรรถนะและนโยบายการน าระบบสมรรถนะไปใชใ้นการบริหารทรัพยากรบุคคล เพื่อให้บุคลากร
ทุกคนมีความรู้ ความเขา้ใจ เห็นประโยชน์และให้ความร่วมมือในการน าไปใช้ในการวดัประเมิน 
และพัฒนาสมรรถนะของตนเอง สมรรถนะท่ีก าหนดมาแล้วควรมีการปรับปรุงและพัฒนา            
ให้ทนัสมยัอยูเ่สมอ  เม่ือทุกคนเขา้ใจแลว้จึงท าการประเมินสมรรถนะบุคลากรเป็นรายบุคคล และ
จดัท าแผนการพฒันาบุคลากร (Individual Development Plan-IDP) ตามแนวทางท่ีก าหนดไว ้
 5.2.5   ระบบการพฒันาสมรรถนะส าหรับผูบ้ริหารในสถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑล 
มีจุดเร่ิมตน้ท่ีมีพื้นฐานแนวคิด  ก าหนดแผนงานพฒันาสมรรถนะผูบ้ริหารในสถานศึกษาคาทอลิก
ในเครือสังฆมณฑล ท่ีครอบคลุมผูบ้ริหารในสถานศึกษาขนาดใหญ่พิเศษและขนาดใหญ่ ขนาด
กลาง ซ่ึงประกอบด้วยต าแหน่ง  ผูอ้  านวยการสถานศึกษา รองผูอ้  านวยการสถานศึกษาฝ่ายต่างๆ 
และผู ้ช่วยผู ้อ  านวยการสถานศึกษาฝ่ายต่างๆ ผลการวิจัย  ได้ระบบการพัฒนาสมรรถนะ                                  
ท่ีประกอบดว้ย 3 ระบบยอ่ยท่ีมีความสัมพนัธ์กนัเสมอ คือ 1) ต าแหน่งและเส้นทางบนัไดอาชีพการ
บริหารในสถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑล 2) สมรรถนะหลกั สมรรถนะทางการบริหาร 
สมรรถนะเฉพาะตามระดบัต าแหน่งทางการบริหารในสถานศึกษา และ 3) นโยบายและทิศทางใน
การพฒันาทรัพยากรมนุษยก์บัแผนสืบทอด-สืบต่อ  ในระบบการบริหารจดัการศึกษา ตอ้งอาศยั
กลไกการด าเนินการ ท่ีครอบคลุมสถานศึกษาคาทอลิกสายสามญัศึกษาของสภาการศึกษาคาทอลิก 
(ประเทศไทย) ท่ีมีผูบ้ริหารสถานศึกษาเป็นบาทหลวง เซอร์  ซิสเตอร์และฆราวาส ตลอดจนตอ้ง
อาศยัความร่วมมือกบัฝ่ายการศึกษาสังฆมณฑล รวมทั้งหน่วยงานอ่ืนๆ ท่ีเก่ียวขอ้งในสังฆมณฑล     
มีการใช้ทรัพยากรการบริหารจ านวนมาก ต้องมีการเตรียมการ ตลอดจนพฒันาศกัยภาพของ
ผูบ้ริหารในสถานศึกษาท่ีมีขนาดของสถานศึกษาท่ีแตกต่างกนั ใหส้ามารถเขา้ใจถึงจุดประสงคห์รือ
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เป้าหมายและภารกิจท่ีจะด าเนินการ สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ เตือนใจ ดลประสิทธ์ (2552) ท่ีได้
ศึกษาเร่ือง  การพฒันาระบบการพฒันาสมรรถนะของผูบ้ริหารสถานศึกษา  ผลการวิจยัพบวา่ ระบบ
การพฒันาสมรรถนะของผูบ้ริหารสถานศึกษา ขั้นพื้นฐานประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ ได้แก่                        
1) องคป์ระกอบดา้นปัจจยัน าเขา้ ไดแ้ก่ หลกัการพฒันาสมรรถนะ วตัถุประสงค ์บุคลากรท่ีเก่ียวขอ้ง
