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บทคัดย่อ 
 ศตวรรษท่ี 21 เป็นยุคแห่งความผันผวน ไม่แน่นอน ซับซ้อน และคลุมเครือ (VUCA) ซึ่งส่งผลกระทบ
ต่อระบบการศึกษาที่ต้องเปลี ่ยนจุดเน้นจากการให้ความรู ้แบบคงที ่ (3Rs) ไปสู่การสร้างทักษะชีวิตและ
สมรรถนะที่สามารถปรับเปลี่ยนได้ตามการเปลี่ยนแปลง (4Cs) ในยุคดิจิทัล บทความวิชาการนี้นำเสนอแนวคิด
ว่า ภาวะผู้นำเชิงสร้างสรรค์ (Creative Leadership) เป็นกระบวนทัศน์การบริหารที่มีความจำเป็นสำหรับ
ผู้บริหารสถานศึกษา ในการปรับเปลี่ยนบทบาทจากการบริหารจัดการตามระเบียบแบบดั้งเดิม ไปสู่การเป็น
ผู้ออกแบบและสร้างระบบนิเวศแห่งการเรียนรู้ที่เอ้ือต่อการพัฒนานวัตกรรม 
 ประสิทธิผลของภาวะผู้นำเชิงสร้างสรรค์ในการส่งเสริมทักษะแห่งศตวรรษที่ 21 จะขับเคลื่อนผ่าน
วัฒนธรรมองค์กรที ่หยั ่งรากในปัจจัยทางจิตวิทยาที ่สำคัญสองประการ คือ ความปลอดภัยทางจิตใจ 
(Psychological Safety) และกรอบความคิดแบบเติบโต (Growth Mindset) โดยความปลอดภัยทางจิตใจ  
ซึ่งหมายถึงความเชื่อร่วมกันของสมาชิกในสถานศึกษาว่าการกล้าเรียนรู้และทดลองสิ่งใหม่เป็นสิ่งที่ปลอดภัย 
จะต้องถูกสร้างขึ้นเป็นพ้ืนฐานสำคัญ บนรากฐานนี้ กรอบความคิดแบบเติบโตซึ่งเป็นความเชื่อว่าศักยภาพของ
มนุษย์สามารถพัฒนาได้ จะช่วยส่งเสริมความมุ ่งมั ่นพยายามและความไม่ย่อท้อต่ออุปสรรคของผู้เรียน  
หากสถานศึกษาขาดความปลอดภัยทางจิตใจ การปลูกฝังกรอบความคิดแบบเติบโตจะไม่ประสบความสำเร็จ 
และส่งผลให้ผู้เรียนเลือกท่ีจะปฏิเสธความเสี่ยงในการเรียนรู้ 

บทความวิชาการ 
วันท่ีรับบทความ: 3 กุมภาพันธ์ 2569 วันท่ีแก้ไขบทความ: 30 มีนาคม 2569 วันท่ีตอบรับบทความ: 8 เมษายน 2569 

 

mailto:krueng.visakha@gmail.com


14 | Journal of Graduate Studies BSRU Vol.11 No.1 January – June 2026 
 

 

 สำหรับบริบทการศึกษาไทย ภาวะผู ้นำเชิงสร้างสรรค์มีความสำคัญอย่างยิ ่งในการขับเคลื ่อน
สถานศึกษาท่ามกลางอุปสรรคเชิงระบบ เช่น โครงสร้างการบริหารราชการที่มีความตายตัว และข้อจำกัดดา้น
ระบบการประเมินผลระดับชาติที่เน้นคะแนนสอบมาตรฐานมากกว่าการพัฒนาสมรรถนะ ความเสี่ยงที่ อาจ
เกิดขึ้นคือผู ้บริหารอาจมุ ่งเน้นเพียงการดำเนินงานตามขั ้นตอนภายนอกโดยไม่เกิดการเปลี ่ยนแปลงเชิง
วัฒนธรรมที่แท้จริง ดังนั้น ผู้นำสถานศึกษาจึงต้องใช้กลยุทธ์การบริหารเชิงปฏิบัติการที่ยืดหยุ่น สามารถสร้าง
พื้นที่ทดลองนำร่องเพื่อทดสอบนวัตกรรมการจัดการเรียนรู้ และปกป้องบุคลากรจากแรงกดดันทางระบบ
ราชการ ควบคู่ไปกับการปรับตัวชี้วัดการประเมินผลภายในองค์กรให้คุณค่ากับการเปลี่ยนแปลงเชิงวัฒนธรรม
และการพัฒนาทักษะผู้เรียนอย่างเป็นรูปธรรม 
 

คำสำคัญ: ภาวะผู้นำเชิงสร้างสรรค์, การพัฒนาทักษะชีวิตในยุคดิจิทัล, ความปลอดภัยทางจิตใจ, กรอบความคิดแบบ
เติบโต, วัฒนธรรมองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 

