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ABSTRACT 

This academic article aims to examine approaches to leadership development through Upskilling and Reskilling 

systems, which are considered highly significant strategic mechanisms for enhancing workforce competencies 

in the context of the dynamic and continuously evolving digital era. This study employs a documentary analysis 

and synthesis of related research to explain the fundamental concepts, significance, implementation models, 

and factors contributing to the success of leadership development processes in these dimensions. The findings 

reveal that Upskilling and Reskilling play a crucial role in strengthening leaders’ capabilities to cope with 

uncertainty, develop skills that align with emerging roles, and improve organizational management effectiveness 

in tangible ways. Furthermore, the integration of digital technologies, such as online learning platforms and 

artificial intelligence, into skill development processes has significantly enhanced the flexibility, accessibility, 

and efficiency of learning. Moreover, the study indicates that key success factors include strong support from 

top management, an organizational culture that promotes continuous learning, and the design of development 

programs that align with the specific needs of organizations and personnel in different contexts. This article 

therefore proposes an integrated approach to modern leadership development by systematically incorporating 

Upskilling and Reskilling into organizational strategies, alongside the creation of a sustainable lifelong learning 

ecosystem. Such an approach serves as a critical foundation for enabling organizations to maintain their 

competitive capabilities securely and sustainably in the future. 
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บทคดัย่อ 

บทความวชิาการฉบบันี้มุ่งศกึษาแนวทางการพฒันาภาวะผู้นําผ่านระบบการเสรมิทกัษะ (Upskilling) และการปรบั

ทกัษะใหม ่(Reskilling) ซึง่ถอืเป็นกลไกเชงิกลยุทธท์ีม่คีวามสาํคญัอยา่งยิง่ต่อการเสรมิสรา้งสมรรถนะบุคลากรในบรบิท

ของยุคดจิทิลัที่เปลี่ยนแปลงอย่างพลวตัและต่อเนื่อง การศกึษาครัง้นี้ใช้ระเบยีบวธิวีเิคราะห์เอกสารและสงัเคราะห์

งานวจิยัทีเ่กี่ยวขอ้ง เพื่ออธบิายแนวคดิพืน้ฐาน ความสําคญั รูปแบบการดําเนินการ และปัจจยัทีส่่งเสรมิความสําเรจ็

ของกระบวนการพฒันาผู้นําในมติิดงักล่าว ผลการศึกษาพบว่า Upskilling และ Reskilling มีบทบาทสําคญัในการ

ยกระดบัขดีความสามารถของผูนํ้าใหส้ามารถรบัมอืกบัความไม่แน่นอน พฒันาทกัษะทีต่อบสนองต่อบทบาทใหม่ และ

เพิม่ประสทิธผิลในการบรหิารองคก์รไดอ้ยา่งเป็นรปูธรรม นอกจากนี้ การบรูณาการเทคโนโลยดีจิทิลั อาท ิแพลตฟอรม์

การเรยีนรูอ้อนไลน์และปัญญาประดษิฐ์ เขา้สู่กระบวนการพฒันาทกัษะ ส่งผลใหก้ารเรยีนรูม้คีวามยดืหยุ่น เขา้ถงึได้ 

และมปีระสทิธภิาพสูงขึน้อย่างมนีัยสําคญั ยิง่กว่านัน้ การศกึษายงัชีใ้หเ้หน็ว่าปัจจยัความสําเรจ็ทีส่ําคญัประกอบดว้ย 

การสนับสนุนอย่างจรงิจงัจากผูบ้รหิารระดบัสูง วฒันธรรมองค์กรทีเ่อื้อต่อการเรยีนรู้อย่างต่อเนื่อง และการออกแบบ

โปรแกรมพฒันาทีส่อดรบักบัความต้องการเฉพาะขององคก์รและบุคลากรในแต่ละบรบิท บทความนี้จงึเสนอแนวทาง

เชงิบูรณาการในการพฒันาผูนํ้ายุคใหม่ โดยเน้นการผนวก Upskilling และ Reskilling เขา้กบักลยุทธ์องคก์รอย่างเป็น

ระบบ ควบคู่กบัการสรา้งระบบนิเวศการเรยีนรูต้ลอดชวีติทีย่ ัง่ยนื อนัจะเป็นรากฐานสาํคญัสาํหรบัการพฒันาองค์กรให้

สามารถดาํรงศกัยภาพในการแขง่ขนัไดอ้ยา่งมัน่คงในอนาคต 

คาํสาํคญั: การพฒันาผูนํ้า, การพฒันาทกัษะเพิม่เตมิ, การพฒันาทกัษะใหม,่ การเรยีนรูต้ลอดชวีติ 
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บทนํา 

ในชว่งทศวรรษทีผ่า่นมา การเปลีย่นผา่นสูเ่ศรษฐกจิดจิทิลั (Digital Economy) ซึง่ขบัเคลื่อนโดยการปฏวิตัอิุตสาหกรรม

ครัง้ที่ 4 (Industry 4.0) เทคโนโลยปัีญญาประดษิฐ์ (Artificial Intelligence: AI) และระบบอตัโนมตัิ (Automation) ได้

ก่อใหเ้กดิการพลกิผนัเชงิโครงสรา้งของตลาดแรงงานทัว่โลกอย่างลกึซึ้ง รายงาน Future of Jobs Report 2023 ของ

องค์การเศรษฐกิจโลกระบุว่า ภายในปี ค.ศ.2027 คาดว่าประมาณร้อยละ 44 ของทกัษะหลกัของแรงงานทัว่โลกจะ

เปลีย่นแปลงไป และเกอืบรอ้ยละ 60 ของบุคลากรตอ้งการการฝึกอบรมทกัษะใหม่ (World Economic Forum [WEF], 