กับการพัฒนา และงบประมาณท่ีใช้ในการพัฒนา 2) องค์ประกอบด้านกระบวนการ ได้แก่           
การเตรียมการ การประเมินก่อนด าเนินการ การด า เนินการพัฒนา และการประเมินผล                  
การด าเนินการ 3) องค์ประกอบด้านผลผลิต คือ การรายงานผลการพฒันา 4) องค์ประกอบด้าน
ขอ้มูลป้อนกลบั คือ การวเิคราะห์ผลการด าเนินการพฒันา และ 5) องคป์ระกอบดา้นสภาพแวดลอ้ม
ของการพฒันา ไดแ้ก่ เศรษฐกิจ เทคโนโลยี  สังคม และการเมือง นอกจากน้ี ในการน าเสนอระบบ
การพฒันาสมรรถนะส าหรับผูบ้ริหารในสถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑล ให้ไดเ้ขา้ใจอยา่ง
ชัดเจน ต้องพิจารณาถึงความเป็นไปได้ของการน าเสนอ ระบบการพฒันาสมรรถนะส าหรับ
ผูบ้ริหารในสถานศึกษาคาทอลิก จากการสรุปผลการวิจยั เพื่อน าเสนอระบบการพฒันาสมรรถนะ
ผู้บริหารในสถานศึกษา ต่อผู ้ทรงคุณวุฒิ ท่ี เป็นผู ้บริหารสถานศึกษา เพื่อพิจารณาและให้
ขอ้เสนอแนะในการสนทนากลุ่ม (focus group) ขอ้คิดเห็นจากการตรวจสอบความเหมาะสมและ
ความเป็นไปไดข้องระบบการพฒันาสมรรถนะส าหรับผูบ้ริหารในสถานศึกษาคาทอลิก ไดข้อ้สรุป
ว่า มีความเป็นไปได้ท่ีจะน าระบบการพฒันาสมรรถนะส าหรับผูบ้ริหารในสถานศึกษา มาใช้ใน
สถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑล พร้อมทั้งให้แนวคิดท่ีน่าสนใจว่า การท่ีจะพฒันาส่ิงใดก็
ตามตอ้งมองไปขา้งหน้าโดยไม่ติดกบัสภาพขอ้จ ากดัท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบนั เพราะจะท าให้เห็นแต่
สภาพปัญหา ไม่สามารถพัฒนาส่ิงใดได้เลย ผู ้บริหารในยุคปัจจุบันควรใช้เคร่ืองมือส่ือสาร
เทคโนโลยีในการบริหารให้เกิดผลแก่ผูเ้รียน พฒันาสถานศึกษาให้มีความโดดเด่นดา้นคุณธรรม
และจริยธรรมคาทอลิก  (จิตตาภิบาล) และภาษาต่างประเทศ น าไปสู่อตัลกัษณ์การศึกษาคาทอลิก 
จึงต้องมีความคิดในการด าเนินการพฒันาท่ีชัดเจนในทุกๆด้าน เกิดคุณค่าในการศึกษาท่ีถูก
ไตร่ตรองอย่างลึกซ้ึงของนักเรียนในทุกมิติของการเรียนรู้ และเกิดประโยชน์อย่างแท้จริงต่อ
ความก้าวหน้าของสถานศึกษาคาทอลิก เม่ือมีแนวทางในการวางระบบการพฒันาสมรรถนะ          
ท่ีชัดเจนแล้ว  จึงคิดกลยุทธ์ท่ีจะน าเสนอให้ผูท่ี้มีส่วนเก่ียวข้องโดยเฉพาะในต าแหน่งสายงาน
บริหาร ไดเ้ขา้ใจถึงประโยชน์ของระบบการพฒันาสมรรถนะส าหรับผูบ้ริหารในสถานศึกษาเป็น
ขั้นตอนต่อไป  อีกทั้งยงัมีกระบวนการก ากบั  ติดตาม ประเมินผล  ปรับปรุงแกไ้ข และพฒันาจาก
สภาการศึกษาคาทอลิก (ประเทศไทย) อย่างสม ่าเสมอ ให้สามารถขบัเคล่ือนระบบการพฒันา