Abstract  
 The 21st century is defined by a volatile, uncertain, complex, and ambiguous (VUCA) 
world, which demands a fundamental shift in educational focus from static knowledge (3Rs) 
to essential life skills and dynamic competencies (4Cs) appropriate for the digital age. This 
article argues that Creative Leadership is an essential paradigm shift for educational adminis-
trators, requiring them to move beyond traditional bureaucratic management to become de-
signers and architects of educational learning ecosystems. 
 The efficacy of Creative Leadership in fostering 21st-century skills is mediated by an 
organizational culture rooted in two critical psychological factors: Psychological Safety and 
Growth Mindset. Psychological Safety, defined as the shared belief that interpersonal risk-
taking is safe within the team, must be established first as a foundational element. Upon this 
foundation, a Growth Mindset—the belief in the malleability of ability and intelligence—can 
flourish, acting as a driving force for sustained effort and resilience among learners. Failure to 
establish Psychological Safety renders attempts to implement a Growth Mindset futile, result-
ing in learners who avoid learning risks to play it safe. 
 In the Thai educational context, Creative Leadership is crucial to overcome systemic 
barriers, such as rigid bureaucratic structures and the assessment gap where high-stakes exams 
contradict collaborative competency development. The risk lies in administrators focusing 
merely on procedural compliance without achieving true cultural transformation within 
schools. To succeed, Thai educational leaders must apply pragmatic operational strategies, 
creating protected pilot projects for innovative teaching methods and shielding instructors 
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from rigid bureaucratic pressures, while adjusting internal evaluation metrics to value cultural 
transformation over outdated standardized test scores. 
 

Keywords: Creative Leadership, Life Skills Development in the Digital Age , Psychological Safety, 
Growth Mindset, Culture of Learning Organizations 
 
บทนำ  
 โลกในศตวรรษท่ี 21 เผชิญกับการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและพลิกผัน ภายใต้กรอบแนวคิด VUCA 
(Volatility, Uncertainty, Complexity, and Ambiguity) สภาวะแวดล้อมดังกล่าวทำให้ความสามารถใน
การปรับตัว การเรียนรู้ และการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ กลายเป็นคุณลักษณะที่มีค่ามากกว่าการครอบครององค์
ความรู้ที่หยุดนิ่ง อัตราการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วส่งผลให้อายุใช้งานของความรู้สั้นลง การเรียนรู้ตลอดชีวิต  
(Lifelong Learning) จึงกลายเป็นสิ่งจำเป็นอย่างยิ่งยวด การศึกษาในรูปแบบท่องจำเพื่อสอบวัดความรู้
พื้นฐานในอดีตจึงไม่เพียงพออีกต่อไป และทำให้ "ทักษะแห่งศตวรรษที่ 21" กลายเป็นสมรรถนะหลักที่จำเป็น
ต่อความสำเร็จและการดำเนินชีวิตของผู้เรียน 
 เมื ่อพิจารณาบริบทการศึกษาของประเทศไทย แม้จะมีความตระหนักถึงความจำเป็นในการ
เปลี ่ยนแปลง แต่การขับเคลื ่อนยังคงเผชิญอุปสรรคเชิงระบบ เช่น ปัญหาความเหลื ่อมล้ำในการเข้าถึง
ทรัพยากร และความท้าทายในการยกระดับคุณภาพการจัดการศึกษาอย่างทั่วถึง นอกจากนี้ คุณภาพการจัด
การศึกษากระแสหลักยังคงผูกติดอยู่กับผลการทดสอบระดับชาติ (O-NET) ซึ่งเน้นการวัดความจำมากกว่า
สมรรถนะการปฏิบัติ ประกอบกับภาวะผู้นำแบบดั้งเดิมที่มีโครงสร้างการสั่งการตามลำดับชั้นอย่างเข้มงวด มัก
มุ่งเน้นการปฏิบัติตามกฎระเบียบและการรักษาสภาพเดิม (Status quo) รูปแบบการบริหารดังกล่าวส่งผลต่อ
การจำกัดความคิดสร้างสรรค์ บั่นทอนความกล้าในการทดลองสิ่งใหม่ และลดทอนความสามารถในการปรับตัว
ของบุคลากร ซึ่งไม่สอดคล้องกับเป้าหมายของการศึกษาสมัยใหม่ที่มุ่งเน้นการมีส่วนร่วมอย่างตื่นตัว (Active 
Engagement) และการพัฒนาผู้เรียนให้สามารถชี้นำตนเองได้ 
 ดังนั้น บทความวิชาการฉบับนี้จึงมุ่งนำเสนอแนวคิด "ภาวะผู้นำเชิงสร้างสรรค์" เพ่ือเป็นกระบวนทัศน์
ใหม่ในการบริหารจัดการสถานศึกษา โดยเนื้อหาในบทความจะจัดเรียงตามลำดับโครงสร้างเพื่อนำเสนอ
รายละเอียดอย่างเป็นระบบ เริ่มต้นจาก (1) การสังเคราะห์กรอบแนวคิดและองค์ประกอบของภาวะผู้นำเชิง
สร้างสรรค์ในสถานศึกษา (2) การวิเคราะห์กลไกความปลอดภัยทางจิตใจและกรอบความคิดแบบเติบโตใน
ฐานะตัวแปรกลางที่ขับเคลื่อนวัฒนธรรมองค์กร (3) ตารางสังเคราะห์การเชื่อมโยงพฤติกรรมผู้นำสู่การพัฒนา
สมรรถนะผู้เรียน (4) การวิเคราะห์กรณีศึกษาและอุปสรรคเชิงระบบในบริบทการศึกษาไทย และ (5) ข้อสรุป
พร้อมข้อเสนอแนะเชิงนโยบายเพื่อนำไปสู่การเปลี่ยนแปลงเชิงปฏิบัติการอย่างยั่งยืน จุดเด่นที่เป็นแกนหลัก
สำคัญของบทความวิชาการฉบับนี้ คือการทลายพรมแดนการบริหารแบบแยกส่วน โดยทำการเชื่อมโยงเชิง
โครงสร้างระหว่าง 'พฤติกรรมผู้นำเชิงสร้างสรรค์' และ 'ผลลัพธ์ตัวผู้เรียน' ผ่านสะพานเชื่อมทางจิตวิทยาองค์กร
สองมิติ คือ ความปลอดภัยทางจิตใจและกรอบความคิดแบบเติบโต ซึ่งถือเป็นองค์ความรู้เชิงบูรณาการแบบ
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ใหม่ที่ช่วยให้ผู้บริหารสถานศึกษสามารถนำไปใช้เปลี่ยนผ่านวัฒนธรรมโรงเรียนได้อย่างเป็นรูปธรรมในยุค
ดิจิทัล 