2023) ขณะที่รายงานฉบบัปี ค.ศ.2025 ยนืยนัว่าระบบอตัโนมตัิและ AI กําลงักดดนัทกัษะด้านงานประจํา (routine 

tasks) ให้ล้ าสมัย เร็วกว่ าที่คาด (World Economic Forum [WEF], 2025) องค์การแรงงานระหว่ างประ เทศ 

(International Labour Organization [ILO], 2021) ยงัไดเ้น้นยํ้าว่าความตอ้งการทกัษะดจิทิลัในประเทศทีม่รีายไดป้าน

กลางและตํ่ากาํลงัเพิม่สงูขึน้อยา่งต่อเนื่อง แต่ระบบการศกึษาและการฝึกอบรมในหลายประเทศยงัไมส่ามารถตอบสนอง

ความต้องการดงักล่าวได้อย่างทนัท่วงท ีสถานการณ์นี้สะท้อนถึงความจําเป็นเร่งด่วนในการออกแบบกลไกพฒันา

กําลงัคนที่มคีวามยดืหยุ่น รวดเร็ว และสอดคล้องกบัทิศทางของตลาดแรงงานแห่งอนาคต ภายใต้บรบิทดงักล่าว 

แนวคิดเรื่อง Upskilling และ Reskilling ได้กลายเป็นกลไกเชิงยุทธศาสตร์ที่สําคญัในการเสริมสร้างศกัยภาพของ

บุคลากรและผู้นําในองค์กร โดย Li (2022) ในวารสาร Information Systems Frontiers ได้ให้คํานิยามที่ชดัเจนว่า 

Upskilling คอืกระบวนการพฒันาและยกระดบัทกัษะเดิมที่บุคลากรมอียู่ให้มคีวามลึกซึ้งและสอดคล้องกับบทบาท

ปัจจุบนัมากยิง่ขึน้ ขณะที ่Reskilling คอืการเรยีนรูท้กัษะชุดใหม่เพื่อเตรยีมรบัมอืกบัการเปลีย่นแปลงของบทบาทงาน

หรอืการเปลีย่นผา่นสูอ่าชพีทีแ่ตกต่างออกไป ในทศิทางเดยีวกนั Hasan et al. (2024) ไดศ้กึษาพบวา่องคก์รทีล่งทุนใน

กระบวนการ Upskilling และ Reskilling อย่างเป็นระบบมีความสามารถในการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงของ

ตลาดแรงงานได้ดกีว่า และสามารถรกัษาความสามารถในการแข่งขนัได้อย่างยัง่ยนืกว่าองค์กรที่ไม่มรีะบบดงักล่าว 

รายงานของ McKinsey & Company (2021) ยงัได้เสนอแนวปฏิบตัิสําหรบัการสร้าง Skill Transformation ในระดบั

องคก์ร โดยเน้นการวเิคราะหช์่องว่างทกัษะ (Skill Gap Analysis) เป็นจุดเริม่ตน้ก่อนออกแบบหลกัสตูรทีต่อบสนองทัง้

ความตอ้งการของธุรกจิและของบุคลากรรายบุคคล ซึ่งถอืเป็นแนวทางทีม่หีลกัฐานเชงิประจกัษ์รองรบัในบรบิทองคก์ร

ขนาดใหญ่ทัว่โลก การพัฒนาผู้นํา (Leadership Development) ผ่านกระบวนการ Upskilling และ Reskilling มี

ความสาํคญัเป็นพเิศษในยุคทีก่ารเปลี่ยนแปลงทางดจิทิลั (Digital Transformation) เกดิขึน้อย่างรวดเรว็ งานวจิยัของ 

Weber et al. (2022) ใ น  Journal of Leadership Studies ซึ่ ง พัฒ น า ก ร อ บ  Digital Transformation Leadership 

Framework ไดย้นืยนัว่าผูนํ้าในยุคดจิทิลัจําเป็นต้องมสีมรรถนะหลายมติ ิทัง้การคดิเชงิกลยุทธ์ดจิทิลั การบรหิารการ

เปลี่ยนแปลง และการสร้างวฒันธรรมองค์กรที่เอื้อต่อการเรยีนรู้อย่างต่อเนื่อง สอดคล้องกบังานวจิยัของ Henderikx 

and Stoffers (2023) ที่ศกึษาทกัษะของผูบ้รหิารระดบักลาง (Middle Managers) พบว่าทกัษะการปรบัตวัทางดจิทิลั 

การสือ่สาร และการโคช้ (Coaching) คอืทกัษะทีม่คีวามสาํคญัสงูสดุในการขบัเคลื่อนการเปลีย่นแปลงองคก์ร นอกจากนี้ 

รายงาน 2023 Global Human Capital Trends ของ Deloitte (2023) ได้ เสนอแนวคิด  Boundaryless World ซึ่ ง

กําหนดใหก้ารพฒันาทรพัยากรมนุษย์ต้องเปลี่ยนกรอบคดิจากการพฒันา ตําแหน่งงาน (job-based) ไปสู่การพฒันา 

ทกัษะ (skills-based) เป็นรายบุคคล แนวคดินี้เชื่อมโยงกบักรอบ Lifelong Learning ขององคก์ารเพื่อความร่วมมอืทาง

เศรษฐกจิและการพฒันา (Organisation for Economic Co-operation and Development [OECD], 2021) ที่ยนืยนัว่า

การเรยีนรูต้ลอดชวีติไม่ใช่เพยีงปรชัญาการศกึษา หากแต่เป็นกลยุทธ์ทีจ่ําเป็นสาํหรบัการพฒันาทุนมนุษยใ์นทุกระดบั 

โดยเฉพาะในกลุ่มผูนํ้าและผูบ้รหิารขององคก์ร จากความเชื่อมโยงระหว่างแนวคดิและหลกัฐานเชงิประจกัษ์ทีก่ล่าวมา

