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บทคัดย่อ   

การนำนโยบายไปปฏิบัติเป็นองค์ประกอบสำคัญของกระบวนการนโยบายที่ส่งผลต่อการบรรลุ
ความสำเร็จของนโยบาย เป็นการจัดการและประสานกิจกรรมเพื่อนำการเปลี่ยนแปลงไปสู่ผลลัพธ์ที่       
พึงประสงค์ตามเจตจำนงของนโยบาย  การนำนโยบายไปปฏิบัติมีความสำคัญต่อผู้ตัดสินใจนโยบาย 
กลุ่มเป้าหมายที่ได้รับประโยชน์จากนโยบาย หน่วยปฏิบัติที่จะได้รับความเชื่อถือไว้วางใจ ความคุ้มค่าใน
การใช้ทรัพยากร และความก้าวหน้าในการพัฒนาประเทศ  การนำนโยบายไปปฏิบัติมีความสำคัญเพราะ
เป็นกระบวนการที่ส่งผลต่อความสำเร็จของนโยบาย แต่ในทางปฏิบัติยังพบว่า การนำนโยบายไปปฏิบัติ
ของสถานศึกษายังเป็นปัญหาและขาดแนวทางการดำเนินที่ชัดเจน  ผู้บริหารสถานศึกษาจึงเป็นผู้มีบทบาท
สำคัญและจำเป็นต้องมีสมรรถนะในการนำนโยบายไปปฏิบัติให้บรรลุผล  สมรรถนะที่สำคัญในการนำ
นโยบายไปปฏิบัติ ประกอบด้วย 1) สมรรถนะการแปลงนโยบาย  2) สมรรถนะการสร้างความเข้าใจและ
การยอมรับนโยบาย 3) สมรรถนะการจัดโครงสร้าง 4) สมรรถนะการจัดการทรัพยากร 5) สมรรถนะการพัฒนา
บุคลากร โดย 6) สมรรถนะการควบคุมกำกับและประเมินผล และ 7) สมรรถนะการสร้างความเป็นปึกแผ่น
ต่อเนื่องสำหรับแนวทางการพัฒนาสมรรถนะการนำนโยบายไปปฏิบัติของผู้บริหาร ควรประกอบด้วย 1) การพัฒนา
โดยการพัฒนาตนเองของผู้บริหาร ซึ่งผู้บริหารต้องตระหนักเห็นคุณค่าของการพัฒนาตนเอง วิเคราะห์
สมรรถนะของตนเอง และจัดทำแผนการพัฒนาตนเอง และ 2) การพัฒนาโดยหน่วยงานต้นสังกัดและ
หน่วยงานที่เกี่ยวข้องซึ่งจะต้องพัฒนาช่องทางการสื่อสารนโยบาย จัดทำระบบการประเมินสมรรถนะ   
การนำนโยบายไปปฏิบัติ ส่งเสริมสนับสนุนให้เกิดการพัฒนาในรูปแบบและวิธีการต่าง ๆ สนับสนุนให้เกิด
การสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้ทางวิชาชีพ  
 
คำสำคัญ:  การนำนโยบายไปการปฏิบัติ,  สมรรถนะของผู้บริหารสถานศึกษา,  แนวทางการพัฒนา   
 
Abstract 
 Policy implementation is a component of the policy process that contributes to the 
achievement of the policy, which is the management and coordination of activities to bring 
changes to the desired outcomes of the policy's intent. Implementation of a policy is 
essential to policy decision-makers, target groups who benefit from the policy, operational 
units to be trusted, cost-effectiveness of resources, and progress in national development. 
Policy implementation is an important process because it is the process that affects the 
success of the policy.  But in practice, it was also found that the policy implementation of 
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schools has been still some problems and there has been a lack of clear guidelines for 
implementation. Therefore, school administrators play the important roles and need to have 
competencies in policy implementation to attain achievement.The key competencies in 
policy implementation consist of:  1) policy transformation competency; 2) competency in 
creating understanding and acceptance of policies ; 3 ) structuring competency; 4 ) resource 
management competency; 5)personnel development competency; 6)monitoring, supervising 
and evaluation competency and ; 7) continuous solidarity creating competency.  Regarding 
to the guidelines for the development of competencies in the policy implementation, they 
should consist of; 1 ) development by administrators’ self- development which school 
administrators must realize the value of self-development, analyze their competencies, and 
develop a self- improvement plan;  and 2 )  development by the original affiliation and the 
relevant agencies that must develop policy communication channels, establish a system for 
evaluation the performance of the policy implementation of administrators, and encourage 
development in different methods, support to create a community of professional learning 
community, and provide ongoing supervision for competency development. 

 
Keywords:  Policy implementation, School administrator’s competency, Development 
      guideline 
 
