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บทคดัย่อ 
 

การวิจยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค์เพื่อ  1) ศึกษาองค์ประกอบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของ
มหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ และ 2) น าเสนอรูปแบบการ
เปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ   
โดยเก็บรวบรวมขอ้มูลจากกลุ่มตวัอยา่ง 2 กลุ่มไดแ้ก่ กลุ่มท่ี 1 เป็นกลุ่มตวัอยา่งเพื่อการสัมภาษณ์และ
สนทนากลุ่มโดยเลือกกลุ่มตวัอยา่งแบบเจาะจง จ านวน 13 คน และกลุ่มท่ี 2 กลุ่มตวัอยา่งเพื่อการตอบ
แบบสอบถามเก่ียวกบัรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การ
เป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ ซ่ึงเป็นผูบ้ริหาร คณาจารย ์และบุคลากร ท่ีเก่ียวขอ้งกบัสายการศึกษา
และสายสนับสนุนในมหาวิทยาลัยราชภัฏรวม6แห่ง ได้แก่  มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต  
มหาวิทยาลัยราชภฏัสวนสุนันทา มหาวิทยาลัยราชภฏัจนัทรเกษม มหาวิทยาลัยราชภฏัพระนคร 
มหาวิทยาลยัราชภฏัธนบุรี และมหาวิทยาลยัราชภฏับา้นสมเด็จเจา้พระยา โดยเลือกกลุ่มตวัอยา่งแบบ
แบ่งชั้น กลุ่มตวัอย่างรวม 382 คน วิเคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณโดยการหาค่าสถิติบรรยาย วิเคราะห์
องคป์ระกอบและการวิเคราะห์เส้นทาง และวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพโดยการวเิคราะห์เน้ือหา 

ผลการวจิยัพบวา่ 
1.  องคป์ระกอบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็น

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ ได้แก่  องค์ประกอบท่ี 1 บทบาท
ผูบ้ริหาร  ประกอบดว้ย 4 ตวัแปร คือ 1) งานวิชาการและงานวิจยัมีคุณภาพ  2) ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้ า
และมีการบริหารจัดการท่ีดี 3) มีทรัพยากรมนุษย์ท่ีดี และ 4) สภามหาวิทยาลัยมีธรรมาภิบาล
ระดบัสูง  องคป์ระกอบท่ี 2  แผนกลยุทธ์  ประกอบดว้ย 3 ตวัแปร คือ 1) ทิศทางกลยุทธ์ท่ีชดัเจน   
2) ความมัน่คงทางดา้นการเงินและ  3) มีกลยุทธ์เชิงรุกดา้นการตลาด  และองคป์ระกอบท่ี 3 การมี



 ข 

ส่วนร่วมของผูบ้ริหาร  ประกอบดว้ย 2 ตวัแปร คือ 1) มีความผกูพนัท่ีดีกบัชุมชนและ 2) มีการ
จดัการดา้นสาธารณูปโภคและสารสนเทศท่ีดี  

2. รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็น
มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  มี 3 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 1) บทบาทผูบ้ริหาร 2) แผนกลยุทธ์  และ             

3) การมีส่วนร่วมของผูบ้ริหาร  มีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ์ดีมาก โดยมีค่า  
ไคสแควร์ ท่ีแตกต่างจากศูนยอ์ย่างไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ (chi – square = 19.88; df = 16,                       
P = 0.22580) ค่าดชันีวดัความกลมกลืน (GFI) เท่ากบั 0.99 ค่าดชันีวดัระดบัความกลมกลืนท่ีปรับแก้
แลว้ (AGFI) เท่ากบั 0.97 ค่าดชันีรากของค่าเฉล่ียก าลงัสองของส่วนเหลือ (RMR) เท่ากบั 0.026 
และค่าเฉล่ียก าลงัสองของส่วนเหลือปรับปรุง (RMSEA) เท่ากบั .025 ซ่ึงมีความถูกตอ้งเป็นไปได้
และสามารถน าไปใชป้ระโยชน์ไดส้อดคลอ้งกบักรอบแนวคิดทฤษฎีของการวจิยั  

ค าส าคัญ : รูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน  มหาวทิยาลยัราชภฏั มหาวทิยาลยัในก ากบั
ของรัฐ 

  



ค 
 

Title      The Planned Change Model of Rajabhat University 
Towards an Autonomous University 

Author   Prasert  Limsukhawat    
Program  Educational Administration  
Major Advisor Associate Professor Dr. Amnuay Deshchaisri     
Co-advisor  Assistant Professor Dr. Sarayuth Setthakajorn 
Co-advisor  Dr. Rachan Boonthima  
Academic year 2013  
 

ABSTRACT 

 
The purposes of this research were to study 1) the planned change model of Rajabhat 

university to be an autonomous university and 2) to present the planned change model of 
Rajabhat university to be an autonomous university. 

Data were collected using 2 sample groups: Group 1 were sampled from interviewing 
and group discussion of specific sample group for 13 person and Group 2 were sampled to be 
respondents of questionnaire about the planned change model of Rajabhat university to be                     
an autonomous university. The respondents are the administrators, faculty and staff who get 
involved with the educational and supportive units within 6 Rajabhat university : Suan Dusit 
Rajabhat university , Suan Sunantha Rajabhat university, Chandrakasem Rajabhat university, 
Phranakhon Rajabhat university, Dhonburi Rajabhat university and Bansomdejchaopraya Rajabhat  
university. Sampling method was stratified random sampling. Total sample group include 382 
persons. Quantitative data has been analyzed by descriptive statistics,  element analysis and path 
analysis. Qualitative data has been analyzed by content analysis. 

The finding revealed as follows:   
1.  There are 3 elements of the planned change model of Rajabhat university to be an 

autonomous university. : 1st element is executive roles included 4 variables: 1 ) quality of 
academic and research 2) leadership and good management  3) good human resources and                   
4 ) the high governance of the university council, 2nd element is Strategic plan included                  



 ง 

3 variables : 1) a clear strategic direction, 2 ) financial stability and 3) an active marketing 
strategy and the final element is the participating of administrator included 2 variables: 1) good 
relationship with community and 2) good management of facilities and information technology. 

2. The casual relationship models of the planned change model of Rajabhat university to 
be an autonomous university is in the line with the empirical data very well. The chi - square that 
is different from zero without the statistically significant (chi - square = 19.88; df = 16,                          
P = 0.22580), the Goodness of Fit Index (GFI) was 0.99, Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 
respectively was 0.97, Root Mean Residual index (RMR) was 0.026 and Root Mean Square Error 
of Approximation (RMSEA) was .025 . which was found appropriate, accurate, possible useful 
and accordance with the research conceptual frameworks. 

Keywords: The planned change model  , Rajabhat university, An autonomous university. 
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บทที ่1 
บทน า 

 

ความเป็นมาและความส าคญัของปัญหา 
 สังคมโลกปัจจุบนัเป็นกระแสโลกาภิวตัน์ซ่ึงมีการเปล่ียนแปลงใหม่ ๆ เกิดข้ึนมากมาย
ตลอดเวลา  ด้วยความเจริญก้าวหน้าทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศผสมผสานกับความรู้            
และนวตักรรมใหม่ ๆ ไดย้่อโลกให้เล็กลง ท าให้การติดส่ือสารแลกเปล่ียนขอ้มูลและเรียนรู้ซ่ึงกนั
และกนั  สามารถท าไดอ้ย่างรวดเร็วในเวลาเพียงเส้ียววินาทีเท่านั้น และกระแสการเปล่ียนแปลงน้ี 
ยงัส่งผลกระทบต่อสังคมไทยอย่างมากจนเกิดภาวะวิกฤติทั้งดา้นเศรษฐกิจ  สังคมการเมือง และ  
ด้านการศึกษา  โดยเฉพาะปัญหาในการบริหารและจัดการศึกษาท่ีมีความอ่อนด้อยทั้ งด้าน           
การบริหารจัดการและคุณภาพการศึกษาท่ียงัไม่สามารถพฒันาคนไทยให้มีศักยภาพเพียงพอ         
ต่อการด ารงชีวติอยา่งมีคุณภาพในสังคมท่ีเปล่ียนไป รวมทั้งไม่สามารถพฒันาและสร้างสรรคส์ังคม
ประเทศชาติใหเ้จริญกา้วหนา้ไดใ้นสังคมโลก  ซ่ึงเป็นปัญหาวกิฤติท่ีจะตอ้งแกไ้ขรวดเร็วและจริงจงั  
รัฐจึงไดก้ าหนดนโยบายปฏิรูปการศึกษา (ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติ, 2546, น.36) 

การปฏิรูปการศึกษาตามพระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.2542  มีความมุ่งหมายท่ีจะ
จดัการเพื่อพฒันาคนไทยใหเ้ป็นมนุษยท่ี์สมบูรณ์  เป็นคนดีท่ีมีความสามารถและอยูร่่วมกบัสังคมอยา่งมี
ความสุข  การด าเนินงานตามแนวทางการปฏิรูปการศึกษาใหบ้รรลุเป้าหมายอยา่งมีพลงัและประสิทธิภาพ
จ าเป็นตอ้งยดึเง่ือนไขและหลกัการส าคญัของการปฏิรูป  ดงัน้ี  1) สถานศึกษามีอิสระในการตดัสินใจดว้ย
ตนเองโดยยึดประโยชน์ท่ีจะเกิดกบัผูเ้รียนเป็นส าคญั  2) การมีส่วนร่วม ก าหนดให้บุคคลหลายฝ่าย         
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการศึกษาหรือผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียในการจดัการศึกษา  3) การกระจายอ านาจดา้นการ
บริหารจดัการศึกษา ดา้นวชิาการ งบประมาณ   การบริหารบุคคลและการบริหารทัว่ไปใหส้ถานศึกษาเป็น
ผูรั้บผิดชอบ  4) ความรับผิดชอบตรวจสอบได้  มีการก าหนดหน้าท่ีความรับผิดชอบและภารกิจของ
ผูรั้บผิดชอบ  หลกัความรับผิดชอบน้ีถือว่าใครได้รับมอบหมายหน้าท่ีตอ้งรับผิดชอบงานนั้นให้เกิด                 
ผลดีท่ีสุด  และตอ้งสามารถตรวจสอบความส าเร็จไดเ้พื่อเป็นหลกัประกนัคุณภาพการศึกษา  (ส านกังาน
คณะกรรมการการอุดมศึกษา, 2546, น.1-2)  

เม่ือกล่าวถึงการเปล่ียนแปลงทางการศึกษาของไทย  อันเป็นผลมาจากปัจจยัภายนอก         
ซ่ึงหมายถึง ปัจจยัต่าง ๆ  ท่ีเป็นผลกระทบมาจากกระแสโลกาภิวตัน์ท าให้ประเทศต่าง ๆ ในโลก
เช่ือมโยงเป็นหมู่บา้นเดียว (Global Village)  ทั้งในดา้นการคา้ การเงิน การลงทุน การเมือง สังคม 
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วฒันธรรมไปถึงการเช่ือมโยงทางความรู้  แนวคิด  ค่านิยมและพฤติกรรม  ผ่านการถ่ายโอนขอ้มูล
ดว้ยระบบสารสนเทศและการส่ือสาร  การขนส่งสินคา้ระหว่างประเทศท่ีสามารถด าเนินการได ้        
โดยอิสระมากข้ึน  และผ่านการคมนาคมท่ีสามารถเช่ือมต่อกนัได้อย่างกวา้งขวางเกือบทัว่โลก       
การเช่ือมโยงดงักล่าว  ท าใหส่ิ้งท่ีเกิดข้ึนในสังคมหน่ึงสามารถแพร่กระจายไปทัว่โลกไดภ้ายในเวลา
อนัรวดเร็ว  ซ่ึงส่งผลไดท้ั้งในดา้นบวกและดา้นลบ การไหลบ่าของกระแสโลกดา้นต่าง ๆ ท่ีผ่าน    
เขา้มายงัประเทศไทยส่งผลให้ปัจจยัภายนอกประเทศมีอิทธิพลต่อวิถีการด ารงชีวิตของประชาชน
อยา่งหลีกเล่ียงไม่ได ้ 
  ปัจจยัภายนอกประเทศท่ีเป็นสาเหตุให้ประเทศไทยตอ้งด าเนินการปฏิรูปการศึกษา  ไดแ้ก่ 
ความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยีสารสนเทศ  การเช่ือมโยงถึงกนัเป็นเครือข่าย  การเปิดเสรีทางการคา้ 
การศึกษา  การเมืองและวฒันธรรมมีมาก  การขยายตวัของกระแสประชาธิปไตย  การไหลบ่าของ
กระแสวฒันธรรมต่างประเทศ  สภาพโลกไร้พรมแดน  กระแสการต่ืนตวัในเร่ืองการอนุรักษ์
ส่ิงแวดลอ้มเป็นตน้  อย่างไรก็ตามการเปล่ียนแปลงทางการศึกษาของประเทศไทยไม่ไดมี้สาเหตุ    
มาจากปัจจัยภายนอกประเทศเท่านั้ น  แต่ยงัมีสาเหตุมาจากปัจจัยภายในประเทศด้วย  เช่น           
ความครอบคลุมและความเสมอภาคทางการศึกษา  โอกาสทางการศึกษา  คุณภาพการศึกษา          
การบริหารและการจัดการ  การจัดสรรงบประมาณเพื่อการศึกษา (ส านักงานคณะกรรมการ         
การอุดมศึกษา, 2546, น.1-2) โดยเฉพาะการบริหารและการจดัการศึกษา  ซ่ึงพระราชบญัญติั
การศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.2542 ไดใ้ห้ความส าคญักบักระบวนทศัน์ใหม่ เช่น ปรับเปล่ียนแนวคิดแบบ
ยคุอุตสาหกรรมไปสู่ยคุเทคโนโลยสีารสนเทศ   ปรับเปล่ียนองคก์ารท่ีเนน้ความมัน่คงไปสู่องคก์าร
ท่ีมุ่งเนน้ใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง ปรับเปล่ียนการบริหารแบบควบคุมท่ีศูนยอ์  านาจไปสู่การกระจาย
อ านาจความรับผิดชอบในการตัดสินใจให้แก่พนักงานระดับล่าง (ส านักงานเลขาธิการสภา
การศึกษา, 2542, น.25)  ในการจดัการศึกษากระบวนทศัน์ดงักล่าวจะมุ่งให้ทุกภาคส่วนของสังคม
ไดมี้ส่วนร่วมในการจดัการศึกษา มิใช่เป็นเร่ืองการจดัการของภาครัฐแต่เพียงฝ่ายเดียว  และการจดั
การศึกษาจะต้องมีหลายรูปแบบเพื่อตอบสนองต่อความต้องการท่ีเปล่ียนแปลงในอนาคตได ้       
การประกาศใชพ้ระราชบญัญติัดงักล่าวท าให้สถานศึกษาตอ้งเปล่ียนแปลงเพื่อปรับตวัให้เหมาะสม 
สอดคลอ้งกบัแนวคิดเร่ืองการบริหารและการจดัการศึกษาเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการด าเนินงาน และ
น าแผนการเปล่ียนแปลงไปปฏิบติัใหบ้รรลุเป้าหมายจะตอ้งมีการก าหนดแนวทางหรือวิธีการท างาน
ท่ีดีท่ีสุดเพื่อด าเนินการจากจุดท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบนัไปยงัจุดหมายปลายทางในอนาคตท่ีก าหนดไว ้  
แต่การเปล่ียนแปลงใด ๆ  ก็ไม่สามารถเปล่ียนแปลงได้ในระยะเวลาอนัรวดเร็วหรือท าให้เกิดข้ึน     
ได้ง่าย ๆ  จะต้องอาศยัปัจจัยและองค์ประกอบหลายประการท่ีช่วยสนับสนุนหรือผลักดันให ้        
การเปล่ียนแปลงบรรลุเป้าหมายและวตัถุประสงค์  ประเทศต่างๆจึงจ าเป็นต้องเสาะแสวงหา       
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ความไดเ้ปรียบในเชิงแข่งขนัเพื่อใหส้ามารถยนืหยดัในเวทีนานาชาติไดอ้ยา่งเต็มภาคภูมิ (ส านกังาน
เลขาธิการสภาการศึกษา, 2542, น.16)   

การท่ีรัฐบาลได้มีนโยบายท่ีจะให้สถาบันอุดมศึกษาของรัฐออกนอกระบบก็เพื่อให้
สถาบนัอุดมศึกษาสามารถด าเนินการได้โดยอิสระ  มีความคล่องตวัและมีเสรีภาพทางวิชาการ 
อย่างไรก็ตามการออกนอกระบบน้ีสถาบนัอุดมศึกษาจะตอ้งพึ่งพาตนเองมากข้ึน ไม่ว่าจะเป็นการ
บริหารทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ  การมีหลกัสูตรท่ีหลากหลายและสถาบนัการศึกษาตอ้งเร่ง
ด าเนินการพฒันาคุณภาพการศึกษาของตนให้ไดม้าตรฐานเปรียบเสมือนการผลิตสินคา้เพื่อน าเขา้สู่
ตลาดท่ีมีผูเ้รียนเป็นลูกคา้ท่ีส าคญั  หากสถาบนัอุดมศึกษาด าเนินได้ตามเป้าหมายย่อมก่อให้เกิด
รายไดแ้ละสามารถพึ่งตนเองไดใ้นท่ีสุด (ส านกังานคณะกรรมการการอุดมศึกษา, 2542, น.7) 

มหาวิทยาลัยเป็นสถาบันอุดมศึกษา   ท่ีมีวตัถุประสงค์ให้การศึกษาในด้านวิชาการ            
และวิชาชีพชั้นสูงหลายสาขาวิชา  หรือหลายกลุ่มสาขาวิชา  ส าหรับประเทศไทย วตัถุประสงค์    
ของสถาบนัการศึกษาในระดบัอุดมศึกษาตามนโยบายของส านกังานคณะกรรมการการอุดมศึกษา         
มี 4 ประการ คือ เพื่อผลิตบณัฑิต ท าวิจยั ให้บริการทางวิชาการแก่สังคม และท านุบ ารุงศิลปะ     
และวฒันธรรมของชาติ 

 อุดมคติของการอุดมศึกษาอยู่ท่ีการท าหน้าท่ีเป็นแหล่งสร้างปัญญา เป็นพลงัขบัเคล่ือน
สังคมด้านความคิดสติปัญญา  และตอบสนองความต้องการของสังคม โดยยึดหลักคุณภาพ 
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล  (วิจารณ์ พานิช , 2548, น.2)  ทั้งเป็นท่ีรวมอาจารยท่ี์มีสติปัญญา       
ดี เ ลิศ  ซ่ึง เป็นผู ้ถ่ ายทอดวิชา  เ ป็นหน่ึงในสถาบันท่ี เป็นความภาคภู มิใจของทุกประเทศ            
(กงัวาน  ยอดวศิิษฎศ์กัด์ิ, 2546, น.1) 

ปัจจุบนัประเทศไทยมีมหาวิทยาลัยทั้งส้ิน 170 แห่ง เป็นมหาวิทยาลัยราชภฏั จ านวน          
40 แห่ง ซ่ึงกลุ่มมหาวิทยาลัยราชภฏัได้พฒันามาจากโรงเรียนฝึกหัดอาจารย์ท่ีตั้ งอยู่ทุกภูมิภาค     
ของประเทศ ต่อมาได้เปล่ียนช่ือจากโรงเรียนฝึกหัดอาจารย์เป็น วิทยาลยัครู หลงัจากนั้น ได้รับ
พระราชทานนาม "ราชภฏั" จากพระบาทสมเด็จพระเจา้อยู่หัวภูมิพลอดุลยเดช ให้เป็นช่ือประจ า
สถาบนั พร้อมทั้ง พระราชทานตราประจ าสถาบนั  

ในปี พ.ศ. 2547 สถาบนัราชภฏั ไดเ้ปล่ียนเป็นมหาวทิยาลยัราชภฏั สถานภาพเป็นนิติบุคคล
และเป็นส่วนราชการตามกฎหมายว่าด้วย  วิธีการงบประมาณในสังกดัส านักงานคณะกรรมการ    
การอุดมศึกษา สามารถก าหนดนโยบายและอนุมติัแผนพฒันาพร้อมทั้งสามารถออกกฎ ระเบียบ 
ประกาศ และขอ้บงัคบัของมหาวิทยาลยั ก ากบัมาตรฐานการศึกษา  การประกนัคุณภาพการศึกษา 
เป็นตน้ โดยสภามหาวิทยาลยั  อีกทั้งมีองค์กรต่างๆ ท่ีมีหน้าท่ีก ากบัและดูแลการบริหารจดัการ
ภายในมหาวทิยาลยั  เช่น  สภาวชิาการ  สภาคณาจารยแ์ละขา้ราชการ  เป็นตน้   การด าเนินงานของ

http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9E%E0%B8%A3%E0%B8%B0%E0%B8%9A%E0%B8%B2%E0%B8%97%E0%B8%AA%E0%B8%A1%E0%B9%80%E0%B8%94%E0%B9%87%E0%B8%88%E0%B8%9E%E0%B8%A3%E0%B8%B0%E0%B9%80%E0%B8%88%E0%B9%89%E0%B8%B2%E0%B8%AD%E0%B8%A2%E0%B8%B9%E0%B9%88%E0%B8%AB%E0%B8%B1%E0%B8%A7%E0%B8%A0%E0%B8%B9%E0%B8%A1%E0%B8%B4%E0%B8%9E%E0%B8%A5%E0%B8%AD%E0%B8%94%E0%B8%B8%E0%B8%A5%E0%B8%A2%E0%B9%80%E0%B8%94%E0%B8%8A
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มหาวิทยาลยัราชภฏัต้องด าเนินการให้เป็นตามพระราชบญัญติัมหาวิทยาลยัราชภฏั พ.ศ. 2547                  
ในพระราชบญัญติัฉบบัดงักล่าว มาตรา 7 ระบุใหม้หาวทิยาลยัราชภฏัเป็นสถาบนัอุดมศึกษาเพื่อการ
พฒันาทอ้งถ่ินท่ีเสริมสร้างพลงัปัญญาของแผน่ดิน ฟ้ืนฟูพลงัการเรียนรู้  เชิดชูภูมิปัญญาของทอ้งถ่ิน 
สร้างสรรคศิ์ลปวทิยา  เพื่อความเจริญกา้วหนา้อยา่งมัน่คงและย ัง่ยืนของปวงชน โดยมีวตัถุประสงค์
ให้การศึกษา  ส่งเสริมวิชาการและวิชาชีพชั้นสูง  ท าการสอน วิจยั ให้บริการทางวิชาการ สังคม 
ปรับปรุง ถ่ายทอด และพฒันาเทคโนโลยี ทะนุบ ารุงศิลปะและวฒันธรรม  ผลิตครูและส่งเสริม   
วทิยฐานะครู 

ในช่วงปี ค.ศ. 1990 - 2000 สถาบนัอุดมศึกษาทัว่โลกต่างเผชิญกบัเง่ือนไขขอ้จ ากัด              
ดา้นทรัพยากร  จึงน าไปสู่การเปล่ียนแปลงวฒันธรรมการบริหารอุดมศึกษารูปแบบใหม่ (อมรวิชช์ 
นาครทรรพ, 2543, น.3) ศาสตราจารยดี์ทม์าร์ บรุน และศาสตราจารยฟ์รองสวาส ซาเวียร์ เมอร์เรียน
(Dietmar Braun and  Francois-Xavier Merrien อา้งถึงใน UNESCO, 1998, p.10) ไดช้ี้ให้เห็นวา่    
ในอดีต  การอุดมศึกษาของแต่ละประเทศ  มีลักษณะท่ีแตกต่างกนัไปตามประวติัศาสตร์ และ
วฒันธรรมการบริหาร  ในปัจจุบนักระแสโลกาภิวตัน์ก าลงัท าให้ระบบการอุดมศึกษาทัว่ทั้งโลก
ปรับตวัไป  ในทิศทางเดียวกนัหมด  คือ เน้นประสิทธิภาพ (Efficiency) ความคุม้ค่า (Value for 
money) การตอบสนองผูรั้บบริการ (Consumer-oriented) และการเล้ียงตวัเองได ้(Self-dependence) 
จึงเกิดการผลกัดนัเชิงนโยบายของรัฐในการเปล่ียนรูปแบบมหาวิทยาลยัให้เป็นมหาวิทยาลยัใน
ก ากบัของรัฐ (Autonomous state university) 
  หลกัการของการจดัการศึกษาระดบัอุดมศึกษานั้น  ตอ้งมีความเป็นอิสระในการปกครอง
ตนเอง (Autonomy)  เพื่อให้มีพลวตัและความคล่องตวัสูงในการพฒันาให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลง  
การพฒันาระบบอุดมศึกษาให้มีความเป็นอิสระคล่องตวัและมีประสิทธิภาพ  จ  าเป็นอย่างยิ่งท่ี
จะตอ้งปรับปรุงโครงสร้างระบบการบริหารใหม่และการจดัการท่ีเป็นของตนเองเพื่อรองรับบทบาท
และภารกิจท่ีหลากหลายไปสู่เป้าหมายของการพฒันาประเทศ  ให้เป็นสังคมแห่งการเรียนรู้
(Knowledge Based Society)  หวัใจของการพฒันาระบบอุดมศึกษา คือ  การใชท้รัพยากรไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลสูงสุด  (วจิิตร  ศรีสอา้น, 2544, น.2) 

แนวคิดการพฒันาระบบบริหารภายในมหาวทิยาลยัไทยให้เป็นระบบท่ีมีประสิทธิภาพและ
เป็นอิสระจากกรอบความคิดและวิธีการของระบบราชการไดมี้แนวคิดมาเป็นเวลานาน  ดงัจะเห็น  
ได้จาก  พระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 มาตรา 36 ก าหนดให้สถานศึกษาของรัฐ        
ท่ีจดัการศึกษาระดบัปริญญาเป็นนิติบุคคล ท่ีอาจเป็นส่วนราชการ  หรือหน่วยงานในก ากบัของรัฐ 
ประกอบกับพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2546 และ
กฎกระทรวงแบ่งส่วนราชการ  ก าหนดใหส้ านกังานคณะกรรมการการอุดมศึกษา  มีหนา้ท่ีพิจารณา
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เสนอนโยบายแผนพฒันา  และมาตรฐานการอุดมศึกษาท่ีสอดคลอ้งกบัแผนการศึกษาแห่งชาติ  และ
แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ  และยงัพบว่าแผนพัฒนาอุดมศึกษาได้ก าหนดให้
สถาบนัอุดมศึกษาของรัฐตอ้งเปล่ียนสถานภาพเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  นอกจากน้ียงั
พบว่า นับตั้ งแต่ว ันท่ี 1 ตุลาคม พ.ศ.2542 คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) และ
คณะกรรมการปฏิรูประบบราชการ (ค.ป.ร.) ไดร้ะงบัการก าหนดอตัราขา้ราชการใหม่ทุกประเภท 
และไม่ มีอัตราทดแทนข้าราชการ ท่ีออกจากงานด้วยการ เก ษียณอายุ ราชการ  ให้กับ
สถาบัน อุดม ศึกษาของ รัฐ   แต่จะจัดสรรอัตราให้ เท่ า ท่ี จ  า เ ป็นในระบบใหม่ ท่ี เ รี ยกว่ า                 
“พนกังานมหาวิทยาลยั” (ทบวงมหาวทิยาลยั, 2545, น.21) 

มีการน าเสนอขอ้มูลทางวิชาการเก่ียวกบัสภาพปัญหาของอุดมศึกษาไทยท่ีน่าสนใจในช่วง
ปี พ.ศ. 2542 (รังสรรค ์ธนะพรพนัธ์ุ, 2542, น.42 - 48) ดงัน้ี  สถาบนัอุดมศึกษาในระบอบราชการ  
ไม่มีความคล่องตวั  ขาดประสิทธิภาพ  การประเมินไม่ชดัเจน  รัฐลดงบประมาณท่ีสนบัสนุน  และ        
ท่ีส าคญัท่ีสุด  คือ  รัฐมีนโยบายใหม้หาวทิยาลยัออกนอกระบบ 

จากรายงานการวจิยัเร่ือง  ภาพการศึกษาไทยในอนาคต 10-20 ปี (พิณสุดา สิริธรังศรี, 2552, 
น.139) มีขอ้เสนอเก่ียวกบัการพฒันาการศึกษาไทยในระยะยาวท่ีส าคญัขอ้หน่ึง  คือ  สถานศึกษา
ระดบัอุดมศึกษาตอ้งเปล่ียนเป็นสถานศึกษาในก ากบัของรัฐ  เพื่อเสริมสร้างศกัยภาพความเขม้แข็ง
ของการอุดมศึกษาและลดงบประมาณของรัฐลง  

เกษม วฒันชยั (2545, น.1) เสนอให้ผูบ้ริหารสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐพิจารณากลยุทธ์     
เพื่อพฒันาหน่วยงานใหเ้ป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐไวด้งัน้ี  คือ  กลยุทธ์ดา้นการบริหารบุคคล
ในประเด็นผลกระทบต่อบุคลากร  กลยุทธ์ด้านการบริหารภาพลกัษณ์ของมหาวิทยาลยัในด้าน   
ความเขม้แขง็ทางวิชาการ  กลยุทธ์ดา้นการบริหารผลผลิตท่ีมีคุณภาพดีข้ึน  กลยุทธ์ดา้นการบริหาร
กระบวนการยอมรับการเปล่ียนแปลงค่านิยมต่าง ๆ กลยทุธ์ดา้นการบริหารบุคคลในระบบเด่ียว และ
ส่ิงจูงใจ  

รัฐบาลได้มอบหมายให้ส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษาจดัท ากรอบแผนพฒันา
อุดมศึกษาระยะยาว ฉบบัท่ี 2 (พ.ศ. 2551 - 2565) โดยมุ่งหวงัให้เป็นแผนรุกในอนาคต  รวมทั้งเป็น
แผนแม่บทก ากบัแผนพฒันาการศึกษาระดบัอุดมศึกษาระยะ 5 ปี รวม 3 แผน  คือแผนพฒันา
อุดมศึกษาระยะยาว  ฉบบัท่ี 10 ฉบบัท่ี 11 และฉบบัท่ี 12 โดยมีเป้าหมายวา่  เม่ือส้ินสุดแผนในปี   
พ.ศ. 2565 “การยกระดบัคุณภาพอุดมศึกษาไทย  เพื่อผลิตและพฒันาบุคลากรท่ีมีคุณภาพสามารถ
ปรับตัวส าหรับงานท่ีเกิดข้ึนตลอดชีวิต  พฒันาศักยภาพอุดมศึกษา  ในการสร้างความรู้และ
นวตักรรม  เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศในโลกาภิวตัน์ สนับสนุน           
การพฒันาท่ีย ัง่ยนืของทอ้งถ่ินไทย โดยใชก้ลไกของธรรมาภิบาล การเงิน การก ากบัมาตรฐาน และ
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เครือข่ายอุดมศึกษาบนพื้นฐานของเสรีภาพทางวิชาการ ความหลากหลาย และเอกภาพเชิงระบบ” 
ซ่ึงมีมิติบูรณาการและองคร์วมของการพฒันาอุดมศึกษาประกอบด้วย ภาพอนาคตท่ีจะมีผลกระทบ
ต่อโลกประเทศและอุดมศึกษา  ซ่ึงมีประเด็น ทิศทาง  และนโยบายของกรอบ  แผนอุดมศึกษาระยะยาว 
นอกจากน้ี กรอบแผนอุดมศึกษาระยะยาว ท่ีคณะรัฐมนตรีมีมติเห็นชอบในหลกัการแลว้เม่ือวนัท่ี   
15 มกราคม พ.ศ.2551 โดยเฉพาะขอ้ 1 และขอ้ 2 ซ่ึงระบุวา่ “ขอ้ 1 รัฐพึงใหก้ารสนบัสนุนการพฒันา
สถาบนัอุดมศึกษาของรัฐไปเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ โดยค านึงถึงศกัยภาพและความพร้อม
ของสถาบนัอุดมศึกษานั้น ขอ้ 2 รัฐไม่ควรสนับสนุนให้มีการจดัตั้ งสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐ  
เพิ่มข้ึนอีก แต่ควรสนับสนุนสถาบันอุดมศึกษาของรัฐให้พฒันาคุณภาพมาตรฐานการศึกษา        
การด าเนินการวจิยัและพฒันา” (ส านกังานคณะกรรมการการอุดมศึกษา, 2550, น.41)  

มหาวิทยาลยัของรัฐหลายแห่งไดด้ าเนินการปรับเปล่ียนเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ 
หลายมหาวิทยาลัยแล้ว กรณีมหาวิทยาลัยราชภัฏทั้งหมดเป็นกลุ่มท่ีพฒันามาจากวิทยาลัยครู          
แต่อยูใ่นข่ายท่ีจะตอ้งด าเนินการเปล่ียนแปลงสถานภาพจากมหาวทิยาลยัของรัฐไปเป็นมหาวิทยาลยั
ในก ากบัของรัฐ หรือมหาวทิยาลยันอกระบบราชการเช่นกนั มหาวิทยาลยัจึงควรเตรียมความพร้อม
ท่ีจะเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนในทิศทางสู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ   

หลักการเบ้ืองต้นในการบริหารจัดการองค์การ คือ คนและองค์การมีความส าคัญ              
ไม่ยิง่หยอ่นกวา่กนั แต่การบริหารจดัการในภาคปฏิบติัส่วนใหญ่จะให้ความส าคญักบัคนเป็นพิเศษ 
โดยมกัจะละเลยหลกัการออกแบบโครงสร้างองคก์าร จนกวา่จะมีเหตุการณ์กดดนั และยงัพบอีกวา่
เม่ือตอ้งมีการเปล่ียนแปลงส่วนใหญ่ มีการปรับโครงสร้างแบบแยกส่วน (ประเวศน์ มหารัตน์สกุล, 
2544, น.67) 

ดว้ยเหตุผลต่าง ๆ  ดงักล่าวขา้งตน้  ผูว้ิจยัจึงมีความสนใจและเห็นความส าคญัในการศึกษา
การปรับเปล่ียนมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ โดยศึกษา
องค์ประกอบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภฏัส าหรับการพฒันาองค์การ         
สู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  และเม่ือท าการพฒันารูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน
ของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ และได้ผลว่ารูปแบบ       
ท่ีพฒันาข้ึนนั้นมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ์หรือมีความตรงแลว้ ผลการวิจยั    
จะเป็นประโยชน์เชิงนโยบายในการพฒันาเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลยั อีกทั้งยงัไดส้ารสนเทศ  ท่ีเป็น
ประโยชน์ต่อการสร้างความเขา้ใจร่วมกนัของบุคลากรเพื่อลดปัญหาการขดัแยง้  ผลการวิจยัท่ีได ้  
ยงัเป็นประโยชน์ในการอา้งอิงเพื่อพฒันารูปแบบความสัมพนัธ์ของปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อรูปแบบการ
เปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของสถาบนัการศึกษาอ่ืน ๆ  ต่อไป  
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ค าถามการวจิัย  
1.  องคป์ระกอบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็น

มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐมีองคป์ระกอบอะไรบา้ง  
2.  รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภฏัในทิศทางสู่การเป็น

มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐมีรูปแบบเป็นอยา่งไร 
 

วตัถุประสงค์ของการวจิัย  
1.  เพื่อศึกษาองคป์ระกอบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทาง  

สู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ   
2.  เพื่อน าเสนอรูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทาง      

สู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ 
 

ขอบเขตของการวจิัย  
1.   เนือ้หา 

การวจิยัเร่ือง “รูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่
การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ” โดยศึกษาเบ้ืองตน้จากเอกสาร แนวคิด ทฤษฎี ผลงานวิจยั 
โดยมีประเด็นสาระท่ีเก่ียวขอ้ง ดงัน้ี 

1.1  ทิศทางกลยทุธ์ท่ีชดัเจน 
1.2  ความมัน่คงทางดา้นการเงิน 
1.3  งานวชิาการและงานวจิยัมีคุณภาพ 
1.4  คุณภาพนกัศึกษา 
1.5  ความผกูพนัท่ีดีกบัชุมชน 
1.6  ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้ าและมีการบริหารจดัการท่ีดี 
1.7  ทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี 
1.8  สภามหาวทิยาลยัมีธรรมาภิบาลระดบัสูง 
1.9  กลยทุธ์เชิงรุกดา้นการตลาด 
1.10  การจดัการดา้นสาธารณูปโภคและสารสนเทศท่ีดี 
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2.   กลุ่มตัวอย่าง 
กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ีประกอบดว้ย 2 กลุ่ม ดงัน้ี 
กลุ่มตวัอย่างกลุ่มท่ี 1 เป็นกลุ่มตวัอย่างเพื่อการสัมภาษณ์และสนทนากลุ่มเก่ียวกับ

รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลัย      
ในก ากบัของรัฐ โดยเลือกกลุ่มตวัอยา่งแบบเจาะจง (Purposive Sampling) จ านวน 13 คน สอดคลอ้ง
กบัทฤษฎีของมอร์แกน ไดแ้ก่ 

2.1  ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ  ท่ีมีประสบการณ์ตรง เป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือ
เคยด ารงต าแหน่งกรรมการสภามหาวทิยาลยั จ  านวน 5 คน 

2.2  ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ  ท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่ง
ผูบ้ริหารมหาวิทยาลัยราชภัฏในเขตกรุงเทพมหานครท่ีมีแผนเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลัยเป็น
มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ  จ  านวน 5 คน 

2.3  ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่ง
ผูบ้ริหารมหาวทิยาลยัท่ีมหาวทิยาลยัเปล่ียนแปลงเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ จ านวน 3 คน  

กลุ่มตวัอย่างกลุ่มท่ี 2 เป็นกลุ่มตวัอย่างเพื่อการตอบแบบสอบถามเก่ียวกบัรูปแบบ      
การเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ 
ซ่ึงเป็นผูบ้ริหาร คณาจารย ์และบุคลากรสายวิชาการและสายสนับสนุนในมหาวิทยาลยัราชภฏั    
รวม 6 แห่ง  ไดแ้ก่  มหาวิทยาลยัราชภฏัสวนดุสิต  มหาวิทยาลยัราชภฏัสวนสุนนัทา  มหาวิทยาลยั   
ราชภฏัจนัทรเกษม  มหาวิทยาลยัราชภฏัพระนคร  มหาวิทยาลยัราชภฏัธนบุรี  และมหาวิทยาลยั     
ราชภฏับา้นสมเด็จเจา้พระยา  โดยเลือกกลุ่มตวัอย่างแบบแบ่งชั้น (Stratified Random Sampling)  
ดว้ยวธีิค านวณหาสัดส่วนระหวา่งกลุ่มตวัอยา่งกบัประชากร ไดก้ลุ่มตวัอยา่งรวม 382 คน 

3.   ตัวแปรทีศึ่กษา  
ตวัแปรท่ีใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ี ไดแ้ก่ 
รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภัฏในทิศทางสู่การเป็น

มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ ประกอบดว้ย 10 องคป์ระกอบ ดงัน้ี 
3.1  ทิศทางกลยทุธ์ท่ีชดัเจน 
3.2  ความมัน่คงทางดา้นการเงิน 
3.3  งานวชิาการและงานวจิยัมีคุณภาพ 
3.4  คุณภาพนกัศึกษา 
3.5  ความผกูพนัท่ีดีกบัชุมชน 
3.6  ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้ าและมีการบริหารจดัการท่ีดี 
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3.7  ทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี 
3.8  สภามหาวทิยาลยัมีธรรมาภิบาลระดบัสูง 
3.9  กลยทุธ์เชิงรุกดา้นการตลาด 
3.10  การจดัการดา้นสาธารณูปโภคและสารสนเทศท่ีดี 

 

ประโยชน์ทีไ่ด้รับจากการวจิัย  
1.  ประโยชน์ในเชิงวิชาการได้รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัย      

ราชภัฏในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ  องค์ความรู้ที ่ได ้จะเป็นประโยชน์       
ต่อนักวิจยัและผูท่ี้สนใจศึกษาในประเด็นท่ีเก่ียวขอ้งต่อไปในอนาคตใหก้วา้งขวางและลึกซ้ึงยิง่ข้ึน 

2.  ประโยชน์ในทางปฏิบติั  ผลการวิจัยคร้ังน้ีจะก่อให้เกิดประโยชน์อย่างสูงต่อการ
เปล่ียนแปลงมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐและการก าหนด
นโยบายการศึกษาของมหาวทิยาลยัราชภฏัรวมถึงหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งอ่ืน ๆ  

3.  ได้ขอ้มูลองค์ประกอบท่ีมีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัย    
ราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ ซ่ึงเป็นภาพสะทอ้นและขอ้มูลพื้นฐาน
ส าหรับการวางแผนเพื่อพฒันาการจดัการศึกษาและการใช้ทรัพยากรทางการศึกษาเพื่อการผลิต
บณัฑิต ซ่ึงจะเป็นประโยชน์ต่อผูบ้ริหารและบุคลากรท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการศึกษาท่ีจะประยุกตใ์ช้
ขอ้คน้พบท่ีไดไ้ปส่งเสริมพฒันาใหมี้ประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากข้ึน 
 

นิยามศัพท์เฉพาะ 
รูปแบบการเปลี่ยนแปลงอย่างมีแผน  หมายถึง  แบบจ าลองความสัมพนัธ์ของตวัแปรใน

การตดัสินใจเพื่อให้กิจกรรมบรรลุเป้าหมาย โดยใช้กระบวนการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของ
ผู ้บริหาร ท่ีใช้ในการปฏิบัติการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนท่ีประสบความส าเร็จ และยึดเป็น           
มาตรฐานได ้ ประกอบดว้ย 10 ปัจจยั ดงัน้ี 

 ทิศทางกลยุทธ์ท่ีชดัเจน  หมายถึง  กลยุทธ์ท่ีทางมหาวิทยาลยัราชภฏัไดร่้วมกนัพิจารณา    
คดัสรรวา่เป็นวธีิการท่ีดีและเหมาะสมในการด าเนินการ เพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์องมหาวิทยาลยั
ราชภฏั มีประชาพิจารณ์  ร่วมกนัก าหนดแผนกลยุทธ์เพื่อเป็นแนวทางในการบริหารจดัการในการ
ออกนอกระบบ  ซ่ึงจะต้องวิเคราะห์ข้อมูล ข่าวสาร สารสนเทศเพื่อเป็นกรอบแนวทางในการ
ด าเนินงานให้บรรลุตามวตัถุประสงค์ท่ีก าหนดไว ้โดยมีนโยบายและมาตรฐานอย่างเป็นรูปธรรม 
สามารถปฏิบติัได ้
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 ความมัน่คงทางดา้นการเงิน  หมายถึง  รายไดท่ี้ทางมหาวิทยาลยัราชภฏั  สามารถจดัหาได ้
เม่ือมหาวทิยาลยัออกนอกระบบแลว้  และรายไดท่ี้หาไดน้ั้นตอ้งเพียงพอกบังบประมาณท่ีไดรั้บจาก
รัฐบาล  รวมถึงการก าหนดแผน  การใช้งบประมาณท่ีสอดคล้องกับนโยบาย การจัดสรร
งบประมาณอย่างเป็นระบบเหมาะสม มีกลไกในการควบคุมงบประมาณ  ท่ีสามารถควบคุมการ   
ใชจ่้ายใหเ้ป็นไปตามเป้าหมาย 

 งานวิชาการและงานวิจยัท่ีมีคุณภาพ  หมายถึง  การท่ีมหาวิทยาลยัราชภฏัมีกลยุทธ์ในการ
สร้างความเด่นชัดทางด้านงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับท้องถ่ิน คณาจารย์ในมหาวิทยาลัยราชภัฏ              
มีสมรรถนะในการสร้างผลงานทางวิชาการและมีทกัษะในการใช้เทคนิคและสร้างงานวิจยัท่ีมี
คุณภาพตรงตามวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดไวใ้นพระราชบญัญติัมหาวทิยาลยัราชภฏั  

 คุณภาพนกัศึกษา  หมายถึง  นกัศึกษาท่ีมีคุณลกัษณะอนัพึงประสงค ์ ตามพระราชบญัญติั
มหาวิทยาลัยราชภฏั  กับการควบคุมดูแลและส่งเสริมนักศึกษาให้ประสบความส าเร็จในด้าน        
การเรียน ควบคู่ไปกบัการเป็นผูมี้คุณธรรม  จริยธรรม  ซ่ึงจะส่งผลให้บณัฑิตท่ีส าเร็จการศึกษา     
จากมหาวิทยาลยัเป็นท่ีตอ้งการของสังคม  สามารถหางานท าไดง่้ายและเป็นท่ียอมรับวา่  สามารถ    
จะท างานในทอ้งถ่ินได ้

 ความผูกพนัท่ีดีกบัชุมชน  หมายถึง  การท่ีชุมชน  และทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้งไดเ้ขา้มามีส่วน
ร่วมในการด าเนินงานท่ีสร้างประโยชน์ร่วมกนั  มหาวิทยาลยัราชภฏั  มีการพฒันาหลกัสูตรทั้งภาค
ปกติและภาคพิเศษ  ตลอดจนจดัการฝึกอบรมให้สอดคล้องกบัความต้องการของชุมชน  มีการ
ใหบ้ริการทางวชิาการแก่ชุมชนเป็นประจ า  โดยทางมหาวิทยาลยัราชภฏั  ไดรั้บความช่วยเหลือจาก
หน่วยงานต่าง ๆ  ทั้งภาครัฐและเอกชน 

 ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้ าและการบริหารจดัการท่ีดี  หมายถึง  ลกัษณะเฉพาะตวัท่ีมีอยู่ในตวั
ผูบ้ริหาร  มีสมรรถนะทางการบริหาร  สามารถคาดคะเนแนวโนม้ในอนาคตและน ามาปรับแนวทาง
ในการบริหารจดัการไดอ้ยา่งเหมาะสมกบัสถานการณ์  บริหารงานโดยมีการประชุมปรึกษาหารือ
กันอย่างสม ่าเสมอ  ทั้ งยงัสามารถวิเคราะห์ค่าใช้จ่ายในการด าเนินงานขององค์การ สามารถ
ประสานงานกบัองค์การภายนอกเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร มีความรอบรู้ รู้ลึก และ
สามารถสร้างพลงัในการท างานเป็นทีม  มีความจริงใจ  บริหารงานอยา่งซ่ือสัตย ์ เป็นท่ีเช่ือมัน่ของ
คณาจารยใ์นมหาวทิยาลยั 

 ทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี  หมายถึง  บุคลากร  คณาจารยใ์นมหาวิทยาลยัราชภฏัท่ีไดป้ฏิบติังาน
ท่ีตรงกบัความรู้ความสามารถของแต่ละบุคคล  ทั้งยงัได้รับการสนับสนุนและส่งเสริมให้มีการ
พัฒนางาน  ส่งผลให้บุคลากรได้พัฒนาตนเองอย่างต่อเน่ือง ท าให้เกิดความจงรักภักดีต่อ
มหาวิทยาลยัและยอมท่ีจะรับการเปล่ียนแปลงต่างๆ ท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต  เช่น  ถา้มหาวิทยาลยั
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เปล่ียนไปเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ  บุคลากรก็ เ ช่ือว่า  จะมีโอกาสแสดงความรู้
ความสามารถเพิ่มข้ึน จะมีโอกาสไดเ้ล่ือนต าแหน่งสูงข้ึน 

 สภามหาวิทยาลยัมีธรรมาภิบาลระดบัสูง  หมายถึง  บุคลากรในสภามหาวิทยาลยัราชภฏั   
ซ่ึงเป็นผูท่ี้มีคุณภาพในการท างาน  เป็นผูท่ี้มีคุณธรรม  จริยธรรม  บริหารงานอยา่งโปร่งใส ยุติธรรม 
ตรวจสอบได ้สามารถปฏิบติังานท่ีเอ้ือประโยชน์ให้กบัสังคมไดเ้ป็นอยา่งดี  มีการจดัระบบท่ีดีใน
การดูแลและพฒันาบุคลากรอยา่งเป็นระบบ 

 กลยุทธ์เชิงรุกดา้นการตลาด  หมายถึง  การท่ีมหาวิทยาลยัราชภฏั วางแผนกลยุทธ์เชิงรุก
ทางการตลาดอย่างเหมาะสม  สามารถสร้างตราสัญลกัษณ์ของตนเองมาใช้  เป็นแผนกลยุทธ์ทาง
การตลาด  ก าหนดแผน  และแนวทางท่ีจะออกนอกระบบ โดยวิเคราะห์ส่ิงแวดล้อมภายในและ
ภายนอกของมหาวิทยาลยัราชภฏัอย่างชัดเจน  เพื่อให้การออกนอกระบบมีความสอดคล้องกับ
วิสัยทศัน์  สามารถน าพามหาวิทยาลยัราชภฏัให้สามารถขยายตวัในกลุ่มเป้าหมายไดอ้ยา่งพอเพียง
และเหมาะสม  โดยก าหนดแผนอตัราก าลงัทั้งระยะสั้นและระยะยาว 

 การจดัการด้านสาธารณูปโภคและสารสนเทศท่ีดี   หมายถึง  การท่ีมหาวิทยาลยัราชภฏั     
ให้ความส าคญัในเร่ืองการดูแลสาธารณูปโภคต่าง ๆ ให้ทนัสมยั มีคุณภาพ  มีการบริหารจดัการ
ทางดา้นสารสนเทศ  เพื่อใหบุ้คลากรในมหาวทิยาลยัราชภฏั  ไดรั้บขอ้มูล  ข่าวสารของมหาวิทยาลยั
อย่างเป็นปัจจุบนัและทัว่ถึง  มหาวิทยาลยัราชภฏั  สามารถสร้างเครือข่ายความร่วมมือทั้งภายใน 
และภายนอก  รวมทั้งเครือข่ายทั้งภายในและภายนอกประเทศไดเ้ป็นอยา่งดี 