ขา้งตน้ จงึเป็นทีป่ระจกัษ์วา่การออกแบบระบบ Upskilling และ Reskilling ทีม่ปีระสทิธภิาพสาํหรบัการพฒันาผูนํ้าตอ้ง

อาศยัการบูรณาการในหลายมติพิรอ้มกนั ทัง้ดา้นกลยุทธอ์งคก์ร วฒันธรรมการเรยีนรู ้เทคโนโลยดีจิทิลั และการวดัผล

ทีเ่ชื่อมโยงกบัผลลพัธ์ทางธุรกจิ อย่างไรกต็าม งานวจิยัและบทความวชิาการในบรบิทไทยและเอเชยีทีนํ่าเสนอกรอบ

แนวคดิเชงิระบบสาํหรบัการพฒันาผูนํ้าผ่าน Upskilling และ Reskilling ยงัมจีาํนวนจาํกดั ดงันัน้ บทความวชิาการนี้จงึ
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มวีตัถุประสงคเ์พื่อ 1) ทบทวนแนวคดิและทฤษฎทีีเ่กีย่วขอ้งกบั Upskilling และ Reskilling ในบรบิทการพฒันาผูนํ้า 2) 

วเิคราะหร์ปูแบบและกระบวนการพฒันาทีม่ปีระสทิธภิาพ 3) ศกึษาบทบาทของเทคโนโลยดีจิทิลัในกระบวนการพฒันา

ผูนํ้า และ 4) นําเสนอองคค์วามรูใ้หม่ในรูปแบบโมเดลการพฒันาผูนํ้าแบบบูรณาการทีส่ามารถนําไปประยุกตใ์ชไ้ดจ้รงิ

ในองคก์รไทยและองคก์รในภูมภิาคเอเชยี ซึ่งเป็นการเตมิเตม็ช่องว่างทางวชิาการและมนีัยสาํคญัทัง้ในเชงิทฤษฎแีละ

การปฏบิตัสิาํหรบัผูเ้ชีย่วชาญดา้นทรพัยากรมนุษยแ์ละผูนํ้าองคก์รในยคุเศรษฐกจิดจิทิลั 

 

ระบบ Upskilling และ Reskilling เพ่ือการพฒันาผู้นําในยุคดิจิทลั: แนวคิด กระบวนการ และ

ปัจจยัความสาํเรจ็ 

แนวคิดและความหมายของ Upskilling และ Reskilling 

Upskilling คอืการพฒันาทกัษะเดมิใหล้กึและทนัสมยัยิง่ขึน้เพื่อเพิม่ประสทิธภิาพในบทบาทปัจจุบนั ซึ่งถอืเป็นกุญแจ

สําคญัในการรกัษาความสามารถในการแข่งขนัขององค์กรในระยะยาว (World Economic Forum, 2023; Deloitte 

Insights, 2021) ในขณะที่ Reskilling คือการเรียนรู้ทักษะใหม่ที่แตกต่างจากเดิมโดยสิ้นเชิง เพื่อรับมือกับการ

เปลีย่นแปลงของเทคโนโลยแีละตลาดแรงงาน โดยเฉพาะในยุคที ่AI และระบบอตัโนมตัเิขา้มาทดแทนงานบางประเภท 

(McKinsey Global Institute, 2021; OECD, 2022) ในบรบิทของการพฒันาผู้นํา ทัง้สองแนวทางเสรมิซึ่งกนัและกนั 

กล่าวคอื Upskilling ช่วยเสรมิความเชีย่วชาญดา้นการคดิเชงิกลยุทธแ์ละการบรหิารจดัการ ขณะที ่Reskilling เปิดทาง

ใหผู้นํ้าเรยีนรู้ทกัษะดจิทิลัและการนําองค์กรผ่านการเปลี่ยนแปลง การบูรณาการทัง้สองจงึเป็นสิง่จําเป็นสําหรบัการ

พฒันาผูนํ้าทีส่มบรูณ์ในยคุดจิทิลั (Bersin, 2022; PricewaterhouseCoopers, 2023) 

ความสาํคญัต่อการพฒันาผูนํ้า 

Upskilling และ Reskilling มคีวามสําคญัต่อการพฒันาผูนํ้าใน 3 มติหิลกั ไดแ้ก่ การตดัสนิใจ การคดิเชงิกลยุทธ์ และ

การบรหิารการเปลีย่นแปลง โดยในมติแิรก Upskilling ช่วยเสรมิทกัษะการวเิคราะหข์อ้มูล การคดิเชงิวพิากษ์ และการ

ประเมนิความเสี่ยง ให้ผู้นําตดัสนิใจได้แม่นยําและรวดเร็วขึ้น ขณะที่ Reskilling ช่วยปรบักระบวนการตดัสนิใจให้

สอดคลอ้งกบับรบิททีเ่ปลีย่นแปลง (Harvard Business Review, 2022) ในมติกิารคดิเชงิกลยทุธ ์ผูนํ้าทีไ่ดร้บัการพฒันา

ทกัษะอย่างเป็นระบบสามารถวเิคราะหแ์นวโน้มและกําหนดทศิทางองคก์รไดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพ โดยงานวจิยัพบว่ามี

โอกาสนําพาองค์กรเตบิโตไดม้ากกว่าถงึรอ้ยละ 42 (Ulrich & Smallwood, 2022; IBM Institute for Business Value, 

2021) และในมติิการบรหิารการเปลี่ยนแปลง การ Reskilling ช่วยให้ผู้นําสื่อสารวสิยัทศัน์ สร้างแรงบนัดาลใจ และ

บรหิารความขดัแยง้ในชว่งเปลีย่นผ่านองคก์รไดอ้ย่างมปีระสทิธผิล ส่งผลโดยตรงต่อความสาํเรจ็ในระยะยาว (Kotter & 