บทนำ  
 การนำนโยบายไปปฏิบัติ เป็นองค์ประกอบสำคัญของกระบวนการนโยบายที ่จะส่งผลต่อ       
การบรรลุความสำเร็จของนโยบาย เป็นกระบวนการจัดการและประสานกิจกรรมเพื่อนำการเปลี่ยนแปลง
ไปสู่ผลลัพธ์ท่ีพึงประสงค์ให้บรรลุความสำเร็จตามเจตจำนงของนโยบาย (นันทรัตน์  เจริญกุล, 2564, น. 179) 
และเป็นโอกาสที่จะนำการตัดสินใจเลือกทางเลือกนโยบายไปปฏิบัติในสถานการณ์จริง (สมบัติ ธำรงธัญวงศ์, 
2560, น.404)  เป็นกระบวนการที่เป็นจุดเชื ่อมโยงระหว่างการกำหนดนโยบายและการประเมินผล
นโยบายซึ่งเป็นช่องว่างที่มักไม่ได้รับความสนใจ (Hargrove, 1975) และเป็นสาเหตุที่ทำให้นโยบายหรือ
โครงการที่แม้จะได้รับการยอมรับว่าเป็นนโยบายที่ดีและควรจะนำไปสู่การแก้ปัญหาหรือพัฒนางานได้   
แต่เมื่อนำไปปฏิบัติกลับไม่ประสบความสำเร็จ  ดังนั้น จึงกล่าวได้ว่า การนำนโยบายไปปฏิบัติมคีวามสำคญั 
เนื่องจากความสำเร็จหรือความล้มเหลวของนโยบายจะส่งผลต่อ 1) ผู้ตัดสินใจนโยบายว่าจะได้รับความเชื่อถือ
ศรัทธาจากผู้ปฏิบัติหรือประชาชนหรือไม่ 2) กลุ่มเป้าหมายของนโยบายที่จะทำให้ปัญหาของกลุ่มเป้าหมาย
ได้รับการแก้ไขตามนโยบายที่กำหนด หรือสภาพปัญหาไม่ได้รับการแก้ไขและทวีความรุนแรงขึ้น 3) หน่วยปฏิบัติ
ที่จะได้รับความเช่ือถือไว้วางใจจากผู้กำหนดนโยบายและกลุ่มเป้าหมายว่าเป็นหน่วยปฏิบัติที่มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลหรือไม่  4) ความคุ้มค่าในการใช้ทรัพยากร ซึ่งหากการนำนโยบายไปปฏิบัติประสบความสำเรจ็ 
แสดงว่าการใช้นโยบายมีความคุ้มค่าเพราะสามารถแก้ไขปัญหาได้ และ 5) ความก้าวหน้าในการพัฒนา
ประเทศ หากการนำนโยบายไปปฏิบัติประสบความสำเร็จก็จะส่งผลให้การพัฒนาประเทศบรรลุตาม
เป้าหมายของนโยบายที่กำหนดไว้ (สมบัติ ธำรงธัญวงศ์, 2560, น. 411-412) 
 สำหรับนโยบายการศึกษาก็มีลักษณะเช่นเดียวกัน  กล่าวคือ ภาครัฐมีนโยบายหรือกฎหมาย
การศึกษาเพื่อมุ ่งการพัฒนาการศึกษามาโดยตลอดในช่วงระยะเวลาหลายทศวรรษที่ผ่านมา แต่หาก
พิจารณาในมิติคุณภาพการศึกษาถือได้ว่ายังอยู่ในระดับที่ต้องการการพัฒนาอย่างจริ งจัง จากรายงาน
สมรรถนะการศึกษาไทยในเวทีสากล ปี 2563 (IMD 2020) พบว่า สมรรถนะการศึกษาไทยในเวทีสากล  
ยังอยู่ในระดับที่ไม่ดีนัก เมื่อเปรียบเทียบกับประเทศในกลุ่มเอเซียแปซิฟิก รวมทั้งตัวชี้วัดด้านการศึกษา
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ส่วนใหญ่ของประเทศไทยมีแนวโน้มของอันดับและคะแนนที่ลดลง ทั้งด้านการยกระดับคุณภาพการศึกษา 
ปัญหาด้านความเหลื่อมลํ้าทางการศึกษา สำหรับด้านการสร้างขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ 
มีแนวโน้มของคะแนนและอันดับที่ดีขึ ้น แต่ยังมีอันดับที่ไม่เกินครึ่งของประเทศที่เข้ ารับการประเมิน
ทั้งหมด ดังนั้น ประเทศไทยจึงถูกจัดอันดับอยู่ในกลุ่มระดับล่างที่มีอันดับไม่เกินครึ่งจากประเทศที่เข้ารับ
การประเมินทั้งหมด (สำนักงานเลขาธิการสภาการศึกษา, 2564, น.ฎ)  และจากงานวิจัยที่ผ่านมาของ
สถาบันวิจัยเพื่อการพัฒนาประเทศไทย (ทีดีอาร์ไอ) ชี้ให้ เห็นว่าเป้าหมายของการปฏิรูประบบการศึกษา
ไทยคือ (1) การพัฒนาระบบการเรียนการสอนเพื่อเติมเต็มศักยภาพให้นักเรียนมีทักษะแห่งศตวรรษที่ 21 
(2) การพัฒนาระบบครูให้มีคุณภาพ (3) การสร้างความรับผิดชอบ (accountability) ในระบบการศึกษา 
และ (4) การลดปัญหาความเหลื่อมลํ้าด้านต่าง ๆ ในระบบการศึกษา ประเด็นเหล่านี้ยังคงเป็นประเด็นท่ี
ประเทศไทยต้องให้ความสนใจในการพัฒนาโดยต้องมองไปในอนาคต ซึ่งจำเป็นต้องมีนโยบายที่ชัดเจนใน
การดำเนินการและผลักดันนโยบายไปสู่สถานศึกษาเพื่อให้เกิดการปฏิบัติที่เป็นจริง  (สำนักงานเลขาธิการ
สภาการศึกษา, 2559)   
 จากสภาพการจัดการศึกษาทีจ่ำเป็นต้องเร่งรัดในแก้ปัญหาและการพัฒนาดังกล่าว เป็นสิ่งที่เน้นย้ำว่า 
การนำนโยบายสู่การปฏิบัติเป็นกระบวนการที่มีความสำคัญและและยังเป็นกระบวนการที่จำเป็นตอ้งได้รบั
การศึกษาดำเนินการให้มีประสิทธิภาพ เพื่อจะให้สามารถนำนโยบายทางการศึกษาไปปฏิบัติเพื่อจะ
แก้ปัญหาการจัดการศึกษาและปัญหาคุณภาพการศึกษาให้ประสบผลสำเร็จ  อย่างไรก็ตามจากงานวิจัย
ของรัชยา รัตนะถาวร (2558) และคณิต ธัญญะภูมิ (2560) ได้ศึกษารูปแบบการนำนโยบายไปปฏิบัติของ
สถานศึกษา แล้วพบว่า สถานศึกษาบางแห่งมีการนำนโยบายไปปฏิบัติแต่ขาดกระบวนการที่เป็นแนวทาง
ที่ชัดเจน ไม่เป็นไปตามแผนที่กำหนด บุคลากรขาดความรู้ความเข้าใจในนโยบาย และวรรณนภา วามานนท์ 
(2561) ได้ระบุถึงปัญหาของการนำนโยบายไปปฏิบัติว่า มีปัญหาตั้งแต่การจัดโครงสร้างองค์การ การขาด
การเตรียมความพร้อม ปัญหาในเรื่องการประสานงานกับหน่วยงานในระดับต่าง ๆ รวมถึงปัญหาเกี่ยวกับ
ความเข้าใจในนโยบาย ทักษะการดำเนินการในการนำนโยบายไปปฏิบัติ และทัศนคติที่มีต่อนโยบาย 
 จากปัญหาอุปสรรคในการนำนโยบายไปปฏิบัติที ่กล่าวมา สะท้อนว่า มีปัญหาเกิดขึ้นหลาย
ประการที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการประสานงาน  การแปลงนโยบายหรือกำหนดแนวปฏิบัติที่เหมาะสมได้ 
ซึ่งข้อค้นพบจากงานวิจัยที่ศึกษาเกี่ยวกับปัจจัยที่ส่งผลต่อการนำนโยบายไปปฏิบัติหรือการขับเคลื่อน
นโยบาย พบว่า ปัจจัยด้านสมรรถนะขององค์การและผู้นำเป็นปัจจัยหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อความสำเร็จของ
การนำนโยบายไปปฏิบัติ (บัญชร จันทร์ดา และเจริญวิชญ์  สมพงษ์ธรรม, 2551; วรเดช จันทศร, 2559; 
สายธาร วิลัยพงศ์, 2553; Phaopeng, 2010) ดังนั้น ผู้บริหารสถานศึกษาจำเป็นต้องมีสมรรถนะในการนำ
นโยบายไปสู่การปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิภาพ อย่างไรก็ตาม ก่อนที่จะกล่าวถึงสมรรถนะการนำนโยบาย
ไปปฏิบัติ จำเป็นที่จะต้องนำเสนอแนวคิดเกี่ยวกับการนำนโยบายไปปฏิบัติ เพื่อที่จะให้เห็นถึงภารกิจ
สำคัญที่ผู้บริหารจำเป็นต้องดำเนินการโดยอาศัยสมรรถนะที่จำเป็น และกล่าวถึงสภาพที่เป็นปัญหาใน   
การดำเนินการ เพื่อที่จะอธิบายว่าสมรรถนะที่จำเป็นสำหรับผู้บริหารควรจะเป็นเช่นไร และสมรรถนะ
ดังกล่าวจะเสริมสร้างให้เกิดขึ้นกับผู้บริหารสถานศึกษาได้อย่างไรเพื่อผู้บริหารจะได้ใช้ศักยภาพของตนได้
เต็มศักยภาพ 
 พัฒนาการของแนวคิดในการนำนโยบายไปปฏิบัติ 
 การนำนโยบายไปปฏิบัติเป็นการดำเนินการขับเคลื่อนนโยบายที่กำหนดไว้ไปปฏบิัติเพื่อให้เกิดผล
ตามที่มุ่งหวัง ทำให้ทางเลือกนโยบายบรรลุวัตถุประสงค์ตามคุณค่าที่กำหนดไว้  เป็นการแปลงความตั้งใจไปสู่
การกระทำ โดยทางเลือกนโยบายที่ผู้ตัดสินใจเลือกที่นำไปปฏิบัตินั้นอาจจะอยู่ในรูปของกฎหมาย คำสั่ง 
มติคณะรัฐมนตรีหรือประกาศกระทรวง ซึ่งหน่วยงานของรัฐที่เกี่ยวข้องมีหน้าที่รับผิดชอบในการนำไปปฏิบัติ
ให้บรรลุผล (Dunn, 2018, p. 45) โดยมีการแปลงนโยบายเป็นแผนหรือโครงการที่มีความชัดเจนเป็น
รูปธรรมที่จะนำสู่ปฏิบัติได้ (Adams, Kee & Lin, 2001, as cited in Viennet & Pont, 2017) 
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กล่าวได้ว่า การนำนโยบายไปปฏิบัติเป็นกระบวนการที ่เชื ่อมโยงระหว่างการกำหนดนโยบายและ         
การประเมินนโยบาย การศึกษาเพื่อทำความเข้าใจในเรื่องการนำนโยบายไปปฏิบัตินั้นถือเป็นสังคมศาสตร์
ประยุกต์ที่ต้องใช้ศาสตร์ที่เกี่ยวข้องหลายศาสตร์ ซึ่งต้องอาศัยความเป็นสหวิทยาการ  โดยแนวคิดสำคัญ
ในการศึกษาเรื่องการนำนโยบายไปปฏิบัตินั้น อยู่ภายใต้แนวคิดหลัก 2 ประการ คือ เป็นการศึกษาการนำ
นโยบายไปปฏิบัติจากบนลงล่าง (Top-Down)  และแนวคิดการศึกษาแบบล่างขึ ้นบน (Bottom-Up) มี
แนวคิดสำคัญ ๆ สรุปได้ ดังนี้   
 ในยุคแรกของการศึกษาการนำนโยบายไปสู่การปฏิบัติ นักวิชาการส่วนใหญ่ศึกษาภายใต้กรอบ
ของการนำนโยบายไปปฏิบัติแบบบนลงล่าง โดยมีแนวคิดที่ให้ความสำคัญกับตัวนโยบาย และการควบคุม
การนำนโยบายไปปฏิบัติ  โดยถือว่าความสำเร็จของนโยบายขึ ้นอยู ่กับผู ้กำหนดนโยบายมากกว่า
ผู้ปฏิบัติงานในระดับล่าง นักวิชาการในกลุ่มนี้ เช่น Donald S. Van Meter และ Carl E. Van Horn ซึ่งนำเสนอ 