มหาวิทยาลัยราชภัฏ   หมายถึง  มหาวิทยาลัยราชภัฏในเขตกรุงเทพมหานคร ได้แก่ 
มหาวิทยาลยัราชภฏัสวนดุสิต  มหาวิทยาลยัราชภฏัสวนสุนนัทา  มหาวิทยาลยัราชภฏัจนัทรเกษม 
มหาวิทยาลัยราชภฏัพระนคร มหาวิทยาลัยราชภฏัธนบุรี  และมหาวิทยาลยัราชภฏับา้นสมเด็จ
เจา้พระยา 

มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ  หมายถึง  มหาวิทยาลัยของรัฐท่ีจัดตั้ งข้ึนโดยกฎหมาย          
มีสภาพเป็นนิติบุคคล มีระบบการบริหารงานท่ีมิใช่ราชการ  มีระบบงานบริหารบุคลากร  ระบบงาน
การเงิน การคลัง และงานด้านวิชาการท่ีเป็นอิสระคล่องตวั  โดยรัฐบาลจดัสรรงบประมาณใน
ลกัษณะของเงินอุดหนุนทัว่ไป (Block grant) มีสภามหาวิทยาลยัเป็นองคก์รสูงสุดในการบริหาร   
รัฐมีหนา้ท่ีตรวจสอบและประเมินผลการด าเนินงานเท่านั้น 

บุคลากรของมหาวิทยาลัยราชภัฏ หมายถึง ผูบ้ริหาร คณาจารย์และบุคคลท่ีเก่ียวข้อง        
ทั้งสายวชิาการและสายสนบัสนุนของมหาวทิยาลยัทั้ง 6 แห่งในเขตกรุงเทพมหานคร 

บุคลากรผู้ให้สัมภาษณ์  หมายถึง  ผูเ้ช่ียวชาญ หรือผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีมีประสบการณ์ตรงเป็นผู ้
ด ารงต าแหน่ง หรือเคยด ารงต าแหน่ง  อนัไดแ้ก่ กรรมการสภามหาวทิยาลยั  ผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัราชภฏั
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ท่ีมีแผนเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  และผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัท่ี
มหาวทิยาลยัเปล่ียนแปลงเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ  

บุคลากรผู้ตอบแบบสอบถาม  หมายถึง  ผูบ้ริหาร  คณาจารย ์ และบุคลากรท่ีเก่ียวขอ้งกบั
สายวิชาการและสายสนบัสนุนการศึกษาในมหาวิทยาลยัราชภฏั  รวม 6 แห่ง   คือมหาวิทยาลยัราชภฏั
สวนดุสิต  มหาวิทยาลยัราชภฏัสวนสุนนัทา  มหาวิทยาลยัราชภฏัจนัทรเกษม  มหาวิทยาลยัราชภฏั
พระนคร  มหาวทิยาลยัราชภฏัธนบุรี  และมหาวทิยาลยัราชภฏับา้นสมเด็จเจา้พระยา   
 

กรอบแนวคดิในการวจิัย 
  การวิจยัเพื่อศึกษาวิเคราะห์องค์ประกอบ และสร้างรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของ
มหาวทิยาลยัราชภฏั  สู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐน้ี ผูว้ิจยัไดก้  าหนดกรอบแนวคิดในการวิจยั
จากองคค์วามรู้ในเร่ืองการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของสถานศึกษา ไดแ้ก่ โอเวน (Owens, 1976, p.69)    
ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนไวป้ระกอบดว้ย 1) การละลายพฤติกรรม  2) ระยะ
ก าลงัเปล่ียนแปลง  3) การหลอมรวมพฤติกรรมใหม่  ไซน์และเบนนิส (Schein and Bennis, 1965, p.309) 
ได้เสนอแนวคิดเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนประกอบดว้ย 1) ระยะระหว่างการเปล่ียนแปลง        
2) ช่วงการเปล่ียนแปลงตั้งแต่ช่วงการเรียนรู้เปล่ียนแปลงพฤติกรรมใหม่จนน าไปสู่พฤติกรรมท่ี             
พึงปรารถนาโดยผ่านวิธีการต่าง ๆ  3) พฤติกรรมการเปล่ียนแปลงใหม่  ดอนเนลล่ีและคณะ (Donnelly,     
ct al, 1975)  ได้เสนอแนวคิดเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนไว ้คือ  1) พลงัท่ีท าให้เกิดการ
เปล่ียนแปลง  2) การตระหนกัถึงความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง  3) การก าหนดปัญหา  4) การก าหนด
ทางเลือกในการแกปั้ญหา  5) การตระหนกัถึงขอ้จ ากดัขององค์กร  6) การเลือกวิธีและกลยุทธ์ในการ
แกปั้ญหา  7) การปฏิบติัตามแผน และ  8) การประเมินผลการเปล่ียนแปลง ไกรเนอร์ ( Greiner, 1972, 
p.221-222) ได้เสนอแนวคิดไวด้ังน้ี  1) แรงกดดนัท่ีมีต่อผูบ้ริหาร  2) การมีส่วนร่วมของผูบ้ริหาร             
3) การวิเคราะห์ปัญหา 4) การคิดคน้ทางเลือกในการแก้ปัญหา  5) การทดลองทางเลือกใหม่ในการ
แกปั้ญหา 6)  การส่งเสริมการยอมรับ ดนัแคน ( Duncan, 1978, p.366) ไดเ้สนอแนวคิดไวคื้อ  1) แสวงหา
แนวทางในการแกปั้ญหาท่ีเกิดข้ึน  2) พิจารณาเลือกผูน้ าการเปล่ียนแปลง  3) วิเคราะห์สภาพปัญหา         
4) การวางแผนปฏิบติัการ  5) ด าเนินการตามแผน  6) การสร้างเสถียรภาพ  7) ความสมบูรณ์ของโครงการ 
สเตียร์ส (Steers, 1977, p.169) ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนไวคื้อ 1) ช่องว่าง
ปริมาณงาน  2) การตระหนกัของผูบ้ริหารถึงขอ้จ ากดัต่างๆในองคก์าร 3) การเลือกวิธีและกลยุทธ์ในการ
แกปั้ญหา  4) การปฏิบติัตามแผน และ  5) การประเมินผล ชอร์ท ( Short, 1978, p.420)  ไดเ้สนอแนวคิดไว้
คือ  1) พฤติกรรมของผูน้ าการเปล่ียนแปลง  2) การเลือกกลยทุธ์  3) การส่งเสริมการพฒันา  4) ผลท่ีเกิดข้ึน 
ไซลาจิและวอลเลซ (Szilagyi and Wallace, 1980, p.537-549) ไดเ้สนอแนวคิดไวคื้อ  1) อ านาจส าหรับ    
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การเปล่ียนแปลงนั้นทั้งภายในและภายนอกองคก์าร  2) การรับรู้ปัญหาท่ีเกิด  3) การพิจารณาเป้าประสงค์
ของโครงการ  4) การก าหนดผูน้ าการเปล่ียนแปลง  5) การก าหนดรูปแบบการเปล่ียนแปลง  6) การเลือก
แนวทาง  7) การส่งเสริมสนบัสนุนดา้นเวลาและบรรยากาศ  8) การประเมินผลเก่ียวกบัความสัมพนัธ์
ระหวา่งผลท่ีไดจ้ากการเปล่ียนแปลงกบัเป้าประสงคท่ี์ก าหนด ฮอดจแ์ละแอนโทนี (Hodge  and  Anthony, 
1979, p.379-389) ได้เสนอแนวคิดไวคื้อ 1) การมีแรงกดดนัจากส่ิงแวดล้อม 2) การมีขอ้มูลการ
เปล่ียนแปลง  3) การท าความเขา้ใจและก าหนดรูปแบบการเปล่ียนแปลง  4) การวางแผนการวิเคราะห์       
5) การก าหนดเป้าประสงคข์องการเปล่ียนแปลง  6) การก าหนดกลวิธี  7) การละลายพฤติกรรม  8) การทดลอง
โครงการ  9) การประเมินผลการทดลอง  10) การปรับปรุงและการน าไปใช้  11) การปฏิบติัตาม                  
12) พฤติกรรมใหม่ คอตเตอร์และโคเฮน (Kotter and Cohen, 2002, p.3-7) ได้เสนอแนวคิดไวคื้อ                      
1) การสร้างความรู้สึกเร่งด่วน  2) การสร้างทีมผูน้ าการเปล่ียนแปลง  3) ส่ือสารวสิัยทศัน์ใหทุ้กคนยอมรับ  
4) มอบอ านาจท่ีจะเปล่ียนแปลง  5) สร้างชยัชนะระยะสั้น  6) การสร้างการเปล่ียนแปลงอย่างต่อเน่ือง             
7) รักษาการเปล่ียนแปลงให้คงอยู่  และเฮลทรี์เจลและสโลคมั (Hellriegel & Slocom, 1979) ไดเ้สนอ
แนวคิดไวคื้อ 1) การเปล่ียนแปลงองค์การท่ีมีอิทธิพลจากส่ิงแวดลอ้มภายนอก  2) ความสนใจการ
เปล่ียนแปลง  3) การวินิจฉยัปัญหาท่ีเกิดข้ึนในองคก์าร 4) การช่วยเหลือในการเปล่ียนแปลง 5) การวางแผน
ส าหรับการเปล่ียนแปลง 6)  การแสวงหายทุธศาสตร์การเปล่ียนแปลง  7) การปรับปรุงแผนและการปฏิบติั
ตามโครงการ 

จากแนวคิดทฤษฎีดังกล่าวสามารถน ามาสรุปเป็นกรอบแนวคิดในการวิจยัท่ีผูว้ิจยัใช้เป็น
แนวทางการศึกษาวจิยัในคร้ังน้ี ดงัภาพท่ี 1 
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รูปแบบการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผน  
ของมหาวทิยาลยัราชภัฏ 

ในทิศทางสู่การเป็นมหาวทิยาลัย 
ในก ากบัของรัฐ  

แนวคิด ทฤษฎี 
การเปล่ียนแปลงอยา่ง

มีแผน 
ของ ไซน์และเบนนิส 

 

แนวคิด ทฤษฎี 
การเปล่ียนแปลง 
อยา่งมีแผน 

ของ คอตเตอร์และ 
โคเฮน 

 

แนวคิด ทฤษฎี 
การเปล่ียนแปลงอยา่งมี

แผน 
 ของ ดนัแคน  

 

แนวคิด ทฤษฎี 
การเปล่ียนแปลง 
อยา่งมีแผน 
ของ ไกรเนอร์ 

 
 

 
-  แนวคิด หลกัการ การเป็นมหาวทิยาลยัใน
ก ากบัของรัฐ ของ  ส านกังานคณะกรรมการ
การอุดมศึกษา 
- การสมัภาษณ์ผูเ้ช่ียวชาญ    - งานวจิยั 
 

 
แนวคิด ทฤษฎี 

การปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน 
 ของ ไซลาจิและออลเลซ 

 
แนวคิด ทฤษฎี 

การเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน 
ของ ฮอดจแ์ละแอนโทนี  

 

 

แนวคิด ทฤษฎี 
การเปล่ียนแปลงอยา่งมี
แผนของ เฮลทริ์เจล

และสโลคมั 
 

 

แนวคิด ทฤษฎี 
การเปล่ียนแปลง 
อยา่งมีแผน 
ของ โอเวน 

 
แนวคิด ทฤษฎี 

การเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน 
 ของ ดอนเนลล่ีและคณะ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที ่1 กรอบแนวคิดในการวจัิย 
 
 
 



 

บทที ่2 
เอกสารและงานวจิยัที่เกีย่วข้อง 

 

การวิจยัเร่ือง รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็น
มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ ผูว้จิยัไดศึ้กษาเอกสารและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง ดงัต่อไปน้ี 

1. รูปแบบและการพฒันารูปแบบ 
2. แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน  
3. แนวคิดท่ีเก่ียวขอ้งกบัมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ 
4. ขอ้มูลทัว่ไปของมหาวทิยาลยัราชภฎัในเขตกรุงเทพมหานคร 
5. องคก์ารความร่วมมือทางเศรษฐกิจและการพฒันา 
6. งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 

 

รูปแบบและการพฒันารูปแบบ 
ความหมายของรูปแบบ  
ค าวา่ “รูปแบบ” ตรงกบัค าในภาษาองักฤษว่า โมเดล (Model)ไดมี้การน ามาใช้ 2 ลกัษณะ

ลกัษณะแรกน ามาแปลเป็นภาษาไทยได้แก่ แบบจ าลอง ตวัแบบ หุ่นจ าลอง รูปหุ่น แบบตุ๊กตา 
ลกัษณะท่ีสองน ามาเรียกทบัศพัท์ว่า โมเดล  เพื่อให้เกิดความเขา้ใจตรงกนัในรายงานวิจยัฉบบัน้ี
ผูว้จิยัจะใชค้  าวา่ รูปแบบ แทนการเรียกทบัศพัท ์ซ่ึงนกัวชิาการไดใ้หค้วามหมายของรูปแบบไวด้งัน้ี 

อุทัย บุญประเสริฐ (2516,  น.31)  ให้ความหมายว่า รูปแบบคือส่ิง ท่ีแสดงให้เ ห็น
ความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบท่ีส าคญั ๆ ในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงโดยเฉพาะ 

สวัสด์ิ สุคนธรังสี  (2525, น.206) ให้ความหมายว่ารูปแบบคือ ตัวแทนท่ีสร้างข้ึน           
เพื่ออธิบายพฤติกรรมของลกัษณะบางประการของส่ิงท่ีเป็นของจริงอยา่งหน่ึง (Reality) 

ชวิเรียน (Schwirian) (สมาน  อศัวภูมิ, 2537, น.13 อา้งจาก Bardo& Hartman, 1982, p.70) 
ไดก้ล่างถึงรูปแบบไวว้า่ “เป็นชุดของขอ้ความเชิงนามธรรมเก่ียวกบัปรากฏการณ์ท่ีเราสนใจ เพื่อใช้
ในการนิยามคุณลักษณะ และ/หรือ บรรยายคุณสมบติันั้น ๆ รูปแบบเป็นอะไรบางอย่างท่ีเรา
พฒันาข้ึนมา เพื่อบรรยายคุณลกัษณะท่ีส าคญั ๆ ของปรากฏการณ์อยา่งใดอยา่งหน่ึง เพื่อให้ง่ายต่อ
การท าความเขา้ใจ รูปแบบจึงมิใช่การเขา้ใจ รูปแบบจึงมิใช่การบรรยายหรืออธิบายปรากฏการณ์
อยา่งละเอียดทุกแง่มุมเพราะการท าเช่นนั้นจะท าใหรู้ปแบบมีความซบัซอ้นและยุง่ยากเกินไปในการ
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ท่ีจะท าความเขา้ใจซ่ึงจะท าให้คุณค่าของรูปแบบนั้นดอ้ยลงไป ส่วนการท่ีจะระบุวา่รูปแบบหน่ึง ๆ  
จะต้องมีรายละเอียดมากน้อยเพียงใดจึงจะเหมาะสม และรูปแบบนั้น ๆ ควรมีองค์ประกอบ
อะไรบ้าง ไม่ได้มีข้อก าหนดเป็นการตายตัว ทั้ ง น้ีก็แล้วแต่ปรากฏการณ์แต่ละอย่าง และ
วตัถุประสงคข์องผูส้ร้างรูปแบบท่ีตอ้งการจะอธิบายปรากฏการณ์นั้น ๆ อยา่งไร 

อิงลิช และอิงลิช (ศิริชยั  กาญจนวาสี, 2536, น.40 อา้งจาก English&English, 1985, p.326) 
กล่าววา่ รูปแบบมีหลายความหมายกล่าวคือ หมายถึง 

1. แบบจ าลองของจริง 
2. ตวัแบบท่ีใช่เป็นแบบอยา่ง 
3. รูปแบบท่ีแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งขอ้มูล สัญลกัษณ์และหลกัการของระบบ 
4. แบบแผนของตวัอยา่งของการด าเนินงานแสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งส่วนต่างๆในระบบ 
ทอสสิ และ คาร์รอลล์ (Tosi & Carroll, 1982, p.163) ไดใ้ห้ความหมายว่า รูปแบบ            

เป็นนามธรรมของจริงหรือภาพจ าลองของสภาพการณ์อยา่งใดอยา่งหน่ึง ซ่ึงอาจจะมีตั้งแต่รูปแบบ
ง่าย ๆ จนไปถึงรูปแบบท่ีมีความสัมพันธ์แบบซับซ้อนมาก ๆ และมีทั้ งรูปแบบเชิงกายภาพ 
(Physical Model) ท่ีเป็นจ าลองของวตัถุ ไดแ้ก่ แบบจ าลองห้องสมุดแห่งชาติ แบบจ าลองอาคาร
ส านกังาน เป็นตน้ และรูปแบบเชิงคุณลกัษณะ (Qualitative Model) ท่ีใช่อธิบายปรากฏการณ์ดว้ย
ภาษาหรือสัญลกัษณ์ ไดแ้ก่ รูปแบบเชิงระบบและตามสถานการณ์  (A System Contingency Model) 
ของบราวน์ และโมเดิร์ก (สมาน อศัวภูมิ, 2537, น.12 อา้งจาก Brown&Moderg, 1980, p.16-17) 

สโทเนอร์ และ แวนเคล  (Stoner & Wamkel, 1986, p.12) ไดใ้ห้ความหมายวา่ รูปแบบเป็น
การจ าลองความจริงของปรากฏการณ์เพื่อให้เราได้เข้าใจความสัมพันธ์ท่ีสลับซับซ้อนของ
ปรากฏการณ์นั้น ๆ  ไดง่้ายข้ึน และ วิลเลอร์ (สมาน อศัวภูมิ,  2537, น.13 อา้งจาก Willer, 1967,    
น.15) กล่าวว่า “รูปแบบเป็นการสร้างมโนทศัน์” เก่ียวกบัชุดของปรากฏการณ์ โดยอาศยัหลกัการ
เหตุผล (Retional)  ของระบบรูปนยั (Formal System)  และมีจุดมุ่งหมายเพื่อท าให้เกิดความกระจ่าง
ชดัของนิยาม ความสัมพนัธ์ และประพจน์ท่ีเก่ียวขอ้งส่ิงขอ้งอีกส่ิงหน่ึง  

สไตน์เนอร์  (Steiner, 1988, p.12) ได้จ  าแนกความหมายโดยเฉพราะของรูปแบบเป็น            
2 ลกัษณะ คือ 

1.  รูปแบบเชิงกายภาพ (Physical Models) แบ่งออกเป็นดงัน้ี 
1.1  รูปแบบของส่ิงใดส่ิงหน่ึง (Model-of)  เช่น โมเดลหรือแบบจ าลองเคร่ืองบิน

เอฟ 16 ล าเล็ก ๆ  ท่ีสร้างจ าลองมาจากเคร่ือง เอฟ 16 เป็นตน้ 
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1.2  รูปแบบเพื่อส่ิงใดส่ิงหน่ึง (Model-for)  เช่นโมเดลหรือแบบจ าลองท่ีออกแบบไว ้
เพื่อเป็นต้นแบบผลิตเคร่ืองบินเอฟ 16 เราต้องสร้างโมเดลหรือแบบจ าลองชนิดน้ีข้ึนมาก่อน          
เพื่อจะไดน้ ามาเป็นตน้แบบผลิตเคร่ืองบินเอฟ 16 ล าจริง  เป็นตน้ 

2.  รูปแบบเชิงความคิดของส่ิงใดส่ิงหน่ึง (Conceptual Model) แบ่งออกเป็นดงัน้ี 
2.1  รูปแบบเชิงความคิดของส่ิงใดส่ิงหน่ึง (Conceptual Model-of) คือ โมเดลหรือ

แบบจ าลองท่ีสร้างข้ึนโดยจ าลองมาจากทฤษฎีท่ีมีอยูแ่ลว้ 
2.2  รูปแบบเชิงความคิดเพื่อส่ิงใดส่ิงหน่ึง (Conceptual Model-for) คือ โมเดลหรือ

แบบจ าลองท่ีสร้างข้ึนเพื่อใชอ้ธิบายทฤษฎี 
สมาน อศัวภูมิ  (2537, น.13) ไดใ้ห้ความหมายไวว้า่ รูปแบบหมายถึงแบบจ าลองแบบง่าย

หรือย่อส่วน (Simplified Form) ของปรากฏการณ์ต่าง ๆ ท่ีผูเ้สนอรูปแบบดงักล่าวไดศึ้กษาและ
พฒันาข้ึนมา เพื่อแสดงหรือธิบายปรากฏการณ์ให้เข้าใจได้ง่ายข้ึน หรือในบ่างกรณีอาจจะใช้
ประโยชน์ในการท านายปรากฏการณ์ท่ีจะเกิดข้ึน ตลอดจนอยากใชเ้ป็นแนวทางในการด าเนินการ
อยา่งใดอยา่งหน่ึงต่อไป 

จากความหมายของรูปแบบ ท่ีนักวิชาการได้ให้ไว้ในขา้งตน้สามารถจ าแนกไดเ้ป็นสอง
ความหมายคือ 

1.  รูปแบบ  หมายถึง  แบบอย่างหรือตวัอย่างของส่ิงใดส่ิงหน่ึงเพื่อเป็นแนวทางในการ
สร้างหรือท าซ ้ าหรือลอกเลียนในอนาคต 

2.  รูปแบบ คือ ชุดของตัวแปรท่ีผู ้ศึกษาได้พัฒนาข้ึนเพื่อแสดงหรืออธิบายให้เห็น
ความสัมพนัธ์ของตวัแปรชุดนั้น 

ประเภทของรูปแบบ 
คีฟส์ (จิตรา เตมีย,์ 2540, น.84-85 อา้งจาก Keeves, 1988, p.561) ไดแ้บ่งประเภทของ

รูปแบบโดยยึดแนวทางของแคปแลนและททัสุโอกะ (Caplan and Tutsuoka) และพฒันาการของ
การใชรู้ปแบบทางการศึกษาไดเ้ป็น 4 ประเภท คือ 

1.  รูปแบบเชิงเทียบเคียง (Analogue Model) 
ลกัษณะเป็นรูปแบบเชิงกายภาพ ส่วนใหญ่ใช้ทางดา้นวิทยาศาสตร์ เช่น รูปแบบแสดง

พฒันาการของอะตอม เป็นตน้ รูปแบบประเภทน้ีทางการศึกษาไม่ค่อยน ามาใชก้นัสร้างข้ึนโดยใช้
หลกัการเทียบเคียงโครงสร้างของรูปแบบใหส้อดคลอ้งกบัลกัษณะของส่ิงท่ีคลา้ยคลึงกนั และท าให้
รูปแบบสอดคลอ้งกบัขอ้มูลหรือความรู้ท่ีมีอยูใ่นขณะนั้นดว้ย รูปแบบท่ีสร้างข้ึนตอ้งมีองคป์ระกอบ
ท่ีชดัเจน เพื่อให้สามารถน าไปทดสอบดว้ยขอ้มูลเชิงประจกัษ์ได ้และสามารถน าไปใชห้าขอ้สรุป
ของปรากฏการณ์ไดอ้ยา่งกวา้งขวาง 
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รูปแบบประเภทน้ีใช้ในการศึกษา เช่น รูปแบบของจ านวนประชากรของนักเรียนใน
โรงเรียน (Model of a School Population) สร้างข้ึนโดยการเทียบเคียงกบัลกัษณะของถงัเก็บน ้ า       
ท่ีประกอบดว้ยท่อน ้าเขา้และท่อน ้าออก  กล่าวคือ  จ  านวนนกัเรียนท่ีเขา้โรงเรียนประกอบดว้ย อตัรา
การเกิดของเด็ก  อตัราการยา้ยเขา้พื้นท่ี  และอตัราการรับเด็กอายตุ  ่ากวา่เกณฑ์   ส่วนจ านวนนกัเรียน
ท่ีออกจากโรงเรียน  ประกอบด้วย  อัตราการยา้ยออกจากพื้นท่ี อัตราการออกจากโรงเรียน           
ตามระบบ  และอตัราการยา้ยออกจากโรงเรียนเน่ืองจากอายุพน้เกณฑ์  จุดมุ่งหมายของรูปแบบน้ี     
ก็เพื่ออธิบายการเปล่ียนแปลของจ านวนประชากรนกัเรียนในโรงเรียนนั้นเอง 

การทดสอบรูปแบบประเภทน้ีท าได้โดยการเปรียบเทียบกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ท่ีเก็บ
รวบรวมไดใ้นขณะนั้น  ตามหลกัการให้เหตุผลทางตรรกะ   อยา่งไรก็ดีโมเดลประเภทน้ีมีจุดอ่อน 
คือ ไม่สามารถระบุความสัมพนัธ์ของแต่ละองค์ประกอบภายในโมเดลได้อย่างชัดเจน จึงท าให้
น าไปใชไ้ดอ้ยา่งจ ากดั 

2.  รูปแบบเชิงขอ้ความ (Semantic Model) 
ลกัษณะส าคญัของโมเดลประเภทน้ี ก็คือ การแสดงความสัมพนัธ์ขององค์ประกอบ

ภายในรูปแบบในรูปขอ้ความ รูปแบบเชิงขอ้ความใช้หลกัการเทียบเคียงเชิงแนวความคิด จึงให้ได้
เน้ือหาสาระมากกว่าโมเดลเชิงเทียบเคียง การท่ีโมเดลประเภทน้ีใช้ข้อความ จึงท าให้อธิบาย
รายละเอียดของรูปแบบได้ดี แต่จุดอ่อนของโมเดลประเภทน้ีก็คือ ขาดความชัดเจนยากแก่การ
ทดสอบโครงสร้างของรูปแบบอย่างไรก็ตามรูปแบบเชิงข้อความก็น ามาใช้กันอย่างแพร่หลาย
ทางด้านการศึกษา เพราะสามารถน าไปศึกษาเก่ียวกบัปรากฏการณ์ทางด้านการศึกษาได้ดี เช่น 
รูปแบบการเรียนรู้ในโรงเรียน เป็นตน้ 

3.  รูปแบบเชิงคณิตศาสตร์ (Mathematical Model) 
รูปแบบเชิงคณิตศาสตร์เร่ิมน ามาใช้ในทางการศึกษาในช่วงตน้ทศวรรษท่ี 1960 แรก ๆ 

น ามาใชท้างดา้นการวดัผลการศึกษาก่อน ต่อมาจึงขยายไปใชก้บัการวิจยัทางการศึกษาในสาขาวิชา
อ่ืน ๆ  ปัจจุบนัมีแนวโน้มว่าจะน าไปใช้ทางดา้นพฤติกรรมศาสตร์และสังคมศาสตร์เพิ่มข้ึนเพราะ 
สามารถทดสอบสมมุติฐานได ้ซ่ึงจะช่วยใหน้ าไปสู่การสร้างทฤษฏีใหม่ในสาขาวชิานั้น 

4.  รูปแบบเชิงสาเหตุ (Causal Model) 
4.1  รูปแบบระบบเส้นเด่ียว (Recursive Model) เป็นโมเดลท่ีแสดงความสัมพนัธ์

เชิงสาเหตุ  ระหวา่งตวัแปรดว้ยเส้นโยงท่ีมีทิศทางของการเป็นสาเหตุไปในทางเดียวกนั  หรือไม่มี
ความสัมพนัธ์ยอ้นกลบั  รวมทั้งกรณีความสัมพนัธ์ของตวัแปรเด่ียวกนั แต่วนัต่างเวลากนั 

4.2  รูปแบบเชิงสาเหตุเส้นคู่  (Non-Recursive Model) คือ โมเดลท่ีแสดง
ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุระหวา่งตวัแปร โดยทิศทางความสัมพนัธ์ของตวัแปรภายในโมเดลตวัหน่ึง
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อาจเป็นไดท้ั้งสาเหตุและผลของตวัแปรภายในโมเดลอีกตวัหน่ึง หรือมีทิศทางความสัมพนัธ์ยอ้ย
กลบันั้นเอง 

จอยซ์ และ วีล (สมาน อศัวภูมิ, 2537, น.15 อา้งจาก Joyce & Weil, 1985) ไดศึ้กษาและ
จดัแบ่งประเภทของรูปแบบตามแนวคิดหลกัการ หรือทฤษฏีซ้ึงเป็นพื้นฐานในการพฒันารูปแบบ
นั้น ๆ  และไดแ้บ่งกลุ่มรูปแบบการสอนเอาไว ้ 4 รูปแบบคือ 

1.  Information-Processing Model เป็นรูปแบบการทดสอบท่ียึดหลกัความสามารถใน
กระบวนการประมวลขอ้มูลของผูเ้รียนและแนวทางในการปรับปรุงวิธีการจดัการกบัขอ้มูลให้มี
ประสิทธิภาพยิง่ข้ึน 

2.  Personal Model รูปแบบการสอนท่ีจดัไวใ้นกลุ่มน้ีให้ความส าคญักบัปัจเจกบุคคลและ
การพฒันาบุคคลเฉพาะราย โดยมุ่งเนน้กระบวนการท่ีแต่ละบุคคลจดัระบบและปฏิบติัต่อสรรพส่ิง 
(Reality) ทั้งหลาย 

3.  Social Interaction Model เป็นรูปแบบท่ีให้ความส าคญักบัความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล 
และบุคคลต่อสังคม 

4.  Behavior Model เป็นกลุ่มของรูปแบบการสอนท่ีใชอ้งคค์วามรู้ดา้นพฤติกรรมศาสตร์
เป็นหลกัในการพฒันารูปแบบ จุดเนน้ท่ีส าคญัคือการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมท่ีสังเกตไดข้องผูเ้รียน
มากกวา่การพฒันาโครงสร้างทางจิตวทิยาและพฤติกรรมท่ีไม่สามารถสังเกตได ้

ชวิเรียน (Schwirian) (สมาน  อศัวภูมิ, 2537, น.15 อา้งจาก Bardo& Hartman, 1982,      
p.70-72)  ได้ให้ทศันะถึงแนวคิดหรือทฤษฏีพื้นฐานในการก าหนดรูปแบบโดยแบ่งประเภทของ
รูปแบบดว้ยการอธิบายลกัษณะจากลกัษณะของเมืองออกเป็นรูปแบบท่ีอธิบายโดยลกัษณะพื้นท่ี
และรูปแบบท่ีอธิบายโดยลักษณะของประชากร  รูปแบบท่ีใช้ในการอธิบายโดยพื้นท่ีนั้ น                
มีจุดมุ่งหมายในการบรรยายลกัษณะของเมืองว่าลกัษณะอย่างไร  เช่น  Concentric Zone Model  
และ Social Area Analysis Model เป็นตน้  ส าหรับรูปแบบท่ีใช้อธิบายโดยคุณลกัษณะของ
ประชากรนั้น เป็นรูปแบบท่ีเสนอแนวคิดในการอธิบายเก่ียวกบัลกัษณะของประชากรเมืองต่าง    
เช่น Residential Segregation Models และ Group Location Models เป็นตน้ 

องค์ประกอบของรูปแบบ  
จากการศึกษาเอกสารท่ีเก่ียวขอ้งต่าง ๆ  พบว่า   ไม่ปรากฏมีหลกัเกณฑ์ตายตวัว่ารูปแบบ

นั้นต้องมีองค์ประกอบอะไรบ้างอย่างไร  ส่วนใหญ่จะข้ึนอยู่กับลักษณะเฉพาะของเร่ือง  หรือ 
ปรากฏการณ์ท่ีผูส้นใจด าเนินการศึกษา  ส่วนการก าหนดองค์ประกอบรูปแบบในการศึกษาและ   
ท าความเขา้ใจเก่ียวกบัการจดัองคป์ระกอบและการบริหารจดัการ (The Model of Organization and 
Management) ตามแนวคิดของ บราวน์ และ โมเบิรก์ (สมาน  อัศวภูมิ, 2537, น.13 อ้างจาก     
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Brown &Moberg, 1980, p.16-17) นั้น บราวน์ และ โมเบิร์ก (Brown &Moberg) ไดส้ังเคราะห์
รูปแบบข้ึนมาจากแนวคิดเชิงระบบ (Systems Approach) กับหลกัการบริหารตามสถานการณ์
(Contingency Approach) และองคป์ระกอบตามรูปแบบของ (Brown &Moberg) ประกอบดว้ย 

1.  สภาพแวดลอ้ม (Environment) 
2.  เทคโนโลย ี(Technology) 
3.  โครงสร้าง (Structure) 
4.  กระบวนการจดัการ (Management Process) 
5.  การตดัสินใจสั่งการ (Decision Making) 
รูปแบบการศึกษาและการท าความเขา้ใจเก่ียวกบัการจกัองคก์ารและการบริหารของ Brown 

and Moberg มีลกัษณะดงัภาพท่ี 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที ่2 รูปแบบเชิงระบบและสถานการณ์ ของ Brown และMoberg 
(Brown & Moberg, 1980, p.17) 

 
การพฒันารูปแบบ 
คีฟส์ (สมาน อศัวภูมิ, 2537, น.18 อา้งจาก Keeves, 1988, p.560) ไดก้ล่าวถึงหลกัการ    

อยา่งกวา้ง ๆ  เพื่อก ากบัการสร้างรูปแบบได ้ 4 ประการ คือ 
1.  การพฒันารูปแบบควรประกอบข้ึนดว้ยความสัมพนัธ์อย่างมีโครงสร้าง (ของตวัแปร) 

มากกว่าความสัมพนัธ์เชิงเส้นตรงแบบธรรมดา อย่างไรก็ตามความเช่ือมโยงแบบเส้นตรงแบบ
ธรรมดาทั่วไปนั้นก็มีประโยชน์โดยเฉพาะอย่างยิ่งในการศึกษาวิจัยในช่วงต้นของการพฒันา
รูปแบบ 

สภาพแวดลอ้ม 

เทคโนโลย ี โครงสร้าง 

กระบวนการจดัการ การตดัสินใจสั่งการ 
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2.  รูปแบบควรใช้เป็นแนวทางในการพยากรณ์ผลท่ีจะเกิดข้ึนกบัผูใ้ช้รูปแบบได ้สามารถ
ตรวจสอบไดโ้ดยการสังเกตและหาขอ้สนบัสนุนดว้ยขอ้มูลเชิงประจกัษไ์ด ้

3.  รูปแบบควรจะต้องระบุหรือช้ีให้เห็นถึงกลไกลเชิงเหตุผลของเร่ืองท่ีศึกษา ดังนั้ น 
นอกจากรูปแบบจะเป็นเคร่ืองมือในการพยากรณ์ได ้ควรใชป้รากฏการณ์ไดด้ว้ย 

4. นอกจากคุณสมบัติต่าง ๆ ท่ีกล่าวมาแล้ว รูปแบบควรเป็นเคร่ืองมือในการสร้าง         
มโนทศัน์ใหม่และการสร้างสัมพนัธ์ของตวัแปรในลกัษณะใหม่ ซ่ึงเป็นการขยายองคค์วามรู้ในเร่ือง
ท่ีเราก าลงัศึกษาดว้ยจากการศึกษาเอกสารท่ีเก่ียวขอ้งกบัการพฒันารูปแบบพบวา่ การพฒันารูปแบบ
นั้นอาจจะมีขั้นตอนในการด าเนินงานแตกตางกนัไป แต่โดยทัว่ไปแลว้อาจจะแบ่งออกเป็นสองตอน
ใหญ่ ๆ  คือ  การสร้างรูปแบบ (Construct) และการหาความตรง (Validity) รูปแบบของ (สมาน 
อศัวภูมิ, 2567 อา้งจาก Willer, 1967, p. 83)  ส่วนรายละเอียดในแต่ละขั้นตอนวา่มีการด าเนินการ
อยา่งไรนั้นข้ึนอยูล่กัษณะและกรอบแนวคิดซ้ึงเป็นพื้นฐานในการพฒันารูปแบบนั้น ๆ  

ตัวอย่างในเร่ืองการพัฒนารูปแบบการจัดการศึกษาท่ีเอ้ือต่อการพัฒนาชนบทภาค
ตะวนัออกเฉียงเหนือ โดย เล่ือน  สุริหาร และคณะ (2532, น.45) ซ่ึงประกอบดว้ย 

1. การศึกษาและประมวลคุณลักษณะของบุคคลท่ี เ อ้ือต่อการพัฒนาชนบทใน                
ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ 

2.  การพฒันารูปแบบการจดัการเรียนการสอนเพื่อเสริมสร้างคุณลักษณะของบุคคลท่ี     
เอ้ือต่อการพฒันาชนบทในภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ  

3.  ทดลองใชรู้ปแบบและประเมินผลการทดลอง 
การพฒันารูปแบบอีกตวัอยา่งหน่ึงเป็นรูปแบบการควบคุมวทิยานิพนธ์ท่ี บุญชม  ศรีสะอาด 

(2533, น.3-5) ซ่ึงด าเนินการเป็น 2 ขั้นตอน คือ การพฒันารูปแบบ และ การทดสอบประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลของรูปแบบ ในส่วนการพฒันารูปแบบนั้น ด าเนินการโดยวเิคราะห์ล าดบัในการท า
วทิยานิพนธ์ หลกัการเขียนรายงานการวจิยั จุดบกพร่องท่ีมกัจะพบในการท าวิทยานิพนธ์ ฯลฯ  แลว้
น าองค์ประกอบเหล่านั้นมาสร้างเป็นรูปแบบการควบคุมวิทยานิพนธ์ตามล าดับขั้นในการท า
วิทยานิพนธ์ หลังจากนั้ นจะเป็นขั้ นตอนท่ี 2 น ารูปแบบดังกล่าวไปทดสอบและประเมิน
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของรูปแบบ 

จากการศึกษาวิเคราะห์ในเร่ืองน้ีพอสรุปได้ว่าการสร้างรูปแบบ (Model )นั้ นไม่มี
ขอ้ก าหนดท่ีตายตวัแน่นอนว่าตอ้งท าอะไรบา้ง แต่โดยทัว่ไปจะเร่ิมตน้จากการศึกษาองค์ความรู้
(Intensive Knowledge) เก่ียวกบัเร่ืองท่ีเราจะสร้างรูปแบบใหช้ดัเจน จากนั้นจึงคน้หาสมมุติฐานและ
หลกัการของรูปแบบท่ีจะพฒันา แลว้สร้างรูปแบบตามหลกัการท่ีก าหนดข้ึน และน ารูปแบบท่ีสร้าง
ข้ึนไปตรวจสอบหาคุณภาพของรูปแบบต่อไป 
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โดยสรุปแลว้การพฒันารูปแบบมีการด าเนินการเป็นสองตอนใหญ่ ๆ คือ การสร้างรูปแบบ 
และการหาคุณภาพของรูปแบบ 

 

แนวคดิและทฤษฎทีีเ่กีย่วข้องกบัการปลีย่นแปลงอย่างมแีผน 
ความหมายของการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผน 
ไดมี้นกัวชิาการใหค้วามหมายของการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนไว ้3 มุมมอง ดงัน้ี 
มุมมองที่ 1  การเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน คือ การน ามาตรการใหม่ๆ ความรู้ท่ีเป็นระบบ

และเทคโนโลยีใหม่ๆ มาใชแ้กไ้ขปรับปรุงเป้าหมายหรือทิศทางขององค์กรซ่ึงมีระดบัต่างกนั เพื่อ
ก่อใหเ้กิดกิจกรรมการเปล่ียนแปลงในทางท่ีดีข้ึนและสร้างความเจริญกา้วหนา้ให้แก่องคก์ร (Robert 
Chin, 1976, p.90-102 ; Danial E Griffiths, 1976, p.369 ; Don  Hellriegel, 1979, p.538) 

มุมมองที่ 2  การเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน คือ ความคาดหวงัท่ีจะใช้ความรู้ท่ีเหมาะสม
เก่ียวกบักิจกรรมของมนุษยใ์นดา้นพฤติกรรมของมนุษยใ์นดา้นพฤติกรรมศาสตร์ ท่ีมีการก าหนด
เป้าหมายร่วมกนับนบรรทดัฐานความเท่าเทียมกนัทางพลงัอ านาจจากบุคคลทุกฝ่าย (Binnis G. 
Warren, 1969, p.97) 

มุมมองที่ 3  การเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนเป็นการเปล่ียนแปลงแบบพฒันาการบริหารแบบ
ทนัสมยัขององค์กร  ใช้นโยบาย  แผน หรือโครงการเป็นเคร่ืองมือก าหนดแนวปฏิบติั เพื่อบรรลุ
เป้าหมายท่ีก าหนดโดยเนน้การพฒันาเทคนิคต่างๆ (Edward W Weidner, 1970, p.84 ; Fred Luthans, 
1989, p.599 ; เสริมศกัด์ิ  วศิาลาภรณ์, 2539, น.37 ; Donal F Harvey, 1992, p.59) 

มุมมองที ่4  การเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน คือการน าการตดัสินใจท่ีมีความเฉพาะเจาะจงไป
ด าเนินการ เพื่อเอาชนะความตอ้งการของบุคคลหรือแกไ้ขปัญหาท่ีองคก์รประสบอยู ่(Jim Stewart, 
1996, p.21)  

สรุปได้ว่า   การเปล่ียนแปลงอย่างมีแบบแผน หมายถึง การน ามาตรการใหม่  ๆ                   
มาด าเนินการแก้ไขปรับปรุงปัญหาท่ีประสบอยู่บนพื้นฐานของความเท่าเทียมกันของสมาชิก         
ในองค์กร  เพื่อให้กิจกรรมการเปล่ียนแปลงบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนด  หรือแก้ปัญหาท่ีองค์กร
ประสบอยู ่ 

ความส าคัญของการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผน 
สังคมทุกสังคมมีลกัษณะพลวตั การเปล่ียนแปลงจึงเกิดข้ึนไดต้ลอดเวลา การเปล่ียนแปลง

ขององค์การจึงเกิดข้ึนเพื่อความเหมาะสมกับสถานการณ์ ซ่ึงความคิดสร้างสรรค์ถือเป็นการ
เปล่ียนแปลงชนิดหน่ึงเน่ืองจากสามารถแก้ปัญหาท่ีเกิดข้ึนภายในองค์กรได้ ความคิดสร้างสรรค ์   
จึงเป็นกระบวนการในการใช้ทรัพยากรขององค์กรอย่างรอบคอบ เพื่อก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุด       
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ต่อองค์กร หรือการพัฒนาผลลัพธ์ใหม่จากการแก้ปัญหาขององค์กรหรือเป็นกระบวนการ          
ความเขา้ใจในการพฒันาความคิด (Idea) แนวความคิด (Concept) สินคา้ (Commodity) หรือการ
คน้พบแนวคิดใหม่ๆ ในการพฒันาองค์กร ขั้นตอนในการก าหนดความคิดสร้างสรรค์ (Creative 
process) คือ  1) การเตรียมการ (Preparation)  2) การใช้ความคิด (Incubation) และความเขา้ใจท่ี
ลึกซ้ึง (Insight)  3) การทดลองพิสูจน์วา่เป็นจริง (Verification) ส่วนนวตักรรม (Innovation) เป็น
กระบวนการซ่ึงเกิดจากความคิดสร้างสรรค์ และมีการเปล่ียนแปลงความคิดนั้น ให้เกิดเป็น
ผลิตภณัฑ์หรือบริการ และวิธีการปฏิบติังานนั้น ซ่ึงความคิดสร้างสรรค์และนวตักรรมจะตอ้งมี   
การเปล่ียนแปลงท่ีเหมาะสมและสอดคลอ้งกบัองคก์าร 

1.   แรงกดดันต่อการเปลี่ยนแปลง (The forces  for change) การเปล่ียนสภาพแวดลอ้มจะ
มีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงขององค์การ ตวัอย่าง ผูข้ายปัจจยัการผลิต (supplier) หยุดการผลิต
เน่ืองจากการขาดแคลนน ้ ามนัท่ีใชใ้นการผลิต พนกังานและผูจ้ดัการลาออกจากงานหรือเขา้มาร่วม
ท างานในองค์การ   แรงกดดนัอาจเกิดจากสภาพแวดล้อมภายนอกและภายใน ถึงแมว้่าผูจ้ดัการ 
ไม่สามารถท่ีจะควบคุมแรงกดดันจากภายนอกได้แต่ก็สามารถควบคุมแรงกดดันจากภายในได ้ 
ในการท่ีจะปรับองคก์ารใหเ้ขา้กบัสถานการณ์แรงกดดนัต่อการเปล่ียนแปลงมี 2 ประเภท ดงัน้ี 

1.1  แรงกดดนัจากภายนอก (External forces) แรงกดดนัจากภายนอกเกิดข้ึนจาก                 
1) สภาพแวดล้อมทั่วไป 2) สภาพแวดล้อมเก่ียวกับงานโดยพิจารณาจากจุดก าเนิด ซ่ึงปัจจัย
สภาพแวดล้อมภายนอกจะมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานและความส าเร็จขององค์กร ถึงแม้ว่า
สภาพแวดล้อมทัว่ไปจะมีแรงกดดันจากการเมือง กฎหมาย เศรษฐกิจ เทคโนโลยี สังคม และ
อิทธิพลจากต่างประเทศ แต่แรงกดดนัต่อสภาพแวดลอ้มทัว่ไปจะมีผลต่อการเปล่ียนแปลงโดยตรง
ขององคก์ารนอ้ยกวา่แรงกดดนัจากสภาพแวดลอ้มเก่ียวกบังาน ตวัอยา่ง แรงกดดนัจากภายนอกของ
ผูผ้ลิตรถยนต์ในอเมริกาก็คือ ควนัท่ีปล่อยออกมาจากรถยนต์ท าให้อากาศเป็นพิษ บริษทัผลิต
รถยนต์ Chrysler จึงตอ้งท าการปรับปรุงเคร่ืองยนต์ใหม่ เพื่อให้สอดคล้องกบัความตอ้งการของ
ผูบ้ริโภคท่ีตอ้งค านึงถึงเร่ืองน้ี  

1.2  แรงกดดนัจากภายใน (Internal forces) สภาพแวดลอ้มภายในท่ีก่อให้เกิด
ความกดดนั มาจากเจา้ของกิจการ หรือผูถื้อหุ้น คณะกรรมการการบริหาร พนกังาน และวฒันธรรม
องค์การ ตลอดจนกลยุทธ์การบริหารการตดัสินใจ และกิจกรรมขององค์กร ซ่ึงสามารถก่อให้เกิด
แรงกดดนัและการเปล่ียนแปลงบ่อยคร้ังท่ีแรงกดดนัจากภายในมีผลกระทบมาจากแรงกดดันจาก
ภายนอก เช่น การท างานเป็นกะ มีผลกระทบต่อแรงงานในการผลิต พฤติกรรม และทศันคติ หรือ
แรงกดดนัจากเศรษฐกิจยอ่มมีผลกระทบต่อการวางแผนกลยทุธ์ขององคก์ร 
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2.  การเปลี่ยนแปลงที่วางแผนไว้และการเปลี่ยนแปลงทันที (Planned and reactive 
change) การวางแผน (planning) เป็นขั้นตอนในการก าหนดวตัถุประสงคแ์ละพิจารณาถึงวิธีการ 
ท่ีควรปฏิบติัเพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงค ์ซ่ึงเป็นหนา้ท่ีหลกัของผูบ้ริหาร ในการก าหนดขอบเขตของ 
1) การบริหาร  2) การปฏิบติั  3) การควบคุม  4) การประเมินผล ดงันั้นการวางแผนจึงเก่ียวขอ้งกบั
การคิด และการตดัสินใจถึงวิธีการผลิต ทั้งน้ีเพราะว่าสภาพแวดลอ้มภายนอกมีการเปล่ียนแปลง
ตลอดเวลา องค์การจึงต้องพิจารณาว่าการเปล่ียนแปลงนั้น จะท าให้องค์การสามารถต่อสู้กับ 
คู่แข่งขนัได้หรือไม่ ในด้านผลิตภณัฑ์และผลการปฏิบติัผูจ้ดัการสามารถท่ีจะตอบสนองต่อแรง
กดดนัได ้2 วธีิ ดงัน้ี 

 2.1  การเปล่ียนแปลงท่ีวางแผนไว ้ (Planned  change)  การออกแบบและการน าไป
ปฏิบัติจะต้องมุ่งหวังถึงโอกาสและอุปสรรคท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต โดยผู ้จ ัดการจะต้องมี 
การวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคขององค์การ ซ่ึงจะตอ้งใชเ้วลาในการวิเคราะห์
เพื่อท่ีจะตอบสนองต่อแรงกดดนัจากสภาพแวดลอ้ม 

 2.2  การเปล่ียนแปลงทนัที (Reactive change)  ไม่ต่อตา้นวิกฤตการณ์ใช้เวลา        
ในการวิเคราะห์และตดัสินใจอยา่งรวดเร็ว ดงันั้นการกระท าบางอยา่งอาจจะไม่เหมาะสม จึงท าให้
ผลลพัธ์ท่ีไดไ้ม่เป็นไปตามขั้นตอนท่ีคาดหวงั 

กรณีท่ีสภาพแวดล้อมมีการเปล่ียนแปลงและมีความสับสน สมาชิกในองค์การจึงตอ้งมี    
การวเิคราะห์ร่วมกนั โดยอาศยัขอ้มูลจากแผนกต่างๆ แลว้ท าการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว ตวัอยา่ง 
บริษทัท่ีผลิตรถยนต์ในญ่ีปุ่นมีการออกแบบรถยนต์ให้มีขนาดเล็กลง และประหยดัน ้ ามนัทั้งน้ี
เน่ืองมาจากปริมาณน ้ ามนัท่ีผลิตน้อยลง และราคาน ้ ามนัสูงข้ึนท าให้พฤติกรรมในการบริโภค
รถยนต์เปล่ียนไปจากรถยนต์คนัยาวเป็นรถยนต์ขนาดเล็ก (city car) และจากปัญหาการจราจร
ภายในเมืองส่วนใหญ่ จึงท าใหร้ถเล็กสามารถตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ไดดี้กวา่ จึงเป็น
สาเหตุท่ีท าให้บริษทัผลิตรถยนต์ในประเทศญ่ีปุ่น ไดแ้ก่ General Motors และ Chrysler สามารถ
แยง่ชิงส่วนแบ่งการตลาดของอเมริกาและยโุรปได ้

แนวคิดทีเ่กีย่วข้องกบัการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผน 
แนวคิดเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนนั้น  ไดมี้ผูใ้ห้แนวคิดไวห้ลายท่านไดท้  าการ 

ศึกษาเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงแลว้ไดส้รุปเป็นกฎต่าง ๆไว ้ 8 ประการดว้ยกนั คือ  1) ส่ิงท่ีท าให้เกิด
การเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วในองคก์รมาจากภายนอก  2) ระดบัและระยะเวลาในการเปล่ียนแปลง
เป็นสัดส่วนโดยตรงต่อความเขม้ของเคร่ืองจูงใจจากระบบใหม่ 3) การเปล่ียนแปลงในองค์กรจะ
เกิดข้ึนถา้ผูบ้ริหารระดบัสูงมาจากภายนอกองคก์รแทนท่ีจะมาจากภายในองคก์ร  4) ระบบของชีวิต
ตอบสนองต่อการเพิ่มข้ึนอยา่งต่อเน่ืองของแรงกดดนัในคร้ังแรก จากนั้น เป็นการตอบสนองท่ีเป็น
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การทดแทนเกิดขนาดและในช่วงสุดทา้ยเป็นการแตกสลายของระบบ  5) จ านวนของวิธีการใหม่ๆ 
จะเป็นอตัราส่วนผกผนัต่อระยะเวลาในการด ารงต าแหน่งของผูบ้ริหาร  6) องค์การท่ีมีสายการ
บงัคบับญัชาจะมีการเปล่ียนแปลงน้อย  7) เม่ือมีการเปล่ียนแปลงองคก์ร จะมีการเปล่ียนแปลงจาก
เบ้ืองบนไปสู่เบ้ืองล่าง ไม่ใช่จากเบ้ืองล่างข้ึนสู่เบ้ืองบน และ  8) ถ้าระบบย่อยด าเนินงานไดผ้ลดี 
การเปล่ียนแปลงองคก์รจะมีนอ้ยลง (Danial E. Griffiths, 1964, p.369) 

กริฟฟิทส์ (Griffiths, 1964, p.369) ดา้นการพฒันาองคก์ารเสนอแนวคิดเก่ียวกบัการพฒันา
องค์การเพื่อให้องค์กรมีการเปล่ียนแปลงไปในทางกา้วหน้าในอนาคต โดยเน้นให้เห็นว่าขณะน้ี    
เราอยู่โลกของการเปล่ียนแปลง องค์กรท่ีดีจะต้องมีความยึดหยุ่นสามารถปรับตัวให้เข้ากับ           
สภาพแวด ลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงตลอดเวลาได ้และจะตอ้งก่อใหเ้กิดความกลมเกลียวกนัในองคก์รเพื่อ
สนองความต้องการของผูม้ารับบริการและเป็นประโยชน์ต่อสังคมด้วย ดังนั้น สภาพแวดล้อม     
ของการงานในองค์กร จะตอ้งมีลกัษณะเปิดเผยให้คนงานมีเสรีภาพ และมีอ านาจในการตดัสินใจ
เพื่อสนองอิสระของมนุษย ์ ส าหรับแนวคิดเก่ียวกบัองค์ประกอบในการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน          
6 ประการดังน้ี คือ  1) เป็นยุทธศาสตร์ทางการศึกษา เพื่อน าไปสู่การเปล่ียนแปลงอย่างมีการ
วางแผน  2) เป็นส่ิงท่ีจะแกปั้ญหาท่ีเกิดข้ึนภายในองคก์ร  3) เป็นการใชว้ิธีการฝึกอบรมซ่ึงตั้งอยูบ่น
รากฐานของพฤติกรรมท่ีมีประสบการณ์  4) ผูน้ าการเปล่ียนแปลงมกัมาจากภายนอกองค์กรซ่ึง       
ส่วนใหญ่จะเป็นท่ีปรึกษา  5) มีความสัมพนัธ์กนัอย่างใกล้ชิดระหว่างผูน้ าการเปล่ียนแปลงและ
สมาชิกโดยเน้นความร่วมมือ เช่ือถือ และไวว้างใจซ่ึงกันและกนั  และ6) ผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ยอมรับในคุณค่าของสมาชิกไดใ้ห้ขอ้ค านึงถึงในการท่ีจะท าให้องคก์รบรรลุเป้าหมายไว ้3 ประการ
คือ 1) ความสามคัคีกลมเกลียวของสมาชิกในองคก์ร และการประสานความตอ้งการของสมาชิกให้
สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร 2) ความสามารถขององค์กรในการปรับตัวให้เข้ากับ
สภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลง และ  3) ความสามารถในการให้บริการและตอบสนองประโยชน์ต่อ
สังคมโดยค านึง ถึงพฤติกรรมศาสตร์ประยุกต์ ซ่ึงเป็นการศึกษาพฤติกรรมต่าง ๆ ของมนุษยใ์น
องค์กร 7 ประการ ด้วยกนัคือ  1) พฤติกรรมของมนุษยท่ี์ท างานอยู่ในองค์กร  2) ความสัมพนัธ์
ระดบัต่าง ๆ กบับุคคล กลุ่มบทบาท และเง่ือนไขของการเปล่ียนแปลงทางสังคม  3) ตวัแปรท่ีมี
อ านาจในการสร้างนโยบาย การปฏิบติัและการประเมินผล  4) ความสามารถในการเลือกตวัแปรให้
เหมาะสมกบัค่านิยม อารมณ์ และขวญัของแต่ละบุคคล  5) การยอมรับขอ้จ ากดัท่ีกลุ่มและองค์กร
ยอมรับปฏิบติั  6) การยอมรับกระบวนการการเปล่ียนแปลงทางสังคมทั้งภายในและภายนอกองคก์ร 
และ  7) การยอมรับสมมุติ ฐานท่ีทดสอบไดใ้นการเปล่ียนแปลง อน่ึงการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน
จะเกิดข้ึนไดก้็ต่อเม่ือมนุษยมี์ความร่วมมือ ร่วมแรง ร่วมใจกนัในบรรยากาศท่ีมีลกัษณะ 5 ประการ
คือ  1) ทั้งสองฝ่ายมีการก าหนดเป้าหมายร่วมกนั  2) การแสวงหาความสัมพนัธ์ท่ีดีต่อกนั 3) ความร่วมมือ
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ระหวา่งผูน้ าการเปล่ียนแปลง (change agent) และผูรั้บการเปล่ียนแปลง  4) ความสมคัรใจในการใช้
อิทธิพลซ่ึงกนัและกนั (Warren G. Bennis, 1976, p.98) 

เบนนิส (Bennis, 1976, p.98) ไดอ้าศยัแนวคิดเก่ียวกบัการจดัองค์กร เป็นพื้นฐานในการ
สร้างเทคนิคและทฤษฎีโดยมีความเช่ือว่า การจดัองค์กรท่ีค านึงถึงความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล     
ในองค์กร และโครงสร้างขององค์กร เป็นลักษณะการพิจารณาองค์กรท่ีแคบและไม่สมบูรณ์           
แต่ส่ิงแวดล้อมภายนอก  เช่น เศรษฐกิจ สังคมและการเมืองขององค์กร  น่าจะมีอิทธิพลต่อความ     
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคก์ร  และไดท้  าการวิจยัท่ีสถาบนัอนามยัแห่งชาติ (National 
Institute of Health)  ประเทศสหรัฐอเมริกา  พบว่า ส่ิงแวดลอ้มภายนอกองค์กรมีอิทธิพลต่อ
ประสิทธิภาพขององคก์รซ่ึงก่อให้เกิดทฤษฎีระบบเปิด (open system) ซ่ึงมีองคป์ระกอบ 3 ประการ
คือ  1) ปัจจยัน าเขา้ (input) 2) กระบวนการ (process) และ  3) ผลผลิต (Output) ซ่ึงองค์ประกอบ
ดังกล่าวจะต้องท างานร่วมกัน  มีความสัมพันธ์ซ่ึงกันและกัน  และต้องมีความสัมพันธ์กับ
ส่ิงแวดล้อม ท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงข้ึน ส าหรับองค์ประกอบท่ีก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงใน
องคก์รมี 7 ประการคือ  1) ข่าว สารขอ้มูลท่ีเขา้สู่องคก์ร (message and source) 2) การให้ค  าปรึกษา
และความช่วยเหลือเป็นราย บุคคล (individual  counseling and therapy)  3) อิทธิพลของกลุ่ม 
(Influence of the peer group)  4) การฝึกอบรมเชิงปฏิบติัการ (Sensitiviy training) เป็นการเพิ่ม
ความรู้ให้แก่กลุ่มเพื่อให้แต่ละคนเขา้กบัการเปล่ียนแปลงขององค์กร 5) การปรับตวัของกลุ่มใน
องคก์ร (group therapy in organization)  เป็นการปรับตวัของแต่ละบุคคลเพื่อขจดัขอ้ขดัแยง้ใน
องค์กร  6) ขอ้มูลสะทอ้นกลบั(feedback) เป็นการน าการวิจยัมาใช้เพื่อการเปล่ียนแปลงในองค์กร 
และ  7) การเปล่ียนแปลงอยา่งเป็นระบบ (systematic change) เป็นส่ิงท่ีจะน าไปสู่การเปล่ียนแปลง
บุคคลซ่ึงอาศยัองคป์ระกอบอ่ืนๆ ในองคก์ร (Daniel  Katz, 1966, p.390-451) 

เคทและคาร์ท (Kats and Khan, 1976, p.90-102) ได้ให้แนวคิดเก่ียวกับทฤษฎี                 
การเปล่ียนแปลงไว ้7 ประการคือ  1) จากทฤษฎีการเปล่ียนแปลงจะตอ้งมีตวัแปรต่างๆ ผสมกนัอยู่
ในระดบัท่ีเขา้ถึงไดง่้าย 2) เพื่อแสวงหาแนวทาง และคุณภาพของการเปล่ียนแปลง  3) ตอ้งค านึงถึง
ค่าใชจ่้ายในการเปล่ียนแปลง  4) ตอ้งตั้งอยูบ่นรากฐานของการวิเคราะห์ขอ้มูล จุดอ่อน และจุดแข็ง
ของเง่ือนไขท่ีเกิดข้ึนกบัผูรั้บการเปล่ียนแปลง  5) ตอ้งค านึงถึงขั้นตอนต่างๆ ในการใช้เคร่ืองมือ 
การเปล่ียนแปลงและช่วงเวลาของการเปล่ียนแปลง  6) ต้องมีการติดต่อส่ือสาร กับบุคคล 
ในระบบงานได ้และ  7) ตอ้งมีการประเมินผลเก่ียวกบัความเหมาะสมดา้นความแตกต่างของผูรั้บ
การเปล่ียนแปลง และนกัวชิาการยงัไดใ้ห้แนวคิดวา่ ความส าเร็จในการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนนั้น 
จะต้องน าวิทยาการและเทคโนโลยีพ ร้อมทั้ งผู ้ เ ช่ี ยวชาญมาใช้ประโยชน์ให้มาก ท่ี สุด 
ในทุกสถานการณ์ และยิง่กวา่นั้น กระบวนการเปล่ียนแปลงจะตอ้งตั้งอยูบ่นรากฐานของพฤติกรรม
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ของการเปล่ียนแปลงประกอบกบัความรู้ความสามารถของผูเ้ช่ียวชาญ ในการวางแผนและจดัการ
เก่ียวกับการเปล่ียนแปลง  เท่าท่ีกล่าวมาแล้วจะเห็นว่า แนวคิดและทฤษฎีการเปล่ียนแปลง 
อย่างมีแผนนั้นอาจกล่าวไดว้่า เป็นรูปแบบการเปล่ียนแปลงท่ีองค์กรตอ้งการมากท่ีสุด เพราะเป็น
การเปล่ียนแปลงท่ีมีระบบและมีการวางแผนไวล่้วงหน้า ซ่ึงผู ้น าการเปล่ียนแปลงและผู ้รับ              
การเปล่ียนแปลงจะตอ้งให้ความร่วมมือกนัในการให้ก่อเกิดการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนและสร้าง
ความเจริญกา้วหนา้แก่องคก์ร 

กระบวนการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผน 
การเปล่ียนแปลงองคก์รจะตอ้งเร่ิมจากแรงผลกัดนัของสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์รและ

ปัจจยัภายในองคก์รท่ีส่งผลให้องคก์รตระหนกัถึงความจ าเป็นท่ีจะตอ้งเปล่ียนแปลง พร้อมกบัริเร่ิม
และพฒันาแนวทางในการเปล่ียนแปลง แล้วด าเนินการเปล่ียนแปลงอย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลกระบวนการเปล่ียนแปลง หมายถึง การปฏิบัติเพื่อก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลง 
ท่ีตอ้งการ (CrisArgyris, 1973, p.381) 

ในการศึกษาการเปล่ียนแปลงองค์กร ได้มีผูเ้สนอกระบวนการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน 
เพื่ออธิบายขั้ นตอน หรือวิธีการเปล่ียนแปลงอย่างมีขั้ นตอนไว้ดังน้ี ได้เสนอกระบวนการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมของบุคคลในองค์กรไว้ 3 ขั้นตอน ดังน้ี  1) พฤติกรรมเดิมท่ีเป็นอยู ่
(Changed) เช่น ลกัษณะผูน้ าองค์กรเป็นแบบอตัตาอธิปไตยหรือมีความขดัแยง้ในองค์กร เป็นตน้   
2) ระยะระหว่างการเปล่ียนแปลง (changing) เช่น การให้ความรู้ การฝึกอบรม เป็นต้น และ   
3) พฤติกรรมการเปล่ียนแปลงใหม่ (change) เช่น ผูน้ ามีลกัษณะเป็นแบบประชาธิปไตย หรือมีความ
สอดคลอ้งสัมพนัธ์กนัในองคก์ร เป็นตน้ ตามภาพท่ี 3 (Edgar H. Schein  &Bennis G. Warren, 
1965, p.309) 

ไซน์ (Schein) ไดน้ าเสนอกระบวนการเปล่ียนแปลงเป็นขั้นตอนไว ้3 ประการ คือ ประการท่ี     
1 การละลายพฤติกรรม (unfreezing) หมายถึง การกระตุน้ทางใจแก่บุคคล หรือกลุ่มบุคคลให้พร้อม
ท่ี จ ะ เ ป ล่ี ย นแปล ง  ซ่ึ ง เ ป็ น ก า รท า ล า ย ค ว า ม เ ช่ื อ  ขนบธ ร รม เ นี ย มป ระ เ พ ณี เ ก่ า  ๆ 
พร้อมท่ีจะยอมรับทางเลือกใหม่ ๆ  โดยอาศยัหลกัของแรงดนั–แรงดึง ซ่ึงการละลายพฤติกรรม 
อาจเกิดข้ึนทั้งในระยะเพิ่มแรงดนัหรือลดแรงดึง (John P Kotter& Cohen S Dan, 2002, p.3-7)  
ได้กล่าวถึงการละลายพฤติกรรมไวว้่าสามารถกระท าได้  โดยการเปล่ียนแปลงสภาพแวดล้อม 
ท่ีสนับสนุนพฤติกรรมในปัจจุบนัเสียก่อน โดยการจดัสภาพแวดล้อมใหม่ อนัอาจจะท าโดยการ
โยกยา้ยส่งเสริมแรงพฤติกรรมในปัจจุบนัออกไปชักจูงให้ไม่พอใจในพฤติกรรมปัจจุบนั ท าให้
บุคคลเกิดความรู้สึกวา่จะมัน่คงยิ่งข้ึน  ถา้เกิดการเปล่ียนแปลง พยายามหลีกเล่ียงการเปล่ียนแปลง 
ท่ีตวับุคคล และพยายามขจดัอุปสรรคของการเปล่ียนแปลง หรือโยกยา้ยบุคคลไปสู่สภาพแวดลอ้ม
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ใหม่ (สุนนัทา  เลาหนนัทน์, 2544, น.34)  ตามทรรศนะของ คอทเตอร์ (Kotter) ไดใ้ห้ขอ้สังเกต
คล้ายคลึงกันว่า  การละลายพฤติกรรมคือ  1) การเคล่ือนยา้ยในทางกายภาพของบุคคลส าคัญ
เปล่ียนแปลงจากท่ีท่ีเขาเคยชินมาเป็นเวลานาน แหล่งข้อมูล ตลอดจนความสัมพนัธ์กับบุคคล   
2) การต าหนิ การท าลายทางสังคมท่ีสนบัสนุนอยู ่ 3) ท าให้หมดความหมายในประสบการณ์ท่ีมีอยู่
ปัจจุบนัในตวับุคคลเพื่อให้เขาเห็นว่าเป็นส่ิงเก่าแก่ไม่มีค่า และควรจะเปล่ียนแปลงได้แล้ว และ   
4) การรักษาความสัมพนัธ์ระหวา่งรางวลัค่าตอบแทนกบัความตั้งใจในการเปล่ียนแปลง และระบบ
การลงโทษในเม่ือขาดความตั้งใจท่ีจะเปล่ียนแปลงไว ้ประการท่ี 2 ระยะก าลังเปล่ียนแปลง 
(changing or moving) หมายถึง พฤติกรรมของบุคคลท่ีแสดงออกเม่ือไดรั้บการเปล่ียนแปลง
ภายหลังการละลายพฤติกรรมเก่าออกไปแล้วในขั้นตอนแรก ในขั้นตอนน้ีกระบวนการเรียนรู้
พฤติกรรมใหม่ โดยเป้าหมายท่ีเปล่ียนแปลงพฤติกรรมเก่าไปเป็นพฤติกรรมใหม่  การตอบสนอง 
ต่อพฤติกรรมใหม่อาจจะกระท าโดยให้ส่ิงเร้าซ ้ าๆ กันผ่านวิธีการต่างๆ เช่น การเสนอแนะ           
การสาธิต  การเลียนแบบ  หรือวธีิการอ่ืนๆ  ท่ีช่วยท าให้เกิดการเรียนรู้พฤติกรรมใหม่ข้ึน จนกระทัง่
เกิดการแสดงพฤติกรรมท่ีพึงปรารถนา และประการท่ีสาม การหลอมรวมพฤติกรรมใหม่ 
(refreezing) หมายถึง การผสมผสานบุคลิกลกัษณะและอารมณ์เขา้ดว้ยกนัเป็นพฤติกรรมใหม่ท่ี
ตอ้งการ(Edgar H. Schein., &Bennis G. Warren, 1965, p.309)  นกัวิชาการไดเ้สนอวา่ ขั้นน้ีเป็นขั้น
ท่ีมุ่งท าให้พฤติกรรมท่ีได้เปล่ียนแปลงแล้วอยู่ตัวได้ท่ีตลอดไป ไม่ให้บุคคลหวนกลับไปมี
พฤติกรรมอยา่งเดิม ให้แสดงพฤติกรรมเฉพาะท่ีพึงปรารถนาอย่างเดียว  การท าให้พฤติกรรมใหม่
ด ารงอยู่อย่างมั่งคงท่ีได้ผลดีท่ีสุดคือ การจดัให้บุคคลไปอยู่ในสภาพแวดล้อมท่ีสอดคล้องกับ
พฤติกรรมท่ีไดเ้ปล่ียนแปลงแลว้ รวมทั้งการให้ขอ้มูลป้อนกลบัแก่บุคคลวา่ การกระท าของบุคคลท่ี
ผ่านมาเป็นอย่างไร พร้อมกบัส่งเสริมแรงทนัทีเม่ือพฤติกรรมเป็นท่ีน่าพอใจ(John P. Kotter& 
Cohen S. Dan, 2002, p.3-7) 
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ภาพที ่3  กระบวนการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของไซน์และเบนนิส (Schein &Bennis)  

(ท่ีมา: Schein & Bennis, 1965, p. 309) 
 
ส าหรับ ราสเบอร่ี (Rasbery) ต่างก็มีความคิดเห็นท่ีสอดคล้องกนักับข้อเสนอเก่ียวกับ

กระบวนการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน (Lemoine Rasbery, 1986, p.406-409)  ดงัภาพท่ี 4 

 
 

ภาพที ่4  กระบวนการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของเลวิน (Lewin) 
(ท่ีมา: Owens & Steinboff, 1976, p.245) 
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ในผลงานของ ฮอดเกทส์ ( Hodgertts, 1979, p356-358) ไดเ้สนอกระบวนการเปล่ียนแปลง
ไว้ 6 ประการคือ 1)  แรงกดดันท่ี มี ต่อผู ้บ ริหารระดับสูง ผู ้บ ริหารได้รับแรงกดดัน 
ทั้งภายในและภายนอกองคก์ร ถา้แรงกดดนัค่อนขา้งนอ้ย ผูบ้ริหารอาจจะมองดูสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึน
เพียงชั่วคราวเท่านั้ น  แทนท่ีจะยอมรับว่าผูอ้ยู่ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงานไม่มีประสิทธิภาพ  
การยอมรับความตอ้งการส าหรับความเปล่ียนแปลง และการสนบัสนุนของผูบ้ริหารระดบัสูงจะมี
ความจ าเป็นต่อการเปล่ียนแปลงองคก์ร  2) การมีส่วนร่วมของผูบ้ริหาร ซ่ึงผูบ้ริหารอาจมีส่วนร่วม 
หรืออาจจะมอบหมายให้ผูน้ าการเปล่ียนแปลงไปด าเนินการ  3) การวิเคราะห์ปัญหา ผูบ้ริหารและ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะท างานร่วมกนั เพื่อรวบรวมขอ้มูลเก่ียวกบัปัญหาองคก์ร ซ่ึงผูบ้ริหารจะตอ้ง
ยอมให้ผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชาเข้ามามีส่วนร่วมด้วย  4) การคิดค้นทางเลือกในการแก้ปัญหา ผูน้ า 
การเปล่ียนแปลงจะให้ความช่วยเหลือผูบ้ริหาร  และผูอ้ยู่ใต้บงัคบับญัชาร่วมมือกันคิดค้นหา
แนวทางในการแก้ปัญหา  5) การทดลองทางเลือกใหม่ในการแก้ปัญหา ก่อนการด าเนินการ
เปล่ียนแปลงจะต้องท าการทดลองและหาทางเลือกในการแก้ปัญหา และ  6) การส่งเสริมและ 
การยอมรับ ถ้าการเป ล่ียนแปลงได้ถูกทดสอบ และด า เ นินการไปอย่าง เหมาะสมแล้ว   
การเปล่ียนแปลงจะมีผลท าให้ผลการปฏิบัติงานขององค์กรดีข้ึน  ซ่ึงจะช่วยเสริมให้สมาชิก 
ในองค์กรท างานหนักเพื่อความส าเร็จของการเปล่ียนแปลง และการยอมรับการเปล่ียนแปลง  
จะท าใหก้ารเปล่ียนแปลง ระเบียบวธีิการปฏิบติังาน เป็นไปอยา่งถาวรอีกดว้ย ดงัภาพท่ี 5 

 
ภาพที ่5  กระบวนการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผน 

(ท่ีมา : Greiner  in  Dalton & Lawrence & Greiner (Eds), 1972, p.221)  
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ส าหรับไกรเนอร์ (Greiner) กล่าวว่า การเปล่ียนแปลงประกอบไปด้วยขั้ นตอน  
8 ขั้นตอน คือ  1) พลงัท่ีท าให้เกิดการเปล่ียนแปลง ผลจากการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้ม 
ทั้ งภายนอกและภายในองค์กรเป็นปัจจัยท่ีสร้างพลังกดดันให้องค์กรไม่สามารถหยุดน่ิงได ้  
2) การตระหนกัถึงความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง การตระหนกัถึงความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง
องคก์รน้ี สามารถเรียนรู้จากอาการต่างๆ ท่ีเกิดจากสภาพแวดลอ้มในองคก์ร เช่น การขาดงานบ่อย มี
การร้องทุกข์ การละเมิดกฎ ระเบียบ เป็นตน้  3) การก าหนดปัญหา เม่ือมีอาการของปัญหาต่างๆ 
เกิดข้ึน ขั้นตอนต่อไปก็คือการวิเคราะห์หาสาเหตุและปัญหาท่ีแทจ้ริง ซ่ึงจะตอ้งท าการวินิจฉัย 
อย่างระมดัระวงั เพื่อไม่ให้เกิดความผิดพลาดข้ึนมา  4) การก าหนดทางเลือกในการแก้ปัญหา   
5) การตระหนักถึงข้อจ ากดัต่าง ๆ ในองค์กร  6) การเปล่ียนแปลงองค์กรจะต้องสอดคล้องกับ 
ความเป็นจริงในองคก์ร แนวทางหรือวิธีการท่ีจะน ามาใชเ้ปล่ียนแปลงองคก์รจะตอ้งสามารถน ามา
ปฏิบติัไดโ้ดยพิจารณาถึงเง่ือนไข ขอ้จ ากดัหรือสภาพความเป็นจริงขององค์กรโดยเฉพาะอย่างยิ่ง 
ในเร่ืองความพึงพอใจ  7) การปฏิบติัตามแผนการเปล่ียนแปลง การปฏิบติัตามแผน มีส่ิงท่ีตอ้ง
ค านึงถึง 2 ประการคือ ประการแรก เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวกบัเวลา หมายถึงวา่ การเร่ิมตน้การเปล่ียนแปลง
นั้นจะต้องเลือกช่วงเวลาท่ีเหมาะสม ประการท่ี 2 เป็นเร่ืองเก่ียวกับขอบเขตการเปล่ียนแปลง 
ซ่ึงต้องไม่มีผลกระทบต่อองค์กรอย่างกว้างขวางเกินกว่าความสามารถท่ีจะปฏิบัติได้ และ   
8) การประเมินผลการเปล่ียนแปลง ท าเพื่อให้ทราบว่า การเปล่ียนแปลงท่ีได้ท ามานั้น ประสบ
ความส าเร็จหรือลม้เหลวอยา่งไร ดงัภาพท่ี 6 

 
ภาพที ่6  กระบวนการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของคอนเนลล ีและคณะ 

(ท่ีมา Donnelly & Gibson & Ivancevich, 1975, p.267)  
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สเตียรส์ (Steers) ได้เสนอกระบวนการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนไว้ 8 ขั้ นตอนคือ   
1) ช่องว่างของประมาณงานซ่ึงเกิดจากการเปล่ียนแปลงส่ิงแวดลอ้ม โครงสร้างเทคโนโลยี  หรือ
สมาชิกในองค์กร  2) การตระหนกัของผูบ้ริหารถึงความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง  3) การสร้าง
บรรยากาศท่ีเหมาะสมส าหรับการเปล่ียนแปลง  4) การส ารวจวินิจฉัยปัญหาขององค์กร   
5) การวางแผนเพื่อการเปล่ียนแปลง  6) การเลือกใช้กลยุทธ์และกลวิธีในการเปล่ียนแปลง   
7) การปฏิบัติในการเปล่ียนแปลง และ 8) การประเมินผลและติดตามผลการเปล่ียนแปลง 
ของ สเตียรส์ (Richard M.Steers, 1997, p.169) ดงัภาพท่ี 7  

 

 

 ภาพที ่7  กระบวนการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของสเตียรส์(Steers) 
(ท่ีมา: Steers, 1997, p.169) 

 
คนัแคน (Dancan) ไดเ้สนอกระบวนการน าการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนไปปฏิบติัอยา่งมี

แผนไว้ 7 ขั้ น ตอน คือ  1 )  ก า รแสว งห าแนวท า ง ในก า รแก้ ปัญหา ท่ี เ กิ ด ข้ึ น  ( search)   
2)การพิจารณาเลือกผูน้ าการเปล่ียนแปลง (contact)  3) การวิเคราะห์สภาพปัญหาท่ีเกิดข้ึน 
(diagnosis)  4)การวางแผนปฏิบติัการ (planning)  5) การด าเนินการตามแผน (implementing the 
action) อาจกระท าในรูปของการบงัคบั (coercive) การให้ความรู้เพิ่มเติม (re-educative) และการให้
เหตุผล (rational) หรือวธีิการอ่ืน ๆ ตามความเหมาะสม  6) การสร้างเสถียรภาพ และการประเมินผล
พฤติกรรมใหม่ (stabilization and evaluation refreezing) และ 7)ความสมบูรณ์ของโครงการ 
(completion of the Program) ดงัภาพท่ี 8 
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  ภาพที ่8  กระบวนการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของดันแคน (Duncan) 

(ท่ีมา: Duncan.Jack, 1978, p.366) 
 

ในปีเดียวกนั ชอร์ท (Short) ไดเ้สนอกระบวนการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนประกอบด้วย  
4 องค์ประกอบคือ  1) พฤติกรรมของผูน้ าการเปล่ียนแปลง ซ่ึงเก่ียวข้องกับจุดร่วมของผูน้ า         
การเปล่ียนแปลง ไดแ้ก่ ค่านิยมดา้นเศรษฐกิจ และค่านิยมดา้นบุคคล  เป็นตน้ ส่วนดา้นบทบาทของ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง ไดแ้ก่ ความร่วมมือ และการบงัคบัฝ่ายเดียว และดา้นพฤติกรรมภายนอก และ
ภายในของผู ้น าการเปล่ียนแปลงในการใช้อ านาจ และ ส่งเสริมการเปล่ียนแปลง เป็นต้น   
2) การเลือกกลยุทธ์มี 3 คือด้านโครงการสร้าง ใช้กลยุทธ์การแบ่งภาระหน้าท่ีของแต่ละบุคคล   
การเปล่ียนแปลงโครงสร้าง และการเปล่ียนแปลงผูบ้ริหาร เป็นต้น ด้านเทคโนโลยี ใช้กลยุทธ์  
การส่งเสริมการใช้เคร่ืองจักร การสร้างความสัมพันธ์ระหว่างคนกับงาน เป็นต้น และด้าน
พฤติกรรม ใช้กลยุทธ์การส่งเสริมความรู้ การส่งเสริมทกัษะ และการเปล่ียนแปลงเจตคติ เป็นตน้   
3) การส่งเสริมการพฒันา ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบักระบวนการเปล่ียนแปลง ได้แก่ การละลายพฤติกรรม 
การเปล่ียนแปลง และพฤติกรรมใหม่ เป็นตน้ และวธีิปฏิบติั ซ่ึงไดแ้ก่ การปฏิบติัคนเดียว ท าร่วมกนั 
หรือใช้คณะผูแ้ทน เป็นต้น และ  4) ผลท่ีเกิดข้ึน คือการเปล่ียนแปลงท่ีก่อให้เกิดประสิทธิภาพ 
ในองคก์ร (Larry E. Short, 1978, p.421) ดงัภาพท่ี 8 

ชอร์ท (Short) ไดเ้สนอรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนท่ีมีขั้นตอน 12 ขั้นตอน คือ           
1) การมีแรงกดดนัจากส่ิงแวดลอ้มทั้งส่วนรวมและส่วนย่อย ซ่ึงจะมีตวัแปรต่างๆ ทั้งภายในและ
ภายนอกองค์กรเขา้มามีส่วนเก่ียวขอ้งท าให้เกิดปัญหาข้ึน 2) การมีขอ้มูลของการเปล่ียนแปลง     
เม่ือเกิดปัญหาข้ึนจะตอ้งมีการเปล่ียนแปลงแกไ้ข  3) การท าความเขา้ใจ และก าหนดรูปแบบในการ
เปล่ียนแปลงโดยผูน้ าการเปล่ียนแปลงในองคก์รเป็นผูก้  าหนดรูปแบบในการเปล่ียนแปลงซ่ึงจะมี
ผลกระทบต่อสมาชิกในองค์กร  4) การวางแผนและการวิเคราะห์ โดยผูน้ าการเปล่ียนแปลงและ
ผู ้รับการเปล่ียนแปลงร่วมกันวางแผนในการด าเนินงาน  5) การก าหนดเป้าประสงค์ของ                          
การเปล่ียนแปลง 6) การก าหนดกลวิธีและโครงการเปล่ียนแปลง 7) การละลายพฤติกรรม                        
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8) การทดลองโครงการ 9) การประเมินผลการทดลอง 10) การปรับปรุงและการน าไปใช้11) การ
ปฏิบติัตามและการประเมินผล และ  12) พฤติกรรมใหม่และการปฏิบติั  ขั้นตอนทั้ง 12 ขั้นตอน 
แสดงดงัภาพท่ี 9 

 

 
 ภาพที ่9  กระบวนการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของ ชอร์ท (Short) 

(ท่ีมา: Short in Knudson, Harry & Fleener (Eds), 1978, p.421) 
 
ฮอด์จและแอนโทน่ี (Hodge & Anthony) ไดเ้สนอกระบวนการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนไว ้

8 ขั้นตอนคือ  1) อ านาจส าหรับการเปล่ียนแปลงทั้งภายในและภายนอกองคก์ร  2) การรับรู้ปัญหาท่ี
เกิดข้ึน 3) การพิจารณาเป้าประสงค์ของโครงการ 4) การก าหนดผูน้ าการเปล่ียนแปลงซ่ึงจะตอ้งมี
ลกัษณะเป็นทั้งผูอ้บรม ท่ีปรึกษา ครูและผูจ้ดัการ มีพลงัอ านาจในการเลือกเทคนิควิธีการต่างๆ         
และมีการประเมินผลท่ีเกิดข้ึนทั้ งผลส าเร็จและความล้มเหลว 5) การก าหนดรูปแบบการ
เปล่ียนแปลง  ซ่ึงอาจจะเป็นการช่วยเหลือดา้นเศรษฐกิจ สังคมการอ านวยความสะดวก การสร้าง
ความมัน่ใจ เป็นตน้  6) การเลือกแนวทางในการเปล่ียนแปลง 7) การส่งเสริมสนบัสนุนดา้นเวลา 
บรรยากาศ และสภาพความเป็นจริงในองคก์ร และ8)การประเมินผลเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหว่าง
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ผลท่ีไดรั้บจากการเปล่ียนแปลงกบัเป้าประสงคท่ี์ก าหนดไว ้(Andrew D. Jr., Szilagy& Wallace I. Jr. , 
1980, p.537) แสดงดงัภาพท่ี 10 

 
ภาพที ่10  กระบวนการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของ ฮอดจ์ และ แอนโทน่ี (Hodge & Anthony) 

(ท่ีมา : Hodge & Anthony, 1979, p.380) 

 

ภาพที ่11  กระบวนการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของไซลาจิ และวอลเลซ 
(ท่ีมา:  Szilagyi & Wallace, 1980, p.537) 
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การบริหารการจัดการเปลีย่นแปลงองค์การทีไ่ด้จัดวางไว้ 
ผูบ้ริหารจะตอ้งมีการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนซ่ึงเกิดจากแรงกดดนัจากภายนอก เพื่อให้

บรรลุเป้าหมายขององคก์ารรวมทั้งตอ้งแยกความตอ้งการในการเปล่ียนแปลงออกจากความสามารถ 
ในการปฏิบติังาน เม่ือองค์การมีการเปล่ียนแปลงผูจ้ดัการจะตอ้งพิจารณาถึงกลยุทธ์การบริหาร
จดัการในความควบคุมและเปรียบเทียบความสามารถในการปฏิบติังานในปัจจุบนักบัเป้าหมายของ
องค์กรหากไม่สามารถปฏิบัติได้ตามเป้าหมายท่ีจะต้องเปล่ียนแปลง ซ่ึงจะเ ก่ียวข้องกับ   
1) กระบวนการในการเปล่ียนแปลง  2) การต่อต้านการเปล่ียนแปลง  3) ขอบเขตของการ
เปล่ียนแปลงตามแผน โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 

1.  กระบวนการในการเปลีย่นแปลง (The Change Process) 
ความตอ้งการในการปล่ียนแปลงและเป้าหมายในการเปล่ียนแปลงจะตอ้งมีการประกาศ

ออกมาอยา่งชดัเจน ผูจ้ดัการจะลงมือปฏิบติัและตอ้งทราบผลการปฏิบติั  นกัทฤษฎีเก่ียวกบัองคก์าร
สังเกตพบวา่ แนวโนม้สมาชิกในองคก์ารท่ีมีการเปล่ียนแปลงจะใชเ้วลานอ้ย และสามารถปรับตวัสู่
สภาพปกติท่ีคลา้ยคลึงกนั จะสามารถเอาชนะการเปล่ียนแปลงได ้   นกัทฤษฎีไดเ้สนอกระบวนการ
ในการเปล่ียนแปลงขององคก์าร 3 ขั้นตอน ซ่ึงจะท าใหอ้งคก์ารประสบความส าเร็จในอนาคต ดงัน้ี  

ขั้นที ่1 การละลายพฤติกรรม (Unfreezing) 
ก่อนท่ีการเปล่ียนแปลงจะเกิดข้ึนสมาชิกภายในองค์กรซ่ึงได้รับผลกระทบจากการ

เปล่ียนแปลง และจะตอ้งมีการจูงใจให้สมาชิกยอมรับการเปล่ียนแปลงนั้น โดยในขั้นน้ีจะเป็นการ
ปรับเปล่ียนพฤติกรรม ค่านิยม และทศันคติของสมาชิกภายในองค์กร ตวัอย่างสวนสนุก Disney   
ได้ใช้วิธีการในการระดมสมองในการคิดวิธีการเปล่ียนแปลง และเทคนิคในการท่ีจะท าให้เกิด
ความคิดสร้างสรรคท่ี์สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลง ทศันคติ และประสิทธิภาพตามท่ีคาดหวงั 

ขั้นที ่2 การเปลีย่นแปลง (Moving) 
เม่ือมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนผูจ้ดัการควรแนะน ารูปแบบพฤติกรรม ค่านิยม ความรู้ 

และทศันคติใหม่ เพื่อท่ีจะเปล่ียนประสิทธิภาพขององคก์รใหเ้ป็นไปตามเป้าหมาย 
ข้ันที ่3 การก่อรูปใหม่ (Refreezing) 
ภายหลงัการเปล่ียนแปลงไดรั้บการแนะน า  การส่งเสริม และการสนบัสนุนให้รูปแบบ

ใหม่ จะท าใหอ้งคก์ารเกิดการเปล่ียนแปลงท่ีมัง่คงและสามารถปรับตวัใหเ้ขา้กบัสถานการณ์ได ้
แมว้า่สมาชิกภายในองคก์ารจะปฏิบติัตามกระบวนการในการเปล่ียนแปลงในแต่ละขั้น 

ดว้ยความเต็มใจและปรับให้สอดคลอ้งกบัวิธีการของตนเอง แต่กระบวนการในการเปล่ียนแปลงน้ี 
จะยงัไม่สมบูรณ์จนกวา่จะทราบผลการปฏิบติั ซ่ึงจะเป็นตวัตดัสินว่ากระบวนการเปล่ียนแปลงนั้น  
ก่อให้เกิดประสิทธิภาพต่อองค์กร ถา้สมาชิกภายในองค์กรต่อตา้นการเปล่ียนแปลง ผูจ้ดัการก็จะ
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ประสบปัญหาด้านพฤติกรรมและกิจกรรมต่อการเปล่ียนแปลง และหลังการเปล่ียนแปลง 
(Ks. Louis, 1992, p.812) 

การเปลีย่นแปลงทีว่างแผนไว้และทีไ่ม่ได้วางแผนไว้  (Planned and Unplanned Change) 
การเปลี่ยนแปลงที่วางแผน (Planned Change) เป็นผลท่ีเกิดข้ึนจากความพยายามของผูน้ า

การเปล่ียนแปลง การเปล่ียนแปลงท่ีวางไวเ้ป็นการตอบสนองต่อการปฏิบัติงานท่ีไม่เป็นไป 
ตามเป้าหมาย หรือช่องวา่งของการปฏิบติังาน (Performance Gap) เป็นความต่างระหวา่งสภาพผล
การปฏิบัติงานท่ีปรารถนากับสภาพผลการปฏิบติังานท่ีท าได้จริง ช่องว่างของการปฏิบัติงาน  
เป็นส่ิงท่ีสะทอ้นให้เห็นถึงปัญหาท่ีตอ้งการแกไ้ขหรือตรวจสอบ ผูน้ าการเปล่ียนแปลงตอ้งต่ืนตวั 
ต่อส่วนขาดของการปฏิบติังานและริเร่ิมวางแผนเพื่อเปล่ียนแปลงแกไ้ขส่ิงเหล่าน้ี 

การเปลีย่นแปลงทีไ่ม่ได้วางแผนไว้ (Unplanned Change) เป็นการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนเอง
โดยมิไดค้าดคิดไวล่้วงหนา้ หรือเกิดข้ึนโดยบงัเอิญ การเปล่ียนแปลงท่ีไม่ไดว้างแผนไวล่้วงหนา้อาจ
ก่อให้เกิดความเสียหายต่อองค์กร อาทิ การประท้วงท่ีป่าเถ่ือนรุนแรง มีการท าลายส่ิงของและ
เคร่ืองจกัรกลในการผลิตเป็นเหตุให้องค์การปิดกิจการชั่วคราว การจดัการเปล่ียนแปลงท่ีไม่ได้
วางแผนไวต้อ้งกระท าโดยมีเป้าหมาย และกระท าโดยเร็วเพื่อให้เกิดผลเสียน้อยท่ีสุดและได้รับ
ประโยชน์มากท่ีสุด (Michael.Fullan, 2006, p.55) 

เป้าหมายองค์การเพื่อการเปลี่ยนแปลงที่วางแผนไว้ (Organizational Targets for Planned 
Change) อิทธิพลจากแรงกดดนัทั้งภายในและภายนอกองค์การ ท าให้องค์การตอ้งเปล่ียนแปลง
องค์ประกอบต่างๆขององค์การได้แก่ เป้าประสงค์ วตัถุประสงค์ กลยุทธ์ บุคคล ภาวะงาน 
โครงสร้าง และเทคโนโลยี ซ่ึง ส่ิงต่างๆเหล่าน้ีมีความเก่ียวข้องสัมพันธ์กันเป็นอย่างมาก  
การเปล่ียนแปลงในองค์ประกอบใดองค์ประกอบหน่ึง จะเ ก่ียวข้องหรือส่งผลกระทบ 
ต่อองคป์ระกอบอ่ืนเสมอ 

เป้าประสงค์ (Purpose) เป้าประสงค์ตอ้งมีความชดัเจนสามารถน าไปก าหนดเป็นพนัธกิจ 
(Mission) และวตัถุประสงคไ์ด ้

วตัถุประสงค์ (Objectives) เป็นการก าหนดหรือเปล่ียนแปลงเป้าหมายในการปฏิบติังาน 
กลยุทธ์ (Strategy) ต้องมีความชัดเจนสามารถน าไปก าหนดเป็นกลยุทธ์ศาสตร์และ

แผนปฏิบติัการได ้(Operational Plans) 
วัฒนธรรม (Culture) วฒันธรรมตอ้งมีความชัดเจน วฒันธรรมเป็นความเช่ือหลกัหรือ

ค่านิยมหลกั (core belief and values) ท่ีเป็นบรรทดัฐานหรือแนวทางใหบุ้คคลและกลุ่มยดึถือปฏิบติั 
บุคคล (People) เป็นสมาชิกในองค์การ การสรรหาและการปฏิบัติการ การคัดเลือก  

ตอ้งทนัสมยั (update recruiting and selection practices) เพื่อให้ไดบุ้คคลท่ีมีความรู้ความสามารถ
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และเหมาะสมกบังาน การอบรมและพฒันาเพื่อเพิ่มความสามารถ (competency) หรือปรับเปล่ียน
ทศันคติของบุคคล 

ภาระงาน (Tasks) เพื่อส่ิงท่ีบุคคลกระท า การออกแบบงานตอ้งทนัสมยัและเหมาะสม 
กบับุคคลและกลุ่ม โดยลกัษณะงานท่ีปฏิบติัเป็นส่ิงท่ีสะทอ้นให้เห็นถึงพนัธกิจ วตัถุประสงค ์และ
ยทุธศาสตร์ขององคก์าร 

โครงสร้าง (Structure) เป็นการออกแบบโครงสร้างองค์การท่ีทันสมัยและมีกลไก 
ในการประสานความร่วมมือกนัระหวา่งหน่วยงานยอ่ย 

เทคโนโลยี (Technology) เป็นแนวทางหรือวิธีการท างานให้ประสบผลส าเร็จ เทคโนโลยี
ตอ้งมีการจดัหาไวอ้ยา่งเพียงพอเพื่ออ านวยความสะดวกและท าใหง้านด าเนินไปได ้ 
 

 
ภาพที ่12  เป้าหมายในการเปลีย่นแปลง 

(ท่ีมา : Louis, 1992, p.816) 
 

ข้อควรค านึงในการเลือกเป้าหมายเพื่อการเปล่ียนแปลงคือ การเปล่ียนแปลงในส่ิงใด 
ส่ิงหน่ึงจะมีผลเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์กบัส่ิงอ่ืนๆ ในองคก์ารดว้ย ตวัอยา่งเช่น การเปล่ียนแปลงภาวะงาน
พื้นฐาน (Basic Tasks) ต้องเก่ียวข้องสัมพันธ์กับการเปล่ียนแปลงด้านเทคโนโลยีซ่ึงมี 
ความจ าเป็นตอ้งใช้เพื่อให้ประสบผลส าเร็จ การเปล่ียนแปลงภาวะงานและเทคโนโลยีโดยทัว่ไป
จะตอ้งมีการเปล่ียนแปลงโครงสร้างองคก์าร ประกอบดว้ย การเปล่ียนแปลงในรูปแบบของอ านาจ
หน้าท่ี (Authority) และการส่ือสาร ตลอดจนบทบาทของพนักงาน (Roles of Workers)  
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การเปล่ียนแปลงในเทคโนโลยีและโครงสร้างเหล่าน้ี เป็นการเปล่ียนแปลงโครงสร้างท่ีจ  าเป็น
ทางดา้นความรู้ ทกัษะ และพฤติกรรมของบุคคลซ่ึงเป็นสมาชิกขององคก์าร 

ระยะของการเปลีย่นแปลงทีว่างแผนไว้ (Phase of Planned Change) 
การเปล่ียนแปลงเป็นปรากฏการณ์ท่ีก่อใหเ้กิดความสับสนหลายๆ เหตุการณ์ และธรรมชาติ

ของมนุษย์โดยทัว่ไปจะไม่ชอบการเปล่ียนแปลง ในขณะท่ีผูบ้ริหารหรือผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ต้องการให้เกิดการเปล่ียนแปลงจึงจดัการวางแผนการเปล่ียนแปลงเพื่อให้สามารถด าเนินการ
เปล่ียนแปลงไดอ้ยา่งประสบผลส าเร็จ 

Owenes, (1976) ไดเ้สนอกระบวนการจดัการเปล่ียนแปลงเป็น 3 ระยะ คือ ระยะท่ี 1 การท า
ใหเ้กิดการรับรู้ถึงความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง (Unfreezing) เป็นการท าให้เกิดการเปล่ียนแปลง 
ระยะท่ี 2 การด าเนินการเปล่ียนแปลง (Changing) เป็นการท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงในระบบ และ 
ระยะท่ี 3 การจรรโลงการเปล่ียนแปลง (Refreezing) เป็นการท าให้ระบบการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน
ด ารงอยู ่

ระยะที่ 1  การท าให้เกิดการรับรู้ถึงความจ าเป็นในการเปลี่ยนแปลงหรือระยะเตรียมการ 
(Unfreezing) 

การเปล่ียนแปลงให้ประสบผลส าเร็จนั้น ระยะการเตรียมการเป็นระยะท่ีมีความส าคญั 
ต้องเตรียมบุคคลให้พร้อมเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงการวางแผนการเปล่ียนแปลงมีโอกาส
ประสบผลส าเร็จเพียงเล็กนอ้ยเท่านั้น หากปราศจากความร่วมมือจากบุคคลต่างๆ ระยะเตรียมการ
เปล่ียนแปลงเป็นการเตรียมสถานการณ์เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลง และท าให้เกิดการรับรู้ถึงความ
จ าเป็นท่ีจะตอ้งการเปล่ียนแปลงเพื่อการพฒันาไปสู่ส่ิงท่ีดีกวา่ ในระยะน้ีสามารถกระท าไดห้ลายวิธี
ดว้ยกนั อาทิ ช้ีให้เห็นถึงแรงกดดนัจากสภาพแวดลอ้มท่ีท าให้มีการเปล่ียนแปลง การปฏิบติังาน 
ดอ้ยประสิทธิภาพและประสิทธิผล ท าให้ตระหนกัถึงปัญหาและโอกาสในสภาพการปัจจุบนั และ
ช้ีให้เห็นถึงทางเลือกใหม่ ๆ ในการท างาน หากเตรียมการในระยะน้ีเป็นอยา่งดีแลว้ บ่อยคร้ังพบว่า
ช่วยท าให้คนในองค์การรู้สึกไม่พอใจในสภาพท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบันและรับรู้ถึงทางเลือกใหม่ 
ทั้งในเชิงแนวคิดและการปฏิบติั 

ระยะที ่2  การด าเนินการเปลีย่นแปลง (Changing) 
ในระยะด าเนินการเปล่ียนแปลงอาจมีการเปล่ียนแปลงบางอยา่งในระบบและเปล่ียนแปลง

การปฏิบติังาน จุดท่ีผูน้ าการเปล่ียนแปลงมกัจะเร่ิมตน้การเปล่ียนแปลง อาทิ โครงสร้างองค์การ 
บุคคล ภาวะงาน วฒันธรรมและเทคโนโลยี การเปล่ียนแปลงทั้งหมดท่ีเกิดข้ึนจะตอ้งอยูบ่นพื้นฐาน
การวเิคราะห์ปัญหาอยา่งแม่นย  า ถูกตอ้ง และเลือกทางเลือกดว้ยความฉลาด สุขุมรอบคอบ อยา่งไร 
ก็ตาม Lewin เช่ือว่าการเปล่ียนแปลงท่ีด าเนินการอย่างรวดเร็วเกินไป จะก่อให้เกิดการต่อตา้น 
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การเปล่ียนแปลง การด าเนินการเปล่ียนแปลงก่อนท่ีบุคคลในองคก์ารจะรับรู้ถึงความจ าเป็นท่ีจะตอ้ง
เปล่ียนแปลงมีโอกาสสูงมากท่ีจะประสบความลม้เหลว 

ระยะที ่3  การจรรโลงการเปลีย่นแปลง (Refreezing) 
ระยะสุดท้ายของการจัดการ การเปล่ียนแปลงตามแผนท่ีได้วางไว้ คือ การจรรโลง  