 
การสังเคราะห์กรอบแนวคิด “ภาวะผู้นำเชิงสร้างสรรค์” ในบริบทสถานศึกษา 

1. นิยามและองค์ประกอบจากงานวิจัย 
ภาวะผู้นำเชิงสร้างสรรค์ คือ ความสามารถในการจูงใจและนำทางบุคลากรด้วยวิสัยทัศน์ จินตนาการ 

และความยืดหยุ่น โดยใช้วิธีการบริหารจัดการแนวใหม่ที่พร้อมรับความท้าทาย หัวใจสำคัญของการบริหาร
รูปแบบนี้คือ ผู้นำไม่ได้เป็นเพียงผู้สั่งการ แต่ต้องทำหน้าที่สร้างเงื่อนไข สภาพแวดล้อม และโอกาสเพื่อให้
บุคลากรและผู้เรียนสามารถปลดล็อกศักยภาพและความคิดสร้างสรรค์ของตนเองได้ บทบาทของผู้บริหารจึง
เปลี่ยนจากการเป็น "ผู้ควบคุมหรือผู้กำกับ" ไปสู่การเป็น "ผู้ออกแบบระบบนิเวศแห่งการเรียนรู้" 

2. กรอบแนวคิดไตรมิติของผู้นำเชิงสร้างสรรค์ 
 2.1 พฤติกรรมและบทบาทของผู้นำเชิงสร้างสรรค์สามารถจำแนกออกเป็น 3 มิติหลักที่ทำงาน

ประสานส่งเสริมกัน ดังนี้ 
2.1.1 ผู้วางวิสัยทัศน์นวัตกรรม (The Visionary Architect): ทำหน้าที่วางพิมพ์เขียวและ

สร้างโครงสร้างการบริหารที่เอื้อต่อการพัฒนานวัตกรรมการเรียนรู้ โดยการกำหนดวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน ร่วมกับ
การสร้างสภาพแวดล้อมที่เปิดกว้าง ส่งเสริมความไว้วางใจ อิสระทางความคิด และแสดงความยืดหยุ่นในการ
ปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 

 2.1.2 ผู้กระตุ้นกระบวนการคิด (The Intellectual Catalyst): มุ่งเน้นการขับเคลื่อนและ
กระตุ้นกระบวนการคิดของบุคลากร ให้เกิดการคิดนอกกรอบ ท้าทายสมมติฐานเดิม และปรับมุมมองต่อความ
ผิดพลาด โดยมองว่าความผิดพลาดจากการทดลองปฏิบัติเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการเรียนรู้และเป็นข้อมูล
สำคัญในการพัฒนานวัตกรรม รวมถึงส่งเสริมการเรียนรู้เชิงลึกเพ่ือใช้เป็นวัตถุดิบในการแก้ปัญหา 

 2.1.3 ผู้ส่งเสริมความสัมพันธ์และอารมณ์สังคม (The Social-Emotional Cultivator): ให้
ความสำคัญกับการสร้างความสัมพันธ์ที่เข้มแข็งภายในองค์กรและการลดความกลัวในการแสดงออก โดยการ
สร้างความไว้วางใจ ส่งเสริมการทำงานเป็นทีม เปิดพื้นที่ให้ทุกความคิดเห็นได้รับการรับฟังอย่างปลอดภัย 
ตลอดจนเข้าใจและตอบสนองต่อความต้องการที่แตกต่างกันของบุคลากรเป็นรายบุคคล 

3. การจำแนกภาวะผู้นำเชิงสร้างสรรค์จากรูปแบบอ่ืน 
ภาวะผู ้นำเชิงสร้างสรรค์ มีความแตกต่างจากภาวะผู ้นำการเปลี ่ยนแปลง (Transformational 

Leadership) ตรงที่ภาวะผู้นำเชิงสร้างสรรค์จะมุ่งเน้นเป็นพิเศษไปที่กระบวนการสร้างสรรค์แนวคิดใหม่ ๆ 
และการบ่มเพาะสภาพแวดล้อมเพ่ือสนับสนุนการสร้างนวัตกรรมอย่างต่อเนื่อง ในขณะที่ภาวะผู้นำทางวิชาการ 
(Instructional Leadership) มุ่งเน้นไปที่การปรับปรุงผลลัพธ์การเรียนรู้ตามตัวชี้วัดที่กำหนดไว้ ภาวะผู้นำเชิง
สร้างสรรค์จะมีขอบข่ายการดำเนินงานที่กว้างกว่า โดยมุ่งปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมและโครงสร้างเชิงระบบ
ทั้งหมดของสถานศึกษา เพ่ือเปิดโอกาสให้เกิดรูปแบบการเรียนรู้และการแก้ปัญหาแนวใหม่ 
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ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดไตรมิติของผู้นำเชิงสร้างสรรค์ 

ที่มา : Stoll and Temperley (2009), สุกัญญา สุขเกษม (2557), สุทธิรา ติระการนนท์ (2559)  
และรุ่งรัตน์ รุจิจารุพัฒน์ และคณะ (2566) 