Cohen, 2021; Nguyen & Tran, 2023) 

รปูแบบและกระบวนการพฒันา 

รปูแบบการพฒันาผูนํ้าผา่น Upskilling และ Reskilling ทีม่ปีระสทิธภิาพม ี3 แนวทางหลกั ไดแ้ก่ Blended Learning ที่

ผสมผสานการเรยีนในห้องเรยีนกบัออนไลน์ให้ผูนํ้าเรยีนรู้ได้อย่างยดืหยุ่นโดยไม่สูญเสยีปฏสิมัพนัธ์กบัวทิยากร ซึ่ง

พิสูจน์แล้วว่าให้ผลดีกว่าการเรียนรูปแบบเดียว (Garrison & Kanuka, 2020; Siricharoen, 2021) Work-based 

Learning ทีใ่หผู้นํ้าเรยีนรูผ้า่นการปฏบิตัจิรงิ ทัง้การมอบหมายโปรเจก็ตท์า้ทาย การหมนุเวยีนงาน และการทาํงานขา้ม

สายงาน ซึ่งช่วยให้นําทักษะไปใช้ได้ทันทีในบริบทจริง (Revans, 2021; Marquardt, 2022) และ Coaching and 

Mentoring ที่เน้นการพฒันาเฉพาะรายบุคคล ช่วยให้ผู้นําระบุจุดแขง็และจุดพฒันาได้ชดัเจน ได้รบั Feedback เชงิ

สรา้งสรรค ์รวมถงึรบัถ่ายทอดความรูโ้ดยปรยิายทีไ่มอ่าจหาไดจ้ากหลกัสตูรทัว่ไป ซึง่ส่งผลเชงิบวกต่อทัง้ประสทิธภิาพ

การทํางานและความสามารถรบัมอืกบัความยากลําบาก (International Coaching Federation, 2023; Theeboom et 

al., 2020) 
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เทคโนโลยีกบัการ Upskilling และ Reskilling 

เทคโนโลยไีดเ้ขา้มาปฏวิตักิระบวนการ Upskilling และ Reskilling สาํหรบัผูนํ้าอย่างมนีัยสาํคญัใน 3 มติหิลกั ไดแ้ก่ AI 

ที่สามารถวิเคราะห์ช่องว่างทักษะและแนะนําเส้นทางการเรียนรู้เฉพาะบุคคลแบบเรียลไทม์ผ่านระบบ Adaptive 

Learning ทําให้การพฒันาทักษะมีประสิทธิภาพสูงกว่าหลักสูตรมาตรฐานทัว่ไป (Coursera for Business, 2023) 

แพลตฟอร์ม e-Learning และ LMS อย่าง Coursera, LinkedIn Learning และ edX ทีเ่ปิดโอกาสใหผู้นํ้าเขา้ถงึความรู้

ระดบัโลกไดทุ้กทีทุ่กเวลา โดยในบรบิทไทยการยอมรบัเทคโนโลยดีงักล่าวเร่งตวัขึน้อย่างมากภายหลงัวกิฤตโควดิ-19 

(Littlejohn & Hood, 2021; สาํนกังานคณะกรรมการขา้ราชการพลเรอืน, 2565) และเทคโนโลย ีVR/AR ทีช่ว่ยฝึกทกัษะ

ในสถานการณ์จําลองความเสีย่งสงู เช่น การบรหิารวกิฤตหรอืการเจรจาระดบัสงู ซึ่งพบว่าช่วยเพิม่ความมัน่ใจในการ

ประยุกต์ใชท้กัษะจรงิไดม้ากกว่าการเรยีนแบบดัง้เดมิถงึรอ้ยละ 275 นอกจากนี้ Gamification ยงัช่วยเพิม่แรงจูงใจใน

การเรยีนรูข้องผูนํ้าทีม่กัมขีอ้จาํกดัดา้นเวลา (PwC, 2022) 

ปัจจยัความสาํเรจ็ในการพฒันา 

ปัจจยัความสําเร็จของโปรแกรม Upskilling และ Reskilling ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบหลกัที่เชื่อมโยงกนั ได้แก่ 

วฒันธรรมองคก์รแหง่การเรยีนรูท้ีย่อมรบัความผดิพลาดในฐานะโอกาสเรยีนรูแ้ละสง่เสรมิการแชรค์วามรูร้ะหวา่งกนั ซึง่

ในบรบิทไทยยงัมคีวามทา้ทายเพิม่เตมิจากโครงสรา้งอาวุโสนิยมทีอ่าจขดัขวางการเปิดรบัแนวคดิใหม่ (Senge, 2006 

อา้งถงึใน Watkins & Kim, 2020) การสนบัสนุนอย่างจรงิจงัจากผูบ้รหิารระดบัสงูทัง้ดา้นงบประมาณ เวลา และการเป็น

แบบอย่างในการเรยีนรูต้ลอดชวีติ ซึง่พบว่าช่วยเพิม่อตัราความสาํเรจ็ของโปรแกรมไดถ้งึ 3 เท่าเมื่อเทยีบกบัโปรแกรม

ที่ขาดการมีส่วนร่วมจากผู้บริหาร (Kirkpatrick Partners, 2021) และการประเมินผลอย่างต่อเนื่ องตามโมเดล 

Kirkpatrick ทัง้ 4 ระดบั ควบคู่กบัการเชื่อมโยงผลลพัธ์กบัตวัชี้วดัทางธุรกิจเพื่อแสดง ROI อย่างชดัเจน ซึ่งช่วยให้

องค์กรปรบัปรุงโปรแกรมให้ตอบสนองความต้องการที่เปลี่ยนแปลงได้อย่างต่อเนื่อง (Kirkpatrick, 2021; Phillips & 