การเปล่ียนแปลงต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนให้ด ารงอยู่ต่อไปอย่างมั่งคง ดังนั้ นผู ้น าการเปล่ียนแปลง 
ต้องตระหนักถึงความย ัง่ยืนของการเปล่ียนแปลงและสร้างเง่ือนไขต่างๆ ข้ึนมาเพื่อรองรับให ้
การเปล่ียนท่ีเกิดข้ึนด ารงอยู่ต่อไป การจรรโลงการเปล่ียนแปลงสามารถกระท าไดห้ลายวิธี อาทิ  
การให้รางวลัท่ีเหมาะสมแก่การปฏิบติังาน การเสริมแรงทางบวก (Positive Reinforcement) และ
สนับสนุนทรัพยากรท่ีจ า เ ป็น ส่ิ ง ท่ีควรให้ความส าคัญคือ การประเ มินผลต้องท าด้วย 
ความระมดัระวงั การให้ขอ้มูลป้อนกลบัแก่บุคคลท่ีเก่ียวขอ้ง และตอ้งท าการปรับปรุงแกไ้ขส่ิงท่ี
เป็นต้นก าเนิดของการเปล่ียนแปลง หากการจรรโลงการเปล่ียนแปลงสามารถกระท าได้น้อย  
การเปล่ียนแปลงจะถูกลืมและถูกทิ้งไปในระยะเวลาอนัสั้ น แต่ถ้าการจรรโลงการเปล่ียนแปลง
สามารถกระท าได้เป็นอย่างดีแล้ว การเปล่ียนแปลงก็จะสามารถด ารงอยู่ได้ยาวนานและย ัง่ยืน 
ในท่ีสุด  
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ภาพที ่13  ระยะของการจัดการเปลีย่นแปลงตามแผนทีไ่ด้วางไว้ของ Kurt Lewin 
(ท่ีมา:Owen, 1976, p.69) 

 
ขั้นตอนในกระบวนการเปลีย่นแปลงองค์การตามทีว่างแผนไว้ (Steps in the Organizational 

Planned Change Process) 
กระบวนการท่ีใช้ในการเปล่ียนแปลงองค์การ ประยุกต์มาจากแนวคิดการจัดการ                 

การเปล่ียนแปลงในกระบวนการเปล่ียนแปลงองคก์าร ตอ้งอาศยัทีมท่ีปรึกษาซ่ึงเป็นบุคคลภายนอก
หรืออาจเป็นคนในองคก์รท่ีเป็นคนกลาง มีความรู้ ความสามารถ และไม่ไดรั้บผลกระทบทั้งเชิงลบ
และเชิงบวก จากการเปล่ียนแปลงองคก์ารท่ีจะเกิดข้ึน กระบวนการเปล่ียนแปลงองค์การสามารถ
จดัแบ่งออกเป็น 7  ขั้นตอน ดงัน้ี  
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ภาพที ่14  ขั้นตอนในกระบวนการเปลี่ยนแปลงองค์การตามแผนทีไ่ด้วางไว้ 
(ท่ีมา: Owenes, 1976, p.72) 

 
ขั้นตอนที่ 1  การก าหนดปัญหา (Problem Precognition) เป็นการเร่ิมตน้การเปล่ียนแปลง

องค์การ โดยท่ีผูบ้ริหารระดับสูงขององค์การอาจจะพบว่า องค์การมีปัญหาหลายประการและ 
มีความต้องการท่ีจะแก้ไขปัญหา ลักษณะเช่นน้ีถือว่าผู ้น าบริหารเป็นผู ้น าการเปล่ียนแปลง  
เป็นขั้นเร่ิมตน้ท่ีจะน าไปสู่การเปล่ียนแปลง 

ขั้นตอนที่ 2  การเข้ามาของตัวแทนการเปลี่ยนแปลง (Entry of Change Agent) ขั้นตอนน้ี
องคก์ารจะเชิญทีมท่ีปรึกษาเขา้มาในองคก์ารเพื่อท าการศึกษาส าหรับการเปล่ียนแปลง ทีมท่ีปรึกษา
อาจมาจากทั้งบุคคลภายในและภายนอกองคก์าร โดยบุคคลจากภายในองคก์ารจะไดรั้บมอบหมาย
ให้เป็นผูจ้ ัดการหลักในการจัดการการเปล่ียนแปลง ทีมท่ีปรึกษาจะช่วยให้ค  าแนะน าและให้ 
ความคิดเห็นในการแกไ้ขเปล่ียนแปลงองคก์าร 

ขั้นตอนที่ 3  การรวบรวมข้อมูลและการวิเคราะห์ปัญหา (Data Collection and Problem 
Diagnosis) เพื่อให้เขา้ใจถึงสภาพของปัญหา และสาเหตุของปัญหาท่ีแทจ้ริง ทีมท่ีปรึกษาจะท าการ
รวบรวมขอ้มูลอย่างรวบดา้นดว้ยวิธีการต่างๆ อาทิ การตรวจสอบและศึกษาเอกสาร การสอบถาม 
การสัมภาษณ์ และการสังเกต และจากบุคคลหลายกลุ่ม อาทิ กลุ่มผูบ้ริหาร กลุ่มผูป้ฏิบติัการหรือ
กลุ่มท่ีท างานสนบัสนุน ต่อจากนั้นจะท าการวเิคราะห์ขอ้มูลและอาจใหผู้บ้ริหาร และ/หรือบุคคลอ่ืน
ในองคก์ารบางคนใหข้อ้มูลป้อนกลบั (Feedback) ต่อผลการวเิคราะห์ปัญหาเบ้ืองตน้ 

ขั้นตอนที่ 4  การพัฒนาแผนเพื่อการเปลี่ยนแปลง (Development of Plan for Change)  
ขั้นตอนน้ีจะเร่ิมตน้จากการก าหนดเป้าหมายท่ีจะท าการเปล่ียนแปลงแสวงหา สร้างและประเมิน
ทางเลือก     ในการด าเนินการและตดัสินใจเลือก ทางเลือกท่ีดีและเหมาะสมท่ีสุด ต่อจากนั้นจะ
จดัท าแผนเพื่อท าการเปล่ียนแปลงเขา้สู่องคก์ารอยา่งแทจ้ริง การจดัท าแผนตอ้งก าหนดรายละเอียด
วา่ใครจะท าอะไร เม่ือใด ท่ีไหน และอยา่งไร สรุปส่ิงท่ีท าในการจดัท าแผน คือ  
  - ท  ารายการและตรวจสอบความพร้อมของส่ิงท่ีต้องการในการเปล่ียนแปลง
องค์การนั้น ต้องการทรัพยากรนั้น ต้องการทรัพยากรอะไรบ้าง องค์การมีทรัพยากรดังกล่าว            
มากนอ้ยแค่ไหน เพียงพอหรือไม่ 
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 - ก าหนดรูปแบบของแผนวา่จะท าเป็นตารางแผนการปฏิบติังาน ผงักิจกรรม หรือ
อ่ืนๆ ตามความเหมาะสม ถา้ขั้นตอนในการเปล่ียนแปลงมีรายละเอียดมากใช้เวลานานก็สามารถ
สร้างเป็นแผนงานหลกั ซ่ึงระบุขั้นตอนการปฏิบติังานทั้งหมดไวค้ร่าวๆ แลว้ จึงท าเป็นแผนงานยอ่ย 
โดยใหร้ายละเอียดในแต่ละส่วนต่อไป 

ขั้นตอนที ่5  การด าเนินการเปลีย่นแปลง (Change Implementation) 
เป็นการด าเนินการเพื่อเปล่ียนแปลงองค์การตามแผนท่ีได้วางไว ้ซ่ึงอาจจะเปล่ียนแปลง

โครงสร้าง บุคคล วฒันธรรม หรืออ่ืนๆ ส าหรับกลยุทธ์หรือเทคนิคท่ีใชใ้นการเปล่ียนแปลงมีหลาย
ประการ อาทิ การใชอ้  านาจบงัคบั การติดต่อส่ือสารและการให้การปรึกษา การให้เขา้มามีส่วนร่วม
ในการด าเนินการเปล่ียนแปลง การเจรจาต่อรอง ซ่ึงรายละเอียดจะกล่าวถึงในหวัขอ้ต่อไป  

ขั้นตอนที ่6  การท าให้มั่นคง (Stabilization and Institutionalization)  
โดยตอ้งปฏิบติัตามแผนอยา่งจริงจงัและต่อเน่ือง ผูบ้ริหารระดบัสูงและระดบัรองลงมาตอ้ง

ใหค้วามร่วมมือในการด าเนินการเปล่ียนแปลง 
ขั้นตอนที ่7  การประเมินผล (Evaluation) 
การประเมินผลการด าเนินการเปล่ียนแปลงควรกระท าตลอดเวลาและต่อเน่ืองอาจจะเป็น

ทุกวนั ทุกสัปดาห์ หรือทุกเดือน เพื่อให้ทราบถึงปัญหาขอ้ขดัแยง้และผลท่ีเกิดข้ึนอย่างฉบัไว และ
สามารถปรับเปล่ียนกระบวนการจดัการ การเปล่ียนแปลงไดท้นัและเหมาะสม หากผลการประเมิน
ออกมาว่า ขั้นตอนใดมีอุปสรรคหรือไม่เหมาะสมก็แก้ไขใหม่ ถึงแมว้่าสภาพแวดล้อมบางอย่าง        
จะควบคุมไม่ได ้แต่จากการทดลองพบว่าองค์การก็จะสามารถท่ีจะเอาชนะได้ ผูบ้ริหารระดบัสูง          
ควรตระหนักว่าการท่ีองค์การมั่นคงและท างานมีประสิทธิภาพมากข้ึน ล้วนเกิดจากการ
เปล่ียนแปลงเพื่อเอาชนะปัญหา อุปสรรคท่ีเกิดข้ึน (Robert, Chin, 1976, p.90-102) 
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ภาพที ่15  ฐานอ านาจ กลยุทธ์การเปลีย่นแปลง พฤติกรรมผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผลการ

เปลีย่นแปลงทีค่าดว่าจะเกดิขึน้ 
(ท่ีมา Robert, 1978, p.90-102) 

 
              กลยทุธ์การเปล่ียนแปลง พฤติกรรมผูน้ าการเปล่ียนแปลงและผลการเปล่ียนแปลงท่ีคาดวา่
จะเกิดข้ึน 

1.  กลยุทธ์การใช้อ านาจบังคับ (Force-Coercion) เป็นการใช้อ านาจหน้าท่ีในต าแหน่ง
ผูบ้ริหารคือ อ านาจการให้รางวลั (Rewards Power) อ านาจการลงโทษ (Punishments Power) และ
อ านาจตามกฎหมาย (Legitimacy power) ในการด าเนินการเปล่ียนแปลง บุคคลตอบสนองต่อ
อ านาจเหล่าน้ีเพราะกลัวจะถูกลงโทษหากไม่ยอมรับการเปล่ียนแปลงยอมรับการเปล่ียนแปลง 
เพราะคาดหวงัวา่จะไดรั้บรางวลัเป็นการตอบแทนการเปล่ียนแปลงจากการใชอ้  านาจเหล่าน้ีจะอยูไ่ด้
ไม่นาน จะคงอยู่ตราบเท่าท่ีอ านาจตามกฎหมายของผูบ้ริหารมีอยู่ หรือตราบเท่าท่ีการลงโทษหรือ
รางวลัมีปรากฏใหเ้ห็นเท่านั้น 

2.  กลยุทธ์การชักจูงด้วยเหตุผล (Rational Persuasion Strategy) เป็นการให้ขอ้เท็จจริง         
การให้ความรู้เฉพาะเร่ือง และการให้เหตุผลเพื่อน าไปสู่การเปล่ียนแปลง กลยุทธ์น้ีมีความเช่ือว่า
บุคคลจะถูกช้ีน าได้ด้วยเหตุผล  และส่ิงท่ีตวัเขามีความสนใจ ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะใช้อ านาจ
ความเช่ียวชาญ (Expert  Power) ในการโน้มนา้วชกัจูงให้บุคคลยอมรับการเปล่ียนแปลง กลยุทธ์
แบบน้ีจะก่อใหเ้กิดการยอมรับการเปล่ียนแปลงนานกวา่การใชอ้  านาจบงัคบั  

3.  กลยุทธ์การแบ่งปันอ านาจ (Shared Power Strategy) เป็นการใช้วิธีการมีส่วนร่วม 
(Participatory Methods) และเน้นค่านิยมพื้นฐาน (Common Values) ในการเปล่ียนแปลง ผูน้ า 
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การเปล่ียนแปลงจะให้บุคคลท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งและได้รับผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงเขา้มา           
มีส่วนร่วมในการวางแผน ตดัสินใจ และด าเนินการเปล่ียนแปลงร่วมกนั วิธีการน้ีบางคร้ังเรียกว่า 
“วิธีการศึกษาเพื่อสร้างบรรทดัฐาน (Normative- Recducative Approach)” เป็นการผสมผสาน
แนวคิดของการสั่งการ การสนบัสนุนและการกระจายอ านาจ มาใช้ในการด าเนินการเปล่ียนแปลง
โดยการสร้างส่ิงท่ีจ  าเป็น อาทิ ค่านิยมของบุคคล (Personal values) บรรทดัฐานกลุ่ม (Group 
Norms) และเป้าหมายรวม (shared goals) ส่ิงเหล่าน้ีจะให้บุคคลและกลุ่มสนับสนุน                           
การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนอย่างเป็นธรรมชาติ ผูน้  าการเปล่ียนแปลงใช้อ านาจอ้างอิง (Referent 
Power) เพื่อจูงใจให้บุคคลเขา้มามีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลง ผลท่ีเกิดข้ึนจากการใชก้ลยุทธ์น้ีจะ
คงอยู่นานหรือถาวร (Long Change) ซ่ึงเป็นขอ้ตกลงและความตอ้งการร่วมกนัของบุคคลต่างๆ 
ภายในองคก์ร (John R., Schermerhorn  Jr., Hunt, Jame G &Osbom, Richard N, 2005, p.58) 

หลุยส์ เลิฟเลด้ี (Lovelady Louise, 2008) ได้ท าการวิจยัประเด็นปัญหาการแยกแยะ 
ความเอาใจใส่ต่อการประเมินผลเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน  พบว่าจากการประเมิน                 
การเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนท าให้มีความเขา้ใจในการด าเนินงานดีข้ึน และแอนโทนี เจ ไดเบลลา 
(Di Bella Anthony J., 2008, p.381)ไดศึ้กษาการวางแผนการเปล่ียนแปลงองคก์ารภายใตท้ฤษฎี           
การเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนเป็นเคร่ืองมือท่ีเหมาะสมเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงองคก์ร   

กลยุทธ์และกลวธีิการเปลีย่นแปลง 
วธีิการในการประยุกต์เพือ่การวางแผนเพือ่เปลี่ยนแปลงองค์กร 
ความคิดเห็นของการวางแผนการเปล่ียนแปลง การวางแผนการเปล่ียนแปลงสามารถ

เช่ือมโยงระหว่างทฤษฎีและการปฏิบติั ระหว่างความรู้กบัการกระท า บทบาทการเปล่ียนแปลง 
แปรเปล่ียนจากการปฏิบติัพื้นฐานไปสู่การใชเ้คร่ืองกลยทุธ์และโปรแกรม กระบวนการวางแผนการ
เปล่ียนแปลงรวมถึงผูน้ าการเปล่ียนแปลง ระบบลูกคา้ และความพยายามประยุกตแ์บบมีส่วนร่วม
ของปัญหาของลูกคา้ การวางแผนการเปล่ียนแปลงถูกท าให้แตกต่างจากการเปล่ียนแปลงอ่ืนคือ  
มีการตั้งเป้าหมายรวมกนั อ านาจท่ีเพียงพอและการพิจารณาทั้ง 2 ดา้น 

ส่ิงท่ีตอ้งพิจารณาในการวางแผนการเปล่ียนแปลงประกอบดว้ย 
1.  การหาเอกลกัษณ์ของพนัธกิจและค่านิยม 
2.  ความร่วมมือและความขดัแยง้ 
3.  การควบคุมและภาวะผูน้ า 
4.  การต่อตา้นและการปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลง 
5.  การใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรบุคคล 
6.  การส่ือสาร 
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7.  การพฒันาการบริหาร 
โปรแกรมการเปล่ียนแปลง 8 รูปแบบ 
1. การแสดงออกและการเผยแพร่ เป็นโปรแกรมท่ีไดรั้บความนิยม ยอมรับไดก้บัอ านาจ 

จากความรู้ ท าตามคนท่ีมีความจริงท่ีถูกตอ้ง 
2. กลุ่มชั้นเลิศ โปรแกรมโตจากความเขา้ใจคือ ความคิดโดยพวกเขาไม่ไดท้  าความก่อตั้ง

และบทบาทกลยทุธ์ จ  าเป็นส าหรับความคิดเพื่อปฏิบติั 
3. บุคคลสัมพนัธ์กบัการฝึกอบรม   เป็นความพยายามเปล่ียนแนวคิดพฤติกรรมของบุคคล

ไปสู่อ านาจในต าแหน่ง 
4. หัวหน้างานโปรแกรมสร้างความคิดในระบบลูกค้า กลยุทธ์ของลูกค้า ความคิด  

ของหวัหนา้คือ การสังเกต วเิคราะห์  และวางแผนอยา่งมีเหตุผล 
5. ท่ีปรึกษาทางวิชาการประกอบด้วยการตรวจสอบความเขา้ใจวิชาการ การเผชิญหน้า  

การเปิดเผยวธีิการแกปั้ญหา และการแนะน าเชิงวชิาการแก่ลูกคา้ 
6. การเผยแพร่ความคิดการสร้างความคิดชั้ นเยี่ยมท่ีมีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลง 

โดยบุคคลกบัอ านาจหรืออิทธิพล 
7. พฒันาการ การวจิยัเป็นการท าหรือคน้หาความคิดท่ีน ามา 
8. การวิจยัปฏิบติัการ  การด าเนินการแกไ้ขปัญหาลูกคา้ทั้ง 8 โปรแกรม แมว้่าจะมีความ

แตกต่างในวตัถุประสงค์ ค่านิยม วิธีการท่ีมีอิทธิพล และ โปรแกรมท่ีเก่ียวขอ้งจะเหมือนกนัใน
ความตอ้งการใชค้วามรู้เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย 

การเข้าถึงการเปลีย่นแปลงองค์การ 
การเปล่ียนแปลงองค์การอาจมีท่ีมาได้จากทั้งภายนอกและภายในองค์การ สาเหตุของ 

การเปล่ียนแปลงท่ีมีท่ีมาจากภายนอกได้แก่ การเปล่ียนแปลงไปของสภาพเศรษฐกิจ สังคม 
การเมือง และเทคโนโลยี  รวมถึงการเปล่ียนแปลงของลูกค้า  คู่แข่ง  ผู ้มี ส่วนได้ส่วนเสีย 
ตลาดแรงงาน  และคู่คา้หรือผูป้้อนวตัถุดิบ ส่วนสาเหตุแห่งการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดจากปัจจยัภายใน
องคก์ารเองนั้น อาจมีท่ีมาไดจ้ากผูบ้ริหารซ่ึงมีนโยบายท่ีตอ้งการริเร่ิมเปล่ียนแปลงส่ิงต่างๆ หรือจาก
ระดับปฏิบัติงาน ซ่ึงบางคร้ังเป็นผูริ้เ ร่ิม ค้นคิดพฒันาส่ิงใหม่ๆ หรือน าส่ิงใหม่จากภายนอก 
เขา้มาปรับเปล่ียนการด าเนินงาน 

วธีิการในการเปลีย่นแปลง 
ลอเรนซ์  (Lawrence, 1954, p.22-27) ไดเ้สนอกระบวนการเปล่ียนแปลงไวด้งัน้ี 
1.  การละลาย (Unfreezing) หมายถึง การพยายามเปล่ียนแปลงจากสถานะเดิม เพิ่มเอาชนะ

ความกดดนัจากการต่อตา้น (Resistance) ซ่ึงจะตอ้งมีการศึกษาและวางแผนการเปล่ียนแปลงอยา่ง
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รอบคอบ ไม่เช่นนั้น จะเกิดแรงตา้นทานต่อการเปล่ียนแปลงและอาจจะก่อให้เกิดปัญหาอ่ืนตามมา 
ซ่ึงมกัจะเห็นไดจ้ากความรุนแรงของการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงในหวัขอ้ต่างๆ อยูเ่สมอ 

2.  การเคล่ือนย้าย (Movement) หมายถึง การสร้างการเปรียบเทียบให้เกิดแก่ระบบ                
โดยพยายามผลักดันระบบท่ี ถูกท าให้ละลาย เค ล่ือนตัว เข้า สู่สถานะท่ีต้องด า เ นินงาน 
อย่างต่อเน่ืองกับขั้นตอนท่ีผ่านมา โดยตวัแทนหรือผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะต้องต่ืนตวัอยู่เสมอ 
เพราะอาจเกิดเหตุการณ์ท่ีไม่คาดฝันข้ึนได ้ท าใหต้อ้งใชไ้วพริบในการแกไ้ขปัญหาเฉพาะหนา้ 

3.  การท าให้คงตัว (Refreezing) หมายถึง การพยายามรักษาเสถียรภาพของการ
เปล่ียนแปลงโดยการรักษาสมดุลของแรงผลกั (Driving Force) คือ แรงท่ีพยายามท าให้เปล่ียนแปลง
จากสถานะปัจจุบนั และแรงตา้นทาน (Restraining Forces) คือ แรงท่ีตา้นทางการเปล่ียนแปลง 

คอทเตอร์ และโคเฮน  (John P, Kotter& Dan S, Cohen, 2002, p.3-7) ไดเ้สนอกระบวนการ
เปล่ียนแปลงไว ้8 ขั้นตอน ดงัน้ี 
 1)  ความรู้สึกเร่งด่วน (Increase Urgency) 
 2)  สร้างทีมผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Build the guiding team) 
 3)  สร้างวสิัยทศัน์การเปล่ียนแปลงท่ีชดัเจน (Getthe vision hight)  
 4)  ส่ือสารวสิัยทศัน์ใหทุ้กคนยอมรับ (Communicate for by in)   
 5)  มอบอ านาจท่ีจะเปล่ียนแปลง (Empower action) 
 6)  สร้างชยัชนะระยะสั้น (Create short term wins)   
 7)  สร้างการเปล่ียนแปลงอยา่งต่อเน่ือง (Don’t let up)   
 8)  รักษาการเปล่ียนแปลงใหค้งอยู ่(Make change  stick) 

เฮลลีรเจลและสโลคมั  (Don, Hellriegel & Johe W, Slocum, 1979, p.538) ไดเ้สนอรูปแบบ
การเปล่ียนแปลงอยา่งมีแบบแผนไว ้8 ขั้นตอนคือ   
 1)  การเปล่ียนแปลงในองคก์รท่ีมีอิทธิพลจากส่ิงแวดลอ้มภายนอก   
 2)  ความสนใจในการเปล่ียนแปลงท่ีเก่ียวกบัปัญหาท่ีเกิดข้ึนจากการปฏิบติังาน   
 3)  การวนิิจฉยัปัญหาท่ีเกิดข้ึนในองคก์ร   

4)  การช่วยเหลือในการเปล่ียนแปลง   
5)  การวางแผนส าหรับการเปล่ียนแปลง  
6)  การแสวงหายทุธศาสตร์ต่างๆ ในการเปล่ียนแปลง   
7)  การปรับปรุงแผน  

 8)  การปฏิบติัตามโครงการ 
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สร้อยตระกลู อรรถมานะ (2520, p.124)ไดเ้สนอกระบวนการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนไว ้  
6 ขั้นตอน คือ  
 1)  ความรู้สึกในการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอกองคก์ร 
 2)  การน าเอาข่าวสารขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลงมาใชใ้นองคก์ร  
 3)  การเปล่ียนแปลงผลผลิตหรือกระบวนการภายในองคก์รตามขอ้มูลท่ีไดรั้บ  
 4)  การท าใหก้ารเปล่ียนแปลงภายในมัน่คง   
 5)  การส่งผลผลิตใหม่ๆ การบริการ และส่ิงอ่ืนๆ ออกไปนอกองค์กร ซ่ึงสอดคล้องกับ       
การเปล่ียนแปลงส่ิงแวดลอ้ม  
 6)  การไดรั้บผลเก่ียวกบัความส าเร็จของการเปล่ียนแปลง โดยความรู้สึกถึงภาวะแวดลอ้ม
ภายนอกและระดบัการผนึกก าลงัของส่ิงแวดลอ้มภายในองคก์ร  

สถานะปัจจุบนัสามารถเรียกไดว้า่เป็นสถานะของจุดสมดุลท่ีแรงผลกัและแรงตา้นทานจะมี
ขนาดเท่ากนั ดงันั้นการท่ีจะเคล่ือนยา้ยระบบจากสถานปัจจุบนัไปสู่สถานะใหม่ท่ีตอ้งการตวัแทน
การเปล่ียนแปลงจะตอ้งมีการละลายโดยการเพิ่มแรงผลกัข้ึนและลดแรงตา้นทานลง เพื่อให้แรงผลกั
มากกว่าแรงตา้นทาน จึงจะท าให้เกิดการขยบัตวัของระบบ ดงัจะเห็นได้จากฝ่ายบริหารตอ้งใช้
ส่ิงจูงใจในการใหพ้นกังานยอมรับการเปล่ียนแปลง เช่น การเพิ่มเงินเดือนใหส้ าหรับบุคคลท่ียอมรับ
ความเปล่ียนแปลง หรือการจ่ายค่าใช้จ่ายในการเคล่ือนยา้ย เช่นการยา้ยบ้านให้แก่พนักงาน 
โดยอาจจะให้กู้เงินเพื่อไปซ้ือบ้านแห่งใหม่ในอัตราดอกเบ้ียต ่า เป็นต้น นอกจากน้ีผู ้บริหาร 
การเปล่ียนแปลงควรท่ีจะสร้างความมัน่ใจ โดยท่ีในความเป็นจริงแลว้เราไม่สามารถแยกกนัไดว้่า
ช่วงไหนเป็นการละลายและช่วงไหนเป็นการเคล่ือนตวั และเม่ือระบบเขา้สู่สถานะท่ีตอ้งการแลว้ 
การด าเนินงานก็จะเขา้สู่ขั้นตอนการท าใหค้งตวั เพื่อจะเกิดการกลบัสู่สมดุลอีกคร้ังและไม่ยอ้นกลบั
ลงสู่สถานะเดิม (Warren Benins.An, 1976, p.81-83) อรุณ รักธรรม (2523, น.12) กล่าวว่า
ยุทธศาสตร์ (strategies) เก่ียวข้องกบัก าลงัส าคญัและปัจจยัต่างๆในกระบวนการเปล่ียนแปลง        
ซ่ึงยทุธศาสตร์จะตดัสินทิศทางของกระบวนการเปล่ียนแปลงวา่ควรจะเป็นไปในทิศทางใด จึงจะท า
ให้องค์กรประสบผลดีในท่ีสุด ซ่ึง สุรพงษ์ ปนาทกุล (2526, น.234) กล่าวไวส้อดคล้องกนัว่า            
กลยุทธ์ หมายถึง แผนงานและวิธีการในการปฏิบติัเป็นเร่ืองเก่ียวกบัการใช้กลอุบาย กลวิธี ในการ
ท างานเพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค์  ซ่ึงสอดคล้องกบั ศิริวรรณ  เสรีรัตน์ และคณะ (2541, น.9)          
ท่ีอธิบายว่ากลยุทธ์ (strategy) หมายถึง วิธีการ (means) ท่ีองค์กรเลือกเพื่อจะด าเนินการจากจุดท่ี
เป็นอยู่ในปัจจุบนัไปยงัจุดหมายปลายทางในอนาคตท่ีก าหนดไว ้ เช่นเดียวกับ เสนาะ ติเยาว ์   
(2545, น.109) ท่ีกล่าวว่า กลยุทธ์ (strategy) เป็นวิธีการท่ีท าให้บรรลุวตัถุประสงค์ดว้ยวิธีการท่ี
ถูกตอ้ง  ตรงกบันิยามความหมายกลยุทธ์ของ ชยัสิทธ์ิ เฉลิมมีประเสริฐ (2523, น.238)  ท่ีกล่าวว่า  
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กลยุทธ์ หมายถึงแนวทางหรือวิธีการท างานท่ีดีท่ีสุดเพื่อให้องค์กรบรรลุวตัถุประสงค ์จุดมุ่งหมาย 
พันธกิจ  และวิสัยทัศน์ท่ีก าหนดไว้ กลยุทธ์จึงเป็นส่ิงส าคัญและจ าเป็นส าหรับทุกองค์กร              
โดยกลยุทธ์แต่ละองคก์รจะถูกก าหนดตามลกัษณะพื้นฐานขององค์กรนั้นๆ ตรงกบัคณะกรรมการ
โครงการพฒันาคุณภาพการประถมศึกษาท่ีสรุปว่า กลยุทธ์ หมายถึง กลวิธีต่างๆท่ีก าหนดไว ้         
อย่างเป็นระบบเพื่อให้ได้มาซ่ึงผลท่ีต้องการ ส่วนค าว่า กลวิธีนั้นก็มีผูพ้ยายามให้ความหมายไว ้         
หลายแนว  กล่าวคือ  อรุณ  รักธรรม (2523, น.13-19)  ให้ความหมายวา่ กลวิธี หมายถึงแนวทาง
เฉพาะเจาะจงท่ีสร้างข้ึนมา พื่อให้การเปล่ียนแปลงบรรลุผล โดยมีการก าหนดเง่ือนไขในเร่ืองของ
วิธีปฏิบติั และเวลาท่ีแน่นอนเอาไว ้ซ่ึงต่อมาสุรพงษ์ ปนาทกุล (2526, น.234) ให้ความหมาย
สอดคล้องว่า กลวิธีเป็นการจดัรูปกระบวนการและปัจจยัประกอบให้อยู่ในฐานะได้เปรียบและ          
เป็นส่วนหน่ึงท่ีสนบัสนุนหรือรองรับกลยทุธ์เพื่อเป็นการหาวธีิการเพื่อใหป้ระสบความส าเร็จ   

นกัวชิาการหลายท่านไดเ้สนอกลยทุธ์ และกลวธีิเพื่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงองคก์รไดอ้ยา่ง
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลไวด้งัน้ี  

ลีฟวิต (Harold J, Leavitt, 1964, p.55-71) ไดก้ล่าวถึงกลยุทธ์ก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลง
อย่างมีแผนไว ้สามประการ และกลวิธีต่าง ๆ ดงัน้ีคือ  1) การเปล่ียนแปลงโครงสร้างใชก้ลวิธีการ
จัดระบบระเบียบภายในองค์กร เช่น   การติดต่อส่ือสาร และสายการบังคับบัญชา เป็นต้น                 
2) การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี ใชก้ลวิธีเก่ียวกบัวสัดุอุปกรณ์  เทคนิคของการวิจยั และวิธีการผลิต
ขององค์กร และ  3) การเปล่ียนแปลงบุคคลใช้กลวิธีการคดัเลือกบุคคล การฝึกอบรม การสร้าง
ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล การเปล่ียนเจตคติ และบทบาทของสมาชิกในองค์กร เป็นต้นและ  
อรุณ  รักธรรม ไดเ้สนอกลยทุธ์ไว ้4 ประเภท และกลวธีิ 28 ประการ ดงัน้ี 

1.  กลยทุธ์ใชบ้งัคบั (coercive strategy) จ าแนกเป็นกลวธีิ 4 ประการ คือ  
 1.1  กลวิธีการจดัล าดบัชั้น การบงัคบับญัชา (tactic of hierarchy)  คือ  ระบบของ

บทบาทความส าคัญระหว่างผู ้บังคับบัญชาและผู ้อยู่ใต้บังคับบัญชา ซ่ึงจะเป็นไปตามหน้าท่ี                 
อยา่งเป็นทางการ  

 1.2  กลวิธีท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้ า (tactic of elite involvement) คือการใชภ้าวะ
ผูน้ าเป็นพื้นฐานของการเปล่ียนแปลงองคก์ร ซ่ึงผูน้ าอาจเป็นบุคคลภายในองคก์รนั้น 

 1.3  กลวิธีการใชค้วามกดดนั (tactic of pressure) คือ การแสดงออก หรือการใช้
ก าลงัเพื่อบงัคบัให้มีการปฏิบติัตามจุดประสงค์ บุคคลผูถู้กใช้วิธีน้ีจะถูกบงัคบัให้ปฏิบติัโดยการ   
ชักจูงให้เปล่ียนความคิดและรับเอาความคิดของผูบ้งัคบับญัชาไปแทน  ซ่ึงการใช้ความกดดัน         
จะแตกต่างกนัออกไปตามภาวการณ์ต่อตา้น 
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 1.4  กลวธีิใหค้วามตึงเครียด (tactic of stress induction) คือ การรวมเอาพลงัของ
การแจกแจงความสมดุลของระบบองคก์ร เพื่อเตรียมความพร้อมส าหรับการเปล่ียนแปลงระบบ
องคก์ร ซ่ึงผลท่ีเกิดข้ึนอาจจะประสบผลส าเร็จหรือลม้เหลวในการพฒันาเขา้สู่ระบบใหม่ได ้  

2.  กลยทุธ์เชิงปทสัถาน (normative strategy and tactics) จ าแนกเป็นกลวธีิ 12 ประการ คือ  
 2.1  กลวิธีการเขา้มีส่วนร่วม (tactic of palcipation) การให้สมาชิกแต่ละบุคคลมี

โอกาสเขา้ร่วมตดัสินใจก่อนท่ีจะเร่ิมการเปล่ียนแปลง  
 2.2  กลวิธีการเก่ียวเน่ืองผูกพนั (tactic of involvement) คือสมาชิกแต่ละคนใน

องค์กรจะมีส่วนเข้าไปเก่ียวข้องกับการวางแผนด าเนินการและมีความผูกพนัในการให้การ
สนบัสนุนต่อการเปล่ียนแปลง  

 2.3  กลวิธีการส่ือสาร (tactic of cybermetic) คือการใชเ้ทคนิค วิธีการส่งข่าวสาร
ในองคก์ร ซ่ึงปัจจยัพื้นฐานของกลวิธีน้ีมี 2 ประการคือ  1) การรวบรวมขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้งกบัหนา้ท่ี
การงานอย่างมีระบบระเบียบ  2) การเสนอข่าวสารให้สมาชิกในองค์กรมีความส านึกใน                     
ความตอ้งการหรือยอมรับการเปล่ียนแปลง จะตอ้งรีบประเมิน การส่งข่าวสารให้สมาชิกในองคก์ร 
มีความส านึกในความตอ้งการหรือยอมรับการเปล่ียนแปลง  

 2.4  กลวิธีการเปล่ียนค่านิยม (tactic of displacement of value) คือการเปล่ียน
ค่านิยม วิถีชีวิต เพื่อให้สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลงของระบบภายในองคก์รซ่ึงไม่ไดแ้สดงออก
โดยตรงถึงเป้าหมายท่ีตอ้งการ  

 2.5  กลวิธีความสัมพนัธ์ภายนอก (tactic of external relation) คือการเปล่ียนแปลง
เจตคติของสาธารณชนโดยการใช้เคร่ืองมือส่ือมวลชนทุกประเภท วิธีการโดยทัว่ไปคือ การจดั
โครงการประชาสัมพนัธ์เพื่อใหเ้ห็นภาพพจน์ท่ีดีขององคก์ร  

 2.6  กลวธีิการยอมรับของสังคม (tactic of social  awareness) คือการท าความเขา้ใจ
เก่ียวกบัการรวมกลุ่มของสมาชิก การสร้างค่านิยม ความเช่ือ เจตคติ และการจดัวางก าลงัทางกลยุทธ์
ในองคก์ร 

 2.7 กลวิธีการศึกษาและฝึกอบรม (tactic of education and training) คือ 
กระบวนการท่ีสถาบนั เช่น ครอบครัว โรงเรียน และองคก์ร สะสมและถ่ายทอดความคิด มาตรฐาน 
ความรู้ เทคโนโลย ีและเทคนิคทางสังคมจากบุคคลหน่ึงไปสู่อีกบุคคลหน่ึงซ่ึงเป็นการพฒันาบุคคล 
มิใช่เพียงเพื่อใหมี้ชีวติท่ีดีเท่านั้น แต่เป็นการเตรียมบุคคลตามความตอ้งการขององคก์ร  

 2.8  กลวิธีสมาคมอาสาสมคัร (tactic of voluntary association) คือ การท่ีแต่ละ
บุคคลท่ีมีเจตคติหรือผลประโยชน์ร่วมกัน จะรวมตวัเป็นกลุ่ม หรือสมาคม โดยมีจุดประสงค์
ร่วมกนัเพื่อก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง 
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 2.9  กลวิธีการอธิบายและโฆษณาชวนเช่ือ (tactic of exposition and propagation) 
คือการใหส้าธารณชนยอมรับแนวความคิดหรือทฤษฎีมากกวา่การสร้างภาพพจน์ท่ีดี  

 2.10  กลวธีิการสร้างความชอบธรรม (tactic of legitimization) คือการให้บุคคลท่ีมี
ความสัมพนัธ์กบัการเปล่ียนแปลงยอมรับความถูกตอ้งของการเปล่ียนแปลงวา่มีความเหมาะสมกบั
องค์กรโดยผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะช้ีแจงให้เห็นว่าสวสัดิภาพขององค์กรเป็นส่ิงท่ีก่อให้เกิด
ประโยชน์ส าหรับผูส้นบัสนุนการเปล่ียนแปลง ซ่ึงปัจจยัพื้นฐานของกลวธีิน้ี สามประการคือ การใช้
ดุลยพินิจพิจารณาสวสัดิภาพขององคก์ร มีความชอบธรรมในการเปล่ียนแปลงจากบุคคลท่ีองคก์ร
ยอมรับ และการป้องกนักระบวนการท่ีตอ้งการสร้างความชอบธรรม  

 2.11  กลวิธีการก าหนดบทบาท (tactic of definition) คือ การยอมรับบทบาทของ
บุคคลในองคก์ร  

 2.12  กลวิธีการเอาอย่าง (tactic of emulation) คือการใช้ในองค์การท่ีบทบาท
ระหว่างผู ้บังคับบัญชาและผู ้อยู่ใต้บังคับบัญชามีความแน่นอนการเปล่ียนแปลงจะเร่ิมจาก
ผูบ้งัคบับญัชา   ผูอ้ยู่ใต้บงัคบัชาจะรับเอาการกระท าของผูบ้งัคับบัญชาไปปฏิบัติ  3) กลยุทธ์
ประโยชน์นิยม (utilitarian strategy) จ  าแนกเป็นกลวิธี 4 ประการ คือ กลวิธีการบรรจุแต่งตั้ง (tactic 
of placement) คือการบรรจุคนให้เหมาะสมกบัต าแหน่งและการรับประกนั  ต่อผลกระทบท่ีเกิด
ข้ึนกบัต าแหน่งหลงัการเปล่ียนแปลง กลวิธีประจกัษผ์ล (tactic of empiricism) คือการเปล่ียนแปลง
ท่ีจะน ามาซ่ึงผลท่ีจะเห็นไดใ้นระยะสั้น ท าให้สมาชิกในองค์กรปรับตวัและค่านิยมให้สอดคลอ้ง 
กบัการเปล่ียนแปลง กลวิธีการช่วยเหลือตามเง่ือนไข (tactic of condition assistance) คือการต่อรอง
โดยผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะใหค้วามช่วยเหลือตามเง่ือนไขตามท่ีตกลงกนัไว ้และกลวิธีการก าหนด
เป้าประสงค์ (tactic of goal setting) คือการวางแผนอย่างรอบคอบในการก าหนดเป้าประสงค ์
การศึกษาปัญหาทั้งในปัจจุบัน และในอนาคตตลอดจนในขณะท่ีมีการเปล่ียนแปลงด้วย และ                    
4) กลยุทธ์ความเป็นกลาง (neutral-like strategy) จ  าแนกเป็นกลวิธี 8 ประการ คือ กลวิธีวิจัย
ด าเนินการ (tactic of action research) คือวิธีการเก่ียวกบัการวิจยัหรือการศึกษาปัญหาในฐานะ                  
ผูส้ังเกตการณ์หรือผูด้  าเนินการเปล่ียนแปลงเอง กลวิธีการเปล่ียนแปลงเทคนิค ( tactic of technical 
modification)คือการ เป ล่ี ยนแปลงโครงส ร้ าง ข้ึนพื้ นฐานขององค์กร  ให้สอดคล้องกับ                            
การเปล่ียนแปลงขององคก์ร กลวิธีการติดต่อส่ือสาร (tactic of communication) คือการส่งข่าวสาร
จากบุคคลหน่ึงไปให้แก่บุคคลหน่ึง ซ่ึงส่ือกลางของข่าวสารอาจจะเป็นการเขียน การพูด หรือ
เคร่ืองมือส่ือสารทางอิเล็กทรอนิกส์อ่ืนๆ กลวิธีฝึกอบรมและให้ค  าปรึกษา (tactic of training 
counseling syndrome) คือการสร้างความเช่ือมัน่ในตนเองและสร้างนิสัยรักการท างาน แนวความคิด
น้ีเหมาะส าหรับบุคคลระดับสูง หรือผูบ้งัคบับญัชาท่ีจะถ่ายทอดความคิดในการเปล่ียนแปลง                  
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เพื่อพฒันาผูอ้ยู่ใตบ้งัคบับญัชาโดยการปฏิบติัระหว่างบุคคล การทบทวนการท างาน และการให้              
ค  าช้ีแจง เปล่ียนแปลงและเกิดการต่อต้านน้อยท่ีสุด กลวิธีการใช้บุคคลภายนอก (tactic of 
marginality) คือการให้บุคคลภายนอกท่ีมีความแตกต่างกนัด้านวฒันธรรมได้เขา้มาอยู่รวมกัน                  
จะสามารถเช่ือมต่อวฒันธรรมท่ีแตกต่างกันได้ดี และเป็นจุดเร่ิมต้นของการริเร่ิม สร้างสรรค ์                  
และการส่งข่าวสาร การเรียนรู้ กลวิธีการให้บุคลิกภาพท่ีน่าประทบัใจ (tactic of manipulation of 
charisma)  คือการใชค้วามรู้ความสามารถท่ีมีอยูช่กัจูงหรือมีอิทธิพลเหนือการฝึกอบรม ท่ีไดรั้บมา 
และกลวิธีการระบายอารมณ์ (tactic of catharsis) คือ การเตรียมการเปล่ียนแปลงดว้ยการแกไ้ข
ระบบองคก์ร ซ่ึงมีลกัษณะคลา้ยกบัการปรับปรุงชุมชนเมืองขนาดใหญ่ ซ่ึงตอ้งมีการจดัส่ิงแวดลอ้ม
ให้สะอาด  สร้างอาคาร และส่ิงอ านวยความสะดวกใหม่และพฒันาให้ดีข้ึน (อรุณ รักธรรม, 2523, 
น.13-19)  อีกทั้ง เฮพร็อก (Havelock, 1973) ไดเ้สนอกลยุทธ์และกลวิธีท่ีก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลง
อย่างมีแผนไว ้3 ประเภท ดังต่อไปน้ี กลยุทธ์การแก้ปัญหา (the problem-solving strategy 
orientation,P-S) จ  าแนกเป็นกลวิธีได้ 9 ประการ คือ การฝึกอบรมแบบปฏิบติัการ (T-group or 
sensitivity training group) ผลสะทอ้นกลบั (reflection) ผลสะทอ้นกลบัท่ีแทจ้ริง (authentic 
feedback) การแสดงบทบาทสมมุติ (role playing) การสังเกตการณ์กลุ่มและกระบวนการวิเคราะห์ 
(group or observation and process analysis) การประชุมปรึกษา หารือ (the derivation conference) 
การส ารวจขอ้มูลยอ้นกลบั (survey feedback) การระดมพลงัสมอง (brain storming) ความเขา้ใจ
จุดมุ่งหมาย (cybermetic)  2) กลยุทธ์การปฏิสัมพนัธ์ทางสังคม (the social interaction strategy 
orientation,S-I) จ  าแนกเป็นกลวิธีได ้ห้าประการคือ ข่าวสารขอ้มูล (mass media dissemination) 
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง (the countion agent) ผูช้กัชวนใหเ้ปล่ียนแปลง (the salesman) การแนะน าโดย
อาศยับารมี (prestige suggestion) และการใช้ประโยชน์จากภาวะผูน้ า (opinion leadership 
utilization) 3)กลยุทธ์การวิจยั การพฒันา และการเผยแพร่ (research development and diffusion 
strategy orientation,R.D.&D) จ าแนกเป็นกลวิธีได้ 5 ประการ คือ การสาธิตการทดลอง 
(experimentation) การเปล่ียนแปลง (translation) การรวมกลุ่ม (packaging) การส ารวจความ
ตอ้งการของผูใ้ช ้(need survey) การประเมินความส าเร็จหรือความลม้เหลว (evaluation of adaption 
success and failure) (Ronald C, Havelock, 1973, p.155-167)   

หลงัจากนั้น 2 ปี นกัการศึกษาไดเ้สนอกลยุทธ์ท่ีก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน
ไว ้3 ประการคือ  

1)  กลยุทธ์การเปล่ียนแปลงบุคคล (individual change strategies) เน้นการเพิ่มทกัษะ 
(skill)  เจตคติ (attitudes) และระดบัแรงจูงใจ (motivational level) ซ่ึงตั้งสมมุติฐานวา่พฤติกรรม
ของมนุษย์ในองค์กรและประสิทธิผลท่ีเกิดข้ึน เน่ืองจากคุณลักษณะของสมาชิกในองค์กร                      
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การเปล่ียนแปลงบุคคลมีหลายกลวิธีคือ การให้ค  าปรึกษาแนะน าการศึกษาเพิ่มเติมการฝึกอบรม   
การติดต่อส่ือสาร และกระบวนการวินิจฉัยสั่งการ เป็นตน้ 2) กลยุทธ์การเปล่ียนแปลงโครงสร้าง
ระบบ (structural and systematic change strategies) กลวิธีเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงตามแนวน้ี               
คือ การปรับปรุงโครงสร้างเพื่อให้รู้จกัใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์แก่องค์กรมากท่ีสุด เช่น                  
การรายงานกระบวนการ ตดัสินใจ การเปล่ียนแปลงด้านนโยบายขององค์กร และการกระจาย
อ านาจหนา้ท่ี เป็นตน้ และ 3) กลยุทธ์การเปล่ียนแปลงบรรยากาศและความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล
ในองคก์ร (climate and interpersonal change strategies) ให้บุคคลรู้จกัการเปล่ียนแปลงตนเองและ
สร้างความสัมพนัธ์กบับุคคลอ่ืน เป็นการสร้างบรรยากาศท่ีไวว้างใจกนั มีการติดต่อส่ือสารกัน             
อย่างเปิดเผย และลดการแข่งขนัเพื่อเอาชนะกนั ซ่ึงบรรยากาศเหล่าน้ี จะเป็นการปรับปรุงผลงาน
และสร้างความพึงพอใจให้แก่สมาชิกในองค์กร กลวิธีการเปล่ียนแปลง คือการสร้างกลุ่มท างาน 
(team building) การลดความขดัแยง้ (conflict reduction)  และการฝึกอบรมเป็นกลุ่ม (training 
group) เป็นตน้ (Hackman, Lawler & Portor, 1977, p.140) 