สมรรถนะส าหรับผูบ้ริหารในเครือสังฆมณฑลให้บรรลุเป้าหมาย บนพื้นฐานของความมุ่งมัน่      
ในการใช้หลักวิชาและสติปัญญาอย่างต่อเน่ือง ซ่ึงแนวความคิดน้ีเป็นคุณลักษณะท่ีส าคญัของ
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ผูบ้ริหารในสถานศึกษาตอ้งมี คือ วิสัยทศัน์ ซ่ึงไดแ้ก่จุดมุ่งหวงั ความตั้งใจ ความมุ่งมัน่หรือส่ิงท่ี          
คิดวา่ควรจะเป็นในอนาคต โดยมองอนาคตจากการส ารวจการเติบโตของสถานศึกษาคาทอลิกใน
เครือสังฆมณฑล 
 5.2.6   ทิศทางการพฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีเหมาะสมกบับริบทของสถานศึกษาคาทอลิก
ในเครือสังฆมณฑล มีความส าคญัต่อสถานศึกษาเพราะผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีไดรั้บการพฒันา จะมี
ความสามารถสูงข้ึน และมีองคป์ระกอบหลายดา้นท่ีตอ้งพฒันาผูบ้ริหารให้มีศกัยภาพเพียงพอท่ีจะ
รับภารกิจในอนาคต เช่น นโยบายพฒันาบุคคลสายการบริหาร ตอ้งมีองคก์รหรือหน่วยงานในการ
ด าเนินการพฒันาผูบ้ริหารท่ีชดัเจน  ควรมีระบบต าแหน่งและบนัไดอาชีพท่ีเป็นระบบ  มีมาตรฐาน
ดา้นสมรรถนะท่ีจ าเป็นส าหรับแต่ละต าแหน่ง  มีการจดัท าแผนสืบทอด-สืบต่อต าแหน่งสายบริหาร
เชิงรุก และจดัตั้งศูนยพ์ฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษาคาทอลิก โดยเฉพาะปัจจยัท่ีส่งเสริมความส าเร็จอยู่
ท่ีการไดรั้บการสนับสนุนจากผูมี้อ  านาจสูงสุด ในประเด็นน้ีจะตอ้งให้ความส าคญัในการจดัสรร
ทรัพยากร ทั้ งงบประมาณ  บุคลากรท่ีมีความช านาญและเช่ียวชาญในการพฒันาผูบ้ริหารใน
สถานศึกษา  มีวสัดุอุปกรณ์ต่างๆ ท่ีเอ้ือให้การพฒันาผูบ้ริหารสามารถปฏิบติัได้จริง อีกทั้งการ
ส่งเสริมและสนับสนุนจากสภาการศึกษาคาทอลิก (ประเทศไทย) ให้ด าเนินการตามภารกิจได ้     
อีกทั้งฝ่ายการศึกษาสังฆมณฑลควรท่ีจะลงทุนกับการพฒันาบุคลากรสายบริหารในทุกระดับ       
ในอตัราท่ีสูงกวา่การลงทุนดา้นอ่ืนๆ เพราะทา้ยท่ีสุดแลว้บุคลากรท่ีมีคุณภาพเท่านั้น ท่ีจะจดัการกบั
ทรัพยากรอ่ืนๆ ให้มีมูลค่าเพิ่มเกิดประโยชน์อย่างมีคุณภาพได้ มีการประเมินสมรรถนะของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาอยา่งเป็นรูปธรรมและในทุกๆ ดา้น สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ อมัพา ถว้ยงาม 
(2551) ได้ศึกษาเก่ียวกับการพฒันาวิธีการประเมินสมรรถนะของผูบ้ริหารสถานศึกษา สังกัด
ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน  ผลการวิจยัพบว่า วิธีการประเมินสมรรถนะของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษา มีหลกัการส าคญัคือ การประเมินเพื่อการพฒันาคุณภาพการศึกษา สมรรถนะ