ตัวแบบกระบวนการนำนโยบายไปปฏิบัติ (The Policy Implementation Process A Conceptual Framework)  
เมื่อปี ค.ศ. 1975 Paul Sabatier และ Danial Mazmanian นำเสนอตัวแบบทั่วไปของกระบวนการนำ
นโยบายไปปฏิบัติ (General Model of Implementation Process) ในขณะที่แนวคิดแบบล่างขึ้นบน 
ให้ความสำคัญกับตัวผู้ปฏิบัติระดับล่างซึ่งเป็นผู้ที่มีอิทธิพลต่อความสำเร็จในการนำนโยบายไปปฏิบัติ
มากกว่าการควบคุมจากเบื้องบน  หรือเป็นเพียงการกระจายอำนาจรับผิดชอบตามสายบังคับบัญชา  
เนื ่องจากปัญหาหลักของการนำนโยบายไปปฏิบัติไม่ได้อยู่ที่ผู ้ปฏิบัติตามกรอบนโยบายที่กำหนดหรือ        
มีความเห็นพ้องในเป้าหมายของนโยบาย  แต่กระบวนการนำนโยบายไปปฏิบัติต้องมีการต่อรอง  เป็นการแสวงหา
ผลประโยชน์เพื่อตอบสนองความต้องการของสังคมและผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง และต้องมีการปรับเปลี่ยนให้เข้า
กับสภาวการณ์ที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา การนำนโยบายไปปฏิบัติจึงเป็นเรื่องของผู้ปฏิบัติที่จะกำหนดแนวทาง
ในการปฏิบัติงานของตนเอง ซึ่งอาจแตกต่างกันไปตามบริบทของหน่วยงาน และแตกต่างจากแนวทางที่ผู้
กำหนดนโยบายกำหนดกรอบไว้  เช่น  ตัวแบบการวิเคราะห์หน่วยงานในระดับล่างและข้าราชการระดับพื้นฐาน 
(Backward Mapping or Bottom up Perspective Model) ตามแนวคิดของ Richard F. Elmore และ ตัวแบบ
การวิเคราะห์โครงสร้าง (The Model of Structure) ของ Benny Hjern อย่างไรก็ตาม แนวคิดในช่วงหลัง       
ก็มีการผสมผสานแนวคิดของสองแนวทางเข้าด้วยกัน  เช่น Paul Sabatier ได้เสนอกรอบการวิเคราะห์
แบบผสมผสาน (Advocacy Coalition Framework)  ซึ ่งวิเคราะห์จากหน่วยระดับล่างขึ ้นไป หรือ
พิจารณาถึงผู้ปฏิบัติงานท่ีเกี่ยวข้องกับนโยบาย การเข้าใจและการรับรู้ปัญหา มุมมองและกลยุทธ์ที่นำมาใช้
ในการปฏิบัติงาน แล้วจึงนำมาวิเคราะห์ผสมผสานกับผู้กำหนดนโยบาย รวมทั้งมีการศึกษาสภาพแวดล้อม
ภายนอกที่อาจมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา (วรเดช จันทศร, 2559; วรุตม์ อิงคถาวรวงศ์, 2557; สัญญา 
เคณาภูมิ และบุรฉัตร จันทร์แดง, 2562)   
 จะเห็นได้ว่า แนวคิดสำคัญของการนำนโยบายไปปฏิบัตินั้นมีมุมมองที่แตกต่างกันตามทัศนะของ
นักวิชาการแต่ละคน  แต่ในปัจจุบันแนวคิดของการผสมผสานเป็นมุมมองที่ถูกนำมาใช้ในการอธิบาย    
การนำนโยบายไปปฏิบัติมากขึ้น เพราะเป็นการมองแนวทางการนำนโยบายไปปฏิบัติแบบองค์รวมที่ให้
ความสำคัญกับตัวนโยบาย ผู้กำหนดนโยบาย และกรอบแนวทางในการนำนโยบายไปปฏิบัติ แต่ขณะเดียวกัน 
ต้องให้ความสำคัญกับระดับปฏิบัติที่ต้องพิจารณาถึงโครงสร้างการทำงาน ความร่วมมือ และกลยุทธ์ในการนำ
นโยบายไปปฏิบัติด้วย และจากพัฒนาการของการนำนโยบายไปปฏิบัติที่มีมาจนถึงปัจจุบันนี้ จะพบว่า 
การนำนโยบายไปปฏิบัติในท่ีควรนำมาใช้ในปัจจุบัน ควรมีลักษณะผสมผสานของการนำนโยบายไปปฏิบัติ
จากบนลงล่างและจากล่างขึ้นไปบน  แต่ในบทความนี้เน้นถึงการนำนโยบายไปปฏิบัติและสมรรถนะของ
ผู้บริหารสถานศึกษาซึ่งถือเป็นการนำนโยบายไปปฏิบัติในระดับจุลภาคซึ่งเป็นหน่วยที่รองรับการปฏิบัติ
ตามนโยบายของหน่วยงานต้นสังกัด 
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 กระบวนการนำนโยบายไปปฏิบติั 
 ในการนำนโยบายไปปฏิบัติที ่ดีจำเป็นต้องมีกระบวนการที่ชัดเจน สำหรับกระบวนการนำ
นโยบายไปปฏิบัติ  นักวิชาการได้ให้แนวคิดไว้ อาทิ  Baker (1994) ได้จำแนกขั้นตอนของการนำนโยบาย
ไปปฏิบัติไว้ 4 ขั้นตอนหลังจากการตัดสินนโยบายแล้ว ดังนี้ 1) การจัดทำแผนปฏิบัติการ (Operational 
programming)  2) การจัดเตรียมหน่วยงานที่จะนำนโยบายไปปฏิบัติ ( Institutional arrangements)  
3) การจัดองค์การและการบริหาร (Organization and administration) เพื่อให้การนำนโยบายไปปฏิบัติ
บรรลุเป้าหมายของนโยบาย และ 4)  การจัดสรรงบประมาณและการวางแผน (Budgeting and Planning)  
ส่วน Hill and Hupe (2014) เสนอการนำนโยบายสู่การปฏิบัติ มีลักษณะเหมือนกับการบริหารจัดการ  ดังนี้ 
1) จัดทำข้อบัญญัติในการดำเนินงานให้ชัดเจน 2) กำหนดภารกิจและความสามารถในการทำงานให้ชัดเจน 
3) จัดทรัพยากรสนับสนุนอย่างพอเพียง 4) สร้างแรงจูงใจภายในให้มากขึ้น 5) สร้างความตระหนักให้ยอม
ปฏิบัติตามมาตรฐานกำหนด 6) กระบวนการทำงาน 7) ภาวะผู้นำ และ 8) อบรม/พัฒนาผู้ปฏิบัติงานไป
พร้อมกับการทำงาน  ในขณะที่ วรเดช จันทรศร (2559)  ได้เสนอกระบวนการนำนโยบายไปสู่การปฏิบัติ
จริงมี 2 ระดับ คือ ระดับมหภาค ประกอบด้วย 2 ขั้นตอน ได้แก่ การแปลงนโยบายออกเป็นแผนงาน 
โครงการ และขั้นตอนการสร้างการยอมรับของหน่วยงานปฏิบัติ ระดับจุลภาค  ประกอบด้วย 3 ขั้นตอน 
ได้แก่ 1) การระดมพลัง เป็นการรับนโยบายและการแสวงหาการสนับสนุน 2) การปฏิบัติจริง เป็นการยอมรับ
ปฏิบัติ การแสวงหาวิธีการปรับปรุงพฤติกรรมผู้ปฏิบัติ และ 3) การสร้างความเป็นปึกแผ่นต่อเนื่อง      
เป็นการทำให้ผู้ปฏิบัติ/หน่วยงานปฏิบัติเห็นความสำคัญของนโยบายอย่างต่อเนื่อง 
 นอกจากนั้น นักวิชาการได้มีการศึกษาการนำนโยบายไปปฏิบัติในระดับสถานศึกษาไว้ และ
กำหนดเป็นกระบวนการในการนำนโยบายการศึกษาไปปฏิบัติในระดับสถานศึกษาไว้ ในลักษณะที่
สอดคล้องกัน โดยคณิต ธัญญะภูมิ (2560) ได้ศึกษาวิจัยแล้ว พบว่า กระบวนการนำนโยบายไปปฏิบัติใน
สถานศึกษาให้บรรลุความสำเร็จประกอบด้วย 7  องค์ประกอบ  คือ 1) กำหนดเป็นนโยบายและสร้างการยอมรับ 
2) จัดโครงสร้างงาน 3)จัดทำแผนปฏิบัติการ 4) การกำหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน 5) พัฒนาความรู้และ
ทักษะที่จำเป็นของครู 6)  กำกับติดตามและประเมินผล และ 7) สร้างเครือข่ายสนับสนุนการปฏิบัติงาน  
ในขณะที่ปฏิมา พูนทรัพย์, วิสุทธิ ์ วิจิตรพัชราภรณ์, อัจฉรา นิยมาภา และรังสรรค์ มณีเล็ก (2561)        
ได้ศึกษาเกี่ยวกับแนวทางการนํานโยบายการปฏิรูปการเรียนการสอนภาษาอังกฤษสู่การปฏิบัติในโรงเรียน
มาตรฐานสากล  พบว่าการนำนโยบายไปปฏิบัติประกอบด้วย 8 องค์ประกอบสำคัญ และแนวปฏิบัติ       
สู่ความสำเร็จ 25 แนวดำเนินการ ได้แก่ 1) โครงสร้างระบบราชการ/องค์การ มีแนวทางปฏิบัติ 2 แนว
ดำเนินการ คือ การกำหนดขอบข่ายหน้าที่ ภารกิจความรับผิดชอบงานและการจัดทำคู่มือการปฏิบัตงิาน 
ตามนโยบาย  2) นโยบาย มีแนวทางปฏิบัติ 2 แนวดำเนินการ คือ กำหนด นโยบาย เป้าหมายของนโยบาย 
และการจัดการทรัพยากรตามความเข้าใจของผู้ปฏิบัติ  3) กฎระเบียบและข้อบังคับของแนวปฏิบัติ มี
แนวทางปฏิบัติสู่ 3 แนวดำเนินการ คือ กฎระเบียบและข้อบังคับเชิงนโยบาย การนํากฎระเบียบและ
ข้อบังคับตามนโยบายไปปฏิบัติ และรูปแบบการเรียนการสอนที่กำหนดตามแนวปฏิบัตินโยบายการปฏิรูป
การเรียนการสอนภาษาอังกฤษ  4) คุณลักษณะและสมรรถนะของหน่วยปฏิบัติ มีแนวทางปฏิบัติ 5 แนวดำเนินการ 
คือ ความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงาน สมรรถนะการบริหารจัดการ การสนับสนุนจากหน่วยงาน
ภายนอก ความสัมพันธ์ที่ดีของผู้ปฏิบัติงาน และคุณภาพของบุคลากรในการปฏิบัติงาน  5) ทรัพยากร
องค์การ มีแนวทางปฏิบัติ 5 แนวดำเนินการ คือ ด้านการบริหารจัดการทรัพยากร งบประมาณ บุคลากร 
ทรัพยากรและสิ่งอํานวยความสะดวก และระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 6) ทัศนคติของผู้ปฏิบัติ มีแนวทาง
ปฏิบัติ 2 แนวดำเนินการ คือ การสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับนโยบาย เป้าหมาย และแนวทางการนํานโยบาย
ไปปฏิบัติและการยอมรับการเปลี ่ยนแปลงของผู ้ปฏิบัติและการนํานโยบายไปปฏิบัติ 7) การสื่อความ           
มีแนวทางปฏิบัติ 3 แนวดำเนินการ คือ การสื่อสารในการทำงาน การสร้างความเข้าใจในการปฏิบัติงาน 
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และการสื่อสารที่ชัดเจนถูกต้องตามนโยบาย 8) สภาพแวดล้อมทางสังคม เศรษฐกิจ และการเมือง          
มีแนวทางปฏิบัติ 3 แนวดำเนินการ  คือ สภาพทางสังคม เศรษฐกิจ และการเมือง  