Phillips, 2020) 

การประสานภาวะผูนํ้าการเปล่ียนแปลงกบัมิติวฒันธรรมองคก์รไทย: จากทฤษฎีสากลสู่กลไกเชิงปฏิบติัการ 

การประสานทฤษฎีการพฒันาผู้นําระดบัโลกเข้ากับบริบทองค์กรไทยจําเป็นต้องอาศัยกรอบการวิเคราะห์ที่มอง

พฤติกรรมองค์กรและคุณลกัษณะทางวฒันธรรมในฐานะตวัแปรเชงิระบบ มใิช่เพยีงอุปสรรคที่ต้องเอาชนะ มติิทาง

วฒันธรรมของฮอฟสเตดทีช่ีใ้หเ้หน็ถงึระยะห่างแห่งอํานาจสูง ลกัษณะคตริวมหมู่ และความโน้มเอยีงในการหลกีเลี่ยง

ความไม่แน่นอน ลว้นทํางานร่วมกนัอย่างเป็นระบบในการกําหนดรูปแบบการสื่อสาร การตดัสนิใจ และการแสดงออก

ของพนักงานในทีท่ํางานไทย เมื่อพจิารณาร่วมกบัปรากฏการณ์ โครงสรา้งลําดบัชัน้แห่งความเงยีบ และพยาธสิภาพ

ของการตอบรบัเชงิรบัแบบไทย จะพบว่าความล้มเหลวของโปรแกรมพฒันาผูนํ้าในบรบิทไทยส่วนใหญ่ไม่ไดเ้กดิจาก

ความดอ้ยคุณภาพของทฤษฎีสากล หากแต่เกดิจากการขาดกลไกการแปลงทฤษฎีสู่การปฏบิตัทิีค่ํานึงถงึตวัแปรเชงิ

วฒันธรรมเหล่านี้อย่างจรงิจงั โมเดลภาวะผูนํ้าการเปลีย่นแปลงของเบริน์และเบสสจ์งึตอ้งไดร้บัการปรบัสมดุลดว้ยหลกั

คดิพระเดช พระคุณ และบารมใีนเชงิปฏบิตักิาร กล่าวคอื ผูนํ้าไทยทีม่ปีระสทิธผิลตอ้งสรา้งความชอบธรรมในการนํา

ผ่านการผสมผสานระหว่างอํานาจเชิงระบบที่โปร่งใสกับสัมพันธภาพเชิงดูแลที่อบอุ่น ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิด 

Individualized Consideration ในเชงิสากล แต่ตอบสนองต่อรากฐานทางจติวทิยาของพนกังานไทยทีต่อ้งการความรูส้กึ

ปลอดภยัและได้รบัการคุ้มครองก่อนจะกล้าแสดงศกัยภาพและมสี่วนร่วมในกระบวนการเปลี่ยนแปลงอย่างแท้จริง 

(Vora & Kainzbauer, 2020) 

 

แนวทางการพฒันาผูนํ้าอย่างยัง่ยืนผา่นระบบ Upskilling และ Reskilling ในยคุดิจิทลั 

การบรูณาการ Upskilling และ Reskilling เข้ากบักลยทุธอ์งคก์ร 

การพฒันาทกัษะผู้นําจะมปีระสทิธภิาพสูงสุดเมื่อถูกออกแบบให้สอดคล้องและเชื่อมโยงกบัทิศทางเชิงกลยุทธ์ของ

องคก์รอย่างชดัเจน มใิช่การดําเนินการแบบแยกส่วนหรอืเพยีงเพื่อตอบสนองความต้องการระยะสัน้ องคก์รทีป่ระสบ
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ความสาํเรจ็ในการพฒันาผูนํ้า ลว้นมกีารกําหนดแผนพฒันาทกัษะทีส่ะทอ้นถงึเป้าหมายระยะยาวขององคก์รอย่างเป็น

รปูธรรม โดยนํากรอบสมรรถนะทีจ่าํเป็นมาเป็นพืน้ฐานในการออกแบบโปรแกรมการเรยีนรูอ้ยา่งเป็นระบบ  

นอกจากนี้ การบูรณาการดงักล่าวยงัต้องอาศยัความร่วมมอืระหว่างฝ่ายทรพัยากรมนุษย์และผูบ้รหิารระดบัสูงในการ

กาํหนดลาํดบัความสาํคญัของทกัษะทีต่อ้งพฒันา ซึง่สะทอ้นถงึทัง้บรบิทภายในและภายนอกองคก์ร กระบวนการนี้ช่วย

ใหก้ารลงทุนดา้นการพฒันาทกัษะเกดิผลตอบแทนทีว่ดัไดจ้รงิ และสรา้งความไดเ้ปรยีบเชงิแขง่ขนัใหแ้ก่องคก์รในระยะ

ยาวอยา่งยัง่ยนื 

ผูนํ้าต้องเป็นต้นแบบของการเรียนรู้ตลอดชีวิต 

ในยุคทีค่วามรูแ้ละทกัษะมอีายุการใชง้านทีส่ ัน้ลงอย่างรวดเรว็ ผูนํ้าทีม่ปีระสทิธภิาพจาํเป็นตอ้งแสดงออกถงึพฤตกิรรม

การเรยีนรูอ้ยา่งต่อเนื่องใหเ้ป็นทีป่ระจกัษ์ต่อบุคลากรในองคก์ร เพราะการทีผู่นํ้าแสดงตนเป็นผูเ้รยีนรูต้ลอดชวีติจะสรา้ง

แรงบนัดาลใจและส่งเสริมให้บุคลากรในทุกระดับเห็นคุณค่าของการพฒันาตนเอง ซึ่งถือเป็นรากฐานสําคญัของ