ดา้นความรู้และทกัษะท่ีใช้ประเมิน ไดแ้ก่ การส่ือสาร การมีส่วนร่วม การวดัและการประเมินการ
เน้นผลส าเร็จ การวางแผน การบริหารนโยบาย การแก้ปัญหา การพฒันานวตักรรม การพฒันา
เทคโนโลยี การอ านวยการสถานศึกษา การบริหารงบประมาณ การมีความรับผิดชอบต่อวิชาชีพ 
และการบริหารงานบุคคล เคร่ืองมือท่ีใชป้ระเมิน คือ แบบประเมินตนเอง แบบส ารวจความคิดเห็น 
แบบบนัทึกการเยี่ยมสถานศึกษา แบบทบทวนแฟ้มสะสมผลงาน และแบบการสัมภาษณ์ การ
ประเมินสมรรถนะประเมินจากงานตามภาระบทบาทหนา้ท่ีของผูบ้ริหารสถานศึกษา ไดแ้ก่ การเนน้
ผลส าเร็จของสถานศึกษา การเนน้ความส าคญัของผูเ้รียน การจดัการทรัพยากรมนุษย ์การให้บริการ
ทางการศึกษา การจดัการงบประมาณ ทรัพยากรและเทคโนโลย ีผูป้ระเมินประกอบดว้ย คณะบุคคล 
4-5 คน การรายงานผลการประเมินเป็นระดบัคะแนน 1-4 และรายงานพฤติกรรมการปฏิบติังานของ
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ผูบ้ริหารสถานศึกษาท่ีสอดคล้องกับระดับคะแนนท่ีได้ ผลการตรวจสอบคุณภาพของวิธีการ
ประเมิน พบว่า เป็นวิธีการประเมินท่ีมีมาตรฐานดา้นความถูกตอ้ง มาตรฐานดา้นความเหมาะสม 
มาตรฐานด้านประโยชน์และมาตรฐานดา้นความเป็นไปได้ นอกจากน้ียงัได้แนวคิดเพิ่มเติมจาก
งานวิจยัของ Thompson (2003) ท่ีได้ศึกษาและสรุปผลการประเมินสมรรถนะของผูบ้ริหาร
สถานศึกษาว่า การประเมินผูบ้ริหารสถานศึกษาด าเนินการไดย้าก เน่ืองจากแต่ละสถานศึกษามี
ความแตกต่างตามสภาพแวดล้อม บริบทของชุมชน สังคม จากผลการศึกษาพบว่า การประเมิน
สมรรถนะของผูบ้ริหารสถานศึกษาควรเป็นกระบวนการต่อเน่ืองมากกว่า ใช้การรายงานผลการ
ปฏิบติังานประจ าปีการศึกษา หรือการรายงานเหตุการณ์  กิจกรรม  โครงการ การประเมินควรมีการ
เก็บรวบรวมข้อมูลจากหลายแหล่งข้อมูลท่ีหลากหลาย และควรมีการแจ้งผลการประเมินให้
ผูบ้ริหารทราบ เพื่อใชเ้ป็นแนวทางในการพฒันาวชิาชีพ 
  จากการสัมภาษณ์เชิงลึกผูเ้ช่ียวชาญและผูบ้ริหารสถานศึกษาดีเด่นในการตรวจสอบ
ความเหมาะสมและความเป็นไปไดข้องการพฒันาผูบ้ ริหาร โดยมีแนวความคิดว่าฝ่ายการศึกษา  
สังฆมณฑลควรมีนโยบายในการพฒันาผูบ้ริหารสถานศึกษาอยา่งจริงจงัและต่อเน่ือง ขบัเคล่ือนให้
เป็นไปตามมาตรฐานวิชาชีพผูบ้ริหารและเอกลกัษณ์ของผูบ้ริหารท่ีเป็น บาทหลวง  เซอร์  ซิสเตอร์ 
ปลูกฝังและสร้างความตระหนักในการพัฒนาตนเองอยู่ เสมอ ดังนั้ น การพัฒนาผู ้บริหาร               