 
กลไกขับเคลื่อนนวัตกรรม: ความปลอดภัยทางใจและกรอบคิดแบบเติบโตในฐานะตัวแปรกลาง
ที่จำเป็น 
 1. ความปลอดภัยทางจิตใจ (Psychological Safety) ในฐานะรากฐาน  ความปลอดภัยทางจิตใจ 
คือ ความเชื่อร่วมกันของสมาชิกในทีมว่า พื้นที่ปฏิบัติงานเป็นพื้นที่ที่ปลอดภัยสำหรับการยอมรับความเสี่ยง
ระหว่างบุคคล ซึ่งเป็นเงื่อนไขเบื้องต้นที่ทำให้บุคลากรและผู้เรียนกล้าแสดงความคิดเห็น กล้าท้าทายสภาพเดิม 
และทดลองสิ่งใหม่ ๆ โดยปราศจากความกลัวต่อผลกระทบเชิงลบหรือการสูญเสียความสัมพันธ์ พฤติกรรมการ
เรียนรู้ที่จำเป็นต่อการเกิดนวัตกรรม เช่น การขอข้อมูลป้อนกลับ การยอมรับความผิดพลาด และการทดลอง
ปฏิบัติ ล้วนมีความเสี่ยงในตนเอง ซึ่งความปลอดภัยทางจิตใจจะทำหน้าที่ลดการรับรู้ความเสี่ยงเหล่านี้ลง ผู้นำ
เชิงสร้างสรรค์สามารถสร้างความปลอดภัยทางจิตใจได้โดยการเป็นแบบอย่างในการยอมรับความผิดพลาด 
มองความล้มเหลวเป็นโอกาสในการเรียนรู้ แสดงความเปิดใจรับฟัง และปรับกรอบความคิดขององค์กรให้มอง
ความผิดพลาดเป็น "บทเรียนสำคัญ" แทนการมุ่งหาผู้รับผิดชอบ 

2. กรอบคิดแบบเติบโต (Growth Mindset) ในฐานะเชื้อเพลิงขับเคลื่อนกรอบคิดแบบเติบโต คือ 
ความเชื่อว่าความสามารถสติปัญญาและศักยภาพของบุคคลสามารถพัฒนาขึ้นได้ผ่านความพยายาม การฝึกฝน 
และการทำงานหนักผู้นำและบุคลากรที่มีกรอบคิดแบบเติบโตจะสามารถรับมือกับการเปลี่ยนแปลงได้ดี  
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มองความท้าทายในโลกยุคปัจจุบันเป็นโอกาสในการเติบโตมากกว่าอุปสรรคผู้นำสถานศึกษาสามารถปลูกฝัง
กรอบคิดแบบเติบโตได้ผ่านการเป็นแบบอย่างในการแสวงหาวิธีการเรียนรู้ใหม่ ๆ อยู่เสมอร่วมกับการเปลี่ยน
เกณฑ์การชื่นชม โดยหันมาให้คุณค่าและชื่นชมที่ "กระบวนการทำงาน" ความตั้ง ใจพยายามและกลยุทธ์การ
แก้ปัญหามากกว่าการพิจารณาเพียงผลลัพธ์หรือคะแนนสอบสุดท้ายแต่เพียงอย่างเดียว  

3. การบูรณาการเชิงสังเคราะห์: ลำดับเหตุและผลทางวัฒนธรรม ความปลอดภัยทางจิตใจถือเป็น
เงื่อนไขเบื้องต้นและรากฐานสำคัญในการปลูกฝังกรอบคิดแบบเติบโตอย่างแท้จริง หากสถานศึกษาพยายาม
ส่งเสริมกรอบคิดแบบเติบโตโดยปราศจากการสร้างบรรยากาศความปลอดภัยทางจิตใจ ครูและผู้เรียนจะยังคง
มีความกลัวต่อการถูกตำหนิหรือการสูญเสียหน้าตาเมื่อเกิดความผิดพลาด ความกลัวดังกล่าวจะเอาชนะความ
ต้องการเรียนรู้ ส่งผลให้สมาชิกเลือกที่จะปฏิบัติงานตามแนวทางเดิมที่ปลอดภัยและหลีกเลี่ยงความเสี่ยง ดัง
ประดุจว่า ผู้นำต้องสร้างความปลอดภัยทางจิตใจให้เป็น "ผืนดินที่อุดมสมบูรณ์" เสียก่อน จึงจะสามารถหว่าน
กรอบคิดแบบเตบิโตให้เป็น "เมล็ดพันธุ์" ที่เจริญงอกงามได้อย่างยั่งยืน 

จากลำดับเหตุและผลข้างต้น สามารถสรุปความสัมพันธ์ระหว่างความปลอดภัยทางจ ิตใจ 
(Psychological Safety: PS) กรอบคิดแบบเติบโต (Growth Mindset: GM) และผลลัพธ์ขององค์กรได้ใน
ลักษณะลำดับขั้น โดยความปลอดภัยทางจิตใจทำหน้าที่เป็นรากฐานที่ทำให้บุคลากรและผู้เรียนกล้าพูดและ
กล้าทดลองโดยไม่กลัวความผิดพลาด เมื่อรากฐานดังกล่าวมั่นคงแล้ว กรอบคิดแบบเติบโตจึงสามารถเกิดขึ้น
และทำหน้าที่เป็นพลังขับเคลื่อนการคิดเชิงบวกและความมุ่งมั่นพัฒนาตนเอง ซึ่งท้ายที่สุดจะนำไปสู่การสร้าง
วัฒนธรรมนวัตกรรมและการเรียนรู้ในองค์กร ดังภาพที่ 2 