วฒันธรรมองคก์รแห่งการเรยีนรูท้ีย่ ัง่ยนื ยิง่กว่านัน้ เมื่อผูนํ้าเขา้ร่วมโปรแกรม Upskilling และ Reskilling อย่างจรงิจงั 

ย่อมส่งสญัญาณที่ชดัเจนว่าองค์กรให้ความสําคญักบัการพฒันาทุนมนุษย์อย่างแท้จริง ไม่ใช่เพยีงนโยบายในเชิง

สญัลักษณ์ พฤติกรรมเชิงตัวอย่างนี้มีส่วนสําคญัในการลดอุปสรรคทางจิตวิทยาของบุคลากรที่อาจลังเลต่อการ

เปลีย่นแปลง และชว่ยใหก้ระบวนการพฒันาทกัษะทัว่ทัง้องคก์รดาํเนินไปไดอ้ยา่งราบรืน่และมพีลงัขบัเคลื่อน 

เทคโนโลยีควรถกูใช้เพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพ ไม่ใช่แทนท่ีมนุษย ์

การนําเทคโนโลยดีจิทิลั อาท ิปัญญาประดษิฐ ์แพลตฟอรม์การเรยีนรูอ้อนไลน์ และระบบวเิคราะหข์อ้มลู มาประยุกตใ์ช้

ในกระบวนการพฒันาผูนํ้า ถอืเป็นโอกาสอนัทรงคุณค่าในการยกระดบัประสทิธภิาพและความแมน่ยาํของการออกแบบ

เส้นทางการเรยีนรู้เฉพาะบุคคล อย่างไรก็ตาม เทคโนโลยเีหล่านี้ควรทําหน้าที่เป็นเครื่องมอืสนับสนุนกระบวนการ

เรยีนรูข้องมนุษย ์มใิชเ่ป็นกลไกทีมุ่ง่ลดทอนหรอืทดแทนบทบาทของผูเ้ชีย่วชาญดา้นการพฒันาทรพัยากรมนุษย ์

ทกัษะสาํคญัของผูนํ้า เช่น การสื่อสารเชงิอารมณ์ การสรา้งความไวว้างใจ การตดัสนิใจในสถานการณ์ทีซ่บัซ้อน และ

การนําพาทมีผ่านวกิฤต ล้วนเป็นคุณสมบตัิที่เทคโนโลยไีม่สามารถจําลองหรอืทดแทนได้อย่างสมบูรณ์ ดงันัน้ การ

ออกแบบระบบการเรยีนรูท้ีด่จีงึควรผสมผสานระหว่างการใชเ้ทคโนโลยเีพื่อสนับสนุนการเรยีนรูรู้ปแบบทีว่ดัผลได ้กบั

การพฒันาทกัษะมนุษยเ์ชงิลกึผา่นกระบวนการโคช้และการเรยีนรูร้ว่มกนัในองคก์ร 

การวดัผลต้องเช่ือมโยงกบัผลลพัธท์างธรุกิจ 

ความทา้ทายสาํคญัประการหนึ่งของการพฒันาผูนํ้าในองคก์รคอืการพสิจูน์คุณค่าของการลงทุนดา้นการฝึกอบรมและ

พฒันาทกัษะ ในบรบิทนี้ การวดัผลสาํเรจ็ของโปรแกรม Upskilling และ Reskilling จงึไม่ควรจํากดัอยู่เพยีงตวัชีว้ดัเชงิ

ปรมิาณแบบดัง้เดมิ เช่น จาํนวนชัว่โมงการฝึกอบรมหรอืคะแนนความพงึพอใจของผูเ้ขา้ร่วม แต่ตอ้งขยายขอบเขตไปสู่

การวดัผลกระทบต่อประสทิธภิาพการทาํงาน ความสามารถในการบรหิารทมี และคุณภาพของการตดัสนิใจเชงิกลยุทธ์

ของผูนํ้าทีผ่่านการพฒันา การเชื่อมโยงผลลพัธ์การเรยีนรูก้บัตวัชีว้ดัทางธุรกจิทีช่ดัเจน เช่น อตัราการรกัษาบุคลากร 

ความผูกพนัของพนักงาน นวตักรรมที่เกดิขึน้ หรอืผลประกอบการขององค์กร จะช่วยสร้างความชอบธรรมและการ

ยอมรบัในเชงิกลยุทธ์ต่อการลงทุนดา้นการพฒันาทรพัยากรมนุษย์ กระบวนการประเมนิผลทีค่รอบคลุมและต่อเนื่อง

เช่นนี้จะนําไปสู่การปรบัปรุงโปรแกรมการพฒันาใหม้คีวามแม่นยําและสอดคลอ้งกบัความต้องการขององคก์รได้อย่าง

แทจ้รงิ 

 

การขบัเคล่ือนการพฒันาผูนํ้าด้วยระบบ Upskilling และ Reskilling สู่องคก์รแห่งการเรียนรู้ 

Upskilling และ Reskilling เป็นเคร่ืองมือสาํคญัในการพฒันาผูนํ้า 

Upskilling และ Reskilling ได้รบัการยืนยนัจากหลกัฐานเชิงประจกัษ์และงานวิจัยจํานวนมากว่าเป็นเครื่องมือที่มี

ประสทิธภิาพสูงในการยกระดบัสมรรถนะของผู้นําองค์กร โดย Upskilling ช่วยเสรมิทกัษะเดมิให้มคีวามลกึซึ้งและ

ทนัสมยัยิง่ขึน้ เช่น การพฒันาทกัษะการคดิเชงิกลยุทธ์ การบรหิารการเปลี่ยนแปลง และการตดัสนิใจในสภาวะที่ไม่
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แน่นอน ขณะที่ Reskilling เปิดโอกาสให้ผู้นําเรียนรู้ทักษะใหม่ที่ตอบสนองต่อบทบาทและความรับผิดชอบที่