ในสถานศึกษาคาทอลิกจะมีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน ถา้ไดรั้บความร่วมมือจากหลายหน่วยงาน เป็นตน้
สภาการศึกษาคาทอลิก (ประเทศไทย) ฝ่ายการศึกษาสังฆมณฑลและผูบ้ริหารสถานศึกษาคาทอลิก 
ช่วยกนัก าหนดแนวทางและวิธีการพฒันาท่ีดีท่ีเหมาะสม เพื่อรักษามาตรฐานและส่งเสริมผูบ้ริหาร
สถานศึกษาท่ีพฒันาไวดี้แลว้ให้ดียิ่งข้ึน ในประเด็นน้ี มีความเก่ียวขอ้งการกบันโยบายการวางแผน
ก าลงัคนท่ีชดัเจนดว้ย เพื่อจะไดมี้ทิศทางแน่นอนว่าควรจะพฒันาผูบ้ริหารในสถานศึกษา กลุ่มใด 
จ านวนเท่าใด ให้มีคุณลกัษณะเช่นใดและตอ้งมีสมรรถนะอะไรบา้งท่ีจ าเป็น เพื่อให้พร้อมท่ีจะรับ
ภารกิจอะไร  ในเวลาใด ประเด็นค าถามเหล่าน้ีจะท าให้การพฒันามีทิศทางชดัเจน สอดคลอ้งกบั
งานวจิยัของ พร้ิมเพรา  วราพนัธ์ุพิพิธ (2556) ท่ีไดศึ้กษาวจิยัเร่ือง ขอ้เสนอเชิงนโยบายเพื่อความเป็น
เลิศของสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน สังกัดองค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน ผลการวิจยัพบว่า  จุดเด่นท่ี
ส าคญั คือ มีอ านาจตามกฎหมายในการจดัการศึกษาครอบคลุมทุกระดบั  การก าหนดภาระงานใน
สถานศึกษามีกฎหมายรองรับอย่างชดัเจน ส่งเสริมให้บุคลากรเรียนต่อในระดบัสูงข้ึน มีนโยบาย
การสร้างค่านิยมของบุคลากรในสถานศึกษา สนับสนุนให้มีระบบการเรียนการสอนแบบ
อิเล็กทรอนิกส์  จุดด้อยท่ีส าคญั คือ ขาดการน านโยบายไปปฏิบติัท่ีเป็นรูปธรรม ขาดระบบการ
บริหารจดัการท่ีดี การสรรหาบุคคลเขา้ปฏิบติังานยงัไม่มีประสิทธิภาพ  ขาดความชดัเจนในการ
ก าหนดวฒันธรรมองค์กร ความไม่พร้อมในการใช้เทคโนโลยีของครู โอกาสท่ีส าคัญ  คือ               
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มีกฎหมายการกระจายอ านาจการจดัการศึกษา มีขอบเขตความรับผิดชอบต่อกลุ่มเป้าหมายชดัเจน   
มีนโยบายให้ทุนพฒันาบุคลากร โดยท า MOU กบัมหาวิทยาลยัในการพฒันาบุคลากร สถานศึกษา
เป็นศูนย์กลางในการจดักิจกรรมส่งเสริมและอนุรักษ์วฒันธรรม บริบทสถานศึกษาเป็นสังคม            
ก่ึงเมืองและสังคมเมือง ภาวะคุกคามท่ีส าคญั คือ มีกฎ ระเบียบ หรือกฎหมายท่ีเป็นอุปสรรคต่อการ
บริหาร บทบาทหนา้ท่ีในการจดัการศึกษาไม่ชดัเจน ความไม่พร้อมของบุคลากรฝ่ายต่างๆ ผูบ้ริหาร
องค์กรปกครองส่วนท้อง ถ่ินมีทัศนคติแบบอนุรักษ์นิยมปฏิ เสธหรือต่อต้านเทคโนโลย ี                   
มีข้อเสนอแนะแนวทางของนโยบายท่ีส าคัญ คือ ควรส่งเสริมการจดัรูปแบบการจัดการศึกษา