เคท และ คาร์ท (Katz and Khan, 1966) ได้เสนอกลยุทธ์และกลวิธีท่ีก่อให้เกิดการ
เปล่ียนแปลงอยา่งมีแบบแผนในองคก์รไว ้7 ประการ คือ  1) ข่าวสารขอ้มูล (information) 2) การให้
ค  าปรึกษาและฝึกปฏิบติัเป็นรายบุคคล (individual counseling and therapy)  3) อิทธิพลของกลุ่ม
(influence of peer group)  4) การฝึกอบรมเชิงปฏิบติัการ (sensitivity training)  5)การบ าบดั            
เป็นกลุ่มในองคก์ร (group therapy within organization) 6) ขอ้มูลยอ้นกลบั (data feedback) และ              
7) การเปล่ียนแปลงอยา่งมีระบบ (systematic change) (Daniel,Katz.,& khan, Robert L., 1966, 
p.390-451)   และในปีเดียวกนั เบนนิส (Bennis) ไดท้  าการเปล่ียนแปลงโครงสร้างในมหาวิทยาลยั
นิวยอร์ก ท่ีเมืองบฟัฟาโลว ์(The University of  New York at Buffalo) 3 ประการคือ 1) เปล่ียน
ระบบโครงสร้างทั้งหมดในมหาวิทยาลยั  2) ให้มหาวิทยาลยัสร้างหอพกัไวท้ั้งหมด สามสิบหอพกั 
เพื่อให้นกัศึกษาไดพ้กัผ่อนหรือท างานร่วมกนั ไดมี้ความสนิทสนมช่วยเหลือกนัในดา้นการเรียน 
ช่วยในการปรับตัวและเปล่ียนแปลงค่านิยมต่างๆ และ (3) ให้มีศูนย์วิจัยปฏิบัติการ และ                         
สภาการศึกษาเพื่อท าการศึกษาค้นควา้วิจัยทั้ งภายในและภายนอกมหาวิทยาลัย โดยค านึงถึง                          
การเปล่ียนแปลง 4 ประการคือ 1) การเปล่ียนแปลงโครงสร้าง  2) การเปล่ียนแปลงง าน                                      
3) การเปล่ียนแปลงบุคคล และ 4) การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีส าหรับกลยุทธ์ท่ีใช้ในการ
เปล่ียนแปลงมี 3 ประการคือ  1) การฝึกอบรม (training) เป็นวิธีการให้บุคคลเปล่ียนพฤติกรรมของ
ตนเองท่ีมีต่อบุคคลอ่ืน และส่งเสริมสัมพนัธภาพอนัดีต่อกันซ่ึงจะน าไปสู่การท างานเป็นกลุ่ม 
ระหว่างบุคคลในองค์กร (2) การให้ค  าปรึกษาแนะน า (counseling) เป็นวิธีการท่ีผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงจะให้ค  าแนะน าแก่ผูรั้บการเปล่ียนแปลงให้เขา้ใจถึงปัญหา และความจ าเป็นท่ีตอ้ง
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แกไ้ข เพื่อจะน าไปสู่การเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน และการวิจยัประยุต ์(applied research) คือเม่ือท า
การวิจัยและน าเอาผล หรือข้อมูลท่ีได้จากการวิจัยมา แสดงให้ผูรั้บการเปล่ียนแปลงได้เห็น
ความส าคญั เพื่อให้เกิดความร่วมมือในการเปล่ียนแปลง ซ่ึงนกัการศึกษาไดเ้สนอแนวทางในการ
เปล่ียนแปลงโครงสร้างใหม่ในการปรับปรุงมหาวิทยาลยัให้ดีข้ึนไว ้11 ประการคือ  1) สรรหา
บุคคลท่ีมีความรู้ความสามารถเขา้มาท างานร่วมกนั เพราะบุคคลท่ีมีความรู้ความสามารถนั้น จะมี
ความรับผิดชอบสูง และพร้อมใจกนัท างานดว้ยความตั้งใจ  ซ่ึงจะท าให้การท างานต่าง ๆ ส าเร็จลง
ดว้ยดี  2) ปกป้องผูท่ี้ท  าในทางท่ีถูกและต่อตา้นผูท่ี้จะน าไปในทางท่ีผิดเพราะในการเปล่ียนแปลง
ย่อมมีผลกระทบต่อบุคคล ดงันั้นผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะตอ้งไม่ยอมให้ความคิดท่ีไม่ถูกตอ้งมา
เปล่ียนความมุ่งหมายเดิมท่ีก าหนดไว ้ 3) เสริมแรงระหวา่งกลุ่มท่ีมีความคิดเห็นสอดคลอ้งกบัผูน้ า 
เพราะไม่ มีผู ้ใ ด ท่ีท าการ เป ล่ียนแปลงคนเ ดียวได้โดยไม่อาศัยความ ร่วมมือจากผู ้ อ่ื น                                      
4) การเปล่ียนแปลงจะตอ้งมีวางแผนให้ชดัเจนเขา้ใจเก่ียวกบัวิธีการเปล่ียนแปลงท่ีดีจะตอ้งค านึงถึง
บุคคลในองค์กรด้วย เพราะการเปล่ียนแปลงจะตอ้งอาศยัความร่วมมือจากบุคคลท่ีเก่ียวขอ้งกับ  
ความไวว้างใจท่ีก่อใหเ้กิดความเปล่ียนแปลง 5) อยา่เปล่ียนแปลงโดยใชค้  าพูด ควรใชก้ารช้ีแจงเป็น
ลายลักษณ์อักษรให้เกิดความเข้าใจตรงกัน 6) อย่ายอมให้คนบางคนท่ีไม่เห็นด้วยกับการ
เปล่ียนแปลงเปล่ียนจุดประสงคท่ี์ก าหนดไว ้  จุดประสงคน์ั้นมีความเหมาะสมและมีมาตรฐานทาง
วงการดีอยู่แล้ว  7) ต้องรู้ขอบเขตสถานภาพ และฐานอ านาจของตนเอง ต้องให้ชุมชนเข้ามา
สนบัสนุน  8) ตอ้งเขา้ใจองค์ประกอบของสภาพแวดลอ้ม ซ่ึงไดแ้ก่ สังคม เศรษฐกิจ ชุมชน และ
ผูป้กครองนักเรียน เป็นตน้9) พยายามหลีกเล่ียงปัญหาท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต ซ่ึงเป็นการท านาย
ล่วงหน้า และเตรียมหาทางเลือกในการแก้ปัญหาท่ีเกิดข้ึน  10) ให้เวลากบัการเปล่ียนแปลงเพื่อ
ประโยชน์ท่ีจะเกิดข้ึน และ 11) การเปล่ียนแปลงจะประสบผลส าเร็จเม่ือทุกคนมีส่วนร่วมในการ
วางแผน (Warren G,Bennis, 1976, p.81-83) ต่อมา เบนนิส (Bennis, 1985, p.45-50) ไดเ้สนอ                  
กลยทุธ์ส าหรับการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน โดยมีความเช่ือวา่ความส าเร็จในการเปล่ียนแปลงอยา่ง
มีแผนนั้นจะตอ้งมีผูเ้ช่ียวชาญและเทคโนโลยมีาใชใ้ห้เป็นประโยชน์มากท่ีสุดในทุกสถานการณ์ ซ่ึง
กระบวนการเปล่ียนแปลง จะตอ้งตั้งอยู่บนรากฐานของพฤติกรรมการเปล่ียนแปลง และความรู้
ความสามารถของผูเ้ช่ียวชาญ  โดยไดเ้สนอกลยทุธ์ท่ีจะน ามาใชไ้ว ้3 ประเภท ดงัต่อไปน้ี 

1.  กลยุทธ์แบบมีเหตุผล (empirical-rational strategies) เป็นแบบท่ีใช้เหตุผลของมนุษย ์
ซ่ึงต่างคนต่างก็มีเหตุผล ดงันั้น เป้าหมายของการเปล่ียนแปลง จึงข้ึนอยู่กบับุคคลหรือกลุ่มคนท่ี
เขา้ใจสถานการณ์ และคาดหวงัเก่ียวกบัประสิทธิผลท่ีจะไดรั้บตามความสนใจของคน การท่ีจะท า
ให้เกิดการยอมรับในการเปล่ียนแปลงจะตอ้งอธิบายให้เขา้ใจถึงเหตุผลท่ีตอ้งเปล่ียนแปลง ถ้ามี
เหตุผลเพียงพอและเป็นท่ียอมรับก็จะน าไปสู่การเปล่ียนแปลงในท่ีสุด ซ่ึงการใช้กลยุทธ์แบบมี
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เหตุผล จะเป็นวิธีการเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผลพร้อมทั้ งท าให้เกิด 
การต่อตา้นการเปล่ียนแปลงนอ้ยท่ีสุด  เน่ืองจากเป้าหมายของการเปล่ียนแปลงเป็นไปอยา่งมีเหตุผล 
ส าหรับวิธีการน้ีตอ้งอาศยัหลกัการส าคญั 6 ประการ คือ  1) การวิจยัขั้นพื้นฐาน และความแตกต่าง
ของความรู้ หมายถึง การค้นควา้และการวิจัยขั้นพื้นฐาน เพื่อน าความรู้ใหม่ๆ มาใช้ให้เป็น
ประโยชน์ในการเปล่ียนแปลง เพราะการวิจัยเป็นวิธีการท่ีก้าวหน้าท่ีสุดในการก่อให้เกิด 
การเปล่ียนแปลง เน่ืองจากผลของการวิจยัส่วนใหญ่เป็นท่ียอมรับในบรรดานักวิชาการ ว่าเป็น
ความรู้ท่ีแน่นอนและเป็นความจริง  นอกจากน้ีการศึกษาหาความรู้ของสมาชิกย่อมท าให้มี                 
ความเขา้ใจเจตคติและค่านิยมเปล่ียนแปลงไปจากเดิม  เน่ืองจากไดรั้บความรู้ใหม่  2) การเลือกสรร
บุคคลให้เหมาะสมกับงาน หมายถึง การเลือกบุคคลให้ท างานตามความรู้ความสามารถและ                 
ความเหมาะสมของแต่ละบุคคล เพื่อก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงท่ีต้องการ  3) การวิเคราะห์
ระบบงาน หมายถึง การด าเนินงานใหมี้สายงานการบงัคบับญัชา การประสานงานตามล าดบัขั้น การ
วิเคราะห์ระบบงานมีอิทธิพลต่อปัญหาการเปล่ียนแปลงขององค์กรทุกส่วน ซ่ึงวิธีการแก้ปัญหา
ดงักล่าว โดยการเนน้ใหบุ้คคลในองคก์รใชค้วามเป็นเหตุเป็นผล  การเสริมสร้างความรู้ทางวิชาการ 
การคน้ควา้ การวจิยัตลอดจนการถ่ายทอดความรู้ และน าผลงานการวจิยัมาใชเ้พื่อวางแผนให้องคก์ร
เจริญกา้วหน้ายิ่งข้ึน  4) การประยุกต์ใช้ผลงานวิจยั หมายถึง การน าผลงานการคน้ควา้วิจยัมาใช้           
เพื่อก่อให้เกิดประโยชน์แก่องค์กร และมีความสัมพันธ์เก่ียวกับระบบการท างานในองค์กร                       
5) ความคาดหวงัเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง หมายถึง ความรู้สึกนึกคิดท่ีคาดหวงัวา่องคก์รในอนาคต
จะมีการเปล่ียนแปลงไปในรูปใด และ  6) การก าหนดรูปแบบขององคก์รใหม่ ดว้ยการใชล้ายลกัษณ์
อกัษรท่ีชดัเจน หมายถึงการรวบรวมความคิดเห็นต่างๆ เก่ียวกบัองค์กรใหม่ ท่ีมีการเปล่ียนแปลง
ตามความตอ้งการของสมาชิกในองคก์ร (Robert, 1978, p.90-120) 

อน่ึงการเปล่ียนแปลงโดยใชก้ลยุทธ์แบบน้ี จะตอ้งข้ึนอยูก่บัผูน้  าการเปล่ียนแปลง (change 
agent) ซ่ึงจะตอ้งเป็นผูมี้เหตุผล มีความรู้ความสามารถในการปฏิบติังาน  และสามารถน าเหตุผล
ความรู้ความสามารถไปใช้ปฏิบัติได้อย่างถูกต้อง เพื่อให้ทุกคนเกิดการยอมรับ และน าไปสู่ 
การเปล่ียนแปลงท่ีดี โดยมีขอ้ดีขอ้เสียดงัน้ี ขอ้ดี 1)  เป็นการยอมรับและรับรู้ความตอ้งการอนัจ าเป็น 
เห็นไดช้ดัวา่การเปล่ียนแปลงนั้นจะน ามาสู่ผลตามท่ีตอ้งการ 2)  ความมุ่งหมายโดยทัว่ไปและโดย
ส่วนรวมมีทางเป็นไปได ้  และขอ้เสีย 1) ไม่ตรงประเด็น นัน่คืออาจจะใชไ้ดผ้ลใน “สภาวการณ์
เช่นนั้น” แต่ใน “สภาวการณ์ของขา้พเจ้า” แล้วใช้ไม่ได้เลย  2) การเปล่ียนแปลงอย่างมี
ประสิทธิภาพจะไม่บงัเกิดข้ึน 

2.  กลยุทธ์แบบให้เห็นคุณค่าและการให้การศึกษาใหม่ (normative-reeducation strategies) 
เป็นกลยุทธ์ท่ีข้ึนอยูก่บัการจูงใจ โดยอาศยัหลกัการใชเ้หตุผลและสติปัญญาของมนุษยรู์ปแบบของ
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พฤติกรรมจะอยู่บนพื้นฐานของสังคมและวฒันธรรม ซ่ึงได้รับอิทธิพลมาจากเจตคติ ค่านิยม           
และความเช่ือของแต่ละบุคคล  รูปแบบของการเปล่ียนแปลงจะเป็นการเปล่ียนแปลงจาก 
รูปแบบเดิมไปสู่รูปแบบใหม่   โดยการน าเอามาตรฐานของการเปล่ียนแปลงเก่ียวกบัเจตคติ  ค่านิยม 
ความเช่ือ และระบบสัมพนัธ์ของแต่ละบุคคลเขา้ดว้ยกนั  เพื่อก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลง ซ่ึงตอ้ง
ข้ึนอยูก่บัความรู้ ข่าวสาร ขอ้มูลต่างๆ  ตลอดจนความมีเหตุผลและการปฏิบติัจริง  ทั้งน้ี นกัทฤษฎี 
มีความคิดเห็นว่า ถ้าทุกคนได้รับการศึกษาหรือการจัดการศึกษาข้ึนใหม่ให้ได้มาตรฐาน  
เพื่อก่อให้เกิดเจตคติ ค่านิยม ความเช่ือ บรรยากาศท่ีใกลเ้คียงกนั และความเขา้ใจตรงกนัจะไดรั้บ
ความร่วมมือจากทุกคน  และน าไปสู่การเปล่ียนแปลง  ซ่ึงลักษณะการเปล่ียนแปลงดังกล่าวน้ี                  
จะประกอบไปด้วยองค์ประกอบ ห้า ประการคือ 1) ระบบสังคมของผู ้รับการเปล่ียนแปลง 
และการเขา้ร่วมโครงการเพื่อการเปล่ียนแปลง โดยผูรั้บการเปล่ียนแปลงตอ้งพยายามหาแนวทาง
แก้ปัญหาด้วยตนเอง  แล้วน าปัญหาดงักล่าวไปเสนอต่อผูน้ าการเปล่ียนแปลง  เพื่อให้มองเห็น 
แนวทางการแก้ปัญหาเหล่านั้ น พร้อมทั้ งรวบรวมความรู้ ความคิดของบุคคลทั้ งสองฝ่าย   
เพื่อเปล่ียนแปลงองคก์รให้ดีข้ึน  2) ปัญหาดงักล่าวมิใช่เป็นปัญหาดา้นรูปธรรมอย่างเดียว แต่อาจ
เป็นปัญหาด้านนามธรรม เช่น เจตคติ ค่านิยม ความเช่ือ ความสัมพนัธ์ทั้งภายในและภายนอก
องค์กร เป็นตน้  แล้วใช้วิธีการให้การศึกษาแบบใหม่แก่บุคคลในองค์กรเพื่อแก้ปัญหาท่ีเกิดข้ึน 
3) ผูน้  าการเปล่ียนแปลงตอ้งเรียนรู้ถึงวิธีการท างานร่วมกบัผูรั้บการเปล่ียนแปลง  ตอ้งมีความรู้ 
ความสามารถ ประสบการณ์ในการปรึกษาปัญหา  และตรวจสอบวิธีการให้ความรู้แก่ผู ้รับ 
การเปล่ียนแปลง เพื่อแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ  4) ลกัษณะบางอย่างท่ีคาดไม่ถึง หรืออยู่ภายใตจิ้ตส านึก
ตอ้งน ามาพิจารณาเพื่อให้สมาชิกในองค์กรร่วมกนัพิจารณาหาทางแก้ไขให้ดีข้ึน และ  5) วิธีการ
และความรู้ทางพฤติกรรมศาสตร์ซ่ึงทั้งผูน้  าและผูรั้บการเปล่ียนแปลงจะตอ้งเรียนรู้ เพื่อให้เป็น
เคร่ืองมือในการแก้ปัญหาต่างๆ ด้วย เหตุน้ีจึงจ าเป็นต้องใช้ความรู้ทางเทคโนโลยีท่ีจ  าเป็น                     
ช่วยแก้ปัญหา ซ่ึงส่ิงท่ีส าคญัท่ีสุดคือ ความพยายามของผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีจะให้การศึกษา            
แบบใหม่ มีส่วนช่วยเปล่ียนแปลงมาตรฐานขององค์กร ด้วยวิธีการสร้างมาตรฐานของบุคคลใน
องคก์รข้ึนใหม่ มีหลกัฐานท่ีส าคญั 2 ประการ ดงัน้ี  1) การพฒันาความสามารถในการแกปั้ญหาใน
ระบบ  เป็นการเปล่ียนแปลงองคก์ารทั้งภายในและภายนอกองคก์ร  การแกปั้ญหาต่าง ๆ  ตอ้งอาศยั
หลกัการแกปั้ญหาทางวทิยาศาสตร์โดยเร่ิมจากการวางแผน การรวบรวมขอ้มูล การวิเคราะห์ปัญหา  
การวดัผลและการพฒันาปัญหาท่ีเกิดข้ึน รวมทั้งการวางแผนใหม่เพื่อให้เกิดประสิทธิผลมากยิ่งข้ึน 
และ  2) การส่งเสริมบุคคลท่ีท าให้ระบบมีการเปล่ียนแปลง การเปล่ียนแปลงระบบต่าง ๆ               
ในองค์กรจะตอ้งพิจารณาบุคคล ซ่ึงมีความส าคญัต่อการสร้างสรรค์ให้เกิดความก้าวหน้าให้ดีข้ึน
กวา่เดิม  ส าหรับวิธีการท่ีจะส่งเสริมบุคคลในองคก์รมี 4 ประการคือ  1) การให้ค  าปรึกษาแนะแนว 
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เพื่อให้ค้นพบความรู้ความสามารถ  และการใช้ความรู้ความสามารถให้ เป็นประโยชน์                     
2) การฝึกอบรมเป็นกลุ่ม  เพื่อแนะแนวทางให้ใช้สภาพทางสังคมและวฒันธรรมเป็นแนวทางใน
การเปล่ียนแปลงองค์กร  3) การใช้ห้องทดลอง เพื่อให้กลุ่มบุคคลเข้ารับการทดลองเพื่อการ
ฝึกอบรม และ 4) การน าจิตวทิยาต่าง ๆ มา เพื่อสร้างแรงจูงใจ ก่อให้เกิดขวญัและก าลงัใจท่ีดีในการ
ท างาน (ประกอบ  คุณารักษ,์ 2522, น.23) 
             จะเห็นได้ว่า การใช้กลยุทธ์แบบการให้เห็นคุณค่าและการให้การศึกษาใหม่ เน้นการน า          
การเปล่ียนแปลงจากภายนอก เช่น ความรู้และเทคโนโลยต่ีางๆ มาใชเ้พื่อก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลง 
เจตคติ และค่านิยม และความเช่ือมนัในทางท่ีดีข้ึน วิธีการน้ีมีขอ้ดีและขอ้เสีย ดงัน้ี ขอ้ดี 1) เป็นการ
เสริมสร้างบรรยากาศแห่งความเขา้ใจให้ดีข้ึนในกลุ่มบุคคลท่ีเก่ียวขอ้ง 2) ระดบัความร่วมมือสูงข้ึน 
และขอ้เสีย 1) ระยะเวลาแห่งการเปล่ียนแปลงพิจารณาไม่ได ้(ไม่ทราบก าหนดแน่นอน) 2) โอกาส 
ท่ีจะไม่ไดรั้บการยอมรับอาจเกิดข้ึนได ้ความไม่เขา้ใจและแรงกระตุน้เพื่อการเปล่ียนอาจส้ินสุดลง
ไม่เช่นเดียวกนั  

3.  กลยุทธ์การใช้พลงัอ านาจบงัคบั (power-coercive strategies) พลงัอ านาจเป็นองค ์
ประกอบแห่งการกระท าของมนุษย ์ความแตกต่างระหวา่งองคป์ระกอบของพลงัอ านาจจะก่อให้เกิด
การน าไปใช้เพื่อการเปล่ียนแปลงอย่างมีประสิทธิภาพ ส าหรับกลยุทธ์ การใช้พลงัอ านาจบงัคบั
ตั้งอยู่บนรากฐานของการแสดงออกในด้านนโยบายหรือความปรารถนาขององค์กรเพื่อให้การ
ปกครอง งบประมาณ ขวญัและก าลงัใจเป็นไปอยา่งถูกตอ้งและเหมาะสม  ซ่ึงผูน้ าการเปล่ียนแปลง
จะตอ้งใชพ้ลงัอ านาจเพื่อให้เกิดการเปล่ียนแปลง  เม่ือเกิดความขดัแยง้ หรือความขอ้งใจในองคก์ร 
พลงัอ านาจเป็นพลงัอ านาจตามกฎหมาย  โครงสร้าง นโยบายใหญ่ การบริหาร ส าหรับการจดัการ
เก่ียวกบัอ านาจตามโครงสร้างท่ีเกิดข้ึนใหม่จากการไดรั้บเลือกสรรและจากกลยุทธ์การเลือกใชพ้ลงั
อ านาจอ่ืน เพื่อก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงเป็นท่ียอมรับกนัวา่ การน าเอาโครงสร้างของพลงัอ านาจ
มาเปรียบเทียบกบัขีดจ ากดัของกลุ่ม แสดงให้เห็นพลงัอ านาจท่ีมีมากกวา่ปกติท าให้เกิดการยอมรับ
และประสบผลส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ส าหรับการด าเนินการในการใช้พลังอ านาจมี           
3 ประการ ดงัน้ี  1) การไม่ใช้มาตรการในแรง เป็นการใช้พลงัอ านาจในลกัษณะสงบหรือการ
อภิปรายใหเ้ห็นปัญหาความไม่เป็นธรรม ความไม่เท่าเทียมกนัและการควบคุมทางสังคม เพื่อให้ทุก
คนร่วมกนัคิดแกปั้ญหาทั้งในระยะสั้นและระยะยาว  2) การใชพ้ลงัอ านาจในการปกครอง เป็นการ
ใช้โดยการวางนโยบายทางด้านการศึกษา เศรษฐกิจ และสังคมเม่ือมีการร่างกฎหมาย และผ่าน          
การเห็นชอบจากรัฐบาลแล้วได้ประกาศใช้เป็นกฎหมาย ท าให้นโยบายด้านต่างๆ ของรัฐบาล
ก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงในองค์กร เน่ืองจากสมาชิกในองค์กรจะต้องยึดถือนโยบายต่าง ๆ              
เป็นแนวทางในการปฏิบติั และ  3) การใช้พลงัอ านาจของบุคคลเป็นพลงัอ านาจท่ีเกิดข้ึนในตวั
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บุคคลท่ีเป็นการน าการเปล่ียนแปลง ซ่ึงก่อให้เกิดการยอมรับ และเปล่ียนไปตามแนวความคิดของ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง (ประกอบ  คุณารักษ,์ 2522, น.33) 
 ดงันั้นการเปล่ียนแปลงโดยใช้พลงัอ านาจบงัคบัน้ี มีโอกาสเป็นไปไดสู้ง แต่ตอ้งค านึงถึง
การช้ีแจงเหตุผลให้สมาชิกเขา้ใจ การใช้มนุษยส์ัมพนัธ์ท่ีดี เพราะส่ิงเหล่าน้ีมีผลกระทบต่อการ
เปล่ียนแปลงตลอดระยะเวลาท่ีใช้พลงัอ านาจ ส าหรับการใชว้ิธีการน้ีมีขอ้ดีขอ้เสีย  (Robert Chin, 
1976, p.90-102)  ดงัน้ี ขอ้ดี  1) มีประสิทธิภาพในช่วงเวลาสั้น การตดัสินใจมาจากบุคคลคนเดียว  
สามารถไปใชไ้ดก้บัค าสั่งท่ีตอ้งการความรวดเร็ว  2) เป็นวิธีท่ีฉบัไว เม่ือไดต้ดัสินใจลงไปแลว้ 
กระบวนการติดต่อส่ือสารจากผูบ้งัคบับญัชาจะเกิดข้ึนไดท้นัที  และขอ้เสีย  1) ไม่มีประสิทธิภาพ 
เม่ือใช้กบัช่วงระยะเวลานาน ปกติแลว้การตดัสินใจใช้อ านาจเพียงอย่างเดียวจะอยู่ได้ไม่นานนัก      
2) ไม่มีสมรรถ ภาพ  แนวความคิดดังกล่าวเท่ากันไม่กับบุคคลท่ีท างานเก่ียวข้องกับคนอ่ืน ๆ              
ถ้าหากกระบวนการไม่ เ ป็นท่ี รับทราบในรูปของความต้องการแล้ว   แรงต้านทานและ                  
ความไม่เห็นดว้ยจะตามมา 

มิชเชล (Mitchell, 1983) ได้เสนอกลยุทธ์ท่ีก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน                      
ในองคก์รไว ้ 2 ประการ คือ 1) การเปล่ียนแปลงบุคคลและการปฏิบติังาน ใชก้ลวิธีการฝึกอบรมเชิง
ปฏิบติัการ การวเิคราะห์การเปล่ียนแปลงและการท างานเป็นกลุ่ม  เป็นตน้ และ  2) การเปล่ียนแปลง
โครงสร้าง ใช้กลวิธีระบบการควบคุม ระบบการวางแผนและการปรับปรุง และการเปล่ียนแปลง
รูปแบบภาวะผูน้ า เป็นตน้ (Mitchell, 1983, p.409-410)  ในปีต่อมา ฮอลล์ (Hall, 1979) ไดเ้สนอ         
กลยุทธ์และกลวิธีท่ีก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนในองค์กรไว ้ 5  ประการ  คือ                             
1) การฝึกอบรมทางวิชาการ(sensitivity  training)  2) การให้ค  าปรึกษา (encounter  therapy)               
3) การบริหารงานโดยยึดวตัถุประสงค ์(management  by  objective, MBO.)  4) การวิเคราะห์ระบบ
การวางแผนการจดัโปรแกรม และการจดัท างบประมาณ (planning programming and budgeting  
system,PPBS.) และ  5) การพฒันาองคก์าร (organization  development:O.D.) (Richard H, Hall, 
1979, p.297)  ต่อจาก นั้น ดอนเนลลี และกิบสัน (Donnelly &  Gibson) ไดเ้สนอกลยุทธ์และกลวิธี   
ท่ีก่อให้เกิดการเปล่ียน แปลงไว ้ 3 ประการ  คือ  1) การเปล่ียนแปลงโครงสร้าง ใช้กลยุทธ์และ
กลวิธีการเปล่ียนแปลงธรรมชาติของงาน การเปล่ียนแปลงหน่วยงาน  และการเปล่ียนแปลง
ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูร่้วม งาน  2) การเปล่ียนแปลงพฤติกรรม  ใชก้ลยทุธ์และกลวธีิการส ารวจผล
สะทอ้นกลบั  การท างานเป็นกลุ่ม  กระบวนการให้ค  าปรึกษาหารือ  การฝึกอบรมเชิงปฏิบติัการ 
และการวเิคราะห์การเปล่ียน แปลง และ  3) การเปล่ียนแปลงเทคโนโลย ีใชก้ลยทุธ์และกลวธีิการน า
เคร่ืองจกัรมาใชเ้พื่อเพิ่มผลผลิต  (Jame H, Jr.Donnelly., Gibson, James L., & Ivancevich. John M., 
1975, p.266-268) ในขณะท่ี บราวน์ (Brown, 1980) ได้เสนอกลยุทธ์และกลวิธีก่อให้เกิดการ



59 
 

เปล่ียนแปลงอย่างมีแผนไว ้ 3 ประการ คือ  1) ท าให้เกิดความพึงพอใจ (satisfacing)  หมายถึง 
พยายามท าให้ผลท่ีเกิดข้ึนสร้างความพึงพอใจแก่บุคคลในองค์กร  2) ท าให้ได้ผลดีท่ีสุด 
(optimizing) หมายถึง จดัโครงสร้างของงานหรือกิจกรรมต่างๆ ในองคก์รให้เกิดประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลดว้ยหลกั 3 ประการ คือ ใช้ทรัพยากรในการท างานให้นอ้ยท่ีสุด เพื่อผลิตผลงานให้มี
ประสิทธิภาพมากท่ีสุด และท าให้เกิดความสมดุลท่ีดีท่ีสุดระหว่างค่าใช่จ่ายท่ีจะตอ้งเสียไปและ
ผลประโยชน์ท่ีจะได้รับ จากวิธีกาดังกล่าว ข้างต้นเป็นท่ียอมรับกันว่า  วิธีการท่ีจะท าให้เกิด                    
ผลดีท่ีสุด  จะตอ้งมีเง่ือนไขขั้นพื้นฐาน 5 ประการ คือ  1) ผูน้ าการเปล่ียนแปลงตอ้งใช้หลกัการ
บริหารเชิงวิทยาศาสตร์  2) ตอ้งท าให้ผูรั้บการเปล่ียน แปลงเกิดความเขา้ใจในรูปแบบ หรือสมการ
ทางคณิตศาสตร์และคอมพิวเตอร์ท่ีพฒันาข้ึน 3) ตอ้งท่ีค าอธิบายเก่ียวกับสมมุติฐานท่ีใช้สร้าง
รูปแบบ หรือสมการทางคณิตศาสตร์และคอมพิวเตอร์  4) ตอ้งมีการแสดงค่าใชจ่้ายเปรียบเทียบกบั
ผลประโยชน์ท่ีคาดวา่จะไดรั้บ และ 5) ตอ้งแสดงใหเ้ห็นความส าคญัหรือคุณค่าในการแกปั้ญหาและ  
3) การปรับตวั (adaptivising) เป็นวิธีการท่ีเนน้การพยากรณ์อนาคตให้ความส าคญักบักระบวนการ
เปล่ียนแปลงซ่ึงอาจจะเป็นไปในลกัษณะครอบคลุมทัว่ทั้งองคก์ร (Warren B., Brown, &Moberg. 
Benne J., 1980, p.98) 

เฮลร์เจล  (Don, Hellriegel&  John W, Slocum., 1979, p.155-1676) ไดเ้สนอกลยุทธ์และ
กลวิธีท่ีก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงอย่างมีแบบแผนไว ้ 4 ประการคือ  1) การเปล่ียนแปลงงาน             
ใช้กลยุทธ์และกลวิธีการเพิ่มคุณภาพของงาน  การแก้ไขงานให้ง่ายข้ึนและการพฒันากลุ่ม                
2)  การเป ล่ียนแปลงโครงสร้าง ใช้กลยุทธ์และกลวิ ธีการเปล่ียนแปลงต าแห น่งหน้า ท่ี                       
การเปล่ียนแปลงอ านาจ และการเปล่ียนแปลงระบบการให้ผลตอบแทน  3) การเปล่ียนแปลงบุคคล 
ใช้กลยุทธ์และกลวิธีการฝึกอบรมการท างานการพฒันาการจัดการ และโครงการพฒันาองค์การ 
และ  4) การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี  ใช้กลยุทธ์และกลวิธีการเปล่ียนแปลงการเพิ่มผลผลิต               
การเปล่ียนแปลงเคร่ืองจกัร และการใช้ระบบอตัโนมติั ส าหรับ ธงชยั  สันติวงษ์ (2543, น.849) 
กล่าวว่า กลยุทธ์การเปล่ียนแปลงมกัจะเป็นแนวคิดเก่ียวกบัเร่ือง การพฒันาองค์การ (organization  
development) ประกอบด้วย  1) กลยุทธ์แบบเผด็จการ  2) กลยุทธ์แบบหลกัประชาธิปไตย และ                
3) กลยทุธ์แบบใชอ้ านาจตามสายการบงัคบับญัชา ส่วนส านกังานคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติ
ไดเ้สนอกลยุทธ์การด าเนินงาน ท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จของการประกนัคุณภาพภายในสถานศึกษา
ไว ้ 6  ประการ   ประกอบดว้ย 1) ยุทธศาสตร์ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร  2)ยุทธศาสตร์ การท างาน            
เป็นทีม  3) ยุทธศาสตร์การสร้างความตระหนกั และความรู้ความเขา้ใจ  4) ยุทธศาสตร์การก าหนด
ผูรั้บผดิชอบ  5) ยทุธศาสตร์การวางแผนและการก ากบัดูแล และ  6) ยุทธศาสตร์การมีส่วนร่วมและ
การปรึกษาหารือกบัผูเ้ก่ียวขอ้ง (ส านกังานคณะกรรมการการศึกษาแห่งชาติ, 2544, น.53-55) 
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แฮริส (Ben M, Harris, 1985, p.57-59)  ไดเ้สนอบนัได 3 ขั้นในการน ากลยุทธ์ไปใชใ้นการ
เปล่ียนแปลง ดงัน้ี ขั้นท่ี 1 สร้างทางเลือกเชิงสร้างสรรค์ (creating  alternation) โดยน าเอาผล             
การวจิยั และแผนพฒันาต่าง ๆ  มาใชเ้ป็นขอ้มูล เพื่อให้เกิดการรับรู้ถึงส่ิงต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนในปัจจุบนั
และท่ีตอ้งการในอนาคต  เพื่อจะสร้างทางเลือกให้สอดคลอ้งกบัความตอ้งการขององค์กร ขั้นท่ี 2 
ขั้นของการยอมรับ (adopting)โดยการศึกษาถึงกิจกรรมหรือทางเลือกต่างๆ วา่จะยอมรับกิจกรรมใด 
โดยการศึกษาถึงการเปล่ียนแปลงระบบสังคมและความต้องการ การเปล่ียนแปลงของสังคม            
เพื่อประเมินผลออกมา  ถือวา่เป็นการส ารวจเบ้ืองตน้   และศึกษาถึงความตอ้งการและงบประมาณ
ขององคก์ร   ท่ีจะใช้ในการเปล่ียนแปลงวา่ จะไดรั้บประโยชน์คุม้ค่าต่อการลงทุนหรือไม่  ขั้นท่ี 3
ขั้นน าไปใช้ (installing)  ถา้ผลจากการประเมินในขั้นท่ี  2  ตดัสินใจว่า ไม่ยอมรับก็จะปฏิบติั
ตามเดิมต่อไป แต่ถ้าตัดสินใจว่ายอมรับก็พิจารณาดูว่า  ควรจะเปล่ียนแปลงทางกายภาพ                         
กฎระเบียบ โครงสร้าง  ภาระหน้าท่ีหรือพฤติกรรมของบุคลากรในองค์กร  แล้วด าเนินการ
เปล่ียนแปลงเพื่อใหเ้กิดการปฏิบติัการในรูปแบบใหม่ต่อไป  

ผลระทบและการต่อต้านการเปลีย่นแปลง 
จากการเปล่ียนแปลงของโลกและส่ิงแวดล้อมต่างๆ รอบๆ องค์การย่อมจะมีผลกระทบ            

ต่อสถานะขององค์กรอย่างหลีกเล่ียงไม่ได ้วาร์นีย ์(Verney, 1976) ดงันั้น องคก์ารต่าง ๆ จะตอ้ง
วางแผนให้มีการเปล่ียนแปลงองค์การอย่างเป็นระบบเพื่อให้สามารถด าเนินงานและอยู่รอดได ้          
และจากความพยายามท่ีจะเปล่ียนแปลงเป็นผลให้มีการตอบสนองท่ีแตกต่างกันของสมาชิก            
ในองค์กร  รูปแบบหน่ึงของการตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงใด ๆ  ก็คือ  การต่อต้านการ
เปล่ียนแปลง (resistance  to  change) ซ่ึงเป็นพฤติกรรมของผูป้ฏิบติังานหรือสมาชิกในองคก์ร
ขดัขวางหรือเป็นอุปสรรค ท าใหก้ารเปล่ียนแปลงเป็นไปไดย้ากและท าใหอ้งคก์รไม่กา้วหนา้ ทนักบั
การเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม ด้วยเหตุน้ี ผูบ้ริหารองค์กรจึงมีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งเขา้ใจ             
ถึงสาเหตุและธรรมชาติของการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน (G.H, Verney, 1976, p.23)              
เก็ดติเคอร์ (Gattiker, 1990) ในระหว่างด าเนินการเปล่ียนแปลง การต่อต้านการเปล่ียนแปลง            
จะเคล่ือนไปในรูปของวฏัจักร  กล่าวคือ ในระยะแรกเม่ือมีการเปล่ียนแปลงในกลุ่มเล็ก ๆ                      
การต่อตา้นจะปรากฏให้เห็นไม่เด่นชดั  ในระยะท่ี 2  เม่ือมีการเปล่ียนแปลงมากข้ึน  ผูส้นบัสนุน
และต่อตา้นจะเห็นเด่นชดัข้ึน  ระยะท่ี 3 ขอ้ขดัแยง้จะเร่ิมลดก าลงัลง แรงต่อตา้นจะอ่อนลง ระยะท่ี 4
ผูส้นับสนุนและผูต่้อต้านจะต่อสู้กัน  เม่ือมีการต่อต้าน ระยะท่ี 5 ผูส้นับสนุนจะเป็นฝ่ายชนะ                     
ผูต่้อตา้นจะนอ้ยลงและคลอ้ยตามผูส้นบัสนุน  (Gattiker., 1990, p.96) แต่เน่ืองจากการเปล่ียนแปลง
องคก์รเป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ไดข้ององคก์ารต่าง ๆ และการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนจากการ
เปล่ียนแปลงจะมีระดบัความรุนแรงมากน้อยเพียงใดย่อมข้ึนอยู่กบัสาเหตุ และความสามารถของ
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ผู้บ ริหารหรือผู ้น าการ  เปล่ียนแปลงท่ีจะต้องเ ลือกใช้วิ ธีการในการเอาชนะการต่อต้าน                  
การเปล่ียนแปลงไดอ้ย่างชาญฉลาด และเหมาะสมกบัสภาพความเป็นจริงขององค์กรในขณะนั้น  
เพื่อจดัการกบัการต่อตา้นการเปล่ียน แปลงในแต่ละสถานการณ์ (Klein, 1976, p.117-120) 

แม้ว่าการต่อต้านการเปล่ียนแปลงจะเป็นอุปสรรคท่ีท าให้การเปล่ียนแปลงองค์กร                     
ไม่ประสบผลส าเร็จ  แต่การต่อต้านการเปล่ียนแปลงก็ย ังมีข้อดีท่ีท าให้ผู ้บริหารหรือผู ้น า 
การเปล่ียนแปลง ได้หันกลับมาพิจารณาทบทวนการด าเนินงานการเปล่ียนแปลงเพื่อให้เกิด                 
ความรอบคอบในการด าเนินการ  

สาเหตุของการต่อต้านการเปลีย่นแปลง 
การต่อตา้นการเปล่ียนแปลงเป็นส่ิงปกติท่ีเกิดข้ึน เม่ือผูบ้ริหารตดัสินใจท าการเปล่ียนแปลง 

ไม่วา่จะเป็นการด าเนินการเปล่ียนแปลงในส่วนใดขององค์กรก็ตาม  การต่อตา้นการเปล่ียนแปลง   
จึงเป็นพฤติกรรมท่ีสามารถพบไดเ้สมอจากการเปล่ียนแปลงองคก์ร  (Samaul C, Certo., 1997, 
p.302-304)  นกัวิชาการไดก้ล่าวถึง สาเหตุท่ีมนุษยต่์อตา้นการเปล่ียนแปลง จ าแนกเป็น 2 สาเหตุ            
คือสาเหตุ ส่วนบุคคล (Personal Sources) เกิดจาก 1) เขา้ใจผิดในวตัถุประสงค์  กระบวนการ 
ตลอดจนผลของการเปล่ียนแปลงนั้น  2) มองไม่เห็นความจ าเป็นของการเปล่ียนแปลง 3) กลวัในส่ิง
ท่ียงัไม่รู้แจง้  4) กลวัจะสูญเสียสถานภาพ (Status) ความมัน่คง อ านาจและอ่ืนๆ 5) ขาดการมี                
ส่วนร่วมตั้งแต่แรก  6) นิสัยไม่อยากเปล่ียนแปลง  7)ไดรั้บผลประโยชน์อยู่แลว้ในสถานภาพเดิม        
8) ค่านิยมและบทบาทของกลุ่มมีอิทธิพลต่อตา้นการเปล่ียนแปลงนั้น ๆ  และ  9) การขดักนัระหวา่ง
บุคคลขององค์กร ในด้านวัตถุประสงค์และสาเหตุขององค์กร(Organizational Sources) 
ประกอบดว้ย  1) ระบบผลตอบ แทน (Reward  System) จะบงัคบัให้ตอ้งรักษาสถานภาพเดิมไว ้              
2)  การขัดกันระหว่างองค์กร ( ฝ่าย อ่ืนๆ)  หรือมีการแข่งขันมากจึงไม่อยากจะร่วมมือ                            
ในการเปล่ียนแปลงนั้น ๆ   3) ได้ลงทุนไปมากแล้วในอดีต จึงไม่ต้องการเปล่ียนแปลงจนกว่า          
จะถอนทุนได ้  4)  เกรงกลวัวา่การเปล่ียนแปลงนั้นจะเสียดุลอ านาจ (Balance  of  Power)  ท่ีอยูใ่น
ระหว่างกลุ่มขององค์กร  5) บรรยากาศขององค์กรขณะนั้ นดีอยู่แล้ว  6) วิธีการเลือกการ
เปล่ียนแปลงนั้นไม่ดีและดูเหมือนเป็นทางเลือกท่ีเลว  7) ผลของความพยายามในอดีตไม่ส าเร็จ        
ไม่เป็นท่ีน่าเช่ือถือว่าจะเป็นประโยชน์ และ  8) โครงสร้างขององค์กรไม่เอ้ืออ านวยในการ
เปล่ียนแปลง (Richard M,Steers, 1997, p.169)  ซ่ึงต่อมา มวัร์เฮดและกริฟฟิน (Moorhard & 
Griffin, 1995) ไดแ้ยกสาเหตุของการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงออกเป็น 2 ส่วนเช่น เดียวกนั คือ 
แหล่งของการต่อต้านท่ีเกิดจากองค์กร และแหล่งของการต่อต้านท่ีเกิดจากบุคคล (Gregory, 
Moorhard&  Ricky W, Griffin., 1995, p.164) โดยกริฟฟิน แต่ส าหรับ เดวิส  และนิวสตรอม  
(Davis &Newstorm, 1981) แบ่งสาเหตุท่ีสมาชิกหรือบุคลากรในองค์กรต่อตา้นเน่ือง มาจาก
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หลกัการของเหตุผล (Logical  Resistance)  2) การต่อตา้นเน่ืองจากหลกัการทางดา้นจิตวิทยา  
(Psychological  Resistance) และ  3) การต่อตา้นเน่ืองมาจากหลักการทางด้านกลุ่มสังคม 
(Sociological  Resistance) มีรายละเอียด ดงัน้ี 

1.  การต่อตา้นเน่ืองมาจากหลกัการของเหตุและผล ไม่วา่องค์กรจะเปล่ียนแปลงเป้าหมาย
รูปแบบการจดัองคก์ร หรือรูปแบบการบริหาร การใชท้รัพยากรทางการบริหาร  การปรับปรุงเกณฑ์
การใช้ทรัพยากรมนุษยห์รือการออกแบบงานใหม่ๆ ก็ตาม แต่ผลท่ีเกิดจากการเปล่ียนแปลงเหล่าน้ี
จะก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงในส่วนอ่ืนๆ ตามมาดว้ย เช่น การเปล่ียนแปลงวิธีการท างาน ต าแหน่ง
หนา้ท่ี หรือความรับผดิชอบ  เป็นตน้  ความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนน้ีท าให้บุคลากรตอ้งเปล่ียนแปลง
จากงานในลกัษณะหน่ึงไปสู่งานอีกลกัษณะหน่ึง ซ่ึงจะเป็นตอ้งเรียนรู้วิธีการท างานในหนา้ท่ีใหม่  
จ  าเป็นตอ้งใชเ้วลา และความพยายามเป็นอยา่งมาก  ในการปรับตวัให้เขา้กบังานใหม่ๆ  การต่อตา้น
การเปล่ียนแปลงจึงเกิดข้ึน การต่อตา้นท่ีเกิดจากสาเหตุน้ีเป็นเพราะบุคลากร  

1.1   จ  าเป็นตอ้งใชร้ะยะเวลาหน่ึงเพื่อปรับตวัใหเ้ขา้กบัการเปล่ียนแปลง 
1.2  จ  าเป็นตอ้งใชค้วามพยายามและทุ่มเทใหก้บัการเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ เป็นอยา่งมาก 
1.3  ไม่ตอ้งการหรือปรารถนาให้มีการเปล่ียนแปลงสภาพแวดลอ้ม หรือเง่ือนไข

สถานท่ีและ เวลาในการท างาน  ทั้ งน้ีเพราะความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ ทักษะและ           
ความช านาญงานท่ีเคยมีอยูเ่ดิมไม่สามารถน ามาใชก้บังานใหม่ๆได ้

1.4  เกรงวา่จะเกิดปัญหาทางดา้นเศรษฐกิจตามมา เช่น จะท าให้รายไดท่ี้เคยไดรั้บ
ลดลงในขณะเดียวกนั รายจ่ายก็จะเพิ่มข้ึนเม่ือองคก์รเกิดการเปล่ียนแปลง 

1.5  เกรงวา่จะเกิดปัญหาทางเทคนิคในการท างานในหนา้ท่ีใหม่ท่ีไดรั้บมอบหมาย 
2.  การต่อตา้นเน่ืองมาจากหลกัการทางจิตวิทยา  การต่อตา้นประเภทน้ีเกิดข้ึนเน่ืองมาจาก

ทศันคติและความรู้สึกของบุคลากรแต่ละคนท่ีมีต่อการเปล่ียนแปลง  ทั้งในแง่ของการสนบัสนุน
และการต่อต้านการเปล่ียนแปลง การท่ีบุคลากรเกิดความรู้สึกกลัว เพราะไม่ รู้ว่าเ ม่ือเกิด                 
การเปล่ียนแปลงข้ึนแล้ว จะมีอะไรเกิดข้ึนกับตนเองบ้าง รวมทั้ งไม่ไว้เน้ือเช่ือใจผู ้บริหาร                    
หรือฝ่ายจดัการท่ีสร้างความเปล่ียนแปลงให้เกิดข้ึน ว่ามีเจตคติดี เพราะจากประสบการณ์ในอดีต           
ท่ีผ่านมาผลประโยชน์ท่ีเกิดจากการเปล่ียนแปลงทั้งหลายของผูบ้ริหาร หรือฝ่ายจดัการแต่เพียง            
ฝ่ายเดียวเสมอมา ตลอดจนความรู้สึกไม่มัน่คงต่างๆ ของบุคลากรเกิดข้ึนตามมา  การต่อต้าน
เน่ืองจากหลกัการทางด้านจิตวิทยาน้ี เกิดจากธรรมชาติของมนุษยแ์ละความหวาดกลัวท่ีนึกคิด             
เอาเองจะเป็นสาเหตุท่ีท าใหเ้กิดการต่อตา้น 

 2.1  เกิดจากธรรมชาติของมนุษย์  โดยปกติแล้วมนุษย์จะยอมรับสถานการณ์                 
ท่ีเป็นอยู่ถา้หากสถานการณ์นั้น ๆ  ไม่สร้างความยุ่งยากล าบากให้จนเกินไป  ทั้งน้ีเพราะมนุษยมี์
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ความสามารถในการปรับตวัเป็นอย่างมากท่ีจะให้ความคุน้เคยและยอมรับการเปล่ียนแปลงนั้น            
ในขณะเดียวกนัหากจะมีการเปล่ียนแปลงใด ๆ  เกิดข้ึนใหม่อีก   ประสบการณ์จากในอดีตจะท าให้
พวกเขาตระหนกัถึงความยุง่ยากท่ีเคยพบ ดงันั้น การต่อตา้นการเปล่ียนแปลงจึงเกิดข้ึน 

 2.2  เกิดจากความหวาดกลวัท่ีนึกคิดเอาเอง การเปล่ียนแปลงใด ๆ ก็ตาม  บุคลากร
บางคนอาจไม่ไดรั้บผลกระทบโดยตรง แต่บุคลากรเหล่านั้นก็ต่อตา้นการเปล่ียนแปลง ทั้งน้ีเพราะ
พวกเขาเช่ือว่า  อย่างน้อยท่ีสุดเขาจะตอ้งได้รับผลขา้งเคียงของการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนนั้น ๆ  
อยา่งหลีกเล่ียงไม่ได ้(Davis, Kenth & John W. Newstorm., 1981, p.249)  

ดงันั้น  เม่ือเกิดการเปล่ียนแปลงข้ึนในองค์กร บุคลากรจะคิดเอาเองวา่เขาจะตอ้งเผชิญกบั
ส่ิงต่าง ๆ  ดงัน้ี  

2.2.1  สูญเสียความสามารถ (loss to competence) การเปล่ียนแปลงใด ๆ            
ก็ตามท่ีเกิดข้ึนในองค์กรลว้นแต่มีวตัถุประสงค์ท่ีแจ่มชัดไม่ว่าการเปล่ียนแปลงนั้นๆ ตอ้งการให้
บุคลากรเกิดหรือมีทศันคติ ทกัษะ และ/หรือพฤติกรรมใหม่ๆ ก็ตาม การเปล่ียนแปลงเหล่าน้ีท าให้
ตอ้งยกเลิกวิธีการรูปแบบ และกระบวนการในการท างานท่ีเคยมีมาแต่เดิม  ไม่ว่าจะเป็นบางส่วน
หรือทั้งหมดก็ตาม  ดงันั้น  ความสามารถจึงเกิดข้ึนจากการปฏิบติังานจนประสบความส าเร็จดว้ย
วธีิการเก่า ๆ  จะไม่สามารถน ามาใชก้บังานใหม่ ๆ ไดอี้ก 

2.2.2  สูญเสียสัมพนัธภาพ (loss  of  relationships)  เม่ือองคก์รเปล่ียนแปลง 
จะก่อใหเ้กิดรูปแบบของปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งต าแหน่งหนา้ท่ีต่าง ๆ ใหม่เกิดข้ึน และในหลาย ๆ กรณี 
จะมีการเปล่ียนแปลงอ านาจในการตดัสินใจ ดงันั้น เม่ือบุคลากรได้รับมอบหมายให้ปฏิบติังาน       
ในหน้าท่ีใหม่ ๆ  จ  าเป็นตอ้งสร้างความสัมพนัธ์ข้ึนใหม่ระหว่างสมาชิกของทีมงานเพื่อทดแทน
ความสนิทสนม  ความเคยชิน  หรือคุณค่าของสัมพนัธภาพระหว่างทีมงานเดิมท่ีสูญหาย หรือ      
หมดส้ินไปกบัการเปล่ียนแปลงองคก์ร  จึงท าใหเ้ขาพยายามท่ีจะต่อตา้นการเปล่ียนแปลง 

2.2.3  การสูญเสียอ านาจ  (loss of  power)  ไม่มีการเปล่ียนแปลงขององคก์รใด ๆ  
ท่ีจะไม่ส่งผลใหบุ้คลากรบางคน บางกลุ่ม เกิดการเปล่ียนแปลงอ านาจ  และอิทธิพลเป็นการแน่นอน
ท่ีบางส่วนขององค์กร หรือบางหน้าท่ีโดยต าแหน่งจะมีอ านาจเพิ่มข้ึนในขณะท่ีต าแหน่งอ่ืน ๆ       
จะตอ้งสูญเสียอ านาจไป 