 จากข้อมูลดังกล่าวข้างต้น หากพิจารณาถึงกระบวนการนำนโยบายไปปฏิบัติจะมีลักษณะเป็น
กระบวนการในการบริหารจัดการที่จะต้องมีกระบวนการที่จะเห็นเป้าหมายในการดำเนินการที่ชัดเจน   
โดยต้องแปลงเป็นแผนงาน โครงการ มีการดำเนินการเตรียมความพร้อมและสนับสนุนให้การดำเนินการ
บรรลุผลสำเร็จ ตั้งแต่การเตรียมองค์การ ทรัพยากร และบุคลากร รวมไปจนถึงการสร้างความยั่งยืนใน 
การปฏิบัติ โดยอาจสรุปสาระสำคัญของกระบวนการนำนโยบายไปสู่การปฏิบัติ ได้ดังนี ้ 
 1. การแปลงนโยบาย แผนงานหรือโครงการให้ออกมาเป็นแนวปฏิบัติที่ชัดเจน เป็นการตีความ
นโยบายเพื่อให้เกิดความเข้าใจนโยบายอย่างชัดเจน ทั้งนี้ผู้บริหารจำเป็นต้องมีทัศนคติที่ดีต่อนโยบาย และ
มีการวิเคราะห์นโยบาย เพื่อจะแปลงนโยบายให้ออกมาเป็นโครงการหรือแนวปฏิบัติที ่มีการกำหนด
ขั้นตอนในการนำนโยบายไปสู่การปฏิบัติได้ชัดเจน และเหมาะสมในการดำเนินงาน 
 2. การจัดองค์การหรือโครงสร้างองค์การ เป็นการเตรียมความพร้อมขององค์การเพื่อการรองรับ
การนำนโยบายสู่การปฏิบัติ โดยการจัดโครงสร้างองค์การ หรือกำหนดผู้รับผิดชอบในการนำนโยบายสู่  
การปฏิบัติอย่างชัดเจน มีการมอบหมายและแบ่งความรับผิดชอบในการดำเนินการ โดยกำหนดบทบาท
หน้าที ่และกำหนดภารกิจในการทำงาน และพิจารณามอบหมายงานให้สอดคล้องกับทักษะและ
ความสามารถของบุคลากรกับภารกิจท่ีได้รับมอบหมาย 
 3. การจัดการทรัพยากร เป็นการดำเนินการเพื่อการบริหารจัดการเกี่ยวกับทรัพยากรต่าง ๆ 
ได้แก่ งบประมาณ บุคลากร และวัสดุอุปกรณ์ สื่อเทคโนโลยีที่จะนำมาใช้เพื่อการสนับสนุนการนำนโยบาย
ไปสู่การปฏิบัติ โดยมีการดำเนินการทั้งในการจัดสรร การแสวงหาและการระดมทรัพยากร ซึ่งจำเป็นต้องมี
การบริหารเครือข่ายและชุมชน  
 4. การพัฒนาบุคลากร เป็นการดำเนินการจัดเตรียมบุคลากรให้มีความพร้อมในการนำนโยบาย
ไปสู่การปฏิบัติ มีการดำเนินการพัฒนาบุคลากร โดยการวิเคราะห์ความต้องการจำเป็นในการพัฒนา
บุคลากร การจัดการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ความสามารถ และมีทักษะในการนำนโยบายไปสู่การปฏิบัติ 
 5. การสร้างความเข้าใจและการยอมรับของผู้ปฏิบัติงาน เป็นการดำเนินการที่ผู้บริหารมีการสื่อสาร
นโยบายเพื่อสร้างความเข้าใจ สร้างทัศนคติที่ดีต่อนโยบายของผู้ปฏิบัติงาน จูงใจให้ผู้ปฏิบัติงาน ยอมรับ
และปฏิบัติตามนโยบายหรือนำนโยบายไปสู่การปฏิบัติด้วยวิธีการที่หลากหลาย   
 6. การควบคุม กำกับ ติดตาม และประเมินผล เป็นการดำเนินการกำกับ ติดตามการดำเนินการ
นำนโยบายสู่การปฏิบัติเพื ่อให้การดำเนินงานมีความก้าวหน้าและเป็นไปตามแผนงาน โครงการของ
นโยบายที่กำหนด และมีการประเมินผลการดำเนินงานตามนโยบายและนำสารสนเทศจากการประเมินมา
ใช้ในการปรับปรุงการดำเนินงานตามนโยบายให้บรรลุเป้าหมาย 
 7. การสร้างความเป็นปึกแผ่นต่อเนื่อง เป็นการดำเนินการที่จะทำให้กิจกรรมหรือโครงการตาม
นโยบายมีความคงอยู่และต่อเนื่อง โดยการแสวงหาวิธีการใหม่ ๆ และมีการสร้างความร่วมมือกับบุคลากร
ภายในและสร้างเครือข่ายการทำงาน เพื่อให้เกิดการปรับปรุงพัฒนาการทำงานอย่างต่อเนื่อง 
 สภาพปัญหาในการนำนโยบายการศึกษาไปปฏิบัต ิ  
 แม้ว่าในการนำนโยบายไปปฏิบัติจะมีการกำหนดกระบวนการนำนโยบายไปปฏิบัติไว้อย่างชัดเจนแล้ว
ก็ตาม แต่ก็ยังพบว่า ในการดำเนินการตามกระบวนต่าง ๆ ที่กำหนดไว้ยังมีปัญหาอุปสรรคในการดำเนินการ
หลายประการ  จากการศึกษางานวิจัย และแนวคิดที่เกี่ยวกับการนำนโยบายการศึกษาไปปฏิบัตินั้น     
พบข้อมูลที่สะท้อนถึงปัญหาในการดำเนินการ ดังนี้  (คณิต ธัญญะภูมิ, 2560; ปฏิมา พูนทรัพย์, วิสุทธิ์ 
วิจิตรพัชราภรณ์, อัจฉรา นิยมาภา และรังสรรค์ มณีเล็ก, 2561; รัชยา รัตนะถาวร, 2558; วรรณนภา วามานนท์, 
2561; สถาพร เริงธรรม, 2560; Matthews, 2017)   
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 1. โครงสร้างองค์การ เนื่องจากนโยบายมีความหลากหลายรูปแบบ ซึ่งบางครั้งหน่วยงานภาครัฐ
มีความไม่พร้อม และมีข้อจำกัดของจำนวนและทักษะความสามารถของบุคลากรที่ไม่สอดคล้องกับภารกิจ
ของนโยบาย รวมทั้งอำนาจในการสั่งการโครงการเฉพาะกิจที่ไม่ชัดเจน 
 2. การประสานงานระหว่างองค์การ พื้นที่ท่ีนโยบายครอบคลุมไปถึงหน่วยงานอ่ืน ความเข้าใจใน
ทิศทางของนโยบายของแต่ละหน่วยงานที่ต้องปฏิบัติงานร่วมกันไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกันหรือสอดคล้องกัน 
จึงเกิดปัญหาการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคลากรของแต่ละองค์การ ว่าใครจะเป็นผู้รับผิดชอบในด้านใด 
ความไม่รู้จักคุ้นเคย อาจมีความสับสนและไม่ชัดเจนเกิดขึ้นได้   
 3. ผู้ปฏิบัติงาน ทักษะของผู้ปฏิบัติงานที่มีข้อจำกัด ความเข้าใจในนโยบายในทิศทางเดียวกัน
ทัศนคติและความยอมรับนโยบายที่ต้องนำไปปฏิบัติ รวมทั้งการที่บุคลากรมีความรู้ความเข้าใจนโยบาย  
ไม่มากพอ นอกจากนั้นยังมีปัญหาเกี่ยวกับจำนวนผู้ปฏิบัติงานตามนโยบายไม่เพียงพอ ระยะเวลาและ
ความเร่งด่วนของนโยบายที่ส่งผลต่อการปฏิบัติ ผู้ปฏิบัติไม่อาจแยกแยะตนเองจากงานประจำมาทำงาน
ตามนโยบายได้อย่างอิสระ สิ่งแวดล้อมอ่ืน ๆ ของนโยบายที่ส่งผลกระทบต่อตัวผู้นำนโยบายไปปฏิบัติ เช่น 
ขาดแรงจูงใจ ภาระครอบครัวเป็นอุปสรรค เป็นต้น 
 4. ช่องว่างนโยบายกับผู้รับประโยชน์จากนโยบาย เนื่องจากนโยบายส่วนใหญ่กำหนดมาจาก
หน่วยงานราชการและส่งลงมาปฏิบัติยังพื้นที่ในลักษณะแบบบนลงล่าง (top-down approach) โดยผู้รับ
นโยบายไม่มีโอกาสเข้าไปมีส่วนร่วมในการปฏิบัติ ขาดความรู้สึกของการเป็นเจ้าของ (ownership)  
 5. นโยบายหลัก ๆ อาจกำหนดไว้อย่างกว้าง ๆ เพื่อให้ผู ้ปฏิบัติสามารถนำไปปฏิบัติได้ให้
สอดคล้องกับบริบทของพื ้นที ่ แต่หากผู ้ปฏิบัติขาดความเข้าใจในจุดมุ ่งหมายของนโยบายซึ ่งอาจ
เนื่องมาจากการขาดการมีส่วนร่วมในการกำหนดนโยบาย จึงทำให้การปฏิบัติตามนโยบายอาจมากไปหรือ
น้อยไปและไม่เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
 6. นโยบายถูกกำหนดวัตถุประสงค์และแนวปฏิบัติที่ไม่เหมาะกับการปฏิบัติในพื้นที่ อาจทำให้
ขาดการยอมรบัและถูกตอ่ต้านจากผู้ปฏิบัติในพื้นที่เป้าหมาย และแนวปฏิบัติของในบางนโยบายขาดความชัดเจน  
 7. การเปลี่ยนผู้กำหนดนโยบายหรือรฐับาลบอ่ยครั้ง ส่งผลให้นโยบายถูกยกเลิกหรอืเปลีย่นแปลง 
ทำให้นโยบายขาดความต่อเนื่องในการนำนโยบายไปปฏิบัติ 
 นอกจากนั้นข้อค้นพบจากงานวิจัยของ Urwongse and Buathong (2020) ยังพบประเด็นที่
เป็นปัญหาในการนำนโยบายการศึกษาไปปฏิบัติ ซึ่งมีสาระสำคัญเพิ่มเติม ดังนี้ 
 1. สภาพการนำนโยบายการวิจัยสู่การปฏิบัติของสถานศึกษาท่ีประสบความสำเร็จ ผู้บริหารจะมี
การกำหนดหลักการ กระบวนการและปัจจัยสนับสนุนในการนำนโยบายการวิจัยฯ สู่การปฏิบัติอย่าง
ชัดเจน ส่วนในสถานศึกษาทั่วไป สภาพการนำนโยบายไปปฏิบัติเป็นการดำเนินการโดยยึดระบบระเบยีบ
ราชการและการสั่งการเป็นหลัก มีความไม่ชัดเจนในการแปลงนโยบาย ละเลยวิธีการที่เหมาะสมกับบริบท
ของสถานศึกษา ทำให้ครูขาดความเชื่อถือศรัทธา ไม่เห็นความสำคัญของนโยบาย ครูขาดขวัญกำลังใจ 
และขาดระบบและวิธีการนิเทศติดตาม 
 2. นโยบายทางการศึกษาส่วนใหญ่มาจากหน่วยงานต้นสังกัดที่กำหนดให้สถานศึกษาปฏิบัติ 
ลักษณะการดำเนินการของสถานศึกษามี 2 ลักษณะคือ  สถานศึกษาขนาดใหญ่ที่มีความพร้อมจะมีการดำเนนิการ
ตามขั้นตอนการนำนโยบายไปปฏิบัติ สถานศึกษาส่วนใหญ่ระบุว่า มีการดำเนินการตามนโยบายที่กำหนด  
แต่ไม่ได้ดำเนินการตามขั้นตอนในการนำนโยบายไปปฏิบัติอย่างชัดเจนในทุกขั้นตอน นอกจากนั้น ส่วนใหญ่
ไม่ได้มีการประเมินนโยบาย และไม่มีการสร้างความต่อเนื่องในการดำเนิน  ที่เป็นเช่นนี้อาจเป็นเพราะ
สถานศึกษาเห็นว่าเป็นนโยบายเป็นเรื ่องที่ถูกสั ่งการให้ทำและมีแนวปฏิบัติชัดเจน ดังนั ้น ผู ้บริหาร
สถานศึกษาโดยส่วนใหญ่จึงใช้การสั่งการให้ผู้ปฏิบัติงานดำเนินการ โดยขาดการวิเคราะห์นโยบายและ
แสวงหาแนวทางการนำนโยบายไปปฏิบัติให้สอดคล้องกับบริบทของสถานศึกษา  