ทอ้งถ่ินแบบบูรณาการท่ีเน้นการบริหารจดัการโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน ส่งเสริมสนับสนุนให้
สถานศึกษาในสังกดัให้ความส าคญักบัการวางแผนพฒันาสถานศึกษา กระจายอ านาจการสรรหา
บุคลากรเขา้ปฏิบติังานไปยงัสถานศึกษา สร้างวฒันธรรมการแลกเปล่ียนเรียนรู้ น าเทคโนโลยีมาใช้
เพิ่มประสิทธิภาพการท างาน และมีขอ้เสนอแนะ กลไกของนโยบายท่ีส าคญั คือ สร้างความเขม้แข็ง
ของคณะกรรมการสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน จดัหลกัสูตรการศึกษาในระบบให้มีโปรแกรมอย่าง
หลากหลาย มีแผนพฒันาศกัยภาพและวิชาชีพของบุคลากรอยา่งเป็นระบบ สร้างวฒันธรรมทอ้งถ่ิน
ให้มีการเรียนรู้ตลอดชีวิต และจดัตั้งศูนยพ์ฒันาทกัษะการเรียนรู้และนวตักรรมส าหรับเป็นแหล่ง
เรียนรู้ อบรมและพฒันาการจดักิจกรรมการเรียนรู้ ส่ือและนวตักรรมการเรียนรู้ท่ีสอดคล้องกับ
แนวโนม้หรือกระบวนทศัน์ใหม่ในการจดัการศึกษาในศตวรรษท่ี 21 และควรจดัตั้งกรมการศึกษา
ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินเป็นการเฉพาะ แต่สภาพปัจจุบนัในระบบการบริหารสถานศึกษา
คาทอลิก การจดัใหมี้แผนก าลงัคนยงัมีขอ้ดอ้ยอยูม่าก จึงอาจจะส่งผลให้วิธีการท่ีดีในการรักษาและ
ส่งเสริมบุคลากรท่ีพฒันาไวดี้แล้วเกิดข้ึนได้ยาก จากตวัอย่างในการคดัเลือก สรรหา บาทหลวง  
เซอร์  ซิสเตอร์ท่ีมีอายนุอ้ย  ยงัไม่มีความแตกฉานในเร่ืองการสอน ขาดประสบการณ์บริหารจดัการ
ในสถานศึกษามาก่อน ผลดี คือ เป็นการส่งเสริมและเปิดโอกาสให้ปฏิบติัหนา้ท่ีในสายงานบริหาร
สถานศึกษา แต่ผลเสีย คือ ต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษาเป็นต าแหน่งส าคญั การไม่มีประสบการณ์
จากการฝึกอบรมและพฒันาในรูปแบบต่างๆ หรือผา่นการศึกษาหลกัสูตรผูบ้ริหารสถานศึกษาตาม
มาตรฐานวชิาชีพมาก่อน อาจท าให้ไม่สามารถดูแลการจดัการศึกษาและดูแลครูในสถานศึกษาไดดี้
พอ ตอ้งใชเ้วลาในการศึกษางานนาน ต่างจากผูท่ี้เคยมีประสบการณ์หรือผา่นการศึกษาเล่าเรียนมา
โดยตรง จะศึกษางานและปฏิบติังานได้ดีกว่า เพราะฉะนั้นฝ่ายการศึกษาสังฆมณฑลควรมีการ
ก าหนดเกณฑ์การเขา้สู่ต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษา โดยจะตอ้งมีประสบการณ์การสอนมาก่อน     
3 ถึง 4 ปี และตอ้งมีประสบการณ์สายบริหารด้วย 2 ถึง 3 ปี  สอดคล้องกับงานวิจยัของ Toylor 
(2550) ท่ีได้ศึกษาวิจัยเ ร่ืองสมรรถนะของผู ้บริหารสถานศึกษาโดย มุ่งเน้นใน 3 มิติได้แก่               
1) พฤติกรรม/สมรรถนะของนักเรียน 2) การรักษาไว้ซ่ึงความสามารถ สติปัญญาของครู                  