 

 
 

ภาพที ่2 ลำดับความสัมพันธ์เชิงเหตุและผลของความปลอดภัยทางจิตใจและกรอบคิดแบบเติบโต 

ที่มา : Edmondson (1999, 2018), Aalto University (n.d.) และไพบูลย์ วงศ์ไชย (2567) 
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การเชื่อมโยงพฤติกรรมผู้นำสู่สมรรถนะผู้เรียนในศตวรรษที่ 21 
วัฒนธรรมองค์กรที่ผสานความปลอดภัยทางจิตใจและกรอบคิดแบบเติบโตเข้าด้วยกัน  จะกลายเป็น

ระบบนิเวศสำคัญท่ีส่งผลและปลดล็อกสมรรถนะผู้เรียนโดยตรงใน 4 ด้าน (4Cs) ดังนี้ 
1. ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม (Creativity and Innovation): ความปลอดภัยทาง

จิตใจช่วยมอบพื้นที่ปลอดภัยในการเสนอแนวคิดแปลกใหม่  ในขณะที่กรอบคิดแบบเติบโตเสริมสร้างความ
มุ่งม่ันและความอดทนในการลองผิดลองถูกเพ่ือพัฒนาชิ้นงาน 
  2. การคิดเชิงวิพากษ์และการแก้ปัญหา (Critical Thinking and Problem-Solving): 
สมรรถนะนี้ต้องอาศัยความกล้าในการตั้งคำถามและท้าทายสมมติฐานเดิม  ซึ่งจะเกิดขึ้นได้เมื่อผู้เรียนรู้สึก
ปลอดภัย กรอบคิดแบบเติบโตยังช่วยสร้างความทรหดทางสติปัญญาในการเผชิญหน้ากับปัญหาที่ซับซ้อน 
  3. ความร ่วมม ือและการส ื ่ อสาร  (Collaboration and Communication): เป็น
สมรรถนะที่ตั ้งอยู่บนรากฐานของความไว้วางใจ การเปิดใจรับฟัง และการให้เกียรติซึ ่งกันและกัน ซึ่งเป็น
ผลผลิตโดยตรงจากบรรยากาศความปลอดภัยทางจิตใจในสถานศึกษา 
  4. การริเริ่มและการชี้นำตนเอง (Initiative and Self-Direction): กรอบคิดแบบเติบโต
ช่วยส่งเสริมให้ผู้เรียนเกิดความรู้สึกเป็นเจ้าของเส้นทางการเรียนรู้ของตนเอง (Ownership of Learning) และ 
มีความรับผิดชอบในการพัฒนาศักยภาพอย่างต่อเนื่อง 

 จากความสัมพันธ์ดังกล่าว เมื่อนำพฤติกรรมผู้นำเชิงสร้างสรรค์ทั้ง 3 มิติ (ภาพที่ 1) มา
พิจารณาร่วมกับกลไกทางวัฒนธรรมองค์กร (ภาพที่ 2) และสมรรถนะผู้เรียนทั้ง 4 ด้านข้างต้น ผู้เขียนได้
สังเคราะห์เส้นทางการส่งผลจากพฤติกรรมผู้นำไปสู่สมรรถนะผู้เรียนออกเป็น 4 ขั้น ได้ แก่ (1) บทบาทและ
พฤติกรรมผู้นำ (2) สภาวะทางวัฒนธรรมที่ผู้นำส่งเสริม (3) กลไกท่ีส่งผลต่อองค์กร และ (4) สมรรถนะผู้เรียนที่
ถูกปลดล็อก ดังตารางที่ 1 

 
ตารางท่ี 1 การเชื่อมโยงพฤติกรรมผู้นำเชิงสร้างสรรค์สู่สมรรถนะผู้เรียนในศตวรรษที่ 21 

บทบาทและพฤติกรรม
ผู้นำเชิงสร้างสรรค์ 

สภาวะทางวัฒนธรรม 
ที่ส่งเสริม 

กลไกการส่งผลต่อ
องค์กร 

สมรรถนะผู้เรียน 
ที่ถูกปลดล็อก 

ผู้วางวิสัยทัศน์
นวัตกรรม 
(The Visionary Archi-
tect) 

ความปลอดภัยทางจิตใจ 

สร้างความชัดเจนใน
เป้าหมายร่วมกัน และ
ลดความคลุมเครือใน
การปฏิบัติงาน 

ความร่วมมือและการ
สื่อสาร 

ผู้กระตุ้นกระบวนการ
คิด 
(The Intellectual 
Catalyst) 

ความปลอดภัยทางจิตใจ 

ลดความเสี่ยงทางสังคม
ของการทดลองปฏิบัติ 
ทำให้ความผิดพลาด
ไม่ใช่เรื่องน่าอาย 

ความคิดสร้างสรรค์และ
การคิดเชิงวิพากษ์ 
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บทบาทและพฤติกรรม
ผู้นำเชิงสร้างสรรค์ 

สภาวะทางวัฒนธรรม 
ที่ส่งเสริม 

กลไกการส่งผลต่อ
องค์กร 

สมรรถนะผู้เรียน 
ที่ถูกปลดล็อก 

ผู้กระตุ้นกระบวนการ
คิด 
(The Intellectual 
Catalyst) 