เปลีย่นแปลงไปตามพลวตัขององคก์ร การบูรณาการทัง้สองแนวทางเขา้ดว้ยกนัอย่างมเีป้าหมายและต่อเนื่อง ส่งผลให้

ผูนํ้ามคีวามสามารถในการปรบัตวั (Adaptability) และความคล่องตวัทางความคดิ (Cognitive Agility) ทีส่งูขึน้ ซึ่งเป็น

คุณสมบตัพิืน้ฐานทีอ่งคก์รยุคดจิทิลัตอ้งการ นอกจากนี้ กระบวนการดงักล่าวยงัช่วยลดช่องว่างทกัษะ (Skills Gap) ที่

เป็นอุปสรรคสาํคญัต่อการขบัเคลื่อนองคก์รสูเ่ป้าหมายระยะยาวไดอ้ยา่งเป็นรปูธรรม 

การออกแบบระบบการเรียนรู้ท่ีเหมาะสม 

การออกแบบระบบการเรยีนรูท้ีม่ปีระสทิธภิาพตอ้งเริม่ตน้จากการวเิคราะหค์วามตอ้งการดา้นทกัษะ (Training Needs 

Analysis) ทัง้ในระดับองค์กรและระดับบุคคล เพื่อกําหนดเส้นทางการเรียนรู้ (Learning Pathway) ที่ตรงจุดและ

สอดคลอ้งกบับรบิทจรงิของผูนํ้าแต่ละคน รูปแบบการเรยีนรูแ้บบผสมผสาน (Blended Learning) ทีผ่สานระหว่างการ

เรยีนรู้ในห้องเรยีน การฝึกปฏบิตัจิรงิ และการเรยีนรู้ผ่านสื่อดจิทิลั ถอืเป็นแนวทางที่ได้รบัการพสิูจน์แล้วว่ามคีวาม

ยดืหยุ่นและตอบโจทย์ผูเ้รยีนในยุคปัจจุบนัได้ดทีี่สุด นอกจากนัน้ ระบบการเรยีนรูท้ี่ดยีงัต้องมกีลไกการประเมนิและ

ตดิตามผลอย่างต่อเนื่อง เพื่อใหส้ามารถปรบัปรุงและพฒันาโปรแกรมให้มคีวามเหมาะสมและทนัสมยัอยู่เสมอ การ

ออกแบบโปรแกรมทีมุ่่งเน้นผลลพัธท์ีว่ดัได ้(Outcome-based Design) และการเชื่อมโยงการเรยีนรูก้บัสถานการณ์จรงิ

ในการทาํงาน จะชว่ยเพิม่แรงจงูใจและประสทิธผิลของกระบวนการพฒันาผูนํ้าไดอ้ยา่งมนียัสาํคญั 

เทคโนโลยีมีบทบาทสาํคญัในการสนับสนุน 

เทคโนโลยดีจิทิลั โดยเฉพาะปัญญาประดษิฐ์ (Artificial Intelligence) และแพลตฟอรม์การเรยีนรูอ้อนไลน์ (e-Learning 

Platform) เขา้มามบีทบาทสําคญัในการเพิม่ประสทิธภิาพกระบวนการ Upskilling และ Reskilling อย่างก้าวกระโดด 

ระบบ AI สามารถวเิคราะหช์่องว่างทกัษะ (Skills Gap Analysis) ของผูนํ้าไดอ้ย่างแม่นยาํและรวดเรว็ พรอ้มทัง้แนะนํา

เนื้อหาการเรยีนรูท้ีต่รงตามความตอ้งการของแต่ละบุคคล ทาํใหก้ระบวนการพฒันามคีวามเป็นส่วนตวั (Personalized 

Learning) มากยิง่ขึน้ อย่างไรกต็าม การนําเทคโนโลยมีาใชต้้องวางอยู่บนหลกัการทีถู่กต้อง คอืเทคโนโลยเีป็นเพยีง

เครื่องมอืสนับสนุน ไม่ใช่ตวัแทนของมนุษย์ในกระบวนการพฒันาผู้นํา ทกัษะด้านมนุษยสมัพนัธ์ ความฉลาดทาง

อารมณ์ และการสื่อสารเชงิบูรณาการ ยงัคงต้องอาศยัการพฒันาผ่านประสบการณ์ตรงและปฏสิมัพนัธ์ระหว่างมนุษย์

เป็นหลกั การผสานเทคโนโลยกีบัแนวทางการพฒันาเชงิมนุษยจ์งึเป็นสิง่ทีข่าดไมไ่ด ้

ความสาํเรจ็ขึน้อยู่กบัการสนับสนุนจากองคก์ร 

ปัจจัยที่ส่งผลต่อความสําเร็จของการพัฒนาผู้นําผ่าน Upskilling และ Reskilling ที่มีน้ําหนักสําคัญที่สุด คือการ

สนบัสนุนอยา่งจรงิจงัจากผูบ้รหิารระดบัสงู (Top Management Commitment) ซึง่ตอ้งแสดงออกทัง้ในเชงินโยบาย การ

จดัสรรทรพัยากร และการเป็นแบบอย่างของการเรยีนรูต้ลอดชวีติ เมื่อผูนํ้าระดบัสงูใหค้วามสาํคญักบัการพฒันาตนเอง

และบุคลากรอย่างต่อเนื่อง ย่อมส่งสญัญาณที่ชดัเจนแก่องค์กรทัง้หมดว่าการเรยีนรู้คอืสิง่ที่ได้รบัการส่งเสรมิและให้

คุณค่า นอกจากการสนับสนุนจากผูบ้รหิารแลว้ การสรา้งวฒันธรรมองคก์รทีส่่งเสรมิการเรยีนรู ้(Learning Culture) ถอื