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3) การบริหารการเงิน เพื่อศึกษาว่าผูน้ าสถานศึกษาท่ีประสบความส าเร็จและมีประสิทธิภาพ มี
คุณลกัษณะใดบา้งท่ีเหมือนกนั เช่น ประสบความส าเร็จทางดา้นการศึกษา  สถานภาพของการไดรั้บ
ใบอนุญาตประกอบวชิาชีพ หรือระยะเวลาการด ารงต าแหน่ง โดยสร้างเคร่ืองมือในการวดั 7 ดา้นท่ี
น าไปสู่การเปล่ียนแปลง  การประเมินความรับผดิชอบ จ านวนเขา้ออกของผูเ้ร่ิมประกอบวิชาชีพครู 
จ านวนเข้าออกของผูป้ระกอบวิชาชีพครูท่ีมีประสบการณ์มาก ประสิทธิภาพของต้นทุนและ
ค่าใช้จ่าย การมีส่วนร่วมทางการสอนและการประจ าอยู่ท่ีโรงเรียน  หลกัการส าคญัท่ีไดก้ล่าวมาน้ี
เป็นหัวใจของการขบัเคล่ือนให้เกิดระบบการพฒันาผูบ้ริหารในสถานศึกษาคาทอลิกในเครือ       
สังฆมณฑลและเป็นส่ิงท่ีจะตอ้งน ามาพิจารณาเสมอ เพื่อส่งเสริมใหผู้บ้ริหารท่ีเป็น บาทหลวง  เซอร์     
ซิสเตอร์ มีก าลังใจในการปฏิบติัหน้าท่ีตามท่ีได้รับมอบหมายอย่างซ่ือสัตย์ตามแบบอย่างของ      
พระเยซู  ผูน้ าแบบผูรั้บใช้ และรักษามาตรฐานของสถานศึกษาตามอตัลกัษณ์การศึกษาคาทอลิก
อยา่งแทจ้ริงตลอดไป     
 
5.3  ข้อเสนอแนะ 
 5.3.1   ขอ้เสนอแนะเชิงนโยบาย 
  5.3.1.1  ฝ่ายการศึกษาสังฆมณฑล ควรมีหลักสูตรการอบรมเพื่อเตรียม บาทหลวง  
เซอร์ ซิสเตอร์ เขา้สู่ต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑลอยา่งเป็นระบบ จาก
หน่วยงานหรือองคก์รท่ีมีผูเ้ช่ียวชาญในการเตรียมเขา้สู่ต าแหน่งผูบ้ริหารโดยเฉพาะ 
  5.3.1.2 ฝ่ายการศึกษาสังฆมณฑล ควรก าหนดต าแหน่งสายงานบริหารตามโครงสร้าง
การบริหารสถานศึกษาท่ีเหมาะสมสอดคลอ้งกบัขนาดและจ านวนบุคลากรในสถานศึกษา 
            5.3.1.3 ฝ่ายการศึกษาสังฆมณฑล ควรมีการวางแผนและวิเคราะห์ความตอ้งการอตัรา
ก าลงัคนในต าแหน่งผูบ้ริหารสถานศึกษาคาทอลิกทั้งในปัจจุบนัและอนาคต โดยมีวิธีการหรือ
กระบวนการคดัเลือก-สรรหาท่ีชดัเจนและมีเคร่ืองมือหรือวิธีการมากกวา่หน่ึงอยา่ง เพื่อให้สามารถ
วดัความรู้ ความสามารถไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  
  5.3.1.4 ฝ่ายการศึกษาสังฆมณฑลและผู ้บริหารในสถานศึกษาคาทอลิก ควรให้
ความส าคัญและน าระบบการพฒันาสมรรถนะส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษาไปปรับปรุงและ
พฒันาการบริหารในสถานศึกษาใหเ้ป็นไปตามอตัลกัษณ์การศึกษาคาทอลิก    
 5.3.2  ขอ้เสนอแนะเชิงปฏิบติั 
    5.3.2.1 ฝ่ายการศึกษาสังฆมณฑล ควรมีระบบการวางแผนสืบทอด-สืบต่อต าแหน่ง    