2.2.4  การสูญเสียส่ิงท่ีควรไดรั้บ (loss of extrinsic rewards)  การท่ีองคก์ร
เปล่ียนแปลงจะส่งผลให้ค่าตอบแทนและสิทธิพิเศษตามต าแหน่งของบางคน  บางกลุ่มเพิ่มข้ึน เช่น 
ห้องท างาน เฉพาะคน ท่ีจอดรถ หรือรถยนต์ประจ าต าแหน่ง เป็นตน้ แต่ในสถานะท่ีทรัพยากร
ทางการบริหารท่ีมีอยู่อย่างจ ากดัเช่นน้ี  จ  าเป็นอยู่อย่างท่ีคนอ่ืน ๆ  อาจจะตอ้งสูญเสียรางวลั หรือ
ผลตอบแทนท่ีน่าจะไดรั้บหรือมีโอกาสนอ้ยลงท่ีพวกเขาจะไดรั้บส่ิงนั้น ๆ  ในอนาคต 
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3.  การต่อต้านเน่ืองมาจากหลักการทางด้านกลุ่มสังคม  การต่อต้านการเปล่ียนแปลง               
ท่ีเกิดจากสาเหตุน้ี  เกิดจากผลประโยชน์หรือค่านิยมของกลุ่ม  เกิดกระทบกระเทือนบุคลากรซ่ึงเป็น
สมาชิกของกลุ่ม  แมว้า่จะไม่ไดเ้ป็นผูท่ี้จะเสียประโยชน์จากการเปล่ียนแปลงนั้น ๆ  โดยตรงก็ตาม 
แต่ก็อาจต่อตา้นได ้  ทั้งน้ีเพราะตอ้งการท่ีจะรักษาสมาชิกภาพหรือสัมพนัธ์ภาพกบักลุ่มไวใ้นฐานะ
ท่ีเป็นหน่วยหน่ึงของกลุ่ม 

ปัจจยัท่ีจะท าให้องคก์รเกิดการเปล่ียนแปลง อนัเน่ืองมาจากหลกัการทางดา้นกลุ่มสังคม 
ไดแ้ก่  กลุ่มการเมืองภายในองค์กร  ค่านิยมของกลุ่มถูกทา้ทายและการต่อตา้นความคิดท่ีคบัแคบ
ของกลุ่ม  ผลประโยชน์ส่วนตวัของกลุ่ม  และความตอ้งการท่ีบุคคลจะท างานกบัเพื่อนผูร่้วมงาน 
ในกลุ่มเดิม (Michael, Beer., 1980, p.120-110) 

พฤติกรรมการต่อต้านการเปลีย่นแปลง 
เม่ือเกิดการต่อต้านการเปล่ียนแปลง  บุคคลหรือกลุ่มบุคคลท่ีเป็นสมาชิกขององค์กร          

จะมีพฤติกรรมแสดงออกในหลาย ๆ  รูปแบบ  คือ  1) การลดปริมาณผลลพัธ์ของการท างานให้
ต ่าลงเร่ือย ๆ   2) มีการทะเลาะแบบเร้ือรัง และมีความไม่เป็นมิตรแฝงอยูใ่นใจ  3) มีการปลุกระดม
เพื่อหยุดงานประทว้ง  4) เพิ่มจ านวนเวลาของการท างาน  5) ลอเรนซ์ (Lawrence) ตั้งตวัเป็นศตัรู
หรือฝ่ายตรงขา้ม  6) ปฏิวติัท าลายลา้งกนั  7) ใชอิ้ทธิพลต่างๆ ต่อตา้นไม่ยอมปฏิบติังาน  8) ขาดงาน 
ลาออก ยา้ย ร้องทุกข ์ 9) ท างานอยา่งมีประสิทธิภาพต ่า (Paul R, Lawrence., 1954, p.24) โดยการ            
ไม่รับรู้  11) โดยการไม่น าไปใช้  12) โดยการรักษาสภาพเดิม 13) โดยอา้งขนบธรรมเนียมประเพณี  
14) โดยใช้วิธีการของผูแ้ทน  15) โดยอา้งความส าเร็จเก่า ๆ และ 16) โดยอา้งความล้มเหลวจาก
ประสบการณ์ (อรุณ รักธรรม, 2523, น.134) 

จากพฤติกรรมต่อตา้นการเปล่ียนแปลงของบุคคลหรือกลุ่มท่ีแสดงออกมา  เม่ือเผชิญหน้า
กบัการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน  ผูบ้ริหารหรือผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีจะสร้างความเปล่ียนแปลง
องค์กรให้เกิดข้ึน  จ  าเป็นจะตอ้งรู้และทราบถึงพฤติกรรมของบุคลากรท่ีแสดงออกถึงการต่อตา้น
การเปล่ียนแปลง   และถา้จะแบ่งพฤติกรรมต่อตา้นการเปล่ียนแปลงท่ีกล่าวขา้งตน้  จะแบ่งออก          
ได้เป็น 3 กลุ่มใหญ่ ๆ  คือ  กลุ่มท่ี 1 การต่อตา้นโดยตรงและแสดงออกอย่างเปิดเผย กลุ่มท่ี 2               
การต่อตา้นทางออ้มและปกปิดซ่อนเร้น  และกลุ่มท่ี 3 การเพิกเฉยและการถอนตวัแต่ไม่วา่จะเป็น
พฤติกรรมการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงในกลุ่มใด   ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจ าเป็นตอ้งรู้และทราบถึง
พฤติกรรมของบุคลากรท่ีแสดงออกมาเพื่อท่ีจะได้หาวิธีการลดการต่อต้านการเปล่ียนแปลง                
ได้ทันเวลา  และสามารถด าเนินการเปล่ียนแปลงองค์กรต่อไปได้ประสบความส าเร็จ (เช่ียวชาญ  
องัศุวฒันกุล, 2544, น.251) 
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การลดการต่อต้านการเปลีย่นแปลง 
การเปล่ียนแปลงเป็นส่ิงท่ีสมาชิกในองค์กร  จะตอ้งประสบไม่สามารถท่ีจะหลีกเล่ียงได ้     

จึงเป็นหน้าท่ีของผูบ้ริหารหรือผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีจะต้องท าให้สมาชิกขององค์กรยอมรับ       
และสนับสนุนให้องค์กรนั้นเกิดการเปล่ียนแปลง   ด้วยวิธีการลดการต่อต้านการเปล่ียนแปลง         
หรือการหามาตรการในการป้องกันการต่อต้านการเปล่ียนแปลง โดยผู ้บริหารหรือผู ้น า                     
การเปล่ียนแปลง  จะต้องเข้าใจสถานการณ์หรือสมมุติฐานท่ีจะท าให้การเปล่ียนแปลง                      
ประสบความส าเร็จ  ซ่ึงสรุปสมมุติฐานไวท้ั้งหมด 6 ประการ  คือ  1) สมาชิกเขา้ใจในเหตุผลของ
การเปล่ียนแปลง  2) สมาชิกเข้าใจการเปล่ียนแปลงจะด าเนินไปอย่างไร จะมีบทบาทอย่างไร             
ในการเปล่ียนแปลงและมีผลอะไรท่ีคาดว่าจะตามมา  3) สมาชิกได้มีส่วนร่วมในการวางแผน            
การน าแผนไปปฏิบติัและควบคุมในกระบวนการเปล่ียนแปลง  4) สมาชิกมีความไวว้างใจในตวั
ผูบ้ริหารหรือผูน้ าการเปล่ียนแปลงว่าปฏิบติัในส่ิงท่ีดีท่ีสุดส าหรับสมาชิก  5) สมาชิกมีทางเลือกว่า 
สมาชิกจะยอมรับการเปล่ียนแปลงหรือไม่ และ  6) ผูบ้ริหารระดบัสูงให้การสนบัสนุน อยา่งแทจ้ริง
ต่อการเปล่ียนแปลง  นอกจากความเขา้ใจในสมมุติฐานทั้ง 6 ประการแลว้นั้น (Deep, 1978, p.230) 
เม่ือด าเนินการเปล่ียนแปลงควรพิจารณาถึงส่ิงต่าง ๆ  อีก 9 ประการ เพื่อลดหรือป้องกนัการต่อตา้น
การเปล่ียนแปลง คือ  1) ระบบการให้รางวลัเป็นไปอยา่งมีความหมายและยุติธรรม  2) เป็นการเพิ่ม
ความสัมพนัธ์อนัดีระหว่างบุคคล  3) ทุกคนมีโอกาสเจริญกา้วหน้า  4) ทุกคนมีโอกาสเก่ียวขอ้ง          
มีส่วนในการตดัสินใจ  5) ทุกคนมีความส าคัญในด้านความรู้สึก  6) ทุกคนเข้าใจตลอดเวลา               
7) ให้ทุกคนรู้จกัเหตุในการเปล่ียนแปลงนั้น ๆ   8) เป็นการพฒันาความไวเ้น้ือเช่ือใจระหว่างกนั  
และ  9) เป็นการเปิดโอกาสใหทุ้กคนเรียนรู้การแกปั้ญหา  (Lippitt, 1964, p.151-152) 

จากสมมุติฐานและการพิจารณาส่ิงต่าง ๆ  ท่ีเก่ียวข้องกับสถานการณ์การเปล่ียนแปลง
ผูบ้ริหารหรือผูน้ าการเปล่ียนแปลง  สามารถสร้างการเปล่ียนแปลงให้ส าเร็จโดยการจดัการต่อตา้น
การเปล่ียนแปลงซ่ึงตามทรรศนะของวตัสัน (Watson, 1976)  ไดก้ล่าวถึงการเอาชนะการต่อตา้น 
การเปล่ียนแปลง 9 ประการคือ  1) สนับสนุนการร่วมมือ  2) เร่ิมต้นเปล่ียนแปลงท่ีจุดยอด                       
3) แสดงให้เห็นวา่การเปล่ียนแปลงเป็นการลดภารกิจลงมาไม่ใช่เป็นการเพิ่มภาระให้หนกักวา่เดิม 
4) ผสมผสานขอ้เสนอของการเปล่ียนแปลงใหส้อดคลอ้งกบัธรรมเนียมประเพณี ค่านิยมของทุกฝ่าย   
5) แสดงให้เห็นว่าหลังจากการเปล่ียนแล้วทุกคน มีอิสรเสรียิ่งข้ึน หรืออย่างน้อยก็ควรเท่าเดิม           
6) เปิดโอกาสให้ทุกฝ่ายมีส่วนร่วมในการวิเคราะห์ปัญหาด้วยตนเอง  7) พยายามใช้หลักการ
ตดัสินใจโดยหลักความยินยอมด้วยกัน (consensus) 8) สร้างระบบตรวจสอบข่าวยอ้นกลับ 
(feedback) ให้ดี ขจดัความกลวัความยุ่งยากท่ีจะเกิดข้ึน และ  9) เป็นการสร้างความไวเ้น้ือเช่ือใจ
ร่วมกนั (Watson.,1976, p.149-150)   ส าหรับนกัทฤษฎีการศึกษา ไดก้ล่าวถึง การลดแนวต่อตา้น
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แล้วเพิ่มแรงสนับสนุนการเปล่ียนแปลงให้เกิดข้ึน ซ่ึงกระท าได้ 8 ประการ โดย  1) สร้างแรง
สนบัสนุนของกลุ่ม (use of group forces)   2) ท  าตวัเป็นตวัอยา่งท่ีดี (leadership for change)  3) ให้มี
ส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลง(participation)  4) การให้รางวลัเพื่อการยอมรับ (shared rewards)          
5) สร้างความมั่นคงทางจิตใจให้กับสมาชิก (employer  security) 6) การติดต่อส่ือสาร 
(communication)  7) ร่วมมือกบัสหภาพแรงงานในการเปล่ียนแปลง (working with unions) และ        
8) ท าการเปล่ียนแปลงทั้งระบบ (working with the total system) (Kenth, Davis & John W, 
Newstorm, 1985, p.249)  ซ่ึงนักวิชาการมีความเห็นว่า  การลดแรงต่อต้านการเปล่ียนแปลง           
ในองคก์รผูบ้ริหารหรือผูน้ าการเปล่ียนแปลงท าไดโ้ดย  1) การวางแผน (planning)  2) การส่ือสาร 
(communication)  3) การให้มีส่วนร่วม (participation)  4) การสนบัสนุน (support)  5) การให้
รางวลั (rewards) และ  6) การบงัคบั (coercion) (Feed C, Lunenberg., & Allan C, Ornstein., 2001, 
p.221-222)  ต่อมา ร๊อบบินส์ (Robbins, 1994) ให้ค  าแนะน าผูบ้ริหารหรือผูน้ าการเปล่ียนแปลง
เก่ียวกบัการจดัการการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน  มีทั้งวิธีการท่ีใกลเ้คียงแตกต่าง  จากท่ีมี
ผูอ่ื้นน าเสนอแล้ว  ประกอบด้วยวิธีการ 6 อย่าง คือ  1) การให้การศึกษาและติดต่อส่ือสาร 
(education and communication)  2) การใหมี้ส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลง (participation  or involve 
employees in change  efforts)  3) การให้ความช่วยเหลือสนบัสนุนและอ านวยความสะดวก 
(Facilitation  and support)  4) การเจรจาต่อรอง (negotiation)  5) การเขา้ไปจดักระท าและดึงเขา้ 
เป็นพวก (manipulation  and cooperation) และ  6)การบงัคบั (coercion) (Stephen P, Robbins., 
1994, p.261)  แต่นกัทฤษฎีแนะน าให้ใช้วิธีการลดการต่อตา้นการเปล่ียนแปลง 4 ประการ  คือ            
1) หลีกเล่ียงการสร้างความประหลาดใจ (avoiding surprise)  2) สร้างความเขา้ใจแก่พนกังาน 
(promote  real  understanding)  3) ก าหนดขั้นการเปล่ียนแปลงให้เป็นขั้นตอน (set the Stage for 
change) และ  4) ทดลองให้มีการเปล่ียนแปลง (make tentative change) (Samaul C, Certo., 1997, 
p.302-304)   และส าหรับทรรศนะของนกัวิชาการไทย  ได้รวบรวมวิธีการเอาชนะการต่อตา้น           
การเปล่ียนแปลงของนักวิชาการคนอ่ืน ๆ ไว ้11 ประการคือ  1) การสร้างความเช่ือถือ (trust) 
หมายถึง ผูบ้ริหารหรือผูน้ าการเปล่ียนแปลง  จะต้องเป็นบุคคลท่ีบุคคลหรือสมาชิกในองค์กร          
มีความเคารพไวว้างใจหรือเช่ือถือ  เพราะเม่ือคนในองคก์รศรัทธาต่อตวัผูบ้ริหารแลว้  การยอมรับ 
เช่ือฟัง หรือเห็นดว้ยกบัการเปล่ียนแปลงจะเป็นเร่ืองง่าย  2) การให้การศึกษาและการติดต่อส่ือสาร 
(education and communication) หมายถึง การติดต่อส่ือสารหรือให้ขอ้มูลท่ีถูกตอ้งกบัสมาชิก          
โดยการสร้างระบบการติดต่อส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ   เพื่อถ่ายทอดข้อมูลให้กับสมาชิกได ้              
อย่างทัว่ถึง ช้ีให้เห็นถึงเหตุผลและความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลง  ซ่ึงจะมีผลกระทบต่อองค์กร
โดยส่วนรวมให้ดีข้ึน  3) การมีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลง (participation) ไดแ้ก่ การกระตุน้ให้
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ผูป้ฏิบติังานเขา้มามีส่วนร่วมในการเปล่ียนแปลง (Lester, Coch.& John R.P.Jr, French., 1952, 
p.224)  วิธีการแบบน้ีไดรั้บการยืนยนัจากการศึกษาของนกัวิชาการ  กล่าววา่  การให้ผูป้ฏิบติังาน   
เขา้มามีส่วนร่วมจะท าให้เกิดความส าเร็จในการเปล่ียนแปลงไดอ้ยา่งแทจ้ริง   4) การพยายามรักษา
ประเพณีท่ีเป็นประโยชน์เอาไว ้(attempt to maintain  useful custom) การเปล่ียนแปลงในองคก์ร
มกัจะมีความจริงอย่างหน่ึงว่า  จะมีผลกระทบต่อประเพณีหรือวฒันธรรมองค์กร  ซ่ึงสร้างความ         
เคยชินในการปฏิบติังานใหก้บัผูป้ฏิบติังานและมกัจะท าใหเ้กิดความไม่พึงพอใจและเกิดการต่อตา้น
ข้ึนมาดงันั้น   ถา้หากเป็นไปได้การเปล่ียนแปลงควรจะตอ้งท าให้สอดคลอ้งกบัวฒันธรรมในการ
ท างาน ท่ีจะ รักษาเอาไว้   ควรจะ เป็นดัง ท่ี เ ป็นประโยชน์ต่อการปฏิบัติ งานในองค์กร                             
5) การเปล่ียนแปลงเฉพาะในส่ิงท่ีจ  าเป็น (make only necessary  change) การเปล่ียนแปลงนั้น          
ไม่ใช่เปล่ียนแปลงเพราะอยากจะเปล่ียนแปลง  และไม่ใช่ความตอ้งการของคนใดคนหน่ึง  หากแต่
การเปล่ียนแปลงจะเกิดข้ึนเพราะเป็นความจ าเป็นขององคก์รท่ีตอ้งการจะปรับตวัเพื่อความอยูร่อด
หรือประสิทธิภาพขององค์กร  ดงันั้น  การเปล่ียนแปลงจึงตอ้งเป็นไปตามสถานการณ์ท่ีจ าเป็น        
และเป็นส่ิงท่ีเป็นประโยชน์ต่อองค์กรอยา่งแทจ้ริง  6) สร้างหลกัประกนัว่าจะไม่เกิดความสูญเสีย 
(guarantee against loss)  การเปล่ียนแปลงองคก์รบางคร้ังอาจท าให้บุคคล หรือสมาชิกกลวัในเร่ือง
ของการตกงานหรือความก้าวหน้าและรายได้ ดงันั้นจะตอ้งสร้างหลกัประกนัว่าส่ิงต่างๆ เหล่าน้ี          
จะเกิดข้ึนเพื่อท าให้สมาชิกหมดความกงัวลใจ  7) การให้รางวลัตอบแทน (supplementary  reward) 
นอกจากการให้หลกัประกนัว่าเขาจะไม่สูญเสียสถานะเดิมของเขาแล้ว   ยงัอาจจะตอ้งใช้วิธีการ         
ใหร้างวลัเพิ่มเติมหากเขามีความเตม็ใจท่ีจะสร้างสรรค ์  การเปล่ียนแปลงโดยปราศจากการขดัขวาง
การเปล่ียนแปลง   8) การให้ค  าปรึกษา (provide counseling) บุคคลหรือสมาชิกในองค์กรอาจมี
ความกลวัต่อการเปล่ียนแปลงในส่งใหม่ ๆ  ท่ีตนเองไม่คุน้เคย   หรือคิดวา่ ตวัเองไม่ความสามารถ
ท าได ้ ดงันั้น  ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะตอ้งคอยให้ค  าปรึกษา  โดยตอ้งมีความเช่ือมัน่วา่  บุคคลหรือ
สมาชิกสามารถจะปฏิบติังานใหม่หรือแก้ปัญหาได ้ 9) การใช้เล่ห์เหล่ียมและการดึงเขา้เป็นพวก 
(manipulation  and co-optation) การใชเ้ล่ห์เหล่ียม  หมายถึง  การท่ีผูบ้ริหารพยายามจะหาวิธีการ
แยกสลายบุคคล  หรือกลุ่มอย่างลบั ๆ   เพื่อไม่ให้มีการรวมตวัต่อตา้นข้ึนมา  ซ่ึงอาจจะใช้วิธีการ
ปล่อยข่าว  หรือให้เห็นวา่การเปล่ียนแปลงจะท าให้เกิดผลดีข้ึนมา  โดยการท าให้อาจจะตอ้งซ้ือตวั 
(pay off) หัวหน้าหรือผูน้ ากลุ่มต่อต้าน โดยให้ต าแหน่งและบทบาทส าคัญในกระบวนการ
เปล่ียนแปลง  10) การเจรจาต่อรอง (negotiation) การอนุญาตให้บุคคลหรือสมาชิกมีโอกาสเขา้มา
เจรจาต่อรอง ถือได้ว่าเป็นกลยุทธ์อีกอย่างหน่ึงท่ีจะลดการต่อต้านการเปล่ียนแปลงได้  และ                   
11) การใช้วิธีการบงัคบั (coercion) คือการท่ีผูบ้ริหารหรือผูน้ าการเปล่ียนแปลงใช้อ านาจในการ
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บงัคบัให้ผูป้ฏิบัติงานท่ีต่อต้านการเปล่ียนแปลงปฏิบติัตามแผนการเปล่ียนแปลงท่ีก าหนดไว ้
(Lester, Coch.& John R.P.Jr,French, 1952, p.224) 

วธีิการลดการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงดงักล่าวขา้งตน้ แต่ละวิธีการจะมีความเหมาะสมกบั
สถานการณ์ต่าง ๆ กัน  แต่สรุปเป็นแนวทางใหญ่ ๆ ได้ดัง น้ี   1) การสนับสนุนส่งเสริม                       
การเปล่ียนแปลง  ซ่ึงเป็นแนวทางท่ีมุ่งท าให้บุคคลหรือสมาชิกในองค์กรยอมรับการเปล่ียนแปลง
ดว้ยความเตม็ใจและพร้อมทั้งจะใหค้วามร่วมมืออยา่งเตม็ท่ี  โดยอาจเลือกใชว้ิธีการส่ือสารให้เขา้ใจ
การให้มีส่วนร่วมการสนับสนุนการให้รางวลั  หรือการเจรจาต่อรองและตกลงร่วมกนั เป็นต้น       
และ 2) การบีบบงัคบัใหย้อมรับและปฏิบติัตามการเปล่ียนแปลงการใชแ้นวทางน้ี ผูบ้ริหารหรือผูน้ า
การเปล่ียนแปลงจะตอ้งใชว้ิธีตอบโตก้บัแรงต่อตา้นการเปล่ียนแปลงจากบุคคลหรือบรรดาสมาชิก
ในองค์กร  โดยใช้แรงกดดนัให้บุคคลหรือสมาชิกยอมรับการเปล่ียนแปลง  และไม่ค  านึงถึงว่า
บุคคลหรือสมาชิกจะเต็มใจหรือไม่  เช่น  การบีบบงัคบัให้ยอมรับนโยบายใหม่โดยไม่เปิดโอกาส
ให้ผูเ้ก่ียวขอ้งแสดงความคิดเห็น  ซ่ึงปัญหาท่ีตามมาก็คือ  การเกิดความเครียดทั้งฝ่ายบริหารและ    
ฝ่ายผูป้ฏิบติังาน  และมีแนวโน้มจะเกิดผลในทางลบมากกวา่ทางบวก (วิทยา  จนัทรศิลา,  2543, 
น.57-58)   ซ่ึงสอด คลอ้งกบังานวิจยัของ แมคมิลแลน (McMillan, 2001) ซ่ึงพบวา่  คนในองคก์ร
รับรู้และเขา้ใจถึงการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ  ขององค์กร  และผลการเปรียบเทียบท่ีมุ่งมัน่ขององค์กร
นั้นคือ  คนในองคก์รส าคญั โดยการเช่ือมโยงอย่างใกลชิ้ดกบับทบาทของคนในองค์กรและท าให้
พวกเขารับรู้และเขา้ใจ และมีประสบการณ์บูรณาการในองค์กร ต่อมา เมแกน (Megan, 2004)           
ได้วิจัยเสนอรูปแบบใหม่ของการเปล่ียนแปลง   ด าเนินการศึกษาการก ากับติดตามโดยเน้น             
ในการช่วยผูบ้ริหารในด้านการวางแผนการเปล่ียนแปลง การปฏิบติั   และเน้นการมีส่วนร่วม            
ของทุกฝ่าย   พบว่า  การเปล่ียนแปลงองค์กรเน้นหลกัท่ีการปฏิบติัในการริเร่ิมการเปล่ียนแปลง       
เช่น การวางแผนสภาพแวดล้อมขององค์กรซ่ึงจะท าอย่างไรให้การเปล่ียนแปลงองค์กรเป็นไป          
อย่างมีประสิทธิภาพ  สอดคล้องกับหลุยส์ เลิฟเลด้ี (Louise Lovelady, 1980) ท่ีพบว่า                         
การเปล่ียนแปลงการศึกษาตอ้งเน้นการวางแผนและการติดตามก ากบั   อีกทั้งเน้นการมีส่วนร่วม
ของคนในองคก์ร  และผูท่ี้มีส่วนเก่ียวขอ้งและนโยบายของการจดัการศึกษา  ท่ีตอบสนองเก่ียวขอ้ง
กบัการวางแผนการเปล่ียนแปลง 
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แนวคดิทีเ่กีย่วข้องกบัมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ 
ความหมายของมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ 
มีผูใ้หค้วามหมายค าวา่ มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐไวห้ลากหลายดงัน้ี 
ส านกังานคณะกรรมการการอุดมศึกษา ใหค้วามหมายวา่  “มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ 

เป็นมหาวทิยาลยัของรัฐท่ีมิใช่ส่วนราชการ   ท่ีสามารถพฒันาระบบบริหารเบด็เสร็จเป็นของตนเอง 
ท่ีสอดคลอ้งกบัปรัชญาและจุดมุ่งหมายของมหาวทิยาลยั”  

ส านกังานปลดักระทรวงมหาวิทยาลยั  (2541,  น.16)  ให้ความหมายว่า  มหาวิทยาลยั          
ในก ากบัของรัฐ  เป็นนิติบุคคล  มีความเป็นอิสระในการบริหาร  รัฐเป็นเพียงผูค้วบคุม ก ากบัดูแล 
และจดัสรรงบประมาณใหเ้ท่าท่ีจ  าเป็น  ในรูปเงินกอ้น แต่เนน้การติดตามประเมินผลการด าเนินงาน 
เพื่อใหเ้กิดความโปร่งใส 

บวรศกัด์ิ  อุวรรณโณ (2534, น.44)  และ วิจิตร  ศรีสอา้น (2537, น.27)  ให้ความหมายว่า 
การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  หมายถึง       มหาวิทยาลยัมีอิสระจากอ านาจรัฐ  บุคคลหรือ
องค์กรของมหาวิทยาลยัจะตอ้งถูกตรวจสอบอย่างสม ่าเสมอ  เพื่อให้มหาวิทยาลยัและนกัวิชาการ
ท างานอยา่งโปร่งใส มีคุณธรรมและจริยธรรม  

สุเจน  กรรพฤทธ์ (2550, น.12)  ให้ความหมายวา่  การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ 
หมายถึง  การท่ีมหาวิทยาลยัของรัฐปรับเปล่ียนระบบการบริหารงาน  จากการใชร้ะเบียบราชการ 
มาใช้กฎระเบียบของตนเอง  มีพระราชบญัญติัของมหาวิทยาลยัเป็นการเฉพาะ โดยรัฐเป็นเพียง               
ผูก้  ากบั  ซ่ึงมหาวทิยาลยัจะมีอิสระในการบริหารบุคคลและการเงินของตนเองอยา่งเตม็ท่ี  

นีฟ และคณะ (Neave and others, 1984 อา้งถึงใน Skolnik, 1987)  ให้ความหมายว่า         
การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  หมายถึง  ความพยายามของรัฐ  ในการท่ีจะก าหนดทิศทาง 
และตรวจสอบกิจการของมหาวิทยาลยั  ให้เป็นไปตามวตัถุประสงค์ของรัฐ (เทียนฉาย กีระนนัท ์
และคณะ, 2545, น.6)  ซ่ึงรัฐมีเหตุผลพื้นฐาน 3 ประการ คือ 1) เพื่อเป็นไปตามความตอ้งการของ
ตลาดแรงงาน  2) เพื่อกระจายโอกาสทางการศึกษา  3) เพื่อกระตุน้การท างานของมหาวทิยาลยั  

สรุปได้ว่า  มหาวิทยาลัยในการก ากับของรัฐ  หมายความถึง  มหาวิทยาลัยท่ีมีการ
บริหารงานรูปแบบใหม่ในลกัษณะนิติบุคคล  ไม่ใชร้ะเบียบราชการ   ดงันั้นบุคลากรท่ีเป็นอาจารย์
และเจา้หนา้ท่ี  จะไม่เป็นขา้ราชการอีกต่อไป   แต่เป็นพนกังานมหาวิทยาลยั มีพระราชบญัญติัของ
แต่ละมหาวิทยาลยัมาเป็นระเบียบปฏิบติัเป็นกาลเฉพาะ  โดยมีอิสระจากอ านาจรัฐ  บุคคล  หรือ
องค์กร  และสามารถบริหารจดัการดว้ยมหาวิทยาลยัเองทั้งดา้นการบุคคล  การงบประมาณ  และ
การจดัการทรัพยสิ์น  รายไดข้องมหาวทิยาลยัไม่ตอ้งน าส่งกระทรวงการคลงั  เป็นตน้   รัฐเป็นเพียง
ผูค้วบคุม  ก ากบัดูแล  และพึงจดัสรรงบประมาณให้เท่าท่ีจ  าเป็นในรูปแบบเงินกอ้น  (Block grant) 
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แต่เน้นการตรวจสอบการติดตามประเมินผลการด าเนินงาน  เพื่อให้มหาวิทยาลยัและนกัวิชาการ
ท างานอยา่งโปร่งใส  มีคุณธรรมและจริยธรรม 

แนวคิดเกีย่วกบัมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ  
ในทศวรรษท่ีผา่นมา  นกัวิชาการของไทยไดน้ าเสนอแนวคิดเก่ียวกบัการเป็นมหาวิทยาลยั

ในก ากบัของรัฐ ไวด้งัน้ี 
บญัชา  สมบูรณ์สุข  (2541, น.3)  กล่าวถึงแนวคิดหลกัการเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ

ไว ้ 3  ประการ คือ 
1.  มหาวทิยาลยัเป็นมหาวิทยาลยัของรัฐท่ีไม่ใชเ้ป็นส่วนราชการ คือ ไม่ใชก้ฎระเบียบของ

ทางราชการ การบริหารจดัการจะอยูภ่ายใตก้ ากบัการดูแลของสภามหาวทิยาลยั 
2.  รัฐพึงจดัสรรงบประมาณใหม้หาวทิยาลยั เพื่อด าเนินภารกิจไดต้ามความจ าเป็น 
3.  มหาวทิยาลยัจะตอ้งด าเนินภารกิจใหเ้ป็นไปตามนโยบาย และเป้าหมายท่ีรัฐบาลก าหนด

มหาวิทยาลยัจะต้องบริหารจดัการด้วยความโปร่งใส  และพร้อมท่ีจะรองรับการตรวจสอบจาก        
ภาย นอกได ้ ในฐานะท่ีเป็นองค์กรท่ีใช้งบประมาณเผ่นดิน และรับผิดชอบต่อสังคม การบริหาร
และการจดัการต่าง ๆ  เช่น งบประมาณ  การบริหารงานบุคคล  การบริหารวิชาการ เป็นต้น             
จะส้ินสุดท่ีสภามหาวทิยาลยัเป็นส่วนใหญ่ 

ในอนาคตมหาวิทยาลัยต้องมีความโปร่งใส  และความพร้อมท่ีจะได้รับการตรวจสอบ         
จากภายนอกทุกระดับ  ซ่ึงความโปร่งใสเร่ืองการบริหารจะท าให้เกิดความมั่นใจ  ในเร่ือง                  
ความยุติธรรม  และความพร้อมท่ีจะไดรั้บการตรวจสอบจะท าให้เกิดความมัน่ใจในเร่ืองคุณภาพ
และจะท าใหท้  างานดว้ยความระมดัระวงัยิง่ข้ึน 

เกษม  วฒันชยั  (2541, น.18)  ไดก้ล่าวถึงแนวคิดท่ีเก่ียวกบัลกัษณะการก ากบัองคก์รของรัฐ 
รวมทั้งมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐไว ้ 4  ประการ  ดงัน้ี 

1.  ก ากับและควบคุมโดยแผนนโยบายการบริหารระดับต่างประเทศ   ควบคุมโดย
แผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ   แผนการศึกษาแห่งชาติ  และแผนพฒันาอุดมศึกษา
แห่งชาติ   ส่วนในระดับมหาวิทยาลัยจะก าหนดการควบคุมโดยสภามหาวิทยาลัย  และกลไก      
การบริหารในมหาวิทยาลัย   ซ่ึงควบคุมเร่ืองจ านวนและสาขาการผลิตบัณฑิต  งานวิจัย               
การใหบ้ริการวชิาการความร่วมมือทางวชิาการกบัต่างประเทศ  และดา้นกิจการนกัศึกษา 

2.  การก ากบัดา้นนโยบายงบประมาณ  ระดบัประเทศก าหนดนโยบายโดยพระราชบญัญติั
งบประมาณรายจ่ายประจ าปี  นโยบายด้านการศึกษาของประเทศ  นโยบายงบประมาณด้าน                
อุดมศึกษา  ส่วนในระดับมหาวิทยาลัยจะควบคุมในเร่ืองการจัดสรรงบประมาณของรัฐ                           
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สู่มหาวิทยาลยัเพื่อผลิตบณัฑิต  วิจยั  การบริหารวิชาการ  ความร่วมมือกบัต่างประเทศ  ซ่ึงอาจจะ 
จดัใหส้ัมพนัธ์กบัผลงานท่ีผา่นมา 

3.  ก ากบัโดยการก าหนดคุณภาพมาตรฐานระดบัประเทศ   รัฐจะตอ้งมีกลไกในการก าหนด
คุณภาพมาตรฐาน   การอุดมศึกษาแห่งชาติมีกลไกก ากบัและตรวจสอบ  และใช้มาตรฐานเดียวกบั
สถาบนัอุดมศึกษาทุกประเภทและทุกแห่ง 

4.  ก ากบัโดยก าหนดผลผลิตและผลงาน  นโยบายก ากบัควรเนน้จ านวนนกัศึกษาท่ีรับใหม่
กบัจ านวนบณัฑิตท่ีจบการศึกษา  เนน้จ านวนและคุณภาพบณัฑิต  นโยบายการจดัสรรงบประมาณ 
ก าหนดตาความสัมพนัธ์กบัจ านวนนกัศึกษาทั้งหมด  และผลงานวิจยัท่ีมีคุณภาพในรอบปีท่ีผา่นมา 
หรือ 3 ปียอ้นหลงั 

วจิิตร  ศรีสอา้น  (2540, น.13)  ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัแนวปฏิบติัในการเป็นมหาวิทยาลยั
ในก ากบัของรัฐมี 2 กรณีคือ 

1.  กรณีตั้งใหม่  หรือการปฏิรังสรรค ์ (Re - Inventing) เป็นการสร้างระบบใหม่สามารถ
สร้างรูปแบบ ก าหนดกระบวนการและวิธีการใหม่  เ ช่น มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี                           
กบัมหาวทิยาลยัวลยัลกัษณ์ 

2.  กรณีปรับเปล่ียนมหาวิทยาลยัเก่า  หรือร้ือระบบใหม่ (Re - Engineering) เป็นการปรับ
ร้ือระบบเดิมทั้งหมด  เปล่ียนโครงสร้าง  เปล่ียนระบบ  เปล่ียนวิธีการ  รวมทั้งเปล่ียนสถานภาพ  
เช่น  มหาวทิยาลยัพระจอมเกลา้ธนบุรี  ซ่ึงกรณีน้ีท าไดย้าก หากมองภาพรวม 

ทบวงมหาวิทยาลัย (2542, น.20)  ได้เสนอกระบวนการด าเนินงาน  เพื่อให้ได้แนวคิด
เก่ียวกบัรูปแบบมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐดงัน้ี 

หลักการและสาระส าคัญในการก ากับของรัฐ  ในด้านบริหารงานทั่วไปเน้นการเป็น                 
นิติบุคคล  อยู่ภายใต้การก ากับดูแลของรัฐมนตรีว่าการทบวงมหาวิทยาลัย  สภามหาวิทยาลัย               
เป็นองค์การบริหารสูงสุด   มีหน้าท่ีก าหนดนโยบายของเขตอ านาจหน้าท่ีของสภามหาวิทยาลยั   
และองค์ประกอบของสภามหาวิทยาลยั  ส่วนการบริหารงานวิชาการนั้น  อาจจะมีสภาวิชาการ             
ซ่ึงก าหนดขอบเขตอ านาจและหน้าท่ี  องค์ประกอบของกรรมการสภาวิชาการและบุคลากร
มหาวิทยาลยัสามารถใช้ต าแหน่งวิชาการเป็นค าน าหน้าได ้ ในดา้นการบริหารบุคคลไดร้ะบุชดัว่า
บุคลากรมหาวิทยาลยัไม่ใช่ขา้ราชการ  ไม่ใช่พนกังาน  หรือเจา้หน้าท่ีของรัฐ  และไม่อยู่ภายใต้
ขอ้บงัคบัของกฎหมายว่าดว้ยความคุม้ครองแรงงานสัมพนัธ์   ทั้งน้ีเน้ือจากมหาวิทยาลยัมีอ านาจ
ออกระเบียบและขอ้บงัคบัว่าด้วยการบริหารบุคคลด้านต่าง ๆ  ของตนเอง  ส่วนการบริหารงาน
การเงินและทรัพยสิ์นนั้น  รัฐบาลจะจดัหาเงินอุดหนุนซ้ึงถือเป็นรายไดข้องมหาวิทยาลยัให้เพียงพอ
กับการด าเนินงานและพฒันามหาวิทยาลัยในระดับปกติรายได้ของมหาวิทยาลัยไม่ต้องน าส่ง
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กระทรวงการคลงัตามกฎหมายว่าดว้ยการเงินคงคลงัและกฎหมายวา่ดว้ยวิธีการงบประมาณ  แต่มี
ระบบการเงินและบญัชีของตนเอง  ตรวจสอบภายหลงัได้โดยคณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดิน 
(สตง.)  สามารถออกระเบียบและขอ้บงัคบัวา่ดว้ยการบริหารงานการเงินและทรัพยสิ์นของตนเอง
กรณีท่ีรายไดม้ากพอส าหรับคา้ใชจ่้ายในการบริหารงานการเงินของมหาวิทยาลยั และไม่สามารถ 
หาเงินจากแหล่งอ่ืนได ้ รัฐควรจดัสรรงบประมาณแผน่ดินใหเ้ท่าท่ีจ  าเป็น 

แนวคิดท่ีส าคญัอีกประการหน่ึงเกิดจากการท่ีรัฐบาลไดล้งนามในหนงัสือแสดงเจตจ านง
ขอความช่วยเหลือทางการเ งินจากธนาคารพัฒนาเอเชีย เพื่อปรับโครงสร้างทางสังคม                        
ซ่ึงคณะรัฐมนตรีได้อนุมติัเม่ือวนัท่ี 27 มกราคม พ.ศ. 2541 มีสาระส าคญัเก่ียวกับการจัดการ          
ดา้นอุดมศึกษาดงัน้ีคือ (ทบวงมหาวทิยาลยั, 2541, น. 4-5) 

1.  รัฐกระจ่ายอ านาจด้านการเงินและการจดัการเพื่อยกระดบัการศึกษาให้สอดคลอ้งกบั
ความต้องการของสังคมและชุมชน  โดยภายในปีงบประมาณ พ.ศ. 2543 รัฐมอบให้สถาบัน 
อุดมศึกษาระดบัมหาวิทยาลยัรับผิดชอบการบริหารและการจดัการเงินงบประมาณรายจ่ายประจ าปี
ท่ีมิใช่หมวดเงินเดือน 

2.  ภายในปีงบประมาณ พ.ศ. 2542  จะตั้ งระบบการตรวจสอบการด าเนินงานของ
สถาบนัการศึกษาและมอบอ านาจให้สถาบนัศึกษาต่าง ๆ รับผิดชอบการจดัหลกัสูตรให้มีค่าใชจ่้าย
คุม้ทุน  และมีระบบการตรวจสอบบุคคลและการเงิน 

3.  ภายในปีงบประมาณ พ.ศ. 2545  รัฐยืนยนัท่ีจะให้มหาวิทยาลยัของรัฐทุกแห่งมีอิสระ  
ในการบริหารงาน 

จากการน าเสนอแนวคิดของบุคคลและหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งขา้งตน้สามารถสรุปได้ว่า
มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ  เป็นหน่วยงานของรัฐท่ีไม่ใช่ส่วนราชการ  เป็นมหาวิทยาลยัท่ีมีระบบ
จดัการของตนเองภายใตก้ารก ากบัดูแลของสภามหาวิทยาลยัซ่ึงเป็นองค์กรสูงสุด  รัฐยงัจดัสรร
งบประมาณให้ด าเนินการตามความจ าเป็นและเพียงพอกบัการด าเนินงานและพฒันามหาวิทยาลยั 
ในระดบัปกติ   รายไดข้องมหาวทิยาลยัไม่เป็นรายไดท่ี้ตอ้งส่งกระทรวงการคลงัตามกฎหมายวา่ดว้ย
เงินคงคลังและกฎว่าด้วยวิธีการงบประมาณ  การด าเนินงานมีความโปร่งใส และพร้อมรับ            
การตรวจสอบจากภายนอกได ้

ประเภทของมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ  
มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐมี 2 ประเภท  ประเภทแรกเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ

ตั้งแต่แรกตั้ง  เช่น  มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีสุรนารี  มหาวิทยาลยัวลยัลกัษณ์ ฯลฯ  ประเภทท่ีสอง
เป็นการพัฒนามหาวิทยาลัยท่ีเป็นส่วนราชการให้เป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ได้แก่ 
มหาวทิยาลยัเทคโนโลยพีระจอมเกลา้ธนบุรี  มหาวทิยาลยัมหาจุฬาลงกรณ์ราชวทิยาลยั  เป็นตน้ 
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ความเป็นมาของมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ 
เร่ิมข้ึนเม่ือ พ.ศ. 2459  รัชสมยัพระบาทสมเด็จพระมงกุฎเกลา้เจา้อยู่หัว ได้ทรงสถาปนา

จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั  โดยการเปล่ียนโรงเรียนขา้ราชการพลเรือนท่ีมีอยูเ่ดิมให้เป็นมหาวิทยาลยั
หลงัจากนั้น 12 ปี ในวนัท่ี 5 กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2471 สมเด็จพระมหิตลาธิเบศร์อดุลยเดชวิกรม             
พระบรมราชชนกในพระเจา้อยูห่ัวรัชกาลปัจจุบนั ซ่ึงในขณะนั้นด ารงพระราชอิสริยยศเป็นสมเด็จ
พระเจ้าพี่ยาเธอเจา้ฟ้ากรมขุนสงขลานครินทร์ ได้ทรงมีบนัทึกรายงานความเห็นเร่ืองโครงการ
มหาวิทยาลัย ทูลพระวรวงศ์เธอพระองค์เจ้าธานีนิวตั เสนาบดีกระทรวงธรรมการในขณะนั้น             
ด้วยทรงเล็งเห็นว่า จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั ภายใตค้วามรับผิดชอบของกระทรวงธรรมาธิการ             
มีสถานภาพเป็นหน่วยราชการ  ยงัขาดความเป็นอิสระในการบริหารจดัการ ไม่เหมาะกบัศกัยภาพ
ในการพฒันามหาวทิยาลยั ดงัความวา่ 

“...มหาวิทยาลัยควรเป็นคณะอิสระข้ึนแก่องค์พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวโดยตรง  
หรือข้ึนแก่คณะอภิรัฐมนตรี เช่นเดียวกับมหาวิทยาลัยอ๊อกซฟอร์ดและเคมบริดจ์ ก็ ข้ึนกับ          
เฮาส์ออฟลอร์ด มิไดข้ึ้นกบับอร์ด ออฟเอดดุเคชัน่...” และ  

“.. . จึงขอวางโครงการลงไปว่ารัฐบาลโปรดให้กรรมสิทธิพิ เศษแก่สภากรรมการ
มหาวิทยาลยัให้เป็นองคค์ณะ มีสิทธิประกอบการคน้ควา้ การสอน การให้ปริญญา การถือเอาหรือ
จ าหน่ายทรัพย ์เป็นโจทกจ์  าเลยในศาลต่าง ๆ ไดเ้หมือนบุคคล...”  