กรอบคิดแบบเติบโต 

สร้างแรงจูงใจภายในให้
มุ่งม่ัน พยายาม และ
พัฒนาความอดทนต่อ
อุปสรรค 

การริเริ่มและชี้นำตนเอง 
รวมถึงการแก้ปัญหา 

ผู้ส่งเสริมความสัมพันธ์
และอารมณ์สังคม 
(The Social-Emo-
tional Cultivator) 

ความปลอดภัยทางจิตใจ 
ทำให้ทุกคนรู้สึกมีคุณค่า 
กล้ามีส่วนร่วม และสร้าง
ความไว้วางใจเชิงบวก 

ความร่วมมือ การสื่อสาร 
และการคิดเชิงวิพากษ์ 

ที่มา : Day, Gu and Sammons (2016), Edmondson (2018) และ Lubart et al. (2023) 
 

จากตารางที่ 1 จะเห็นได้ว่าการเชื่อมโยงในแต่ละแถวมีลำดับการส่งผลเป็นแบบแผนเดียวกัน คือ 
พฤติกรรมผู้นำ สภาวะทางวัฒนธรรม กลไกการส่งผล และสมรรถนะผู้เรียน ผู้เขียนจึงนำแบบแผนดังกล่าวมา
สร้างเป็นแบบจำลองการเชื่อมโยงพฤติกรรมผู้นำสู่สมรรถนะผู้เรียน โดยยกตัวอย่างจากบทบาทผู้กระตุ้น
กระบวนการคิด (The Intellectual Catalyst) ซึ่งเมื่อผู้นำมองความผิดพลาดเป็นส่วนหนึ่งของการเรียนรู้  
จะช่วยสร้างความปลอดภัยทางจิตใจขึ้นในห้องเรียน ทำให้ผู้เรียนรู้สึกว่าการทดลองหรือการทำผิดพลาดไม่ใช่
เรื่องน่าอาย และส่งผลให้ความคิดสร้างสรรค์และการคิดเชิงวิพากษ์ของผู้เรียนถูกปลดล็อกออกมา ดังภาพที่ 3 
 

 
ภาพที่ 3 แบบจำลองการเชื่อมโยงพฤติกรรมผู้นำสู่สมรรถนะผู้เรียน 

ที่มา : Day, Gu and Sammons (2016), Edmondson (2018) และ Lubart et al. (2023) 
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จากทฤษฎีสูก่ารปฏิบัติ: กรณีศึกษาและความท้าทายในบริบทการศึกษาไทย 
1. บทเรียนจากแบบอย่างความเป็นเลิศระดับโลก 

 1.1 แนวคิดการศึกษาของประเทศฟินแลนด์ หัวใจของความสำเร็จอยู่ที่ระบบ "ความไว้วางใจเหนือ
การควบคุม" (Trust Over Control) โดยกระจายอำนาจให้ครูผู้สอนมีอิสระสูงในการออกแบบหลักสูตรและ
การจัดการเรียนรู้ ผู้บริหารทำหน้าที่เป็นผู้ให้คำปรึกษาและอำนวยความสะดวก ซึ่งเงื่อนไขเชิงระบบนี้ช่วยให้
ความปลอดภัยทางจิตใจเจริญงอกงาม 
 1.2 แนวคิด High Tech High (HTH) มุ่งเน้นการจัดการเรียนรู้โดยใช้โครงงานเป็นฐาน (Project-
Based Learning: PBL) แบบสหวิทยาการที่เชื่อมโยงกับโลกแห่งความเป็นจริง โดยผู้นำสร้างโครงสร้างการ
บริหารที่เน้นความเป็นอิสระทางวิชาการ ส่งผลให้ผู้เรียนได้ฝึกฝนทักษะ 4Cs อย่างบูรณาการ 

2. ข้อวิพากษ์และอุปสรรคเชิงระบบในบริบทการศึกษาไทย 
 การนำภาวะผู้นำเชิงสร้างสรรค์มาประยุกต์ใช้ในประเทศไทย เผชิญกับอุปสรรคสำคัญหลายประการ
ดังนี้: 
 2.1 ช่องว่างของการประเมินผล (Assessment Gap) แม้สถานศึกษาจะพยายามส่งเสริมทักษะ
ศตวรรษที่ 21 แต่ระบบการประเมินผลสัมฤทธิ์ระดับชาติยังคงเน้นการวัดความรู้ในเนื้อหาและประเมินผล
รายบุคคล ช่องว่างนี้สร้างแรงกดดันให้ครูต้องมุ่งเน้นการสอนเพ่ือเตรียมสอบแทนการจัดกิจกรรมสร้างสรรค์ 

2.2 โครงสร้างและระบบราชการที่รวมศูนย์ การรวมศูนย์อำนาจและการมีภาระงานเอกสารจำนวน
มาก ส่งผลให้ผู้บริหารและครูมีข้อจำกัดด้านเวลาในการคิดค้นและพัฒนานวัตกรรมการเรียนรู้ใหม่ ๆ 

2.3 อุปสรรคทางวัฒนธรรมองค์กรดั้งเดิม วัฒนธรรมที่เน้นระบบอาวุโสและการปฏิบัติตามผู้มีอำนาจ
อย่างเคร่งครณ์ อาจส่งผลให้บุคลากรไม่กล้าตั้งคำถามหรือแสดงความคิดเห็นที่แตกต่าง  ซึ่งส่งผลกระทบต่อ
ความปลอดภัยทางจิตใจโดยตรง 
 2.4 ความเสี่ยงต่อการเกิดรูปแบบการบริหารตามขั้นตอนภายนอก (Procedural Innovation): 
สถานศึกษาไทยมักเผชิญความเสี่ยงในการสร้าง "โมเดลการบริหาร" ที่เน้นความครบถ้วนของเอกสารและการ
ดำเนินงานตามขั้นตอนภายนอก (เช่น โมเดลการจัดทำแผนงานต่าง ๆ) แต่อาจยังไม่สามารถเปลี่ยนแปลง
พลวัตเชิงวัฒนธรรมในชั้นเรียนที่แท้จริงได้ ทำให้เกิดลักษณะที่เรียกว่าการจัดแสดงนวัตกรรมเชิงกระบวนการ
แต่ขาดการเปลี่ยนแปลงในระดับพฤติกรรม 

3. ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติสำหรับผู้นำสถานศึกษาไทย 
 เพื่อก้าวข้ามข้อจำกัดเชิงระบบ ผู้บริหารสถานศึกษาควรปรับบทบาทการปฏิบัติงานด้วยกลยุทธ์ที่
ยืดหยุ่น ดังนี้: 
 3.1 การสร้างพื้นที่นวัตกรรมนำร่อง (Pilot Projects) เริ่มต้นขับเคลื่อนจากทีมขนาดเล็กที่มีความ
พร้อม เพื่อทดลองสร้างวัฒนธรรมความปลอดภัยทางจิตใจ โดยมอบอิสระและปกป้องครูผู้ริเริ่มจากแรงกดดัน
ทางระบบราชการ เพ่ือให้ความสำเร็จขนาดเล็กเป็นต้นแบบในการขยายผล 
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 3.2 การบริหารจัดการเชิงยืดหยุ่นภายใต้ข้อจำกัด ผู้นำต้องเรียนรู้ที ่จะตอบสนองต่อตัวชี้วัดของ
ระบบราชการในระดับเกณฑ์มาตรฐาน ควบคู่ไปกับการสร้างพื้นที่ภายในสถานศึกษาที่เอื้อให้เกิดการทำงาน
เชิงสร้างสรรค์ท่ียืดหยุ่นและไม่ถูกจำกัดด้วยกฎระเบียบที่ตายตัว 
 3.3 การบริหารด้วยความเปิดเผยและจริงใจ กล้ายอมรับข้อจำกัดและความผิดพลาดของตนเอง
อย่างเปิดเผย เพ่ือสร้างบรรทัดฐานใหม่ที่ลดความกลัวในองค์กรและสร้างความไว้วางใจ 
 3.4 การปรับเปลี่ยนกระบวนการนิเทศภายใน เปลี่ยนบทบาทจากการตรวจเพ่ือจับผิด (Inspection) 
ไปสู่การเป็นผู้อำนวยความสะดวกและโค้ช (Coaching) เพื่อการพัฒนาร่วมกัน โดยเน้นการให้ข้อมูลย้อนกลับ
ที่ให้คุณค่ากับความพยายามและกระบวนการทำงาน 
   

สรุปและข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย: การเปลี่ยนกระบวนทัศน์สำหรับการศึกษาไทย 
 1. แบบจำลองบูรณาการสำหรับภาวะผู้นำเชิงสร้างสรรค์ 

จากการทบทวนวรรณกรรมและการวิเคราะห์บริบท องค์ความรู้ใหม่ที่ค้นพบจากบทความฉบับนี้
ชี้ให้เห็นว่า ผลลัพธ์การพัฒนาทักษะชีวิตและสมรรถนะดิจิทัลของผู้เรียนในศตวรรษที่ 21 จะเกิดขึ้นอย่างเป็น
รูปธรรมและยั่งยืนไม่ได้ หากขับเคลื่อนแบบแยกส่วน โครงสร้างความสำเร็จจำเป็นต้อ งพึ่งพาแบบจำลอง
พีระมิดบูรณาการ 4 ระดับ ที่ทำงานหนุนเสริมกันตามลำดับขั้น ดังนี้:   
 ระดับที่ 1 ฐานรากพีระมิด: การพัฒนาและสร้างกรอบคิดแบบเติบโต (Growth Mindset) ให้
เกิดขึ้นในตัวของผู้นำและบุคลากร เพื่อเป็นแรงผลักดันและสร้างความเชื่อมั่นร่วมกันว่าศักยภาพของมนุษย์
สามารถพัฒนาและฝึกฝนได้ 
 ระดับที่ 2 เสาหลักด้านบรรยากาศ: การสร้างความปลอดภัยทางจิตใจ (Psychological Safety) 
ภายในสถานศึกษา เพื่อทลายกำแพงความกลัวและเปิดพื้นที่ปลอดภัยให้ครูและผู้เรียนกล้าคิดนอกกรอบและ
ยอมรับความเสี่ยงในการทดลองนวัตกรรมใหม่ ๆ 

ระดับที่ 3 เสาหลักด้านโครงสร้าง: การจัดสรรการสนับสนุนเชิงโครงสร้าง (Structural Support) 
จากฝ่ายบริหาร เช่น การสนับสนุนทรัพยากร เทคโนโลยีดิจิทัล และท่ีสำคัญที่สุดคือการบริหารจัดการเวลาด้วย
การลดภาระงานเอกสารที่ไม่จำเป็น เพ่ือคืนครูสู่ห้องเรียนและเปิดโอกาสให้มีเวลาในการวางแผนร่วมกัน 