สายงานบริหารท่ีอยู่ในต าแหน่งผูบ้ริหารระดับสูง ปฏิบติังานร่วมกับผูบ้ริหารระดับรองและ             
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ระดบัล่าง เพื่อเรียนรู้จากประสบการณ์ตรง สร้างคุณภาพในการปฏิบติังาน น าไปสู่การวางแผน
พฒันาเป็นรายบุคคล  
  5.3.2.2 ฝ่ายการศึกษาสังฆมณฑล ควรวางระบบการพฒันาสมรรถนะส่วนท่ีมอง            
ไม่เห็นหรือเรียกว่าพระพรพิเศษท่ีมีอยู่ในแต่ละบุคคลให้เป็นรูปธรรมเด่นชัด จดักิจกรรมให้
สอดคลอ้งกบัพรสวรรคท่ี์อยูใ่นตวับุคคล เพื่อใหเ้กิดการพฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ืองและเช่ือมโยงกบั 
IDP 
  5.3.2.3 ฝ่ายการศึกษาสังฆมณฑล ควรจดัตั้งศูนยพ์ฒันาส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา
คาทอลิกโดยมีหลกัสูตรการอบรม สร้างความรู้ ความเขา้ใจถึงความส าคญัและประโยชน์ของการ
พฒันาสมรรถนะหลัก  สมรรถนะการบริหารและสมรรถนะเฉพาะต าแหน่งท่ีสอดคล้องกับ 
นโยบาย  วสิัยทศัน์และพนัธกิจของสถานศึกษาคาทอลิกใหก้บัผูบ้ริหารในสถานศึกษาทุกต าแหน่ง 
 5.3.3   ขอ้เสนอแนะเพื่อการวจิยัคร้ังต่อไป 
     การวิจยัน้ี มุ่งศึกษาเฉพาะระบบการพฒันาสมรรถนะส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา
คาทอลิกในเครือสังฆมณฑล ในการวจิยัคร้ังต่อไปจึงควร  
  5.3.3.1 ศึกษาวิจยัเพื่อน าเสนอระบบการพฒันาสมรรถนะส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษา
คาทอลิกท่ีผูบ้ริหารมีสถานะเป็นฆราวาส เพื่อช่วยให้ระบบการพฒันาสมรรถนะของผูบ้ริหาร      
ในสถานศึกษาคาทอลิกในสังฆมณฑล มีทิศทางเดียวกนั  ช่วยเสริมสร้างอตัลกัษณ์และคุณภาพของ
โรงเรียนคาทอลิกสายสามญั 
  5.3.3.2 ใช้งานวิจัยน้ีเป็นกรอบแนวทางท่ีสามารถศึกษาค้นควา้ต่อไปในเร่ืองการ
วางแผนพฒันารายบุคคล ซ่ึงผูท่ี้สนใจควรได้มีการวิจยัในเชิงลึกเร่ิมจาก กรอบงานและแนวคิด  
ความจ าเป็นท่ีต้องมีผูสื้บทอดต าแหน่ง ระบบและการเตรียมความพร้อมในการบริหารจดัการ 
กลุ่มเป้าหมายท่ีก าหนดไว้ในแผนพัฒนาบุคคล เกณฑ์ก าหนดลักษณะหรือตัวช้ีวดั แผนการ
ด าเนินงานตามระบบบริหารงาน การจดัท าแผนพฒันารายบุคคล องค์ประกอบหรือปัจจยัแห่ง
ความส าเร็จส าหรับการด าเนินงาน แนวทางการติดตามประเมินผลส าเร็จของการบริหาร 
  5.3.3.3   น าข้อมูลไปใช้เป็นพื้นฐาน เพื่อศึกษาปัญหาการพฒันาสมรรถนะส าหรับ
ผูบ้ริหารในสถานศึกษาตามเส้นทางบนัไดอาชีพ ทดลองน าไปปฏิบติัจริง เพื่อน าผลการทดลองมา
ปรับปรุงระบบการพฒันาสมรรถนะส าหรับผูบ้ริหารสถานศึกษาคาทอลิกในเครือสังฆมณฑลต่อไป    
 
 