ภาวิช  ทองโรจน์ ( 2550, น.35)  อธิบายว่า  ขอ้ความท่ีอญัเชิญมาน้ีแสดงถึงสายพระเนตร
อนัยาวไกลท่ีทรงเล็งเห็นวา่มหาวิทยาลยัควรมีสถานภาพเป็นนิติบุคคลท่ีมีความเป็นอิสระทางดา้น  
ต่าง ๆ โดยมีองคค์ณะบุคคล ไดแ้ก่ สภามหาวทิยาลยัเป็นผูรั้บผดิชอบ 

ตั้งแต่ พ.ศ. 2507 เร่ิมมีการสัมมนาของคณาจารยม์หาวิทยาลยั เร่ืองปัญหาและบทบาทของ
มหาวิทยาลยัในประเทศไทย ท่ีคณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั โดยการพิจารณาปัญหา           
การบริหารมหาวิทยาลยัในแง่มุมต่าง ๆ  ซ่ึงไดโ้ยงไปสู่ความคิดท่ีว่ามหาวิทยาลยัควรจะออกจาก
ระบบราชการ (ไพโรจน์  ภทัรนรากุล, 2546, น.29)  มีนักคิดทางวิชาการในสถาบนัอุดมศึกษา           
เช่น ศาสตราจารย ์ดร.ป๋วย  อ๊ึงภากรณ์  ศาสตราจารยเ์สน่ห์  จามริก  ศาสตราจารย ์ดร.สมศกัด์ิ  ชูโต 
และ ดร.กมล  สมวิเชียร  เป็นแกนน า  ต่อมามีการสัมมนาท่ีสวางคนิวาส จงัหวดัสมุทรปราการ                
อีก 3 คร้ัง คือ คร้ังท่ีหน่ึงในปี พ.ศ. 2509 คร้ังท่ีสอง พ.ศ. 2510 และปี พ.ศ. 2513 ตามล าดบั            
โดยส านกังานสภาการศึกษาแห่งชาติ ประมวลสรุปขอ้คิดเห็นเก่ียวกบัมหาวิทยาลยัในก ากบัเสนอ
คณะรัฐมนตรี 
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วนัท่ี 9 กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2514 คณะรัฐมนตรี  ไดล้งมติเห็นชอบในหลกัการ และมอบให้
สภาการศึกษาแห่งชาติ จดัท ารายละเอียดยกร่างพระราชบญัญติั เกิดหลกัการเก่ียวกบัมหาวิทยาลยั 
ในก ากบัของรัฐ  

พ.ศ.  2515  สภาการศึกษาแห่งชาติได้น า ร่าง เสนอสภาบริหารคณะปฏิว ัติผ่าน                          
ส านกันายกรัฐมนตรี  ซ่ึงส านกันายกรัฐมนตรีเห็นว่า  เร่ืองดงักล่าว  เป็นเร่ืองส าคญัมากจึงส่งเร่ือง
ให้มหาวิทยาลยัต่าง ๆ  พิจารณารายละเอียด พร้อมทั้งให้เสนอความเห็น ผลการพิจารณาปรากฏว่า
มหาวิทยาลัยส่วนใหญ่ไม่เห็นด้วย และคณะปฏิว ัติย ังไม่ เห็นชอบ เพียงแต่ได้มีการจัดตั้ ง 
“ทบวงมหาวทิยาลยั”  ข้ึนเพื่อดูแลมหาวทิยาลยัต่าง ๆ  แทน “ส านกันายกรัฐมนตรี” เร่ืองจึงชะงกัลง 

ใน พ.ศ. 2517 มีการแต่งตั้งคณะกรรมการวางพื้นฐานเพื่อการปฏิรูปการศึกษา โดยสร้าง
ระบบอุดมศึกษาท่ีเป็นส่วนราชการแต่ให้มีเอกภาพในการบริหารจัดการ มีความเป็นอิสระ 
ในการด าเนินงานและมีการประสานงานระหวา่งสถาบนัอุดมศึกษาใหม้ากข้ึน รวมทั้งมีการเสนอให้
จดักลุ่มอุดมศึกษาใหม่ มีความคิดท่ีจะพฒันาให้สถาบนัอุดมศึกษาเป็นอิสระไม่เป็นส่วนราชการ   
ในแผนพฒันาการศึกษาแห่งชาติ ฉบบัท่ี 5 แต่ความคิดดงักล่าวมิได้บรรลุผล หลังจากนั้นมิได ้
มีความพยายามใด ๆ  ในเร่ืองมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐท่ีเป็นรูปธรรมอีก 

ความต่อเน่ืองของนโยบายในการพฒันาความเป็นอสิระของการอุดมศึกษา 
พ.ศ.2530  ทบวงมหาวิทยาลยัจดัท าแผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี  (พ.ศ.2533 - 2547)  

โดยใช้ขอ้มูลการวิจยัเชิงนโยบายเก่ียวกบัสถานการณ์ความเปล่ียนแปลงดา้นต่าง ๆ  ของประเทศ   
แผนดังกล่าวมีข้อเสนอแนะต่อรัฐบาลข้อหน่ึง  คือ  “รัฐบาลพึงให้การสนับสนุนการปฏิรูป
ความสัมพนัธ์ระหวา่งสถาบนัอุดมศึกษาระดบัปริญญากบัรัฐ  โดยพฒันาสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐ 
ในสังกดัทบวงมหาวทิยาลยัท่ีมีอยูแ่ลว้ ใหมี้ความเป็นอิสระ  คล่องตวั  มีประสิทธิภาพ  และสามารถ
บรรลุความเป็นเลิศทางวิชาการ  โดยปรับเปล่ียนไปเป็นมหาวิทยาลัยท่ีไม่เป็นส่วนราชการ                  
ส่วนสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐท่ีจะจัดตั้ งใหม่ให้มีฐานะและรูปแบบเป็นมหาวิทยาลัยของรัฐ               
ท่ีไม่เป็นส่วนราชการตั้งแต่แรกตั้ง” 

พ.ศ. 2533  เกิดมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐมหาวทิยาลยัแรก  คือ  มหาวิทยาลยัเทคโนโลยี
สุรนารีท่ีจงัหวดันครราชสีมา 

พ.ศ. 2534 รัฐบาลสมยันายอานนัท ์ ปันยารชุน  เป็นนายกรัฐมนตรี  ไดก้  าหนดให้แกไ้ข
พระราชบญัญติัจดัตั้ งมหาวิทยาลัยให้มีสถานภาพเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ในคร้ังนั้น                 
มีการเสนอร่างพระราชบญัญติัของมหาวิทยาลัย 16 ฉบบั ต่อคณะรัฐมนตรีโดยสภานิติบญัญติั
แห่งชาติ   ผ่านการแปรญตัติ  และรอเขา้พิจารณาให้ความเห็นชอบในวาระท่ี 2 และวาระท่ี 3 ซ่ึง            
ทั้ง 2 วาระไดรั้บการบรรจุเป็นระเบียบวาระการประชุมสภานิติบญัญติัแห่งชาติในวนัท่ี 20 มีนาคม 
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พ.ศ. 2535 แต่ไม่ไดรั้บการพิจารณาในวนันั้น  ต่อมาสภานิติบญัญติัแห่งชาติไดห้มดอายุลง จึงท าให้
ร่างพระราชบญัญติัทั้ง 16 ฉบบัตกไป 

พ.ศ. 2535  จดัตั้งมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐแห่งท่ีสอง คือ มหาวิทยาลยัวลยัลกัษณ์                 
ท่ีจงัหวดันครศรีธรรมราช 

พ.ศ. 2541  จดัตั้งมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐแห่งท่ีสาม คือ มหาวิทยาลยัแม่ฟ้าหลวง
จังหวดัเชียงราย และเปล่ียนสถานภาพของสถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี ท่ี เป็น                              
ส่วนราชการมาเป็นมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี  มีสถานภาพเป็นมหาวิทยาลัย             
ในก ากับของรัฐดังนั้ นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐแห่งแรก คือ มหาวิทยาลัยเทคโนโลย ี                 
พระจอมเกลา้ธนบุรี 

เม่ือวนัท่ี 27 มกราคม พ.ศ.2541  คณะรัฐมนตรีไดมี้มติให้ความเห็นชอบเง่ือนไขการกูเ้งิน
จากธนาคารพฒันาเอเซีย (Asia Development Bank: ADB)  โดยก าหนดกรอบนโยบายส าคญั 
ท่ีทบวงมหาวทิยาลยัตอ้งรับผดิชอบด าเนินการประกอบดว้ย  

1.  มหาวิทยาลัยจะได้รับมอบอ านาจการบริหารงบประมาณในส่วนงบด าเนินการท่ี                  
มิใช่เงินเดือน  ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2542 เป็นตน้ไป 

2.  มหาวิทยาลยัของรัฐทุกแห่งจะไดรั้บการพฒันาเป็นมหาวิทยาลยัอิสระ (Autonomous 
University)  หรือมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐภายในปี พ.ศ. 2545 

ทศิทางการพฒันาความเป็นอสิระของอุดมศึกษา 
พระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ.2542 (มาตรา 36)  ก าหนดให้สถานศึกษาของรัฐ             

ท่ีจดัการศึกษาระดบัปริญญาท่ีเป็นนิติบุคคลมีทางเลือกระบบบริหารได ้2 ทาง  คือ เป็นส่วนราชการ
หรือเป็นหน่วยงานในก ากบัของรัฐ  

ความพยายามน ามหาวทิยาลยัออกนอกระบบ 
ความพยายามในการน ามหาวทิยาลยัออกนอกระบบปรากฏตั้งแต่รัฐบาล  พ.ต.ท.ดร.ทกัษิณ 

ชินวตัร  แต่มีการคดัค้านต่อมาในสมัยรัฐบาล พลเอกสรายุทธ์  จุลานนท์  ได้มีความพยายาม                     
อีกคร้ังหน่ึง โดย ศาสตราจารย ์ดร.วจิิตร  ศรีสอา้น  รัฐมนตรีกระทรวงศึกษาธิการในขณะนั้นไดน้ า
เร่ืองน้ีเสนอคณะรัฐมนตรีและสภานิติบญัญติัแห่งชาติ ให้ผ่านร่างพระราชบญัญติัมหาวิทยาลัย     
ในก ากบัแต่ละมหาวทิยาลยั ตามล าดบัดงัน้ี 

21  พฤศจิกายน  พ.ศ. 2549  ท่ีประชุมคณะรัฐมนตรีไดเ้ห็นชอบกบัร่างพระราชบญัญติั
มหาวิทยาลัยในก ากับของ รัฐของ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย  มหาวิทยาลัยทัก ษิณ และ                                 
ร่ า งพระร าชบัญญัติ มหาวิท ย าลัย เทคโนโลยีพ ระจอม เ กล้ าพระนคร เห นือ   ต าม ท่ี
กระทรวงศึกษาธิการเสนอ  ส่วนร่างพระราชบญัญติัมหาวทิยาลยัขอนแก่นยงัไม่ผา่นความเห็นชอบ  
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28  พฤศจิกายน  พ.ศ. 2549  ท่ีประชุมคณะรัฐมนตรีไดเ้ห็นชอบกบัร่างพระราชบญัญติั
มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ เพิ่มอีก 3 มหาวทิยาลยั  คือ  ร่างพระราชบญัญติัมหาวิทยาลยัเชียงใหม่ 
มหาวิทยาลัยนเรศวร  และสถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลาดกระบัง   ตามท่ี
กระทรวงศึกษาธิการเสนอ 

7  ธนัวาคม  พ.ศ. 2549  ท่ีประชุมสภานิติบญัญติัแห่งชาติ  ไดพ้ิจารณาเห็นชอบในหลกัการ
ร่างกฎหมายออกนอกระบบของจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั มหาวิทยาลยัทกัษิณ และมหาวิทยาลยั
เทคโนโลยพีระจอมเกลา้พระนครเหนือ  ตามท่ีคณะรัฐมนตรีเสนอแลว้  

12  ธนัวาคม  พ.ศ. 2549  ท่ีประชุมคณะรัฐมนตรีไดเ้ห็นชอบร่างพระราชบญัญติัมหาวิทยาลยั
ในก ากบัของรัฐ เพิ่มอีก 4 มหาวิทยาลยั คือ ร่างพระราชบญัญติัมหาวิทยาลยัมหิดล มหาวิทยาลยั
ศิลปากร มหาวทิยาลยับูรพา และมหาวทิยาลยัอุบลราชธานี โดยมี 2 มหาวทิยาลยัตอ้งน าร่างกลบัไป
พิจารณาใหม่ คือ มหาวทิยาลยัศิลปากรและมหาวทิยาลยัอุบลราชธานี  

30 สิงหาคม พ.ศ. 2550 ท่ีประชุมสภานิติบญัญติัแห่งชาติ ได้มีมติเห็นชอบกับร่าง
พระราชบญัญติัมหาวทิยาลยัเทคโนโลยพีระจอมเกลา้พระนครเหนือ  

7 กันยายน พ.ศ. 2550 ท่ีประชุมสภานิติบญัญติัแห่งชาติ คร้ังท่ี 50/2550 โดยนาย                       
มีชัย  ฤชุพนัธ์ ประธานสภานิติบญัญัติแห่งชาติ เป็นประธานได้มีมติผ่านร่างพระราชบญัญัติ
มหาวทิยาลยัทกัษิณ 

19 ธนัวาคม พ.ศ. 2550 ท่ีประชุมสภานิติบญัญติัแห่งชาติ ไดมี้มติผา่นร่างพระราชบญัญติั
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั มหาวิทยาลยัเชียงใหม่ และสถาบนัเทคโนโลยีพระจอมเกลา้เจา้คุณทหาร
ลาดกระบงั 

14 กนัยายน พ.ศ. 2554 นายสุเมธ แยม้นุ่น เลขาธิการคณะกรรมการการอุดมศึกษา (กกอ.) 
ได้ท าหนังสือถึง มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ มหาวิทยาลัยขอนแก่น 
มหาวิทยาลยัสงขลานครินทร์ มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช 
มหาวิทยาลยัแม่โจ ้มหาวิทยาลยัรามค าแหง และมหาวิทยาลยัราชภฏัสวนดุสิต เพื่อขอค ายืนยนัว่า 
จะให้ส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา เสนอเร่ืองให้รัฐมนตรีว่าการกระทรวงศึกษาธิการ
พิจารณาเห็นชอบในร่างพระราชบญัญติัขอเปล่ียนสถานภาพไปเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ
หรือไม่ก่อนท่ีจะเสนอคณะรัฐมนตรีต่อไป 

22 พฤศจิกายน พ.ศ. 2554 มีหลักฐานว่ามหาวิทยาลัย ท่ียืนย ันจะออกนอกระบบ 
มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์ มหาวทิยาลยัขอนแก่น มหาวทิยาลยัศิลปากร  

มหาวทิยาลยัท่ีเหลือ ก าลงัด าเนินการ ศึกษาแนวทางท่ีเหมาะสมของแต่ละมหาวทิยาลยั 
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หลกัการทัว่ไปของมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ 
ในหลักการมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ  ไม่เป็นหน่วยงานส่วนราชการ  และไม่เป็น

รัฐวิสาหกิจ   แต่เป็นนิติบุคคลภายใต้การก ากับของรัฐ รัฐย ังคงจัดสรรงบประมาณรายปี                         
เพื่อน ามาใช้จ่ายตามความจ าเป็น ตามพระราชบญัญติัวิธีการงบประมาณในลกัษณะเงินอุดหนุน 
(Block grant) การบริหารงานต่าง ๆ  เป็นไปตามวตัถุประสงค์ของมหาวิทยาลยั ตามหลกัการ
ประกันคุณภาพการศึกษา การบริหารงานจะส้ินสุดท่ีสภามหาวิทยาลยัเป็นส่วนใหญ่ ซ่ึงพอจะ           
สรุปได ้ดงัน้ี 

1.  มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐมีสถานภาพเป็นหน่วยงานของรัฐ และเป็นนิติบุคคลท่ี 
ไม่เป็นส่วนราชการและไม่เป็นรัฐวิสาหกิจ อยู่ภายใต้การก ากับดูแลของรัฐมนตรีว่าการ
กระทรวงศึกษาธิการ และยงัคงไดรั้บการจดัสรรงบประมาณตามกฎหมายวา่ดว้ยวิธีการงบประมาณ
ในลกัษณะเงินอุดหนุน ในจ านวนท่ีเพียงพอท่ีจ าเป็นต่อการประกนัคุณภาพการศึกษา 

2.  การผลิตบณัฑิต มหาวิทยาลยัตอ้งให้โอกาสทางการศึกษาแก่ประชาชนโดยไม่เลือก
ปฏิบติั มหาวิทยาลยัตอ้งผลิตบณัฑิต ตอ้งมีการวิจยั มีการบริหารทางวิชาการ และการท านุบ ารุง
ศิลปะและวฒันธรรมอย่างมีประสิทธิภาพท่ีสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของสังคม นโยบายของ
รัฐบาล และแผนพฒันาประเทศ 

3.  ความคล่องตวัของมหาวิทยาลยั ให้เป็นไปตามกลไกของสภามหาวิทยาลยัท่ีจะก าหนด 
ระเบียบ ข้อบังคับในการบริหารจัดการในเร่ืองต่าง ๆ ภายในกรอบแห่งพระราชบัญญัติของ
มหาวทิยาลยัแต่ละแห่ง 

4.  ก าหนดให้องค์ประกอบของสภามหาวิทยาลยัจะตอ้งมาจากบุคคลภายนอกมากกว่า
บุคคลภายในและกรรมการสภามหาวิทยาลยัจะตอ้งมากจากบุคคลภายนอก 1 คนซ่ึงจะตอ้งสรรหา
จากรายช่ือท่ีคณะกรรมการการอุดมศึกษาเสนอ อธิการบดีเป็นผูบ้ริหารสูงสุด มีหน้าท่ีบริหาร
มหาวิทยาลยัภายใตก้ารก ากบัดูแลของสภามหาวิทยาลยั และการไดม้าซ่ึงนายกสภามหาวิทยาลยั 
กรรมการสภามหาวิทยาลยัและอธิการบดีตอ้งเป็นกระบวนการท่ีโปร่งใสไม่ใช่วิธีการเลือกตั้งแต่ 
ใหใ้ชว้ธีิการสรรหาตามขอ้บงัคบัของมหาวทิยาลยั 

5.  การบริหารมหาวิทยาลยัให้ใชห้ลกัการบริหารจดัการท่ีดี (Good Governance) ในการ
ออกระเบียบ ขอ้บงัคบัและแนวทางในการด าเนินกิจการทัว่ไปของมหาวทิยาลยั 

6. การบริหารงานบุคคล ข้าราชการและลูกจ้างประจ าสามารถเลือกสถานภาพได้ 
ตามความสมคัรใจ หากสมคัรใจเปล่ียนสถานภาพภายหลังกฎหมายบงัคบัก็จะมีสถานภาพเป็น
พนกังานมหาวิทยาลยัและให้คงสิทธิการเป็นสมาชิกกองทุนบ าเหน็จบ านาญขา้ราชการและสิทธิ
ประโยชน์อ่ืน ๆ ตามท่ีรัฐก าหนด  
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7.  งบประมาณและทรัพยสิ์น ให้รัฐบาลจดัสรรเงินอุดหนุนทัว่ไปให้แก่มหาวิทยาลยั 
เป็นจ านวนเท่าท่ีจ  าเป็น เพื่อด าเนินการตามนโยบายของรัฐบาลและการประกนัคุณภาพการศึกษา 
มหาวิทยาลัยสามารถถือกรรมสิทธ์ิในอสังหาริมทรัพย์ได้ รายได้ท่ีเกิดข้ึนให้ถือเป็นรายได ้
ของมหาวิทยาลัยและไม่ตอ้งน าส่งกระทรวงการคลงั มหาวิทยาลัยตอ้งมีระบบบริหารการเงิน 
และการบญัชีตรงกับมาตรฐานและนโยบายการบญัชีท่ีรัฐก าหนด ตอ้งมีการจดัท างบประมาณ
ประจ าปีโดยการอนุมติัของสภามหาวิทยาลัย และมีกลไกตรวจสอบการใช้จ่ายทั้งภายในและ
ภายนอกมหาวทิยาลยั 

8.  การใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์สูงสุด ให้สภามหาวิทยาลยัมีหน้าท่ีใช้ทรัพยากร                 
ร่วมกันระหว่างส่วนงานภายใน สถาบันการศึกษา ชุมชน สถานประกอบการ และหน่วยงาน                
ทั้งภาครัฐและเอกชน 

9.  การบริหารงานวิชาการของมหาวิทยาลยัให้การด าเนินการเสร็จส้ินท่ีสภามหาวิทยาลยั
มากท่ีสุด ทั้งน้ีจะตอ้งสอดคลอ้งกบันโยบายและมาตรฐานทางวชิาการท่ีรัฐก าหนดสภามหาวิทยาลยั
และผูบ้ริหารมีหน้าท่ีส่งเสริมและสนับสนุนให้มีการท าวิจัย และน าผลงานวิจัยไปใช้ให้เกิด
ประโยชน์ต่อสังคม ชุมชน และประเทศชาติ 

10.  การก ากบั ตรวจสอบให้มีการก ากบั ตรวจสอบโดยกลไกทั้งภายใน และภายนอก
มหาวิทยาลยั การก ากบั ตรวจสอบภายใน ให้สภามหาวิทยาลยัวางระเบียบและกลไก เพื่อควบคุม 
ติดตาม ตรวจสอบและประเมินผลการด า เ นินงานของมหาวิทยาลัย  โดยให้ประชาคม                               
ในมหาวิทยาลยัมีส่วนร่วมการก ากบั ตรวจสอบภายนอกให้กระท าโดยให้ส านกังานการตรวจเงิน
แผ่นดิน กลไกงบประมาณ นโยบายของรัฐ และระบบการรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพ
การศึกษา โดยรัฐมนตรีมีอ านาจและหน้าท่ีก ากับดูแลโดยทั่วไปซ่ึงกิจการของมหาวิทยาลัย                     
ให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์สอดคล้องกับนโยบายรัฐบาลหรือมติคณะรัฐมนตรีท่ีเ ก่ียวกับ
มหาวิทยาลัย  (มติคณะรัฐมนตรีในคราวประชุมเม่ือวนัท่ี  19 สิงหาคม พ.ศ. 2546 และวนัท่ี                          
2 พฤศจิกายน พ.ศ.2547) 

เม่ือรัฐบาลต้องชะลอการเติบโตภาครัฐรัฐจึงออกระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วย
พนกังานราชการพ.ศ. 2547 ข้ึนมาใช้บงัคบั ซ่ึง ท าให้เกิดค าถามข้ึนวา่ “ขา้ราชการ” กบั“พนกังาน
ราชการ”แตกต่างกนัอยา่งไรเพื่อใหเ้ห็นการเปรียบเทียบท่ีชดัเจนจึงมีตารางดงัน้ี 
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ตารางที ่1  เปรียบเทยีบความแตกต่างของข้าราชการและพนักงานราชการ 

รายการ ข้าราชการ พนักงานราชการ 
1. ความหมาย คือ บุคคลซ่ึงไดรั้บการบรรจุและ

แต่งตั้งตาม พระราชบญัญติั
ระเบียบขา้ราชการพลเรือน พ.ศ.
2535โดยไดรั้บเงินเดือนจากเงิน
งบประมาณหมวดเงินเดือน 

คือ บุคคลซ่ึงไดรั้บการจา้ง
ตามสัญญาจา้งโดยไดรั้บ
ค่าตอบแทนจากงบประมาณ
ของส่วนราชการ 

2.ระเบียบ/กฎหมาย ใชพ้ระราชบญัญติัระเบียบ
ขา้ราชการพลเรือน พ.ศ.2535 

ใชร้ะเบียบส านกั
นายกรัฐมนตรีวา่ดว้ย
พนกังานราชการพ.ศ. 2547 

3. องคอ์ านาจ ข้ึนกับคณะกรรมการข้าราชการ 
พลเรือน 

ข้ึนกับคณะกรรมการบริหาร
พนกังานราชการ 

4. ลกัษณะงาน   ภารกิจหลกัภารกิจรองและภารกิจ
สนบัสนุนมีการใชอ้ านาจตาม
กฎหมายก าหนด 

ภารกิจเหมือนกบัขา้ราชการ
งานท่ีใชท้กัษะและไม่ใช้
ทกัษะงานท่ีมีระยะเวลา
เร่ิมตน้และส้ินสุดงานลกัษณะ
เช่ียวชาญระดบัสูงทั้ง
ระดบัประเทศและสากล 

5.ประเภทการจา้ง 
 
 

6. ค่าตอบแทน 
 

- บญัชีเงินเดือน 
- บญัชีเงินประจ าต าแหน่ง 
- บริหาร 
- เช่ียวชาญเฉพาะ 
- วชิาชีพเฉพาะ 
- เงินเพิ่ม 
 

- บญัชีเงินเดือน 6 บญัชี 
(ค่าตอบแทนสูงกวา่
ขา้ราชการ) 
- เงินประจ าต าแหน่งในกลุ่ม 
วชิาชีพเฉพาะ/เช่ียวชาญ
เฉพาะ   
- เงินเพิ่มตามมาตรา 33 
- เงินค่าประสบการณ์ 
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ตารางที ่1  เปรียบเทยีบความแตกต่างของข้าราชการและพนักงานราชการ (ต่อ)  

รายการ ข้าราชการ พนักงานราชการ 
7. สิทธิประโยชน์  - ท่ีเป็นตวัเงิน ไดแ้ก่ค่ารักษาพยาบาล 

(เบิกไดส้ าหรับตวัขา้ราชการเอง 
รวมทั้ง ลูกและพอ่แม่ ของขา้ราชการ
คนนั้นๆ ดว้ย) การศึกษาบุตร
ค่าใชจ่้ายในการเดินทางเบ้ียประชุม
ค่าเช่าบา้นค่าตอบแทนนอกเวลา  
  
 
 
- ท่ีไม่เป็นตวัเงิน ไดแ้ก่ การลา 
เคร่ืองราชอิสริยาภรณ์ 
 
 
- บ าเหน็จ บ านาญ 

- ท่ีเป็นตวัเงิน ได้แก่ค่าใช้จ่าย 
ในการ เ ดินทา ง  เ บ้ี ยประ ชุม
ค่าตอบแทนนอกเวลาราชการ 
ค่ารักษาพยาบาล (ตัวพนักงาน
ราชการเบิกจากเงินท่ีสมทบเข้า
กองทุนประกันสังคม ส่วนลูก
และพ่อ แม่ของข้าราชการคน
นั้นๆไม่มีสิทธิ) เบิกค่าเล่าเรียน
บุตรไม่ได ้
- ท่ีไม่เป็นตวัเงิน ไดแ้ก่การลา 
(ยกเวน้ลาฝึกอบรมดูงาน ปฏิบติั
งานวจิยั ลาติดตามคู่สมรส)
เคร่ืองราชอิสริยาภรณ์ 
- ไม่มีบ านาญ 
- การประกนัสังคม และกองทุน
เงินทดแทน  

8. การเล่ือนเงินเดือน  - ปีละ 2คร้ัง  
- เล่ือนขั้น 0.5 ขั้น 1 ขั้น 1.5 ขั้น 
 
- ถา้เงินเดือนตนัสามารถท าผลงาน
เปล่ียนหรือเพิ่มฐานเงินเดือนได ้

- ปีละคร้ัง 1 ขั้น หรือร้อยละ 3-5 
- ผลงานดีเด่นไดรั้บค่าตอบแทน
พิเศษอีกร้อยละ 3-5 
- ไม่สามารถท าผลงานเปล่ียน
หรือเพิ่มฐานเงินเดือนได ้

9. คุณสมบติับาง
ประการ 

- สัญชาติไทย 
 
- อายุไม่ต ่ากว่า 18ปี ไม่เกิน 60 ปี
(ต าแหน่งทัว่ไปปกติ) 
 

- สัญชาติไทย เวน้แต่การจา้ง
พนกังานราชการชาวต่างประเทศ 
- อายไุม่ต ่ากวา่18 ปีส่วนอายขุั้น
สูงส่วนราชการก าหนดตามความ
เหมาะสมของลกัษณะงาน   

 
 



81 
 

ตารางที ่1  เปรียบเทยีบความแตกต่างของข้าราชการและพนักงานราชการ (ต่อ)  

รายการ ข้าราชการ พนักงานราชการ 
10. วนัเวลาท า งาน ตามระเบียบส านกันายกรัฐมนตรี

วา่ดว้ยการลาของขา้ราชการ พ.ศ.
2535 

เป็นไปตามสัญญาจา้ง 

11. การประเมินผลการ
ปฏิบติังาน 

- ประเมินผลการทดลองปฏิบติั
ราชการ 
- ประเมินเพื่อเล่ือนขั้นเงินเดือน 
- ประเมินเพื่อเล่ือนต าแหน่ง 

- ประเมินประจ าปีเพื่อเล่ือนขั้น
อตัราค่าตอบแทน 
- ประเมินเพื่อต่อสัญญาจา้ง 

12. วนิยั ก าหนดในพระราชบญัญติั
ระเบียบขา้ราชการพลเรือนฯ 
- ร้ายแรง - ไล่ออก -ปลดออก 
- ไม่ร้ายแรง- ลดขั้นเงินเดือน -                
ตดัเงินเดือน- ภาคทณัฑ ์

ก าหนดใน พระราชบญัญติั
ระเบียบพนกังานราชการฯ 
- ร้ายแรง – ไล่ออก 
- ไม่ร้ายแรง- ลดขั้นเงินเดือน - 
ตดัเงินเดือน - ภาคทณัฑ ์

13. การส้ินสุดการจา้ง - ตาย 
- ลาออก    
- ถูกสั่งใหอ้อกเพราะผดิวนิยั 
ร้ายแรง  
- ปลดออก หรือไล่ออก 
- พน้จากราชการตามกฎหมายวา่
ด้วยบ าเหน็จบ านาญข้าราชการ 
 

- ตาย 
- ลาออก   
- ถูกใหอ้อกเพราะผดิวนิยั 
ร้ายแรง 
- ครบก าหนดตามสัญญาจา้ง 
- ขาดคุณสมบติัหรือมีลกัษณะ 
ตอ้งหา้ม 
- ไม่ผา่นการประเมิน 

 
แนวทางด าเนินงานของมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ 
มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐมิได้มีสถานภาพเหมือนองค์กรเอกชนทัว่ไปเพราะยงัคงมี

สภาพเป็นหน่วยงานของรัฐอยู่ ความยึดโยงกบัรัฐบาลยงัคงมีอยู่ โดยเฉพาะอย่างยิ่งดา้นนโยบาย 
การงบประมาณ และการติดตามตรวจสอบผลการด าเนินการ แต่ความเป็นอิสระในการด าเนินการ
จะมีมากกว่าหน่วยงานราชการทัว่ไป ซ่ึงเป็นขอ้ดีและเป็นผลให้เกิดการบริหารมีประสิทธิภาพข้ึน 
แนวทางในการด าเนินการโดยทัว่ไปนั้น มีดงัต่อไปน้ี (ทบวงมหาวทิยาลยั, 2541, น.8 - 9)  
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1.  บทบาทของสภามหาวทิยาลยั 
     สภามหาวิทยาลยัจะมีบทบาทในการบริหารจดัการและรับผิดชอบการด าเนินการของ

มหาวทิยาลยัอยา่งเตม็ท่ี ดงัน้ี 
1.1  ก าหนดนโยบายและแผนในการปฏิบติัภารกิจของมหาวิทยาลยัท่ีสอดคลอ้ง

และตอบสนองต่อนโยบายของรัฐบาล แผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ 
1.2  ก าหนดระบบก ากบัและติดตามผลด าเนินการ และการว่างรายงานผลการ

ด าเนินการท่ีชดัเจน โปร่งใส ท่ีพร้อมใหไ้ดรั้บการตรวจสอบได ้
1.3  ก ากบัติดตามให้การด าเนินภารกิจเป็นไปตามนโยบายและแผน และบรรลุ

เป้าหมายตามท่ีก าหนดไว ้
1.4  ออกระเบียบ ข้อบงัคบัในการบริหารจดัการในเร่ืองระบบการบริหารงาน

บุคคล ระบบการบริหารงานวิชาการ ระบบบริหารการเงินและงบประมาณ และระบบก ากบัและ
ติดตามผลการด าเนินการของมหาวทิยาลยั ตลอดจนระเบียบและขอ้บงัคบัอ่ืน 

2.  แนวปฏิบติัในการบริหารงานบุคคลของมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐบาล 
2.1  ระบบบริหารงานบุคคลของมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐบาลตอ้งเป็นระบบท่ี

ดึงดูดบุคลากรท่ีมีความสามารถ รวมทั้งสามารถรักษาคนดีไวไ้ด ้
2.2  การก าหนดอตัราเงินเดือน ในสภามหาวิทยาลยัเป็นผูก้  าหนดบญัชีเงินเดือน 

เป็นการเฉพาะของแต่ละมหาวิทยาลยั และมีระบบการประเมินท่ีค านึงถึงคุณสมบติัและภาระงาน
เป็นส าคญั 

2.3  การก าหนดผลประโยชน์และสวสัดิการ พนกังานของมหาวิทยาลยัในก ากบั
ของรัฐบาลจะไดรั้บสิทธิประโยชน์เก้ือกูลรวมกนัและจะไม่นอ้ยกวา่ระบบราชการ แต่อาจมีวิธีการ
จดัท่ีแตกต่างกนัไป เช่น ไม่มีระบบบ าเหน็จ แต่มีระบบกองทุนเล้ียงชีพแทน เป็นตน้ ทั้งน้ีแต่ละ
มหาวทิยาลยัอาจมีวธีิการท่ีแตกต่างกนัไป 

2.4  การก าหนดเง่ือนไขการจา้งและกลไกการประเมิน การคดัเลือกการจา้งและ
เง่ือนไขการปฏิบัติงานและการประเมินผลการท างานเป็นหน้าท่ีของมหาวิทยาลัย โดยสภา
มหาวิทยาลยัจะก าหนดเกณฑ์และแนวปฏิบติัข้ึนอยา่งไรก็ตาม การบรรจุแต่งตั้งบุคลากรในระดบั
เดิมหรือบุคคลทัว่ไปเขา้สู่ระบบใหม่ตอ้งค านึงถึงคุณภาพและประสิทธิภาพของการปฏิบติังานเป็น
ส าคญั 

2.4.1  การจ้าง  มหาวิทยาลัยก าหนดหลักเกณฑ์ในการจ้างได้ตามความ
เหมาะสมของแต่ละมหาวิทยาลยั  เช่น  การก าหนดอายุสัญญาการทดลองงานและการประเมิน           
เขา้สู่ต าแหน่ง 
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2.4.2  การประเมินผลการปฏิบติังาน ควรจัดท าเป็นประจ าอย่างต่อเน่ือง
เพื่อให้บุคคลากรมีประสิทธิภาพปฏิบติังานในมหาวิทยาลยั ในการประเมินควรยึดหลกั 4 ประการ 
ดงัน้ี 

1)  วธีิการประเมินตอ้งโปร่งใส 
2)  กลไกการประเมินควรใชอ้งคค์ณะบุคลทั้งภายในและภายนอก 
3)  ผลของการประเมินตอ้งน าไปพฒันาและปรับปรุงเพื่อใหไ้ดคุ้ณภาพ 
4)  กฎเกณฑก์ารประเมินตอ้งเป็นไปอยา่งถูกตอ้ง และเหมาะสม 

2.5  การถ่ายโอนเขา้สู่ระบบใหม่ 
2.5.1  ให้มีคณะกรรมการประเมินศกัยภาพบุคคลข้ึนเป็นการเฉพาะภายใต้

เง่ือนไขท่ีสภามหาวทิยาลยัก าหนด 
2.5.2  ในสภามหาวิทยาลัยก าหนดภาระงานใหม่และอตัราค่าตอบแทนท่ี

ข้ึนอยูก่บัคุณวฒิุ และภาระงานโดยการจ่ายตามบญัชีอตัราเงินเดือนท่ีก าหนดข้ึนใหม่ 
2.6  ต าแหน่งทางวชิาการ 

2.6.1  การใชต้  าแหน่งทางวชิาการ อาจารยข์องมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ 
สามารถใชต้ าแหน่งทางวชิาการเป็นค าน าหนา้ได ้

2.6.2  การขอต าแหน่งทางวชิาการ อาจารยข์องมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ
สามารถขอต าแหน่งทางวชิาการได ้ภายใตก้ฎเกณฑข์อ้บงัคบัของสภามหาวทิยาลยั 

2.7  เคร่ืองราชอิสริยาภรณ์ 
โดยหลกัการผูท่ี้เปล่ียนสถานภาพจากราชการเป็นพนกังานมหาวิทยาลยันั้น 

ยงัคงให้ได้รับสิทธิการขอเคร่ืองราชอิสริยาภรณ์ได้ต่อเน่ืองอีก 1 ขั้น เช่นเดียวกับข้าราชการ               
ตามระเบียบส านกันายกรัฐมนตรีวา่ดว้ยการขอเคร่ืองราชอิสริยาภรณ์ 

ในงานวิจยัของอุทุมพร จามรมาน และคณะ (2543,น.134-135) ไดใ้ห้ขอ้เสนอแนวทาง           
การบริหารทรัพยากร และการตรวจสอบของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐว่า มหาวิทยาลัย                   
ควรสามารถประกันการด าเนินงานด้านต่าง ๆ  และแสดงความรับผิดชอบได้ ทรัพยากรและ                 
การตรวจสอบสถาบนัอยา่งนอ้ย 3 ดา้น คือ 

1.  มีเสถียรภาพด้านการเงินท่ีสามารถประกันความต่อเน่ืองในการพฒันาวิชาการและ
ป้องกนัภาวะถดถอยดา้นคุณภาพ 

2.  มีฐานะการเงินท่ีเขม้แขง็ สามารถสร้างคุณภาพวชิาการของมหาวิทยาลยัให้ไดม้าตรฐาน
ทดัเทียบมหาวทิยาลยัชั้นน าในต่างประเทศ 
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3.  มีฐานะการเงินมัน่คง สามารถประกนัความกา้วหน้าในอาชีพ และสิทธิผลประโยชน์             
ท่ีบุคลากรไดรั้บไม่นอ้ยกวา่ราชการ 

ขอ้ก าหนดดงักล่าวช้ีให้เห็นว่า  เสถียรภาพทางการเงินเป็นส่ิงส าคญัอยา่งยิ่งต่อการปฏิบติั
ภารกิจตามปรัชญาและเป้าหมายของมหาวิทยาลัยได้อย่างมีประสิทธิผลต่อเน่ือง  และเห็นว่า
มหาวิทยาลัยต่าง ๆ  อาจมีระบบการบริหารทรัพยากรท่ีแตกต่างตามศกัยภาพ การสร้างรายได ้         
และการระดมเงินนอกงบประมาณ  ซ่ึงเป็นผลมาจากธรรมชาติของภาระงานท่ีก าหนดตามปรัชญา 
และวตัถุประสงค์ในการจดัตั้ งมหาวิทยาลัย  และความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน  นอกจากน้ียงัได ้                
ใหข้อ้เสนอแนะเก่ียวกบัระบบดงัน้ี 

1.  รายได้และแหล่งท่ีมารายได้ ทุกมหาวิทยาลัยต้องเพิ่มศักยภาพของตนเองในการ
แสวงหา และระดมรายได้เงินนอกงบประมาณให้สูงกว่าหรือเทียบเท่ากับงบประมาณแผ่นดิน           
เพื่อสร้าง Autonomy ทางดา้นการเงินของมหาวทิยาลยั 

2.  การจัดสรรรายได้ การจัดสรรรายได้ของมหาวิทยาลัยโดยเฉพาะในส่วนเงินนอก                  
งบประมาณแผ่นดิน  มหาวิทยาลัยจะต้องมีอิสระในการด าเนินงานด้วยตนเอง  มหาวิทยาลัย
สามารถก าหนดนโยบายการจดัสรรรูปแบบและวธีิการงบประมาณอ่ืน ๆ  ให้สอดคลอ้งหรือเป็นไป
ตามวตัถุประสงค ์หรือท่ีมาของรายไดน้ั้น ๆ 

3.  การบริหารและการใช้รายได้ มหาวิทยาลยัจะตอ้งมีอิสระท่ีจะก าหนดรูปแบบวิธีการ
ระเบียบขอ้บงัคบัในการจ่ายและการเบิกจ่ายงบประมาณเองได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในส่วนของ
ระเบียบพสัดุควรสอดคล้องกบัธรรมชาติ และวิธีการด าเนินงานตามพนัธกิจ วตัถุประสงค์ของ
มหาวทิยาลยั และรายไดท่ี้จะตามมา 

นอกจากน้ีรายงานในการวิจยัดังกล่าวยงัได้ให้ขอ้เสนอแนะเก่ียวกบัเกณฑ์การประเมิน
ระบบการบริหารทรัพยากรวา่ ควรประกอบดว้ย 

1.  ความเช่ือถือได ้(Accountability) 
2.  ความมีประสิทธิภาพ (Efficiency) 
3.  ความมีประสิทธิผล (Effectiveness) 
4.  ความประหยดั (Economy) 
5.  ความโปร่งใส ช้ีแจงได ้(Transparency) 
6.  ความมีเสถียรภาพ (Stability) 
เกณฑ์ดังกล่าวสะท้อนองค์ประกอบของการบริหารจดัการท่ีดีด้านการบริหารการเงิน 

ในขณะท่ีงานวิจยัในส่วนรูปแบบการบริหารการเงินท่ีสัมพนัธ์กบัแนวคิดเร่ือง การบริหารจดัการ            
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ท่ีดีนั้น  จากงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารการเงินท่ีผ่านมา  สรุปได้ว่า  ประเด็นท่ีจ าเป็น            
ตอ้งพิจารณามีดงัต่อไปน้ี (อุทุมพร  จามรมาน และคณะ, 2543, น.78) 

1. การเพิ่มสัดส่วนการพึ่งตนเองทางการเงินของมหาวิทยาลยั โดยการเพิ่มค่าหน่วยกิตและ
ค่าธรรมเนียมการศึกษา เพิ่มรายไดจ้ากการบริหารทรัพยสิ์นและรณรงค์ให้ภาคเอกชนมีส่วนร่วม         
ในการลงทุนเพื่อการศึกษา และการจดัตั้งกองทุนถาวร 

2.  รูปแบบจดัสรรงบประมาณให้กบัสถาบนัการศึกษา และการควบคุมการใช้จ่าย ซ่ึงมี             
การจดัสรรท่ีเป็นการควบคุมการใช้ทรัพยากรแบบรายการและการจดัสรรแบบให้เงินอุดหนุน             
ท่ีมีลกัษณะเป็นเงินกอ้น และใหร้ะบบตรวจสอบโดยใชร้ะบบตรวจสอบภายหลงั 

ส าหรับรูปแบบการบริหารมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐในต่างประเทศ จากแนวคิด รอสส์
(Ross) (อุทุมพร จามรมาน, 2545, น.62-66 อา้งจาก Ross. 1976 และทองอินทร์ วงศโ์สธร, 2532) 

1.  การบริหารงานทัว่ไป 
มีสภามหาวิทยาลัยเป็นองค์กรสูงสุด มีหน้าท่ีบริหารงานตามท่ีก าหนดในนโยบาย              

และภารกิจ จ าแนกรูปแบบของสภามหาวิทยาลัยได้เป็น 3 รูปแบบ คือ 1) แบบทดสอบสภา 
ประกอบดา้ยสภาควบคุมดูแล (Board of Overseers) การบริหารงานของอธิการบดี ซ่ึงเป็นรูปแบบ
สภามหาวิทยาลยัของมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด กบัสภาวิชาการซ่ึงดูแลหลกัสูตร 2) แบบสภาเดียว 
ควบคุมดูแลทั้งการบริหารงานทัว่ไปและวิชาการควบคุมโดยคณาจารยต์ามแบบวิทยาลยัวิลเล่ียม
และแมร่ี  3) แบบสุดทา้ยคือ สภาสามญัชน (Lay Board) ซ่ึงมหาวิทยาลยัส่วนใหญ่จะมีรูปแบบ             
สภามหาวิทยาลัยแบบน้ีมากท่ีสุด แต่จะมีช่ือเรียกต่างกันไป  ขอบเขตอ านาจหน้าท่ีและ                       
ความรับผิดชอบของสภามหาวิทยาลัยแต่ละแห่ง อาจแตกต่างกันไปบ้าง แต่จากการประมวล
ขอบเขตอ านาจท่ีสภามหาวิทยาลัยมีดงัน้ี คือ ก าหนดหน้าท่ีและวตัถุประสงค์ของมหาวิทยาลัย 
แต่งตั้งอธิการบดี ให้ความสนบัสนุนและควบคุมการด าเนินงานของอธิการบดี ให้ความเห็นชอบ    
ในแผนระยะยาวของมหาวิทยาลยัพิจารณาและตรวจสอบโครงการมาตรฐานการศึกษารับผิดชอบ
ต่อฐานะการเงินของมหาวทิยาลยั รักษาความเป็นอิสระของมหาวิทยาลยั ภาพพจน์ท่ีดีต่อสาธารณะ 
สร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งสังคมกบัมหาวิทยาลยั รับเร่ืองราวร้องเรียนและการตดัสินการประเมิน
ประสิทธิภาพการท างานของสภามหาวทิยาลยั 

องค์ประกอบของสภามหาวิทยาลยัประกอบดว้ย คณะกรรมการสภามหาวิทยาลยัจ านวน
โดยเฉล่ีย 20 คน ประกอบด้วย บุคคลภายนอกเป็นหลกั บุคคลภายในมหาวิทยาลัยมีอธิการบดี            
เพียงคนเดียว ส าหรับบุคคลภายนอกไดม้าโดยต าแหน่งและการสรรหาโดยกลุ่มบุคคลท่ีเก่ียวขอ้ง 
เช่น คณาจารย์ สมาคมศิษย์เก่า หรือการได้รับการแต่งตั้ งจากผู ้ว่าการรัฐหรือรัฐสภาของรัฐ                   
วาระการด ารงต าแหน่งของกรรมการสภามหาวิทยาลยั โดยเฉล่ีย 6 ปี สามารถด ารงต าแหน่งได ้                  
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2 วาระติดต่อกัน แต่การด ารงต าแหน่งของคณะกรรมการสภามหาวิทยาลัยมีการเร่ิมต้นและ                 
การหมดวาระไม่พร้อมกัน คณะกรรมการสภามหาวิทยาลัยมีบทบาทและอ านาจสูงสุดในการ
ก าหนดนโยบายและการดูแลการบริหารงานมหาวิทยาลยั ท่ีส าคญัในการบริหารคือ ใช้การประชุม
สภามหาวิทยาลยั นอกจากนั้น คณะกรรมการมหาวิทยาลยัอีกหลายคณะท่ีด าเนินงานและพิจารณา
กลัน่กรองเร่ือง   ต่าง ๆ ก่อนเสนอต่อสภามหาวทิยาลยั  

2.  การบริหารงานวชิาการ 
ในมหาวิทยาลัยจะมีการจดัองค์การทางวิชาการ คือ สภาวิชาการ มีขอบเขต อ านาจ

หน้าท่ีแตกต่างกนัไปในแต่ละมหาวิทยาลยั  แต่สามารถประมวลขอบเขตอ านาจหน้าท่ีไดด้งัน้ี คือ 
ท าหน้าท่ี ให้เป็นผูแ้ทนคณาจารยใ์นเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัมหาวิทยาลยัทุกเร่ือง พิจารณาและเสนอ
นโยบายด้านวิชาการแก่มหาวิทยาลัย การก าหนดหลักสูตร  การก าหนดมาตรฐานการสอน             
การก าหนดเกณฑใ์นการรับนกัศึกษา  วิธีการคดัเลือก  การคงสภาพนกัศึกษาและการก าหนดเกณฑ์
ในการส าเ ร็จการศึกษา การส่งเสริมการวิจัย การวางหลักเกณฑ์เพื่อเสรีภาพทางวิชาการ                       
ของมหาวิทยาลัย  และหน้าท่ี อ่ืนซ่ึงเก่ียวข้องกับการเรียนการสอน การศึกษาค้นคว้าของ
มหาวทิยาลยั 

สภาวิชาการในมหาวิทยาลยัแต่ละแห่ง มีองค์ประกอบแตกต่างกนัสภาวิชาการท่ีประกอบ 
ดว้ยคณาจารยแ์ละผูบ้ริหาร เป็นแบบท่ีใช้แพร่หลายท่ีสุด บางแห่งประกอบดว้ยคณาจารยท์ั้งหมด 
บางแห่งผสมระหวา่ง คณาจารย ์ผูบ้ริหาร นกัศึกษา 

3.  การบริหารงานบุคคล 
ในฐานะตามกฎหมายของบุคลากรในมหาวิทยาลยัไม่เป็นขา้ราชการ แต่ไดรั้บการจา้ง

ปฏิบติังาน ส่วนของการจา้งประจ า และการจา้งชัว่คราว การก าหนดกรอบต าแหน่งและอตัราก าลงั 
รวมทั้งการก าหนดระเบียบขอ้บงัคบัว่าด้วยกระบวนการบริหารงานบุคคลเป็นหน้าท่ีรับผิดชอบ  
ของคณะกรรมบริหารงานบุคคล ตามท่ีมหาวิทยาลยัก าหนด มหาวิทยาลัยส่วนใหญ่จะมีเกณฑ ์                
ในการรับอาจารยเ์ขา้เป็นอาจารยป์ระจ าดงัน้ี คือ มีความรู้ระดบัปริญญาเอก มีประวติัการท างานใน
ด้านการสอน การวิจยั และกิจกรรมท่ีเก่ียวข้องกับวิชาท่ีสอน มีศักยภาพในการพฒันาตนเอง                 
อย่างต่อเน่ือง เช่น ผลงานด้านการสอน การวิจยั   เสนอต่อสถาบนัเป็นท่ียอมรับว่ามีมาตรฐาน                
มีการทดลองให้ปฏิบติังานอาจารย์โดยการจา้งเป็นรายปี ซ่ึงรวมแล้วใช้เวลาทดลองปฏิบติังาน
ประมาณ 3-5 ปี เม่ือคุณสมบติัเขา้เกณฑด์งักล่าวจะรับพิจารณาเป็นอาจารยป์ระจ าจากคณะกรรมการ
บริหารงานบุคคลอีกคร้ังหน่ึง โดยการก าหนดระดับค่าจ้างนั้ น มักจะเป็นไปตามการก าหนด                 
ของมหาวทิยาลยั มีระบบการประเมินผลการปฏิบติังานต่อเน่ืองทุก ๆ ปี 
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ส่วนบุคลากรสายสนบัสนุนวชิาการระดบัอ่ืน ๆ คณะกรรมการบริหารงานบุคคลจะก าหนด 
คุณสมบติัใหเ้หมาะสมกบัภาระงานในแต่ละประเภท การทดลองปฏิบติังานนั้นมีระยะเวลาทดลอง
งานเฉล่ีย 6 เดือน การจา้งเป็นรายปี การตอบแทนการท างานข้ึนอยูก่บัการประเมินผลการปฏิบติังาน
ของพนกังานแต่ละคน โดยการพิจารณาจากคณะกรรมการบริหารงานบุคคล 

4.  การบริหารงานทรัพยสิ์น 
ลกัษณะรายไดข้องมหาวทิยาลยัส่วนใหญ่ไดม้าจากการอุดหนุนจากรัฐบาลส่วนทอ้งถ่ิน

และรัฐบาลกลางมากท่ีสุด รองลงมา ไดแ้ก่เงินค่าบ ารุงการศึกษา ค่าธรรมเนียมต่าง ๆ รายไดจ้าก
ผลประโยชน์ท่ีดินและทรัพยสิ์นของมหาวิทยาลยัและเงินบริจาค ในหลกัการพิจารณาเงินอุดหนุน 
โดยทั่วไปมหาวิทยาลัยได้รับเงินอุดหนุนจากรัฐบาลท้องถ่ิน และรัฐบาลกลาง  โดยผ่าน                        
คณะกรรมาธิการเงินทุนมหาวิทยาลยั (University Grant Committee) ท าหน้าท่ีเป็นผูพ้ิจารณา
จดัสรรให้ตามการเสนอของมหาวิทยาลยั โดยให้เป็นเงินก้อน   จากนั้นมหาวิทยาลัยตอ้งจดัท า
ระบบบัญชีและการตรวจสอบภายในโดยการตั้ งคณะกรรมการตรวจสอบ การแก้ไขปัญหา              
เม่ือรายได้ไม่เพียงพอกบัรายจ่ายนั้น เป็นหน้าท่ีของสภามหาวิทยาลัยนั้นตอ้งรับผิดชอบในการ
แก้ไขปัญหาดงักล่าว โดยการพิจารณาตดัทอนรายจ่าย  การหารายได้เพิ่มจากแหล่งต่าง ๆ  เช่น
รายไดจ้ากการขายลิขสิทธ์ิทางปัญญา ผลงานวจิยั การบริการวชิาการ 

กล่าวโดยสรุป  รูปแบบการเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัในต่างประเทศ จะมีการบริหารท่ีเป็น
อิสระจากการแทรกแซงอ านาจต่าง ๆ จากภายนอกมหาวิทยาลยั มีคณะกรรมการต่าง ๆ บริหาร 
ภาระกิจ  การด าเนินงานส้ินสุดท่ีสภามหาวิทยาลยั ภายใตรู้ปแบบการบริหารงานของมหาวิทยาลยั
ดังกล่าวแล้ว บุคลากรของมหาวิทยาลัยต้องมีความรับผิดชอบต่อภาระหน้าท่ีของตนสูง                     
มีความพร้อมท่ีจะใหส้ังคม สาธารณชนตรวจสอบได ้
 

ข้อมูลทัว่ไปของมหาวทิยาลยัราชภัฎในเขตกรุงเทพมหานคร 
ตามพระราชบญัญติัสถาบนัราชภฏั พ.ศ. 2538 ไดก้ าหนดไวอ้ย่างชดัเจนให้มหาวิทยาลยั

ราชภฏัเป็น "สถาบนัอุดมศึกษาเพื่อการพฒันาทอ้งถ่ิน" และพระราชบญัญติัการศึกษาแห่งชาติ 
พุทธศักราช 2542 มีผลท าให้มีการประกาศใช้ “พระราชบัญญัติมหาวิทยาลัยราชภัฏ ”                             
แทน“พระราชบญัญติัสถาบนัราชภฏั” ในปี พ.ศ. 2547  ซ่ึงสถานะเดิมเป็นสถาบนัระดบัอุดมศึกษา
ไดถู้กเปล่ียนเป็นนิติบุคคล “พระราชบญัญติัมหาวิทยาลยัราชภฏั” มีผลบงัคบัใชอ้ย่างเป็นทางการ
เม่ือวนัท่ี 14 มิถุนายน พ.ศ. 2547 โดยมีวตัถุประสงคแ์ละภาระหน้าท่ีในการเป็นสถาบนัอุดมศึกษา 
ท่ีส่งเสริม ความเป็นเลิศทางวชิาการบนพื้นฐานของภูมิปัญญาทอ้งถ่ิน ภูมิปัญญาไทย และภูมิปัญญา
สากล สร้างบัณฑิตท่ีมีความรู้คู่ความดี สร้างส านึกในคุณค่าของวฒันธรรมท้องถ่ินของชาติ 
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เสริมสร้างความเขม้แข็งของวิชาชีพครู ประสานความร่วมมือระหว่างมหาวิทยาลยั ชุมชน และ
องค์กรเพื่อการพฒันาท้องถ่ิน พร้อมทั้ งศึกษาและแสวงหาแนวทางในการพฒันาเทคโนโลยี
สมยัใหม่ เพื่อใหเ้หมาะสมกบัการด ารงชีวติ และการประกอบอาชีพของคนในทอ้งถ่ิน รวมทั้งศึกษา
ส่งเสริม สืบสานโครงการอันเน่ืองมาจากแนวพระราชด าริ ทั้ งน้ีต้องค านึงถึงการมีส่วนร่วม                         
ของประชาชนในทอ้งถ่ินและสังคม สอดคลอ้งกบันโยบายการบริหารและการจดัการศึกษาของรัฐ 
(พลสัณฑ ์ โพธ์ิศรีทอง, 2547, น.25)  