84 
ครุศาสตร์สาร | Journal of Educational Studies 

ปีท่ี 16 ฉบับท่ี 1 เดือน มกราคม-มิถุนายน 2565 | Vol. 16 No.1 January-June 2022 

 

 3. ปัญหาการนำนโยบายไปปฏิบัติที่มาจากปัจจัยภายนอกสถานศึกษา ได้แก่ หน่วยงานต้นสังกัด
กำหนดนโยบายให้สถานศึกษาปฏิบัติจำนวนมากโดยไม่บูรณาการนโยบาย มีการเร่งรัดการดำเนินการ 
และเร่งกำกับติดตามนโยบาย การชี้แจงและทำความเข้าใจนโยบายไม่ชัดเจน   
 จากการวิเคราะห์ปัญหาการนำนโยบายไปปฏิบัติข้างต้น สรุปได้ว่า แม้จะมีปัญหาที่เกิดจาก    
ตัวนโยบายซึ่งอาจขาดความชัดเจน หรือเป็นนโยบายที่ไม่สอดคล้องกับปัญหาของบริบทของพื้นที่ซึ่งสร้าง
การไม่ยอมรับจากหน่วยปฏิบัติ  และบางส่วนก็เป็นปัญหาที่มาจากหน่วยงานต้นสังกัดที่ขาดการบูรณาการ
นโยบาย หรือมีการกำกับ เร่งรัด ติดตามนโยบายอย่างเร่งด่วน ใกล้ชิด ขาดการส่งเสริมสนับสนุนอย่างเต็มที่     
ก็ตาม  ปัญหาทั้งหลายเหล่านี้ ผู้บริหารสถานศึกษาซึ่งเป็นผู้ที่รับนโยบายลงมาเป็นบุคคลสำคัญที่จะปรับ
แนวทางและแสวงหาวิธีการเพื่อลดทอนปัญหาที่จะเกิดขึ้นในสถานศึกษาลงไปได้ นอกจากนั้นยังมีอีก
หลายปัญหาที่เป็นปัญหาในระดับสถานศึกษา และปัญหาของการบริหารจัดการของผู้บริหารสถานศึกษาที่
จะต้องแสวงหาแนวทางในการแก้ปัญหาในการนำนโยบายไปปฏิบัติให้ได้  จากปัญหาที่กล่าวถึงข้างต้นเป็น
ประเด็นที่ช่วยยืนยันได้ว่า ผู้บริหารจำเป็นต้องมีสมรรถนะในการนำนโยบายสู่การปฏิบัติ ซึ่งจะช่วยทำให้
นโยบายการศึกษาบรรลุผลสำเร็จได้ 
 สมรรถนะการนำนโยบายไปปฏิบัติของผู้บริหารสถานศึกษา 
 จากสภาพปัญหาการนำนโยบายไปปฏิบัติที่ได้กล่าวมาแล้วนั้น ผู้ที่มีบทบาทสำคัญในการแก้ปัญหา
และผลักดันการนำนโยบายไปปฏิบัติเพื่อให้บรรลุผลสำเร็จของนโยบายได้ ก็คือ ผู้บริหารสถานศึกษาที่
จะต้องมีสมรรถนะในการนำนโยบายไปปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งผู้บริหารสถานศึกษาควรได้เรียนรู้ 
พัฒนาตนเองและควรได้รับการพัฒนาเพิ่มขึ้นเพื่อให้มีสมรรถนะในการนำนโยบายไปปฏิบัติให้สัมฤทธ์ิผล 
ดังนั้น สมรรถนะในการนำนโยบายไปปฏิบัติจึงมีความสำคัญซึ่งผู้บริหารควรได้เรียนรู้แนวคิดสำคัญ อาทิ 
Parry (2006) ได้ให้นิยามคำว่าสมรรถนะไว้ว่า คือ กลุ่มของความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) และ
คุณลักษณะ (Attributes) ที่เกี่ยวข้องกันซึ่งมีผลกระทบต่องานหลักของตำแหน่งงานหนึ่ง ๆ โดยกลุ่มความรู้ 
ทักษะ และคุณลักษณะดังกล่าวสัมพันธ์กับผลงานของตำแหน่งงานนั้น  ๆ และสามารถวัดผลเทียบกับ
มาตรฐานที่เป็นที่ยอมรับ และเป็นสิ่งที่สามารถ เสริมสร้างขึ้นได้โดยผ่านการฝึกอบรมและการพัฒนา    
โดย Shermon (2004) ได้อธิบายสมรรถนะในทำนองเดียวกัน แต่แบ่งความหมายของสมรรถนะออกได้
เป็น 2 ความหมาย ในความหมายแรก สมรรถนะ หมายถึง ความสามารถของแต่ละบุคคลที่จะสามารถ
ทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพในขอบเขตงานที่ตนรับผิดชอบ และความหมายที่สอง สมรรถนะ หมายถึง 
คุณลักษณะหรือคุณสมบัติที่บุคคลจำเป็นต้องมีเพื่อให้สามารถทำงานได้ประสบความสำเร็จ โดยความหมาย
ทั้งสองลักษณะมีความแตกต่างกันแต่มีความสัมพันธ์กัน กล่าวคือ ความหมายแรก หมายถึง ระดับพื้นฐาน
ของความสามารถที่บุคคลพึงมี เพื่อให้ปฏิบัติงานได้เท่านั้น แต่ความหมายที่สอง หมายถึง คุณลักษณะที่
สำคัญที่จะทำให้ประสบความสำเร็จที่สูงกว่า  อย่างไรก็ตาม Dubois and Rothwell (2004) กล่าวว่า 
สมรรถนะหมายถึง คุณลักษณะที่ทุกคนมีและใช้ได้อย่างเหมาะสม เพื่อผลักดันให้การปฏิบัติงานบรรลุตาม
เป้าหมายที่กำหนดไว้ ซึง่คุณลักษณะดงักล่าว ได้แก่ ความรู้ ทักษะ บุคลิกภาพ แรงจูงใจทางสังคม ลักษณะ
นิสัยส่วนบุคคล ตลอดจนรูปแบบความคิด และวิธีการคิด ความรู้สกึและการกระทำ 
 จากข้อมูลดังกล่าวข้างต้น สามารถสรุปได้ว่า สมรรถนะในการนำนโยบายการศึกษาไปปฏิบัติจึง
หมายถึง คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมของผู้บริหารสถานศึกษาที่เป็นผลมาจากความรู้ ทักษะ ความสามารถ
และคุณลักษณะอื่น ๆ ในการปฏิบัติงานเพื่อนำนโยบายไปสู่การปฏิบัติได้ประสบความสำเร็จอย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
 จากการศึกษางานวิจัยของวรเดช จันทรศร (2559) ได้ศึกษาปัจจัยที่ผลต่อความสำเร็จและ 
ความล้มเหลวของการนำนโยบายสาธารณะไปปฏิบัติ และนำผลการศึกษามาวิเคราะห์และพัฒนาตัวแบบ
ทางทฤษฎีการนำนโยบายไปปฏิบัติ พบว่า ปัจจัยที่ส่งผลต่อการนำนโยบายไปปฏิบัติในด้านผู้บริหารและ   
ผู ้กำหนดนโยบาย ได้แก่  1) ภาวะผู้นำของผู้บริหาร 2) ทักษะและความเข้าใจด้านการบริหารงาน          
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3) อำนาจหน้าที่ของผู้บริหาร 4) ความซับซ้อนของกระบวนการตัดสินใจ  5) การสนับสนุนของผู้บริหาร  
6) การเข้าไปมีส่วนร่วมของผู้บริหาร 7) ระดับความเข้าใจในสภาพความเป็นจริงในการให้บริการของ
ผู้บริหารหรือผู้กำหนดนโยบาย 8) ความสามารถในการสร้างแรงจูงใจให้ผู้ปฏิบัติงาน 9) การสร้างให้เกิด  
ความผูกพัน ต่อสมาชิกในองค์การด้วยกัน และ 10) ความสามารถในการแก้ปัญหาความล่าช้าที่เกิดขึ้น 
นอกจากนั้น นิภาพร รอดไพบูลย์, ชิตพล ชัยมะดัน, และสุปราณี ธรรมพิทักษ (2563) ได้ศึกษาการนำ
นโยบายการจัดการศึกษาสำหรับเด็กต่างด้าวไปปฏิบัติ ในพื้นที่จังหวัดสระแก้ว ได้ข้อค้นพบในประเด็นท่ี
เกี่ยวข้องกับสมรรถนะผู้บริหารสถานศึกษาว่าการที่นโยบายถูกนำไปปฏิบัติได้ประสบความสำเร็จ สืบเนื่อง
มากจากผู้บริหารของให้การยอมรับนโยบายการจัดการศึกษาให้เด็กต่างด้าว เนื่องจากเห็นว่านโยบายมี
ความสำคัญที่จะสามารถสร้างคุณประโยชน์ต่อประเทศชาติได้ในอนาคต  และมีความสามารถสื่อสาร
นโยบายและ   โน้มน้าวใจท่ีดีทำให้คณะครูดำเนินงานตามหลักเกณฑ์แนวทางจนบรรลุเป้าหมายที่วางไวไ้ด้ 
รวมทั้งสามารถบริหารทรัพยากรทั้งบุคคลและงบประมาณได้อย่างมีประสิทธิภาพจากงานวิจัยดังกล่าว  
พบว่า ปัจจัยทีส่่งผลต่อการนำนโยบายไปปฏิบัติในด้านผู้บริหารและผู้กำหนดนโยบาย มีปัจจัยที่เกี่ยวข้อง
กับสมรรถนะในการนำนโยบายไปปฏิบัติของผู้บริหารในหลายประเด็น ได้แก่ ความสามารถในการสื่อสาร
นโยบาย ทักษะและความเข้าใจและยอมรับนโยบาย  กระบวนการตัดสินใจของผู้บริหาร ระดับความเข้าใจ
ในสภาพความเป็นจริงในการให้บริการ ความสามารถในการสร้างแรงจูงใจ การสร้างให้เกิดความผูกพันต่อ
สมาชิก และความสามารถในการแก้ปัญหา ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของเก็จกนก  เอื้อวงศ์ และ ศศิธร   
บัวทอง (2561) ซึ ่งได้มีการวิเคราะห์กรอบการนำนโยบายไปปฏิบัติและศึกษาวรรณกรรมเกี ่ยวกับ
สมรรถนะ และได้มีการวิเคราะห์องค์ประกอบของสมรรถนะในการนำนโยบายไปปฏิบัติ และพบว่า 
สมรรถนะในการนำนโยบายการศึกษาไปปฏิบัติของผู้บริหารสถานศึกษานั้น ประกอบด้วยกลุ่มสมรรถนะที่
สอดคล้องกับข้ันตอนการนำนโยบายสู่การปฏิบัติ  ได้แก่  1) สมรรถนะในการแปลงนโยบาย ได้แก่ ความรู้
ความเข้าใจนโยบาย ความสามารถในการวิเคราะห์นโยบายและแปลงนโยบายเป็นแผนงานและโครงการที่
มีขั้นตอนการนำนโยบายไปปฏิบัติที่ชัดเจน  2) สมรรถนะในการสร้างความเข้าใจและการยอมรับของ
บุคลากร ได้แก่ ความสามารถในการสร้างทัศนคติที่ดีต่อนโยบาย การสร้างความเข้าใจและการยอมรับ  
การสร้างข้อตกลงและการสร้างคุณค่า ทักษะการสื่อสาร ทักษะการใช้เทคโนโลยี ความสามารถในการคาดการณ์
การต่อต้าน 3) สมรรถนะในการจัดโครงสร้างการทำงาน ได้แก่ ความสามารถในการจัดโครงสร้าง         
การทำงานและการมอบหมายงาน 4) สมรรถนะในการจัดการทรัพยากร ได้แก่ ความสามารถในการระดม
ทรัพยากร  การจัดหางบประมาณ การบริหารเครือข่ายและชุมชน 5) สมรรถนะในการพัฒนาบุคลากร 
ได้แก่ การประเมินความต้องการจำเป็นในการพัฒนาของบุคลากร การพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ใน     
การปฏิบัติตามนโยบาย การนิเทศให้คำแนะนำการปฏิบัติตามนโยบาย 6) สมรรถนะในการควบคุม กำกับ 
และประเมินผล  ได้แก่ ความสามารถในการกำกับ ติดตามการทำงานอย่างเป็นระบบ การตรวจสอบและ
ประเมินผลการทำงาน การปรับปรุงการทำงานอย่างต่อเนื่อง และ 7) สมรรถนะในการสร้างความเป็น
ปึกแผ่นต่อเนื่อง ได้แก่ ความสามารถในการสร้างความคงอยู่ของกิจกรรม การแสวงหาและเรียนรู้ระบบ
และวิธีการใหม่ ๆ การสร้างทีมและสร้างความร่วมมือ การสร้างเครือข่ายการทำงานและการประสานงาน 
และความสามารถในการจัดการความรู้    
 จะเห็นได้ว่าสมรรถนะดังกล่าวถือเป็นสมรรถนะตามสายงาน (Functional Competency) ซึ่ง
เป็นความรู้ ทักษะและคุณลักษณะที่บุคลากรจำเป็นต้องมีเพื่อใช้ในการปฏิบัติหน้าที่ให้บรรลุเป้าหมายที่
วางไว้ และเป็นสมรรถนะเฉพาะ (Specific functional competency: SFC)  ตามลักษณะงานเฉพาะ คือ