ระดับที่ 4 ยอดพีระมิด: การนำนวัตกรรมการสอน (Innovative Pedagogy) มาประยุกต์ใช้ในชั้น
เรียน เช่น การจัดการเรียนรู้โดยใช้โครงงานเป็นฐาน ซึ่งเป็นขั้นสุดท้ายที่ฐานรากและเสาหลักช่วยโอบอุ้มไว้  
ส่งผลให้ผู้เรียนเกิดสมรรถนะแห่งศตวรรษท่ี 21 (4Cs) และทักษะชีวิตในยุคดิจิทัลได้อย่างยั่งยืน 

แบบจำลองพีระมิดบูรณาการทั้ง 4 ระดับข้างต้น สะท้อนว่าสมรรถนะแห่งศตวรรษที่ 21 ของผู้เรียน 
ซึ่งอยู่บนยอดพีระมิด จะเกิดขึ้นได้อย่างแท้จริงก็ต่อเมื่อฐานรากด้านกรอบคิดแบบเติบโต และเสาหลักด้าน
ความปลอดภัยทางจิตใจและการสนับสนุนเชิงโครงสร้างมีความแข็งแรงเพียงพอ ทั้งนี้ กรอบคิดแบบเติบโตใน
ระดับฐานรากของแบบจำลองนี้หมายถึงกรอบคิดของผู้นำและบุคลากร ซึ่งเป็นจุดเริ่มต้นของการตัดสินใจสร้าง
ความปลอดภัยทางจิตใจในสถานศึกษา จึงแตกต่างจากภาพที่ 2 ที่อธิบายลำดับการเกิดวัฒนธรรมในระดับทีม
และผู้เรียน ดังภาพที ่4 
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ภาพที่ 4 แบบจำลองพีระมิดบูรณาการสำหรับภาวะผู้นำเชิงสร้างสรรค์ 

ที่มา: Stoll and Temperley (2009), Edmondson (2018), Cornejo-Sanchez (2024)  
and World Bank (n.d.) 

 
2. ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายเพื่อการสนับสนุนเชิงระบบ 

ในภาพรวมระดับโครงสร้าง หากขาดการสนับสนุนเชิงระบบ ผู้นำเชิงสร้างสรรค์ในระดับปฏิบัติการ
อาจจะเกิดภาวะหมดไฟหรือถูกระบบราชการดั้งเดิมกลืนกลายได้  ผู้กำหนดนโยบายจึงควรพิจารณาแนวทาง
เชิงนโยบาย 3 ประการ ดังต่อไปนี้: 

 2.1 ปฏิรูปหลักสูตรการพัฒนาภาวะผู้นำ: ปรับปรุงโปรแกรมการฝึกอบรมและเกณฑ์การประเมินวิทย
ฐานะของผู้บริหารสถานศึกษาให้เน้นหนักในเรื่องทักษะภาวะผู้นำเชิงสร้างสรรค์  การเป็นโค้ชชิ่ง และทักษะ
การสร้างวัฒนธรรมองค์กรเชิงบวก มากกว่าการประเมินจากเอกสารรายงาน 

 2.2 ทบทวนและพัฒนาระบบตัวชี้วัดการประเมินผลสัมฤทธิ์ : แก้ไขปัญหาช่องว่างของการประเมนิผล
ในระดับชาติ โดยการลงทุนและพัฒนารูปแบบการประเมินแนวใหม่ที่สามารถวัดสมรรถนะเชิงทักษะ เช่น การ
ทำงานร่วมกัน การคิดเชิงวิพากษ์ และความก้าวหน้าของทักษะผู้เรียน แทนการพึ่งพาเพียงคะแนนสอบ
มาตรฐานรายบุคคล 

 2.3 ส่งเสริมความเป็นอิสระในการบริหารจัดการของโรงเรียน: ปรับเปลี่ยนข้อกฎหมายเพ่ือมอบความ
ยืดหยุ่นในการบริหารหลักสูตร การจัดตารางเวลาเรียน และการบริหารงบประมาณ เพื่อให้สถานศึกษา
สามารถปรับสภาพแวดล้อมให้สอดรับกับนวัตกรรมในระดับท้องถิ่นและบริบทของตนเองได้อย่างแท้จริง 
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บทสรุป 
 ภาวะผู้นำเชิงสร้างสรรค์คือความจำเป็นเร่งด่วนในการเตรียมผู้เรียนให้พร้อมสำหรับศตวรรษที่ 21  
การเดินทางสู่การเปลี่ยนแปลงนี้คือการเปลี่ยนกระบวนทัศน์ในระดับภาวะผู้นำอย่างถึงรากถึงโคน ผู้นำต้อง
ก้าวข้ามการเป็น "ผู้บริหารจัดการ" ไปสู่การเป็น "สถาปนิกวัฒนธรรม" ที่สามารถออกแบบและสร้างระบบนิเวศ
แห่งความปลอดภัยทางใจและกรอบคิดแบบเติบโต ผู้นำที่ประสบความสำเร็จในบริบทไทยคือ "นักนำทางเชิง
ปฏิบัติ" ผู้ที่สามารถต่อรองกับระบบราชการที่แข็งตัวและจุดประกายการเปลี่ยนแปลงขนาดเล็กจากภายในได้
อย่างชาญฉลาด ความท้าทายที่ใหญ่ที่สุดไม่ใช่การขาดความรู้ แต่เป็นการ "เลิกเรียนรู้" (Unlearning) นิสัยและ
ความเชื่อที่ฝังรากลึกเกี่ยวกับนิยามของโรงเรียนและบทบาทของผู้นำ ซึ่งจำเป็นต้องอาศัยการสนับสนุนเชิง
ระบบจากระดับนโยบายเพื่อให้การเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมนี้ยั่งยืน 
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