เป็นรากฐานทีข่าดไม่ไดใ้นระยะยาว องคก์รทีป่ระสบความสาํเรจ็ในการพฒันาผูนํ้าลว้นมสีภาพแวดลอ้มทีเ่ปิดรบัความ

ผดิพลาดในฐานะโอกาสเรยีนรู้ มรีะบบแลกเปลี่ยนความรู้ที่เขม้แขง็ และมกีารเชื่อมโยงผลการพฒันาทกัษะเขา้กบั

เสน้ทางความกา้วหน้าในอาชพี (Career Progression) อย่างชดัเจน ซึ่งลว้นเป็นปัจจยัทีท่ําใหก้ระบวนการพฒันาผูนํ้า

เกดิความยัง่ยนืและสง่ผลกระทบเชงิบวกต่อองคก์รในระยะยาว 

 

สรปุ 

บทความนี้ไดข้อ้คน้พบองคค์วามรูท้ีส่าํคญั คอื การพฒันาผูนํ้าในยุคดจิทิลัจาํเป็นตอ้งอาศยักรอบแนวคดิเชงิบูรณาการ

ที่ผสานการเสรมิทกัษะ (Upskilling) และการสร้างทกัษะใหม่ (Reskilling) เข้ากบัระบบองค์กรอย่างเป็นระบบและ

ต่อเนื่อง ผ่านโมเดลการพฒันาผู้นําแบบผสมผสาน (Integrated Leadership Development Model) มคีวามแตกต่าง

จากทฤษฎดีัง้เดมิอย่างมนีัยสาํคญัในเชงิกลไกเชงิประจกัษ์ตลอดทัง้ 5 ขัน้ตอน โดยแทนทีก่ารวเิคราะหส์มรรถนะแบบ 
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Cross-sectional ดว้ยระบบประมวลผลขอ้มูลตลาดแรงงานแบบ Real-time ผ่าน Natural Language Processing และ

แทนที่การประเมนิช่องว่างทกัษะที่อาศยัวจิารณญาณส่วนบุคคลด้วย AI ที่วเิคราะห์ขอ้มูลป้อนกลบัแบบ 360 องศา

พร้อมกันหลายมติิ เพื่อขจดั Self-report Bias และสร้าง Gap Priority Matrix แบบอตัโนมตัิ นอกจากนี้ ยงัทดแทน

หลกัสูตรแบบ One-size-fits-all ด้วย Adaptive Learning Algorithm ที่ออกแบบเสน้ทางการเรยีนรู้เฉพาะบุคคล และ

ยกระดบัการดาํเนินการผ่านหลกัการ 70-20-10 ทีป่รบัใหส้อดคลอ้งกบัยุค AI เพื่อเพิม่ Transfer of Learning ในบรบิท

การทํางานจรงิ และสุดทา้ยแทนทีก่ารวดัผลแบบ Post-training Satisfaction ดว้ยกรอบ Learning-Outcome Linkage 

ที่ติดตามทัง้ Leading และ Lagging Indicators เพื่อการปรบัโปรแกรมแบบ Agile ด้วยเหตุนี้ ILDM จึงมิใช่การนํา

เทคโนโลยมีาเสรมิกระบวนการเดมิ หากแต่เป็นการออกแบบกระบวนทศัน์ใหม่ที่เปลี่ยนโครงสร้างพื้นฐานของการ

พฒันาผูนํ้าสู่ระบบทีข่บัเคลื่อนดว้ยขอ้มลูเชงิพลวตั มคีวามเป็นปัจเจกสงู และเชื่อมโยงกบัผลลพัธอ์งคก์รไดอ้ยา่งพสิจูน์

ได ้

 
ภาพท่ี 1 กระบวนการพฒันาผูนํ้าแบบบรูณาการ 

 

ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 

มขีอ้เสนอแนะเชงินโยบายทีส่ามารถนําไปปฏบิตัไิดจ้รงิใน 4 มติหิลกั ดงันี้  

1) องคก์รควรกําหนดใหก้ารพฒันาทกัษะผูนํ้าผ่านระบบ Upskilling และ Reskilling เป็นวาระเชงิกลยุทธ์ระดบัองค์กร 

โดยบรรจุไวใ้นแผนพฒันาทรพัยากรมนุษยร์ะยะยาวพรอ้มการจดัสรรงบประมาณทีช่ดัเจนและเพยีงพอ  

2) หน่วยงานภาครฐัและสถาบนัการศกึษาควรร่วมกนัพฒันากรอบมาตรฐานสมรรถนะผูนํ้าดจิทิลัระดบัชาต ิเพื่อใชเ้ป็น

แนวทางอา้งองิในการออกแบบหลกัสตูรและโปรแกรมพฒันาทีส่อดคลอ้งกนัทัว่ทัง้ระบบ  

3) องคก์รควรลงทุนในโครงสรา้งพืน้ฐานดา้นเทคโนโลยกีารเรยีนรู ้โดยเฉพาะระบบปัญญาประดษิฐ์เพื่อการวเิคราะห์

ช่องว่างทกัษะและแพลตฟอร์มการเรยีนรูเ้ฉพาะบุคคล เพื่อเพิม่ประสทิธภิาพและความแม่นยําในกระบวนการพฒันา

ผูนํ้า  

4) ควรสรา้งระบบการประเมนิและตดิตามผลทีเ่ชื่อมโยงตวัชีว้ดัการพฒันาทกัษะกบัผลลพัธท์างธุรกจิอย่างเป็นรปูธรรม 

เพื่อให้สามารถปรบัปรุงโปรแกรมพฒันาผู้นําได้อย่างต่อเนื่องและทันต่อการเปลี่ยนแปลงของบริบทองค์กรและ

สภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกจิ 
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