การนำนโยบายสู่การปฏิบัติซึ่งจะแสดงความสามารถในการปฏิบัติงานตามภารกิจของการนำนโยบาย และ
แสดงคุณลักษณะพื้นฐานที่สำคัญของบุคคล ได้แก่ การมีความรู้ความเข้าใจในนโยบายและการปฏิบัติงาน 
การจูงใจ การมีทักษะด้านการสื่อสาร  ทักษะทางด้านเทคโนโลยี เป็นต้น ในประเด็นนี้  Boyatzis (1982, 
as cited in Jirasinghe & Lyons, 1995)  อธิบายว่าสมรรถนะควรประกอบด้วย ความรู้เกี่ยวกับงาน 
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และขั้นตอนการทำงาน ทั้งทางเทคนิคหรือระหว่างบุคคล  การมีทักษะเกี่ยวกับงานและทักษะในเชิง
พฤติกรรม เช่น การสื่อสาร การสังเกต และการฟัง การสร้างแรงจูงใจที่เป็นความต้องการพื้นฐานใน    
การขับเคลื่อนผลักดันการทำงานไปสู่ความสำเร็จ และการมีทัศนคติหรือค่านิยมที่ถูกต้องเกี ่ยวกับ         
การปฏิบัติงาน  
 แนวทางการพัฒนาสมรรถนะการนำนโยบายไปปฏิบัติของผู้บริหารสถานศึกษา 
 การพัฒนาสมรรถนะของผู้บริหารสถานศึกษาถือเป็นส่วนหนึ่งของการพัฒนาวิชาชีพผู้บริหาร
สถานศึกษา ซึ่ง Guskey  (2000) ได้กล่าวถึงลักษณะสำคัญของการพัฒนาวิชาชีพไว้ 3 ประการ ดังนี้       
1) การพัฒนาวิชาชีพควรเป็นกระบวนการที ่มีจุดมุ่ งหมาย ( intentional process)  ซึ ่งจะช่วยให้         
การกำหนดเนื้อหาและวัสดุอุปกรณ์ กระบวนการ หรือแนวปฏิบัติ ตลอดจนแนวการประเมิน เป็นไปอย่าง
มีประสิทธิผล 2) การพัฒนาวิชาชีพควรเป็นกระบวนการต่อเนื่อง (ongoing process) เนื่องจากการศึกษา
ถือเป็นสาขาที่มีพลวัต (dynamic)  องค์ความรู้ของสาขาวิชานี้มีการขยายตัวอยู่ตลอดเวลา ดังนั้น เพื่อให้
เกิดความรู้และความเข้าใจในเรื่องที่เกิดขึ้นใหม่ ๆ  ผู้บริหารสถานศึกษาและบุคลากรทางการศึกษาจะต้อง
มีการเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา  และ 3) การพัฒนาวิชาชีพควรเป็นกระบวนการเชิงระบบ (systemic process)  
ซึ่งต้องไม่มุ่งพัฒนาในส่วนใดส่วนหนึ่งหรือในระดับใด ระดับหนึ่งเท่านั้น แต่ต้องดำเนินการใน ทุกส่วน
อย่างสอดคล้องและเป็นไปในทิศทางเดียวกันทั้งในระดับ รายบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์การ   
 แนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนาสมรรถนะหรือการพัฒนาวิชาชีพในปัจจุบันมีการเปลี่ยนแปลงไป  
จากเดิม โดยเน้นการพัฒนาในเชิงระบบ มีความต่อเนื่อง เป็นการพัฒนาที่ให้ความสำคัญกับผู้รบัการพัฒนา
คือ การพัฒนาจากบนลงล่าง เน้นการพัฒนาตนเองเพื่อให้เกิดการแก้ปัญหาตนเองได้อย่างต่อเนื่อง และใช้
การพัฒนาทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการผสมผสานกันไป Castetter and Young (2000)      
ได้กล่าวถึงลักษณะที่เปลี่ยนแปลงไปของค่านิยมการพัฒนาสมรรถนะในสองช่วงทศวรรษที่ผ่านมาที่
น่าสนใจ คือ แนวการพัฒนาวิชาชีพแบบเดิม ซึ่งมีลักษณะการดำเนินการโดยใช้หลักการจากบนลงล่างหรอื
การกำหนดจากส่วนกลางซึ่งเป็นการพัฒนาที่มีมุมมองที่แคบลง เป็นโครงการเดี่ยวที่มุ่งดำเนินการเพื่อให้
เสร็จสิ ้นตามภารกิจ เป็นการแก้ปัญหาสำหรับบุคลากรรายบุคคลโดยฝ่ายบริหารเป็นผู้ริเริ ่มและเป็น
โปรแกรมที่ได้รับการกำหนดไว้แล้ว จัดตามความเคยชินและประสบการณ์ที่เคยดำเนินมาก่อน ใช้สื่อ
เทคโนโลยีจำกัด รวมทั้งใช้วิธีการและรูปแบบการพัฒนาที่จำกัด  ปรับเปลี่ยนมาเป็นแนวทางใหม่ซึ่งเป็น
การดำเนินการที่ใช้หลักการจากล่างขึ้นบน มีมุมมองที่กว้างขวางครอบคลุม เป็นโปรแกรมที่มีปฏิสัมพันธ์
และส่งผลซึ่งกันและกัน มุ่งเน้นที่ผู้รับการพัฒนา  การเปลี่ยนแปลงระบบและบุคลากร  การวางแผนใน
ระดับหน่วยงานผู้ปฏิบัติ การพัฒนาศักยภาพบุคลากรเพื่อให้แก้ปัญหาตนเองได้เน้นท้ังรายบุคคลและกลุ่ม 
โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อเปลี่ยนแปลงทั้งบุคคล กลุ่มบุคคลและระบบ  มีการพัฒนาอย่างเป็นกระบวนการ
ต่อเนื่องทั้งที่เป็นแบบทางการและไม่ทางการ และการพัฒนาเน้นการประเมินระบบและประเมินตนเอง 
 สมชาติ กิจยรรยง และอรจรีย์ ณ ตะกั่วทุ่ง (2550) เสนอวิธีการในการพัฒนาวิชาชีพซึ่งสามารถ
นำมาใช้ในการพัฒนาสมรรถนะผู้บริหารไว้ 3 ลักษณะ ดังนี้ 1) ให้การศึกษาและส่งเสริมให้พัฒนาตนเอง 
(self-development) มีวิธีการต่าง ๆ ได้แก่ การใช้บทเรียนสำเร็จรูป การศึกษาทางไกล การจัดทำ
วารสารวิชาการในสาขาอาชีพ  การศึกษาจากเอกสารคู่มือการทำงาน  การศึกษาจากสื่อโสตทัศนูปกรณ์
ต่าง ๆ  การศึกษาเพิ่มเติมในระยะสั้นและระยะยาว การส่งเอกสารให้สรุปรายงานและเสนอ การมอบหมาย    
ให้วิจารณ์หนังสือ 2)  ให้การฝึกอบรมและการพัฒนา (training  and development) โดยมีวิธีการต่าง ๆ  
ได้แก่ การจัดโครงการฝึกอบรมภายในองค์การ  การส่งเข้าอบรมสถาบันภายนอก การวางแผนโครงการ
ฝึกอบรมประจำปี  การวางแผนการฝึกอบรม พัฒนาบุคลากรตามความจำเป็น การพัฒนาบุคลากรให้
สอดคล้องกับแผนการและเทคโนโลยี การใช้เทคนิคการฝึกอบรมแบบผสมผสานและการพัฒนาบุคลากร
สมัยใหม่ การใช้หลักสูตรอบรมในการประเมินผลงาน การเลื่อนขั้นและการโยกย้าย  การสร้างแรงจูงใจ   
ในการฝึกอบรมและพัฒนาด้วยกิจกรรม/เกมต่าง ๆ 3) การพัฒนาในงาน (in-service development)    
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มีวิธีการต่าง ๆ ได้แก่ การรักษาราชการแทน การทำหน้าที่เป็นคณะกรรมการ การให้ความร่วมมือ
คณะกรรมการ  การจัดตั้งกลุ่มร่วมกิจกรรม  การให้คำปรึกษาหารือ การให้ออกไปสังเกตการณ์ และการมี
เพื่อนร่วมงานที่มีประสิทธิภาพ การเป็นตัวอย่างที่ดี การเสนอแนะให้นำไปประยุกต์ใช้  การศึกษาดูงาน 
การสับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน การสอนงาน แนะนำ  การฝึกอบรมในงาน และการมอบหมายงาน  นอกจาก
วิธีการพัฒนาท่ีกล่าวถึงใน 3 ลักษณะข้างต้น  OECD (2012)  ได้ศึกษาเรื่องการพัฒนาผู้บริหารสถานศึกษา
และพบว่า การพัฒนาผู้นำสำหรับระบบการศึกษาในอนาคตซึ่งสามารถนำมาประยุกต์ใช้ในการพัฒนา
สมรรถนะผู้บริหาร อาจดำเนินการได้โดย 1) การเตรียมและพัฒนาผู้บรหิารสถานศึกษาโดยใช้นวัตกรรมให้
ครอบคลุมบทบาทและความรับผิดชอบของผู้บริหารและจุดประสงค์สถานศึกษา 2) การพัฒนาภาวะผู้นำ
จะต้องได้รับการออกแบบเพื่อการผลิตและพัฒนาผู้บริหารที่จะเน้นการพัฒนาศักยภาพของผู้เรียนและ     
มีการปรับปรุงอย่างต่อเนื ่อง  3) การพัฒนาผู้นำจะต้องมีมุมมองในเชิงระบบเพื่อให้การจัดกิจกรรม        
การพัฒนาสอดคล้องกับเป้าหมายในการพัฒนาสมรรถนะผู้บริหาร และสอดคล้องกับระบบที่เกี่ยวเนื่องกับ
การปรับปรุงสถานศึกษาให้เกิดมีประสิทธิภาพ  และกุลชลี จงเจริญ (2562) สรุปวิธีการพัฒนาภาวะผู้นำ
เพื่อการบริหารสถานศึกษาในศตวรรษท่ี 21 โดยทั่วไปจะมีอยู่ 3 ลักษณะ ได้แก่ การพัฒนาก่อนการทำงาน 
การแนะนำก่อนเริ่มการทำงาน และการฝึกอบรมระหว่างการทำงาน ซึ่งจะสามารถพัฒนาทักษะ ความรู้
ของของผู้บริหารสถานศึกษาในการพัฒนาการปฏิบัติงานใหม่ ๆ ขึ้น ทั้งในส่วนของการพัฒนาในรูปแบบที่
เป็นทางการจากหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง และอย่างไม่เป็นทางการ ซึ่งอาจเป็นการพัฒนาตนเอง และการพัฒนา
เครือข่ายทางวิชาการเพื่อการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในการทำงานร่วมกัน 
 เก็จกนก เอื้อวงศ์ และ ศศิธร บัวทอง (2561)  ได้ศึกษาวิจัยและนำเสนอแนวทางในการพัฒนา
สมรรถนะในการนำนโยบายไปสู่การปฏิบัติ  โดยอธิบายว่า แนวทางการพัฒนาสมรรถนะการนำนโยบาย
ไปปฏิบัติของผู้บริหารสถานศึกษานั้น  ควรยึดถือหลักการที่สำคัญ ๆ สรุปได้ ดังนี้  1) หลักการเสริมสร้าง
ทัศนคติที่ดีต่อการพัฒนาตนเอง  2) หลักการเสริมสร้างทัศนคติที่ดีต่อนโยบายการจัดการศึกษา 3) หลักการ
พัฒนาด้วยความยืดหยุ ่นตามความต้องการจำเป็น  4) หลักการเน้นการสร้างความรู ้  5) หลักการของ       
ความทันสมัยสอดคล้องกับบริบทในปัจจุบันที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว และ  6) หลักการพัฒนาจาก    
การปฏิบัติจริงและการพัฒนาอย่างต่อเนื ่อง หลักการดังกล่าวนี้ถือเป็นฐานคิดสำคัญในการกำหนด      
แนวทางการพัฒนาสมรรถนะการนำนโยบายไปปฏิบัติของผู้บริหารสถานศึกษา และจากหลักการดังกล่าว
นำไปสู่แนวทางการพัฒนาสมรรถนะนำนโยบายไปปฏิบัติของผู้บริหารสถานศึกษา ซึ่งเป็นแนวทางที่กล่าว
ได้ว่าใช้วิธีการที่หลากหลาย โดยอาจจำแนกได้  2 ลักษณะ คือ การพัฒนาโดยการพัฒนาตนเองของผู้บริหาร 
และการพัฒนาโดยหน่วยงานต้นสังกัดและหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง  
 1. การพัฒนาตนเองของผู้บริหารสถานศึกษา ถือเป็นแนวทางที่สำคัญในเบื้องต้น เพราะหลัก
ของการพัฒนาท้ังหลาย ย่อมขึ้นอยู่กับปัจจัยแรกคือ ปัจจัยเกี่ยวกับผู้รับการพัฒนา หากผู้บริหารตระหนัก
และเห็นความสำคัญของการพัฒนาตนเองได้ วิธีการหรือแนวทางอื่น  ๆ ก็จะเป็นแนวทางที่สำเร็จได้
โดยง่าย การพัฒนาตนเองที่ควรดำเนินการ ควรประกอบด้วย 

1) การสร้างความตระหนัก การเห็นคุณค่าในการพัฒนาตนเอง จุดเริ่มต้นของการพัฒนา
ตนเองนั้น ผู้บริหารสถานศึกษาจำเป็นต้องตระหนักและเห็นคุณค่าในการพัฒนาตนเอง เนื่องจากผู้บริหาร
สถานศึกษาเป็นผู้มี “ต้นทุน” เพียงพอที่จะเรียนรู้และพัฒนาตนเองได้ แนวทางนี้มีจุดเด่น คือ ช่วยประหยัด
งบประมาณ ประหยัดเวลา ซึ่งผู้บริหารสามารถเรียนรู้จากแหล่งเรียนได้หลากหลายแหล่งและหลากหลาย
วิธีการ 

2) การวิเคราะห์/ประเมินสมรรถนะในการขับเคลื่อนนโยบายที่ต้องการพัฒนาตนเอง แนวทางนี้ 
มีความสำคัญ เนื ่องจากจะทำให้เกิดการประเมินความต้องการจำเป็นในการพัฒนาสมรรถนะการนำ
นโยบายไปปฏิบัติของตน ซึ่งทำให้ได้ข้อมูลที่เป็นเป้าหมายในการพัฒนาที่ชัดเจน  
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3) การจัดทำเป็นแผนพัฒนาตนเอง (ID Plan) ให้สอดคล้องกับเป้าหมายและความต้องการ
การเรียนรู้ของตนเองและความต้องการจำเป็นของหน่วยงาน และบริหารจัดการเรียนรู้ให้เป็นไปตามแผน
โดยการออกแบบการเรียนรู ้ และจัดทำแผนกิจกรรมการเรียนรู ้และการพัฒนาตนเอง โดยผู้บริหาร
สถานศึกษาสามารถเลือกวิธีการพัฒนาหรือเลือกสรรหลักสูตรที่เหมาะสม 

4) การนำเสนอผลงาน ชิ้นงาน หรือบทความวิชาการเพื่อเผยแพร่และสะท้อนความคิดต่อ 
การเรียนรู้และการพัฒนาตนเอง เพื่อเป็นการต่อยอดการพัฒนา หลังผ่านการพัฒนาจากหลักสูตรอบรม
และการพัฒนาตนเอง ผู้บริหารควรสร้างชิ้นงานในเรื่องที่พัฒนาและนำเสนอผลงานดังกล่าว เพื่อแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ร่วมกันและขยายพรมแดนของความรู้และประสบการณ ์จะทำให้ผู้บรหิารได้มกีารประยุกตใ์ช้ความรู้
และประสบการณ์ในการนำนโยบายไปปฏิบัติจริง นำไปสู่การปรับปรุงและพัฒนางานอย่างต่อเนื่อง  
 2. แนวทางการพัฒนาโดยหน่วยงานต้นสังกัดและหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 

1) การพัฒนาช่องทางการสื่อสารนโยบายที่กระชับ ชัดเจน และมีความน่าสนใจ การสื่อสาร
นโยบายที่ดีเป็นสิ่งท่ีจะช่วยให้ผู้บริหารมีความรู้ ความเข้าใจเกี่ยวกับนโยบายที่จะนำไปปฏิบัติ และส่งเสริม
ให้เกิดทัศนคติที่ดีต่อนโยบายได้ หน่วยงานต้นสังกัดจึงควรพัฒนาและใช้ช่องทางการสื่อสารนโยบาย
รวดเร็ว กระชับ ชัดเจน และมีความน่าสนใจ โดยใช้สื่อสังคมหรือโดยผ่านช่องทางออนไลน์ เพื่อช่วยให้
ผู้บริหารสามารถแปลงนโยบายและสร้างความเข้าใจและการยอมรับนโยบายของผู้ปฏิบัติงานได้เป็นอย่างดี  

2) การจัดทำระบบการประเมินสมรรถนะในการนำนโยบายไปปฏิบัติของผู้บริหารสถานศึกษา 
ควรมีระบบการประเมินสมรรถนะของผู้บริหารสถานศึกษา เพื่อจำแนกกลุ่มผู้บริหารที่ต้องการการส่งเสริม
พัฒนาสมรรถนะในนำนโยบายไปปฏิบัติได้อย่างเหมาะสม โดยจัดทำหลักเกณฑ์ วิธีการประเมิน และ
เครื่องมือประเมินสมรรถนะที่มีตัวชี้วัดชัดเจนเพื่อนำมาใช้เป็นข้อมูลที่จะส่งเสริมพัฒนาสมรรถนะได้ตรง
กับความต้องการและทันการณ์ 

3) การพัฒนาหลักสูตรเพื่อพัฒนาสมรรถนะการนำนโยบายไปปฏิบัติของผู้บริหารสถานศึกษา
ผ่านทางสื่ออิเล็กทรอนิกส์  หน่วยงานต้นสังกัด ควรพัฒนาหลักสูตรเพื่อพัฒนาสมรรถนะในการขับเคลื่อน
นโยบาย ควรเป็นหลักสูตรที่สอดคล้องกับความต้องการจำเป็นของผู้บริหารและความต้องการจำเป็นของ
หน่วยงาน และเป็นหลักสูตรที ่เน้นการใช้สื ่ออิเล็กทรอนิกส์หรื อหลักสูตรแบบทางไกลผ่านทางสื่อ
อิเล็กทรอนิกส์ รวมทั้งควรมีการทำข้อตกลงหรือบันทึกความเข้าใจ (MOU) ในการร่วมมือกันพัฒนา
หลักสูตรเพื่อพัฒนาสมรรถนะในการนำนโยบายไปปฏิบัติกับหน่วยงานอื่น ได้แก่ สถาบันอุดมศึกษาหรือ
สถาบันพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษา  

4) การส่งเสริมสนับสนุนให้ผู้บริหารสถานศึกษาได้พัฒนาตนเองโดยผ่านรูปแบบการจัดการเรียน
การสอนออนไลน์หรือหลักสูตร ผ่าน MOOC (Massive Open Online Courses) ของหน่วยงานต่าง ๆ 
ทั้งในและต่างประเทศ ได้แก่ Coursera, edX และ Udacit สำหรับประเทศไทย มีการจัดการเรียนการสอน
โดย Thailand Cyber University Project (TCU) โดยหน่วยงานต้นสังกัดควรสนับสนุนงบประมาณ 
จัดทำฐานข้อมูลหลักสูตรการพัฒนาสมรรถนะเพื่อให้ผู้บริหารสามารถเลือกสรรหลักสูตรที่เหมาะสม  

5) การส่งเสริมสนับสนุนให้มีการศึกษาดงูานกรณีศึกษาที่เป็นแบบปฏิบัตทิี่ดีในการนำนโยบาย
การศึกษาไปการปฏิบัติ และควรจัดทำสื่อการเรียนรู้ของสถานศึกษาที่ประสบความสำเร็จในการนำ
นโยบายไปการปฏิบัติ โดยอาจเป็นสื่อที่เป็นเอกสารหรือสื่อเทคโนโลยี ซึ่งจะช่วยให้ผู้บริหารได้เรียนรู้ด้วย
ตนเองเกี่ยวกับกระบวนการนำนโยบายไปปฏิบัติ และสมรรถนะที่จำเป็นในการขับเคลื่อนนโยบายให้
ประสบผลสำเร็จ 

6) การส่งเสริมสนับสนุนให้ผ ู ้บร ิหารสถานศึกษาสร้างชุมชนการเร ียนร ู ้ทางว ิชาชีพ 
(Professional Learning Community: PLC) ซึ่งเป็นวิธีการที่สามารถนำมาใช้ในการพัฒนาสมรรถนะใน
การนำนโยบายไปปฏิบัติของผู ้บริหารสถานศึกษาได้ โดยเฉพาะสมรรถนะในการพัฒนาบุคลากร           
ซึ่งผู้บริหารจำเป็นต้องมีความสามารถในการจัดการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ความเข้าใจในการปฏิบัติ
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ตามนโยบาย และความสามารถนิเทศให้คำแนะนำการปฏิบัติตามนโยบาย รวมทั้งสมรรถนะในการสร้าง
ความยั่งยืนในการนำนโยบายไปปฏิบัติ  

7) การส่งเสริมสนับสนุนให้มีการนิเทศแนะนำเพื่อพัฒนาสมรรถนะในการนำนโยบายไป
ปฏิบัติของผู้บริหารสถานศึกษา โดยการนิเทศเป็นกระบวนการและกิจกรรมที่มุ่ งช่วยเหลือแนะนำ และ
ส่งเสริมปรับปรุงการทำงานของผู้บริหารสถานศึกษา  ถือว่าเป็นวิธีการในการพัฒนาสมรรถนะที่มี
ประสิทธิภาพวิธีการหนึ่ง  ซึ่งสามารถช่วยเหลือให้คำแนะนำเพื่อพัฒนาสมรรถนะโดยเฉพาะสมรรถนะใน
การบริหารจัดการ และสมรรถนะการควบคุม กำกับ และประเมินผลของผู้บริหารสถานศึกษาได้เป็นอย่างดี 
หน่วยงานต้นสังกัดจึงควรตระหนักถึงความสำคัญของการนิเทศ โดยแสวงหารูปแบบ วิธีการนิเทศและ
บุคลากรผู้นิเทศท่ีมีความสามารถในการนิเทศผู้บริหารสถานศึกษา  รวมทั้งส่งเสริมสนับสนุนให้มีการนิเทศ
อย่างต่อเนื่องในสถานศึกษา  
 แนวทางในการพัฒนาสมรรถนะการนำนโยบายไปปฏิบัติของผูบ้รหิารเป็นการดำเนินการใน  2 ลักษณะ 
คือ การพัฒนาโดยการพัฒนาตนเองของผู้บริหาร โดยผู้บริหารต้องตระหนักและเห็นคุณค่าของการพัฒนา
ตนเอง มีการวิเคราะห์สมรรถนะ และจัดทำแผนการพัฒนาตนเองเพื่อจะนำไปสู่การปฏิบัติที่เหมาะสม  
และการพัฒนาโดยหน่วยงานต้นสังกัด ที่จะต้องพัฒนาช่องทางการสื่อสารนโยบาย จัดทำระบบการประเมิน
สมรรถนะการนำนโยบายไปปฏิบัติของผู้บริหาร ส่งเสริมให้เกิดการพัฒนาในรูปแบบและวิธีการต่าง  ๆ  
สนับสนุนให้เกิดการสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้  ซึ่งแนวทางการพัฒนาสมรรถนะที่นำเสนอจะเป็นเพียง
แนวทางกว้าง ๆ ที่ผู้บริหารสามารถนำไปประยุกต์ใช้และแสวงหาแนวทางที่หลากหลาย สอดคล้องกับ
ความต้องการจำเป็น และผลการประเมินสมรรถนะของตนเอง ในส่วนของหน่วยงานต้นสังกัดก็ควรพัฒนา
ให้เกิดระบบการส่งเสริมพัฒนาสมรรถนะของผู้บริหารให้เหมาะสมกับยุคสมัยในปัจจุบัน   
 
บทสรุป 
 การนำนโยบายไปปฏิบัติเป็นกระบวนการที่สำคัญของกระบวนนโยบาย เป็นการบริหารจัดการที่
ต้องกำหนดใหม้ีการระบุเป้าหมายในการดำเนินการที่ชัดเจน โดยต้องแปลงนโยบายเป็นแผนงาน โครงการ 
มีการดำเนินการเตรียมความพร้อมและสนับสนุนให้การดำเนินการบรรลุผลสำเร็จ ตั ้งแต่การเตรียม
องค์การ ทรัพยากร และบุคลากร รวมไปจนถึงการสร้างความยั่งยืนในการปฏิบัติ  หากดำเนินการอย่างมี
ประสิทธิภาพก็จะที่ส่งผลต่อความสำเร็จของนโยบาย แต่ในทางปฏิบัตินั ้นยังพบว่า กระบวนการนำ
นโยบายไปปฏิบัติของสถานศึกษายังเป็นกระบวนการที่ไม่มีความชัดเจน การดำเนินไม่เป็นไปตามแผนท่ี
กำหนด บุคลากรมียังขาดความรู้ความเข้าใจในนโยบายและมีทัศนคติที่ไม่ดีมีต่อบางนโยบาย รวมทั้งการจัด
โครงสร้างองค์การ การเตรียมความพร้อม การประสานงานกับหน่วยงานในระดับต่าง ๆ ตลอดจนทักษะ
การดำเนินการของครูและผู้บริหารในการนำนโยบายไปปฏิบัติยังเป็นปัญหาอุปสรรคต่อการดำเนิน       
การนโยบายไปปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิภาพ  ผู ้บริหารสถานศึกษาจึงเป็นผู ้มีบทบาทสำคัญ และ
จำเป็นต้องมีสมรรถนะในการนำนโยบายไปสู่การปฏิบัติบรรลุผลสำเร็จของนโยบาย สมรรถนะที่สำคัญใน
การนำนโยบายไปปฏิบัติของผู้บริหารสถานศึกษา ได้แก่ 1) สมรรถนะในการแปลงนโยบาย เป็นความสามารถ
ในการวิเคราะห์นโยบาย และแปลงนโยบายเป็นแผนงานและโครงการโดยกำหนดขั้นตอนการนำนโยบาย
ไปปฏิบัติ 2) สมรรถนะในการสร้างความเข้าใจและการยอมรับของบุคลากรเป็นความสามารถในการสร้าง
ทัศนคติที่ดีต่อนโยบาย มีทักษะการสื่อสาร ทักษะการใช้เทคโนโลยี และสามารถในการคาดการณ์การต่อต้าน  
3) สมรรถนะในการจัดโครงสร้างการทำงาน โดยสามารถจัดโครงสร้างการทำงานและการมอบหมายงานที่
ชัดเจน 4) สมรรถนะในการจัดการทรัพยากรและระดมทรัพยากร  โดยการบริหารเครือข่ายและชุมชน    
5) สมรรถนะในการพัฒนาบุคลากร โดยการประเมินความต้องการจำเป็นในการพัฒนา การพัฒนา
บุคลากรให้มีความรู้ในการปฏิบัติตามนโยบาย การนิเทศการปฏิบัติตามนโยบาย  6) สมรรถนะใน       
การควบคุม กำกับ และประเมินผล เป็นความสามารถในการกำกับ ติดตาม การตรวจสอบและประเมินผล
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การทำงานอย่างเป็นระบบ และปรับปรุงการทำงานอย่างต่อเนื่อง และ 7) สมรรถนะในการสร้างความเป็น
ปึกแผ่นต่อเนื่อง เป็นความสามารถในการสร้างความคงอยู่ของกิจกรรม สร้างทีมและสร้างความร่วมมือ 
สร้างเครือข่ายการทำงานและการประสานงาน  สำหรับแนวทางในการพัฒนาสมรรถนะการนำนโยบายไป
ปฏิบัติของผู้บริหารจำแนกได้  2 ลักษณะ คือ การพัฒนาโดยการพัฒนาตนเองของผู้บริหาร โดยผู้บริหาร
ต้องตระหนักและเห็นคุณค่าของการพัฒนาตนเอง มีการวิเคราะห์สมรรถนะ และจัดทำแผนการพัฒนา
ตนเองเพื่อจะนำไปสู่การปฏิบัติที่เหมาะสม  และการพัฒนาโดยหน่วยงานต้นสังกัดและหน่วยงานที่
เกี่ยวข้องที่จะต้องพัฒนาช่องทางการสื่อสารนโยบาย จัดทำระบบการประเมินสมรรถนะการนำนโยบายไป
ปฏิบัติของผู้บริหาร ส่งเสริมให้เกิดการพัฒนาในรูปแบบและวิธีการต่างๆ  สนับสนุนให้เกิดการสร้างชุมชน
แห่งการเรียนรู้  และมีการนิเทศช้ีแนะเพื่อพัฒนาสมรรถนะอย่างต่อเนื่องสม่ำเสมอ 
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