ดงันั้นภารกิจหลกัของมหาวิทยาลยัราชภฏั นอกจากปฏิบติัหน้าท่ีตามวตัถุประสงค์หลกั
ของมหาวิทยาลัย 4 ประการ คือ 1) ในด้านการสอนเพื่อผลิตบัณฑิตและก าลังคนระดับสูง    
2) การวจิยัและพฒันาองคค์วามรู้  3) การให้บริการและเผยแพร่ความรู้ทางวิชาการ และ4) การท านุ
บ ารุงศิลปวฒันธรรมแล้ว สังคมยงัมุ่งหวงัให้มหาวิทยาลัยราชภัฏ มีบทบาทเพิ่มข้ึนในการ                        
เอ้ือประโยชน์ต่อความเจริญในทุกภูมิภาคทอ้งถ่ิน (สมบติั  ธ ารงธญัวงศ,์ 2546, น.35) 

ทิศทางการพัฒนามหาวิทยาลัยราชภัฏ  สรุปได้ 6 ดงัน้ี (ส านักงานสภาสถาบนัราชภฏั, 
2547, น.37) 

1.  มุ่งพฒันาสู่การเป็นสถาบนัอุดมศึกษาเพื่อการพฒันาทอ้งถ่ิน  
2.  พฒันาสถาบนัสู่การเป็นสถาบนัอุดมศึกษาเพื่อปวงชน 
3.  มุ่งพฒันาคุณภาพ มาตรฐานการศึกษา สร้างความเช่ียวชาญและความเป็นวิชาการ 

ท่ีสอดคลอ้งกบัความจ าเป็นในการพฒันาทอ้งถ่ิน  
4.  เร่งปรับเปล่ียนสถานภาพของสถาบันสู่การเป็นนิติบุคคล และเตรียมความพร้อม                           

เป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐอยา่งเตม็รูปแบบ 
5.  มุ่งสร้างบณัฑิตท่ีมีความรู้คู่ความดี มีทกัษะกระบวนการเรียนรู้ ผูกพนักบัทอ้งถ่ิน และ              

มีความส านึกในความเป็นไทย  
6.  ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ เครือข่ายความร่วมมือ การมีส่วนร่วมและการบูรณาการ 

เพื่อการพฒันามหาวทิยาลยั  
เป้าหมายการพฒันามหาวทิยาลยัราชภัฏ 
เป้าหมายการพฒันามหาวทิยาลยัราชภฏั มี 8 ดา้นดงัต่อไปน้ี 
1.  การเขา้ถึงการอุดมศึกษาของประชาชน มุ่งสร้างโอกาสและความเสมอภาคในการศึกษา 
2.  การบริหารจดัการ มีระบบบริหารจดัการท่ีดีมีประสิทธิภาพ        
3.  คุณภาพมีการก าหนดตวัช้ีวดั ก าหนดมาตรฐาน มีการตรวจสอบ ประเมิน และพฒันา

อยา่งต่อเน่ืองในทุก ๆ ดา้น  
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4.  ความสอดคลอ้งการสร้างความเป็นเลิศทางวชิาการตอ้งสอดคลอ้งตรงตามความตอ้งการ
ของสังคมทอ้งถ่ิน  

5.  การจดัการศึกษาเพื่อผลิตก าลงัคนในระดบัสูง โดยให้การศึกษาทางด้านวิชาการและ
วชิาชีพแก่ประชากรกลุ่มต่าง ๆ เป็นแบบอยา่งท่ีดีของสังคมไทยและสังคมโลก 

6.  การพฒันาการศึกษาในทอ้งถ่ินมุ่งเน้นให้ประชากรในทอ้งถ่ินสามารถเรียนรู้ ปรับตวั 
ด ารงตน สร้างสรรค์งาน และพึ่งพาตนเองได้ โดยสามารถเขา้ใจและแก้ปัญหาได้อย่างมีระบบ     
รักษาศิลปวฒันธรรมและเอกลักษณ์ของทอ้งถ่ิน โดยไม่ขดักบัการพฒันาการศึกษาของทอ้งถ่ิน                  
สู่สากล 

7.  ความเป็นนานาชาติมุ่งสร้างเครือข่ายสถาบันการศึกษานานาชาติ เพื่อให้เ กิด                           
การถ่ายทอด แลกเปล่ียน เพื่อการพฒันาวชิาการ  

8.  ระบบงบประมาณ ต้องสามารถพึ่ งตนเองได้ โดยการหารายได้จากทรัพย์สิน                        
ของมหาวทิยาลยั ซ่ึงผูบ้ริหารมหาวทิยาลยัจะตอ้งบริหารงบประมาณอยา่งเหมาะสม มีประสิทธิภาพ
และโปร่งใสพร้อมตรวจสอบได ้มีการวางแผนกลยทุธ์ท่ีดี (ส านกังานสภาสถาบนัราชภฏั,  2547,   น.22)  

ข้อจ ากดัของมหาวทิยาลยัราชภัฏ 
มหาวทิยาลยัราชภฏัมีขอ้จ ากดัดงัต่อไปน้ี  
1.  การขาดแคลนบุคลากร ทั้งในสายการสอน สายสนบัสนุนและสายการบริหาร  
2.  ระดบัคุณวฒิุ ต าแหน่งทางวชิาการและจ านวนบุคลากรท่ีมีอยูใ่นปัจจุบนัยงัไม่สอดคลอ้ง

กบัเกณฑม์าตรฐานอุดมศึกษา  
3. การจดัการศึกษาและการเปิดวิทยาเขต ส่งผลกบัคุณภาพการศึกษาท่ีมีแต่ปริมาณแต่ไม่มี

ประสิทธิภาพเท่าท่ีควร 
4. กระบวนการเรียนรู้ในมหาวทิยาลยัราชภฏั ยงัจ  ากดัอยูใ่นหอ้งเรียน  
5. การด าเนินการประกันคุณภาพการศึกษาตามระบบและกลไกท่ีก าหนดไว ้พบว่ายงั                 

ขาดความต่อเน่ือง  
6. ภาระงานของคณาจารยม์หาวทิยาลยัราชภฏัในปัจจุบนั สืบเน่ืองจากขอ้ 1 ขอ้ 2 และขอ้ 3 

ท าให้บุคลากรสายสอน มีภาระงานสอนและงานด้านอ่ืน ๆ สูงมาก จึงมีเวลาจ ากัดในการวิจยั 
งานวิจยัส่วนใหญ่เป็นโครงการเล็ก ๆ ผลงานวิจยัส่วนใหญ่จึงขาดการเผยแพร่เน่ืองจากน าไป             
ใชป้ระโยชน์ไดใ้นวงจ ากดั (วรรณวดี ชยัชาญกุล, 2552, น.20-25) 

ปัญหาของมหาวทิยาลยัราชภัฏ 
จากงานวิจยัของวรรณวดี ชยัชาญกุล (2552 , น.26,181)  ยงัแสดงให้เห็นถึงปัญหาของ

มหาวทิยาลยัราชภฏัดงัต่อไปน้ี 
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1.  ตามบริบทและพระราชบญัญติั มหาวิทยาลยัราชภฏั พ.ศ. 2547 มหาวิทยาลยัราชภฏั  
เป็นมหาวิทยาลัยของทอ้งถ่ิน จึงท าให้มหาวิทยาลยัราชภฏัแต่ละแห่งมีการจดัการท่ีแตกต่างกัน 
เพราะต่างตอ้งการสร้างจุดเด่นของตวัเองตามสภาพแวดลอ้ม ศกัยภาพ และปัจจยัท่ีแตกต่างกนั 

2.  การขาดแคลนบุคลากรในสายการสอน สายสนบัสนุนการสอน และสายการบริหารเป็น
ปัญหาส าคญัยิง่ เม่ือตอ้งปฏิบติัภารกิจใหม่ท่ีก าหนดไวใ้นพระราชบญัญติั 

3.  ระดบัคุณวฒิุ ต าแหน่งทางวชิาการและจ านวนบุคลากรท่ีมีอยูใ่นปัจจุบนัยงัไม่สอดคลอ้ง
กบัเกณฑม์าตรฐานอุดมศึกษา  

4.  การจดัการศึกษาในสาขาวิชาและโปรแกรมวิชาตามหลักสูตรท่ีมีอยู่เดิม ส่งผลกับ
คุณภาพทางการศึกษา และไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการของทอ้งถ่ินได ้ 

5.  กระบวนการเรียนรู้ท่ียดึผูเ้รียนเป็นศูนยก์ลางยงัไม่ไดรั้บการพฒันาใหเ้ตม็รูปแบบ 
6.  การด าเนินการประกนัคุณภาพไม่ได้พิจารณาเป็นองค์รวม เน้นเร่ืองรายงานมากกว่า

เน้ือหาสาระ 
7.  ขาดงานวจิยั ท่ีต่อเน่ืองและมีผลท่ีสามารถน ามาปรับใชไ้ดใ้นทอ้งถ่ิน  
8.  การจดัหลกัสูตร การจดักระบวนการเรียนการสอนขาดคุณภาพ  
9.  การบริหารจดัการท่ีพึ่ งพาตนเอง ปรากฏชัดเจนในรูปการจดัการศึกษาเชิงพาณิชย ์  

มีศูนยก์ารศึกษานอกสถาบนัหรือวิทยาเขตจ านวนมาก ท าให้วฒันธรรมการท างานตามปรัชญา
การศึกษาเพื่อทอ้งถ่ินเปล่ียนไป เป็นการจดัการศึกษาเพื่อสนองความตอ้งการของตลาดแรงงาน และ
เพื่อการแข่งขนัในการช่วงชิงนกัศึกษา  

แนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์การพฒันามหาวทิยาลัยราชภัฏ 
มหาวิทยาลยัราชภฏัเป็นสถาบนัการศึกษาเพื่อการพฒันาทอ้งถ่ิน จึงต้องค านึงถึงกรอบ

แนวคิดในการก าหนดยทุธศาสตร์ ดงัน้ี 
1.  ปฏิรูปการเรียนการสอน โดยจดัการเรียนการสอนเนน้ท่ีผูเ้รียน  
2.  การส่งเสริมและพฒันาบุคลากรทั้งผูเ้รียนและผูส้อนให้สอดคล้องกับบทบาทภาระ 

หนา้ท่ีของแต่ละคนไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  
3.  การประกนัคุณภาพการศึกษาเพื่อให้ไดม้าตรฐานตามหลกัเกณฑ์การประกนัคุณภาพ  

ท่ีส าคญัท่ีสุด คือ บุคลากรทุกคนมีความตระหนกัและมีส่วนร่วมในการด าเนินการเพื่อใหไ้ดคุ้ณภาพ 
4.  การจดัระบบทรัพยากรและการลงทุนเพื่อการจดัการศึกษาจดัหาผลประโยชน์จาก

ทรัพยสิ์น สินทรัพยท์างปัญญา หาผลประโยชน์ทุกชนิดท่ีเป็นไปไดต้ามกฎหมายทั้งท่ีด าเนินการเอง
และร่วมมือกบันิติบุคคลอ่ืนอยา่งมีประสิทธิภาพ  

5.  การพฒันาและน าเทคโนโลยมีาใชอ้ยา่งเหมาะสม 
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6.  การเปิดโอกาสใหม้หาชนเขา้ถึงการอุดมศึกษา 
7.  การผลิตและพฒันาก าลงัคนท่ีสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของชุมชนทอ้งถ่ิน โดยเน้น 

การผลิตบุคลากรระดบักลางและระดบัสูง บณัฑิตท่ีผลิตออกมาตอ้งทั้งดีและเก่ง  
8.  การผลิตและพฒันาครูสู่ความเป็นเลิศ 
9.  การเสริมสร้างความเขม้แขง็ของชุมชน 
ดงันั้น การพฒันามหาวิทยาลัยราชภฏัไปสู่ระบบการเป็นมหาวิทยาลัยในก ากบัของรัฐ      

จึงตอ้งค านึงถึงเป้าหมายของการพฒันา ขอ้จ ากดั และปัญหาของมหาวิทยาลยัราชภฏั เป็นส่วนหน่ึง
ของการปรับเปล่ียนมหาวิทยาลัยราชภัฏเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐด้วย เพื่อให้เป็น
มหาวิทยาลยัในก ากบัท่ียงัคงรักษาอตัลกัษณ์ตามยุทธศาสตร์และตามพระราชบญัญติัของการเป็น
มหาวทิยาลยัเพื่อการพฒันาทอ้งถ่ิน 

 

องค์การความร่วมมอืทางเศรษฐกจิและการพฒันา (Organization for Economic 
Cooperation: OECD): ปัจจัยความส าเร็จของมหาวทิยาลยั 

1.  ทศิทางกลยุทธ์ทีชั่ดเจน 
การด าเนินกิจการต่าง ๆ ให้ประสบความส าเร็จ คณะผูบ้ริหารตอ้งพยายามหาวิธีการ    

ทุกรูปแบบ เพื่อให้ผูรั้บบริการเกิดความนิยมชมชอบ เช่น การให้ความส าคญัและเอาใจใส่ดูแล
ผูรั้บบริการดา้นการกระท าอยา่งแทจ้ริง แมคคินซีย ์ไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบักลยุทธ์ท่ีผูบ้ริหารควร
น ามาประยกุตใ์ชเ้พื่อใหป้ระสบความส าเร็จ (วรีะชยั ตนัติวรีะวทิยา, 2540, น.36-43) ไดแ้ก่ 

1.1  กลยทุธ์ดา้นการบริหาร (Service) ดา้นคุณภาพ (Quality) และดา้นความเช่ือถือ 
(Reliability) โดยยดึความเป็นเลิศในการใหบ้ริการเป็นเป้าหมายหลกั การสร้างความประทบัใจ และ
ความสัมพนัธ์ท่ีดี ผูบ้ริหารควรมีส่วนร่วมโดยตรงกับการให้บริการลูกค้าอย่างจริงจัง มุ่งเน้น      
ดา้นคุณภาพ และมีการพฒันาปรับปรุง เพื่อให้ผูรั้บบริการและพนกังานมีความศรัทธาและเช่ือมัน่
ในคุณภาพ ซ่ึงจะส่งผลใหผ้ลการด าเนินงานพฒันาข้ึนดว้ย 

1.2  ความเป็นแสวงหาโอกาส (Opportunity seeker) ผูบ้ริหารตอ้งแสวงหาช่องวา่ง
ท่ีมีอยูใ่นปัจจุบนัและอนาคต เพื่อใหส้ามารถด าเนินการไดก่้อนคู่แข่งขนั เพื่อให้ผูรั้บบริการสามารถ
แยกแยะได ้และไม่มองขา้มในการช่วยแกไ้ขปัญหาใหก้บัผูบ้ริการ 

1.3  การฟังความคิดเห็นของผูรั้บบริการ (Listening to the Users) เพราะการ
ให้บริการของหน่วยงานท่ีประสบความส าเร็จ ส่วนมากจะไดม้ากจากการรับฟังความคิดเห็นของ           
ผูม้ารับบริการ โดยจดัให้ผูรั้บบริการมีโอกาสแสดงความคิดเห็น มีการตอบสนองต่อความคิดเห็น
นั้น ๆ  มีการน าเสนอต่อฝ่ายบริหารระดบัสูง เพื่อน าไปปรับปรุงหรือพฒันาหน่วยงานใหดี้ยิง่ข้ึน 
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1.4  กลยุทธ์และการวางแผนในการปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัย (Strategic 
planning) มหาวิทยาลัยมีการก าหนดกลวิธีในการด าเนินงาน ซ่ึงมีการวางแผนเชิงกลยุทธ์                           
มีการด าเนินงาน ตามแผนปฏิบติัการ การวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน อุปสรรค และโอกาสทั้งภายใน
และภายนอกของมหาวทิยาลยั 

1.4.1  การก าหนดแผนปฏิบติัและน าไปสู่การปฏิบติังาน เป็นการด าเนินงาน
ตามแผนกลยุทธ์ท่ีท าให้ผลการด าเนินการในภาพรวมดีข้ึน โดยมุ่งเนน้ความพึงพอใจของนกัศึกษา 
ผูป้กครอง และผูมี้ส่วนไดเ้สีย ซ่ึงเป็นการวเิคราะห์ถึงปัจจยัและสภาวะต่าง ๆ ท่ีเก่ียวกบัสถานศึกษา 
โดยอาศัยข้อมูลสารสนเทศของมหาวิทยาลัยเป็นส าคัญ เป็นการคาดการณ์ถึงสถานการณ์                 
สภาวะแวดล้อม ทั้ งภายในและภายนอกมหาวิทยาลัย น ามาก าหนดหรือทบทวนวิสัยทัศน์                      
และภารกิจของมหาวิทยาลัย ว่ามีแนวโน้มท่ีจะบรรลุเป้าหมายได้หรือไม่อย่างไร เพื่อก าหนด             
และพัฒนาข้อได้เปรียบทางการแข่งขันข้ึน และเป็นเข็มทิศท่ีช่วยให้บุคลากรทราบว่าจะใช ้               
ความพยายามไปในทิศทางใดจึงจะประสบความส าเร็จ 

1.4.2  การพฒันาและใชเ้คร่ืองมือในการวางแผนและปฏิบติังานตามกลยุทธ์ 
มหาวิทยาลัยมีการพฒันาดัชนีช้ีวดั หรือเกณฑ์การประเมินผลท่ีชัดเจน เพื่อน ามาเป็นเคร่ืองมือ       
ในการวางแผน และเป็นแนวทางการปฏิบติังาน โดยดชันีวดัผลส าเร็จของการด าเนินงานจะวดัผล     
ในแง่มุมต่าง ๆ อย่างสมดุล และมีการด าเนินงานอย่างมัน่ใจได้ว่า สามารถบรรลุวตัถุประสงค ์      
เชิงกลยุทธ์ท่ีตั้งไว ้โดยมุ่งสะทอ้นการด าเนินงานตามแผน มีการก ากบัติดตามผลการด าเนินงาน    
เพื่อช่วยให้ฝ่ายบริหารสามารถใช้เป็นกลไกในการบริหารพฒันางานว่า สามารถบรรลุตามท่ี                  
ตั้งเป้าประสงคไ์ว ้

1.4.3  การวเิคราะห์ความพร้อมของมหาวทิยาลยั การน าหลกัการของ SWOT 
มาวิเคราะห์ถึงจุดเด่น จุดด้อย ปัญหาและอุปสรรคของมหาวิทยาลัย ระดมความคิดเห็นในการ
ก าหนดแผนกลยทุธ์ 3 ปี 5 ปี เปิดโอกาสให้มีการน าเสนอ ขอ้เสนอแนะและปัญหาต่าง ๆ เพื่อน ามา
ปรับแกไ้ขเป็นปฏิบติัการประจ าปี  โดยพิจารณาจากขอ้บกพร่อง  หรือจุดอ่อนของกลุ่มเป้าหมาย 
ก าหนดแผนการปฏิบติังาน ขั้นตอนการด าเนินงาน เพื่อแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ ให้เป็นไปตามเป้าหมาย
ของแผนกลยทุธ์ มีการสรุปผลและการประเมินผลตามแผน 

1.4.4  เปิดโอกาสให้ทุกคนมีส่วนร่วมทุกกระบวนการของแผนยุทธศาสตร์ 
ผูบ้ริหารตอ้งมีวสิัยทศัน์ท่ีสอดรับกบัการบริหารการเปล่ียนแปลง โดยมีการก าหนดพนัธกิจ มุ่งเนน้          
การวางแผนกลยุทธ์เชิงรุก ก ากบั ติดตาม ประเมินผลการด าเนินงานตามแผนให้มีความต่อเน่ือง             
มีการช้ีแจงนโยบาย ก าหนดวตัถุประสงค์ แนวทางการปฏิบัติงานโดยให้ทุกฝ่ายมีส่วนร่วม             
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ซ่ึงผูบ้ริหารตอ้งควบคุมแผนปฏิบติังานอย่างใกล้ชิด เพื่อให้การด าเนินงานเป็นไปตามแนวทาง                  
ท่ีก าหนดหรือร่วมกนัวางแผนไว ้

กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ์ (Strategic management process) จะเป็นเคร่ืองมือของ
ผูบ้ริหารระดับสูง ในการก าหนดทิศทาง และก าหนดการปฏิบัติงานในระยะยาวขององค์กร 
นอกจากน้ีตามแนวคิดท่ีเก่ียวกบัการบริหารเชิงกลยุทธ์ของถวิล มาตรเล่ียม (2545, น.40) เรียกว่า  
วฏัจกัรกระบวนการบริหารจดัการ ประกอบดว้ย 5 ขั้นตอน โดยอยูบ่นพื้นฐานการวางแผนกลยุทธ์ 
และพฒันากลยุทธ์ การด าเนินงานเพื่อรับมือกบัอิทธิพลการเปล่ียนแปลงสภาพแวดล้อมท่ีส่งผล
กระทบต่อมหาวิทยาลยัทั้งในระยะสั้นและระยะยาว ประกอบด้วยขั้นตอน การวางแผนกลยุทธ์ 
(Strategic planning) การจดัโครงสร้างและการจดัสรรทรัพยากร (Structuring and resources 
allocation) การจดับุคลากรและการอ านวยการ (Staffing and directing) การปฏิบติัตามแผน 
(Implementing) และการก ากบัติดตามและประเมินผล (Monitoring and evaluation) 

ดงันั้นกระบวนการในการจดัการเชิงกลยทุธ์จึงประกอบดว้ยขั้นตอนต่าง ๆ ดงัน้ี 
1.  การจดัวางกลยุทธ์ (Strategy formulation) หรือการวางแผนกลยุทธ์ (Strategic plan) คือ 

เอกสารท่ีระบุ วิสัยทศัน์ (Vision) ภารกิจ (Mission) และกลยุทธ์ (Strategies) ต่าง ๆ ในการ
ด าเนินงานขององค์การหน่ึง ๆ  เป็นแผนระยะยาวท่ีบอกถึงทิศทางการด าเนินการขององค์การ 
ส าหรับใช้เป็นเคร่ืองมือในการประสาน และก ากับติดตาม การด าเนินงานในส่วนงานต่าง ๆ                   
ขององค์การให้เป็นไปในทิศทางและจงัหวะเวลา ท่ีสอดคล้องกัน เป็นเอกสารท่ีจดัท าข้ึนจาก              
การวิเคราะห์สภาพการณ์ภายนอกและภายในองค์การ เพื่อคาดคะเนแนวโน้มของสถานการณ์              
และก าหนดแนวทางการด าเนินการขององค์การให้สอดคล้องเหมาะสมกับแนวโน้มของ
สถานการณ์ดงักล่าวโดยมีขั้นตอนการจดัท าแผนกลยทุธ์ คือ 

1.1  การวเิคราะห์สถานการณ์ (Situation analysis) หมายถึง การคาดคะเนแนวโนม้
ของสถานการณ์ต่าง ๆ ทั้ งภายนอกและภายในองค์การ โดยมีตัวแปรส าคัญท่ีควรพิจารณา             
ดงัตวัอยา่งต่อไปน้ี 

1.1.1  การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายนอกองค์การ (External environment) 
เพื่อหาโอกาสและภยัคุกคาม โดยพิจารณาในแง่ต่าง ๆ เช่น การเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลย ี          
การต่างประเทศ ตลาดลูกคา้ คู่แข่ง ผูส้นับสนุน วตัถุดิบ ตลาดแรงงาน ฯลฯ โดยสภาพแวดล้อม                 
ท่ีเก่ียวกบัการด าเนินงานขององคก์ารโดยตรง (Operational environment) ซ่ึงมีปัจจยัท่ีควรพิจารณา
ดงัน้ี 1) สภาพของตลาด 2) ช่องทางการจดัจ าหน่ายสินคา้และบริการ 3) กลุ่มลูกคา้ผูรั้บบริการ       
4) สภาพของคู่แข่งและการแข่งขนั 5) สภาพของคู่คา้หรือองคก์ารท่ีปฏิบติังานเก่ียวขอ้งกบัองคก์าร
ของเรา 
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1.1.2  การวเิคราะห์สภาพการณ์ภายในองคก์าร (Internal environment) เพื่อหา
จุดแข็งและจุดอ่อน เช่น ความสามารถดา้นการตลาด การผลิต การเงิน สารสนเทศ กฎ ระเบียบ         
การจดัการและทรัพยากรบุคคล ในการบริการตอ้งค านึงถึงทรัพยากรบุคคล มีการก ากบั ติดตามงาน 
ภาวะผูน้ า บุคลิกภาพ ภาพลกัษณ์ ความรู้ความสามารถ คุณธรรม ความเอาจริงเอาจงั เอาใจใส่และ
ใหค้วามส าคญัต่อการบรรลุวตัถุประสงคข์ององคก์าร ซ่ึงปัจจยัเหล่าน้ีเป็นปัจจยัท่ีควรน ามาพิจารณา
เพื่อระบุจุดแขง็ และจุดอ่อนขององคก์ร 

1.2  การก าหนดหรือทบทวนวิสัยทศัน์และภารกิจขององค์การ วิสัยทศัน์ของ
องคก์าร (Vision) คือ ค าบรรยายถึงสภาพและการด าเนินงานขององคก์ารท่ีตอ้งการให้เกิดข้ึนภายใต้
เง่ือนไขแนวโน้มของสภาพการณ์ต่าง ๆ ท่ีได้คาดคะเนไว ้การก าหนดหรือทบทวนวิสัยทัศน์                 
เพื่อก าหนดให้แน่ชัดว่า องค์การของตนจะมีลักษณะเช่นใด มีหน้าท่ีบริการอะไร แก่ใครบ้าง                      
มีปรัชญา หรือค่านิยมหลกัในการด าเนินการเช่นใด 

การก าหนดภารกิจมี 2 ระดบั  คือ  ระดบัแรก  เป็นการก าหนดภารกิจในลกัษณะของอาณัติ 
(Mandate) หรือบทบาทหนา้ท่ีขององคก์ารท่ีสังคมก าหนดให ้หรืออีกนยัหน่ึง คือ การตอบค าถามวา่ 
“องค์การน้ีมีข้ึนเพื่ออะไร” (Organizational charter) ซ่ึงค าตอบจะคงท่ีตลอดชัว่อายุขององค์การ 
ระดับท่ีสอง  เป็นการก าหนดภารกิจท่ีองค์การจะต้องด าเนินการเพื่อให้บรรลุตามวิสัยทัศน์ท่ี   
ก าหนดไว ้(Organizational mission) ซ่ึงเปรียบเสมือนวตัถุประสงค์ของแผนกลยุทธ์นั่นเอง           
ซ่ึงอาจปรับเปล่ียนได้ตามสถานการณ์ แต่ไม่ เปล่ียนไปจนไม่สอดคล้องกับภารกิจดั้ งเดิม              
(ระดบัแรก) ขององคก์าร 

ภารกิจขององคก์ารในแผนกลยุทธ์ ควรมีองค์ประกอบท่ีตอ้งค านึงถึง คือ องคก์ารของเรา 
(ลักษณะภาพลักษณ์ขององค์การ) หน้าท่ีหลักขององค์การ คือ การให้สินค้า หรือบริการอะไร 
(Product and service) แก่ใคร (Market/target groups) ดว้ยหลกัการหรือปรัชญาในการด าเนินการ
เช่นใด 
 2.  การน ากลยุทธ์ไปสู่ปฏิบติั (Strategic implementation) ประกอบด้วย การก าหนด
เป้าหมายการด าเนินงาน การวางแผนปฏิบติัการ (Action plan) ท่ีระบุกิจกรรมต่าง ๆ  ท่ีจะตอ้ง
ด าเนินการ การปรับปรุง พฒันาองค์การ เช่น ในด้านโครงสร้าง ระบบงาน ทรัพยากรบุคคล 
วฒันธรรมองคก์าร และปัจจยัการบริการต่าง ๆ ในองคก์าร 

การบริหารเชิงกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การติดตามและประเมินผลกลยุทธ์ การติดตาม ประเมินผล 
จะช่วยให้ทราบถึงความส าเร็จกา้วหนา้ของงาน เป็นการกระตุน้และจูงใจผูป้ฏิบติังาน นอกจากนั้น
ยงัส่งผลให้ได้เรียนรู้ถึงผลส าเร็จหรือความล้มเหลว ตลอดจนข้อผิดพลาดต่าง ๆ เพื่อให้น าไป               
ปรับไดถู้กตอ้งและรวดเร็วในยามท่ีสถานการณ์ต่าง ๆ เปล่ียนไป  
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สมยศ  นาวีการ (2546, น. 1) กล่าวว่า หลักการบริหารเชิงกลยุทธ์จะมุ่งตรวจสอบและ
ประเมินทั้ งโอกาสและอุปสรรคภายในสภาพแวดล้อมภายนอก จุดแข็งและจุดอ่อนภายใน
สภาพแวดลอ้มองคก์าร  

พชัรา  มั่งชม (2540, น. 22) ได้กล่าวถึงหลักการบริหารเชิงกลยุทธ์ว่า เก่ียวข้องกับ                    
การบริหารองค์การทั้งหมดให้เหมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มภายนอก โดยการก าหนดวตัถุประสงค์
และแผนงานต่าง ๆ และท่ีส าคญัเป็นการวางแผนระยะยาว  

สมชาย  ภคภาสน์วิวฒัน์ (2545, น. 4)  กล่าวว่า  หลักของการบริหารเชิงกลยุทธ์เป็น       
การก าหนดกลยุทธ์ท่ีเหมาะสม และสามารถตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม      
โดยค านึงถึงจุดอ่อน จุดแขง็ขององคก์าร  

ไพโรจน์  ปิยะวงษ์วฒันา (2545, น. 71) ได้กล่าวถึงหลักของการบริหารเชิงกลยุทธ์ว่า           
เป็นการจดัการภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงและมีทิศทางท่ีไม่แน่นอน ผูบ้ริหารตอ้งเขา้ใจ
พลวตัรของการเปล่ียนแปลง รวมทั้งสามารถคาดเดาและก าหนดทิศทางขององค์กร น าพาองค์กร
ไปสู่จุดหมายท่ีวางไวอ้ยา่งมีประสิทธิภาพซ่ึงสอดคลอ้งกบัพิบูล ทีปะปาล (2546, น. 45) ท่ีกล่าววา่ 
หลักการของการบริหารเชิงกลยุทธ์เป็นการก าหนดแนวทาง หรือวิถีทางในการด าเนินงาน          
ขององคก์ร เพื่อให้งานบรรลุตามเป้าหมาย หรือวตัถุประสงค์ท่ีก าหนดไว ้ซ่ึงการก าหนดแนวทาง
หรือทิศทางในการด าเนินงานนั้ น ผูบ้ริหารจ าเป็นจะต้องวิเคราะห์และประเมินปัจจัยต่าง ๆ               
ท่ีเกิดจากส่ิงแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอกองคก์ร เพื่อจดัท าแผนงานด าเนินการท่ีเหมาะสมท่ีสุด 
เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีวางไวอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

ปัณรส  มาลากุล ณ อยุธยา (2550, น.1-11) กล่าวว่าการบริหารเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
management)  เป็นวิธีการจดัการแบบหน่ึง ท่ีมุ่งเน้นกิจกรรม 3 ประการ ได้แก่ 1. การก าหนด
ทิศทาง ภารกิจและกลยุทธ์การด า เ นินงานขององค์การให้ชัดเจนสอดคล้องกับกระแส                   
การเปล่ียนแปลงด้านต่าง ๆ ในสภาพแวดล้อมภายนอก และสภาพแวดล้อมภายในขององค์การ       
2) เน้นการด าเนินการพฒันาปรับปรุงส่วนต่าง ๆ ขององค์การให้สามารถน ากลยุทธ์ท่ีก าหนดไว้
ไปสู่การปฏิบัติให้เกิดผลเป็นรูปธรรมได้ และ 3) เน้นในเร่ืองการติดตามก ากับ ควบคุม และ
ประเมินผลการด าเนินการตามกลยุทธ์ เพื่อเรียนรู้ผลความกา้วหนา้ ตลอดจนปัญหาอุปสรรคต่าง ๆ 
เพื่อน าไปแกไ้ขปรับปรุงต่อไป 

พกัตร์ผจง  วฒันสินธ์ุ และพสุ  เดชุรินทร์ (2542, น. 4) ได้กล่าวถึงกระบวนการบริหาร
เชิงกลยุทธ์ว่า ประกอบดว้ย 4 ขั้นตอน คือ 1) การก าหนดทิศทางขององค์การ (Direction setting) 
โดยการก าหนดทิศทาง วิสัยทศัน์ ภารกิจ ปรัชญา และวตัถุประสงคข์ององคก์ร การก าหนดทิศทาง
ขององค์กรจะเป็นการบ่งช้ีว่า องค์กรธุรกิจจะมุ่งไปในทิศทางใด หรือสาเหตุของการด ารงอยู ่              



96 
 

ขององคก์รยงัมีส่วนช่วยในการแปลงวสิัยทศัน์ หรือภารกิจขององคก์รให้กลายมาเป็นวตัถุประสงค ์   
ในการด าเนินงานท่ีมีลักษณะท่ีชัดเจนข้ึน 2) การวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ (Strategic analysis)             
คือ การวิเคราะห์ถึงปัจจยัและสภาวะต่าง ๆ ท่ีเก่ียวกบัองค์กร และกลยุทธ์ขององค์กรเพื่อท่ีจะได ้        
มีความรู้และความเข้าใจเก่ียวกับปัจจัยต่าง ๆ รวมทั้ งสถานะของตัวองค์กรได้อย่างชัดเจน                       
3) การจัดท ากลยุทธ์ (Strategic formulation) คือ การน าข้อมูลและความรู้ต่าง ๆ ท่ีได้รับ                        
จากการก าหนดทิศทางขององคก์ร และคดัเลือกวา่กลยทุธ์ใดท่ีมีความเหมาะสมกบัองคก์ารมากท่ีสุด 
การจดัท ากลยทุธ์เป็นการก าหนดแนวทาง วธีิการ และกิจกรรมต่าง ๆ ขององคก์ร เพื่อช่วยให้องคก์ร
สามารถบรรลุถึงภารกิจและวตัถุประสงคท่ี์ไดก้ าหนดไว ้และ 4) การปฏิบติัตามกลยุทธ์ (Strategic 
implementation) โดยก าหนดตามแผนปฏิบติัการท่ีระบุเพื่อใหบ้รรลุตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้

2.  ความมั่นคงทางด้านการเงิน 
มหาวิทยาลยัตอ้งสามารถจดัหารายได ้เม่ือออกนอกระบบแล้ว ซ่ึงรายได้ท่ีจะได้มาตอ้ง             

สูงกวา่งบประมาณท่ีไดรั้บจากรัฐบาล โดยมหาวิทยาลยัตอ้งก าหนดงบประมาณในการด าเนินงาน
ให้สอดคลอ้งกบันโยบายของมหาวิทยาลยั มีการจดัสรรนโยบายอยา่งเป็นระบบ มีความเหมาะสม    
มีกลไกในการควบคุมงบประมาณ ท่ีสามารถควบคุมการใช้จ่ายให้เป็นไปตามเป้าหมาย                    
อยา่งมีประสิทธิภาพ 

ใบศรี  พนัเทศ (2543, บทคดัย่อ)  ได้ศึกษาวิจยัเร่ือง การบริหารงบประมาณเชิงกลยุทธ์           
ของมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ : กรณีศึกษา มหาวทิยาลยัมหาสารคาม  พบวา่  ตอ้งการการพฒันา
ระบบการบริหารจดัการให้มีการบริหารเชิงกลยุทธ์ หรือการวางแผนกลยุทธ์ เพื่อก าหนดทิศทาง
ขององคก์ารอยา่งชดัเจน ท าให้องค์กรปฏิบติังานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  ภายใต้
ทรัพยากรท่ีมีอยู่อย่างจ ากัด ลดความขัดแย้งในองค์กรลงได้ ให้ความส าคัญท่ีการวางแผน             
และการควบคุมตามโครงการท่ีก าหนดข้ึน โดยค านึงถึงความเป็นจริงท่ีเกิดข้ึน สอดคล้องกับ
หลักการบริหารจัดการของมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐท่ีมุ่งเน้นการบริหารจัดการอิสระ               
และคล่องตวัเพื่อใหท้นักบัการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนอยูต่ลอดเวลา 

ประเด็นท่ีส าคญัของความเป็นไปได้ในการเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลัยราชภฏัเพื่อเป็น
มหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ต้องศึกษาในเร่ืองความมั่นคงทางด้านการเงินด้วย เพราะถ้ามี
งบประมาณก็สามารถตอบสนองความตอ้งการของนกัศึกษา สร้างความพึงพอใจให้กบัผูมี้ส่วน
เก่ียวขอ้ง รวมไปถึงการจดัการพฒันาคุณภาพการศึกษาใหมี้ประสิทธิภาพไดด้ว้ย 

ศิริรัตน์  ขาวสอาด (2551)  ศึกษาเร่ือง  การยอมรับ มีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษาการยอมรับ     
ต่อการปฏิรูประบบราชการ กรณีศึกษาการยอมรับการเปล่ียนแปลงสภาพเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบั
ของรัฐของข้าราชการ คณะแพทย์ศาสตร์ ศิริราชพยาบาล มหาวิทยาลัยมหิดล จ าแนกตาม
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คุณลักษณะส่วนบุคคลและศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างปัจจัยด้านการบริหารการเปล่ียนเป็น
มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐกบัการยอมรับต่อการเปล่ียนแปลงสภาพเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบั   
ของรัฐ  กลุ่มตวัอย่าง ไดแ้ก่  ขา้ราชการสาย ก  จ  านวน 62 คน ขา้ราชการสาย ข  จ านวน 133 คน 
และขา้ราชการสาย  ค  จ  านวน 169 คน  ทั้งน้ีผูว้ิจยัท าการเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยใชแ้บบสอบถาม 
และท าการวิเคราะห์ข้อมูลโดยโปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูป  สถิติท่ีใช้ ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย                   
ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน t-test  และหาค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ของเพียรสัน ก าหนดให้มีระดบั
นยัส าคญัทางสถิติท่ี 0.05  

ผลการวิจัยพบว่า  ข้าราชการคณะแพทยศาสตร์ศิริราชพยาบาล มหาวิทยาลัยมหิดล               
มีความรู้ความเขา้ใจในระดบัปานกลาง และการยอมรับการเปล่ียนแปลงสถานภาพของมหาวิทยาลยั
ในเร่ืองต่อไปน้ี คือ ความได้เปรียบเชิงเปรียบเทียบระหว่างการบริหารงานของมหาวิทยาลัย          
ในก ากบัของรัฐกบัมหาวิทยาลยัของรัฐ ความเขา้กนัไดใ้นการบริหารงานกบัค่านิยมของบุคลากร                          
ต่อการเปล่ียนแปลงในเร่ืองน้ี ส่วนผลการทดสอบสมมุติฐานพบว่า วุฒิการศึกษา ระดบัขั้น (ซี)            
ในการปฏิบติังาน อตัราเงินเดือน สายการปฏิบติังาน ความไดเ้ปรียบเชิงปฏิบติังาน และความเขา้กนั
ไดใ้นการบริหารงานมีความสัมพนัธ์กบัการยอมรับต่อการเปล่ียนแปลงสถานภาพของมหาวทิยาลยั 

แม็กเบอร์นี (McBurnie, 2002) ได้ศึกษาวิจยั เร่ือง การจดัการอุดมศึกษาของประเทศ
ออสเตรเลีย : กรณีศึกษาการประสบความส าเร็จ มีรายงานการวิจยัดงัน้ี มหาวิทยาลยัและสถาบนั
วิชาชีพส่วนใหญ่ในออสเตรเลียเป็นมหาวิทยาลัยของรัฐบาล ได้งบประมาณหลักจากภาครัฐ     
ในช่วงสองสามทศวรรษท่ีผา่นมา ออสเตรเลียกลายเป็นศูนยก์ลางการศึกษาในระดบัมหาวิทยาลยั
แห่งใหม่ของโลก รัฐเห็นความส าคญัของมหาวิทยาลยัว่าจะเป็นตวักระตุน้เศรษฐกิจอีกทางหน่ึง         
จึงแกก้ฎหมาย  และปรับบทบาทของมหาวิทยาลยัในหลายรูปแบบเพื่อให้มหาวิทยาลยัออกจาก
ระบบราชการ มหาวิทยาลัยจึงต้องปรับตัวเพื่อให้สอดคล้องกับการเปล่ียนโครงสร้างรายได ้
แนวทางหน่ึง คือ เพิ่มการรับนักศึกษาจากต่างประเทศมากข้ึน เพื่อเพิ่มรายได ้เพิ่มบทบาทในการ
ให้บริการ  เพิ่มหลกัสูตรให้เหมาะสมกบัความตอ้งการของตลาดแรงงานและผูเ้รียน และบริหาร
ช่ือเสียงของตนเอง 

3.  นักศึกษามีคุณภาพ 
การท่ีนักศึกษามีคุณภาพย่อมเกิดจากการควบคุมดูแล และส่งเสริมนักศึกษาให้ประสบ

ความส าเร็จในดา้นการเรียน นอกจากน้ียงัตอ้งเสริมสร้าง สนบัสนุน ให้นกัศึกษาเป็นผูท่ี้มีคุณภาพ 
จริยธรรม ซ่ึงจะช่วยส่งเสริมให้บณัฑิตท่ีส าเร็จการศึกษาจากมหาวิทยาลยัราชภฏั ในแต่ละแห่ง   
เป็นท่ีตอ้งการของสังคม สามารถหางานท าไดง่้าย และเป็นท่ียอมรับว่า นกัศึกษาขอมหาวิทยาลยั
ราชภฏัมีวนิยั อดทนและมีความรับผดิชอบต่อหนา้ท่ี 
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นกัศึกษาจะเป็นบุคคลท่ีมีความรู้ ความสามารถรอบดา้น หรือบางคนอาจจะมีความสามารถพิเศษ
เฉพาะทางตามศักยภาพแห่งตน ในปัจจุบันน้ี ซ่ึงอยู่ในยุคปฏิรูปการศึกษาในทศวรรษท่ีสอง 
นกัศึกษาท่ีมีคุณภาพตอ้งส าเร็จการศึกษามาอย่างมีมาตรฐาน ตรงตามเป้าหมาย การจดัการศึกษา           
ทั้งทางดา้นผลการเรียน ความรู้ ทกัษะ เจตคติท่ีเกิดจากการเรียนรู้ ซ่ึงเป็นผลาจาก ประสบการณ์       
ท่ีไดจ้ากการศึกษาในมหาวิทยาลยั และการบริหารการศึกษาของผูบ้ริหาร ตามหลกักระบวนการ   
การบริหารการศึกษา (Steers,1991,p.6) 

ผูบ้ริหารตอ้งส่งเสริมใหน้กัศึกษาบรรลุผลตามมาตรฐานทางวิชาการท่ีก าหนด ตั้งความคาดหวงั
ด้านวิชาการไวสู้ง และต้องมีการติดตามความก้าวหน้าของนักศึกษาด้วย ถึงแม้ว่าตลาดท่ีรับ               
คนเรียนจบเข้าท างานจะถือว่า เป็นการทดสอบขั้ นสุดท้าย จากการสัมภาษณ์อธิการบดี                          
ของมหาวิทยาลัยราชภัฏในเขตกรุงเทพมหานคร ในข้อมูลว่า ในแผนยุทธศาสตร์ของแต่ละ
มหาวทิยาลยัไดใ้หค้วามส าคญัในการผลิตบณัฑิตท่ีพึงประสงค ์ซ่ึงสามารถสรุปเป็นขอ้ ๆ ไดด้งัน้ี 

1.  พฒันาหลกัสูตรให้เป็นไปตามเกณฑม์าตรฐานทางวชิาการและสอดคลอ้งกบัความ
ตอ้งการของตลาดแรงงาน 

2.  ส่งเสริม สนบัสนุนใหน้กัศึกษาท่ีมีความรู้ ความสามารถพิเศษทางดา้นวทิยาศาสตร์ 
เทคโนโลย ีสังคมศาสตร์และศิลปะกรมศาสตร์เขา้มาศึกษาต่อยงัมหาวทิยาลยั 

3.  จดัสรรทุนกาศึกษาส าหรับนกัศึกษาเรียนดี 
4.  เพิ่มพนูความรู้และทกัษะทางดา้นภาษาต่างประเทศให้กบันกัศึกษา 
5.  พฒันานกัศึกษาใหมี้คุณธรรม จริยธรรม และจรรยาบรรณในการประกอบวชิาชีพ 
6.  ส่งเสริมสนบัสนุนการมีส่วนร่วมในการแข่งขนัดา้นวชิาการและวชิาชีพทั้งในระดบัชาติ

และนานาชาติ 
7.  พฒันาทุกกระบวนการท่ีส่งผลใหเ้กิดคุณภาพบณัฑิตท่ีพึงประสงค ์
8.  สนบัสนุนบุคลากรสายวชิาการใหมี้วฒิุการศึกษา ต าแหน่งทางวชิาการ และสัดส่วน

อาจารยต่์อนกัศึกษาเป็นไปตามเกณฑม์าตรฐาน 
9.  พฒันาการบริหารจดัการดา้นกิจการนกัศึกษา 
10.  สร้างเครือข่ายความร่วมมือแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหวา่งศิษยปั์จจุบนั ศิษยเ์ก่า และ

ภาคอุตสาหกรรม 
11.  จดัหาวสัดุฝึก ครุภณัฑ ์ใหมี้ความพอเพียง และมีความทนัสมยั 

 การผลิตนักศึกษาให้มี คุณภาพเป็นการส่งเสริมและพัฒนาสังคมด้วย ซ่ึงสอดคล้อง                      
กบังานวิจยัของคาสโทร และ เลวี (Castro and Levy, 2001) ไดศึ้กษาวิจยั เร่ือง บทบาทหลกั                          
4 ประการของสถาบนัอุดมศึกษา โดยกล่าวน าว่า ความหมายของค าว่า มหาวิทยาลยัของแต่ละ
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ประเทศ แตกต่างกนัไปตามบริบทของประเทศนั้น ๆ แต่บทบาทหน้าท่ีของการอุดมศึกษา และ
ปัจจยัท่ีเอ้ือให ้

มหาวิทยาลยับรรลุเป้าหมายในการจดัการศึกษา มี 4 ประการไดแ้ก่ ประการท่ี 1 เป็นผูน้ า
ทางวชิาการซ่ึงเป็นบทบาทของครูผูส้อน บุคลากรในมหาวทิยาลยัตอ้งเป็นนกัวชิาการ มีการเผยแพร่
งานวิจัย  พิจารณาและส่งเสริมการจัดหลักสูตรปริญญาตรี บัณฑิตศึกษาให้เหมาะสมกับ                       
ความตอ้งการของผูเ้รียนและบริบทของมหาวทิยาลยั ประการท่ี 2  ผูส้อนตอ้งเป็นมืออาชีพ ตอ้งเตรียม
ผูเ้รียนให้พร้อมส าหรับตลาดอาชีพ เป็นการแก้ปัญหาบัณฑิตย์ตกงาน ประการท่ี 3 การพฒันา                  
และการฝึกอบรมส่ือเทคโนโลยเีพื่อปรับใหเ้ท่าทนัตลาดอาชีพ ทั้งน้ีภาครัฐตอ้งสนบัสนุน การใชส่ื้อ
อิเล็กทรอนิกส์ให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด ประการท่ี 4 ผูเ้รียนตอ้งได้รับการฝึกปฏิบติั มีความรู้
พร้อมท่ีจะประกอบอาชีพอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด ตรงตามความถนัดและสาขาวิชาท่ีศึกษา   
อยา่งเตม็ศกัยภาพอนัเป็นเป้าหมายหลกัของอุดมศึกษาท่ีผลิตคนเพื่อพฒันาสังคม 

4.  งานวชิาการและงานวจัิยทีม่ีคุณภาพ 

การศึกษาเชิงลึกในเร่ืองของงานวิชาการ งานวิจยัเป็นงานท่ีมีอิทธิพลต่อการพฒันาคุณภาพ
การศึกษา ผูส้อนตอ้งมีการสะทอ้นผลการสอนโดยมีการใช้แนวคิดไทยมากข้ึน มีกลยุทธ์การสอน
หลากหลาย มีการใช้ดุลยพินิจอย่างมืออาชีพ ผูส้อนยงัแสดงให้เห็นผลกระทบทางบวกท่ีเป็น
แรงจูงใจ ความพึงพอใจ ความเช่ือมัน่ และความรู้สึกปลอดภยั (Blasé & Blasé, 1998, p.16-20) 

ผูบ้ริหารควรส่งเสริมให้อาจารย์ได้เข้าร่วมประชุมปฏิบติัการ ประชุมสัมมนา รวมทั้ ง          
การประชุมต่าง ๆ เพื่อสร้างวฒันธรรมความร่วมมือและวฒันธรรมการเรียนรู้ ส่งเสริมการสอน 
(coaching) ให้ผูส้อนตระหนักว่า การสืบคน้ความรู้เป็นการขบัเคล่ือนพฒันาผูส้อน นอกจากน้ี      
ยงัตั้ งเป้าหมาย ความก้าวหน้าทางวิชาชีพได้ ในการตั้ งเป้าหมายของงานวิชาการเป็นวิธีการ                   
ท่ีมีประสิทธิผล ในการเพิ่มแรงจูงใจและเพิ่มผลการปฏิบติังาน โดยมีเหตุผลว่า เป้าหมายสามารถ
เพิ่มความสนใจท่ีจะท าให้ได้งาน นอกจากน้ียงัช่วยท าให้ความพยายามขยายไปสู่กิจกรรม                       
ท่ีมีเป้าหมายลักษณะเดียวกัน ส่งผลให้งานวิชาการและงานวิจยัมีคุณภาพมากข้ึน (Locke and 
Latham, 1990) 

จากการสัมภาษณ์รองอธิการบดีมหาวิทยาลัยราชภัฏในเขตกรุงเทพมหานคร ท่ีพูดถึง
งานวิจยัของมหาวิทยาลยัราชภฏัวา่ ทางมหาวิทยาลยัไดก้ าหนดไวใ้นยุทธศาสตร์วา่ ตอ้งมีแนวทาง
ในการเพิ่มขีดความสามารถในการวจิยัและพฒันา ซ่ึงสามารถระบุไดเ้ป็นขอ้ ๆ ดงัต่อไปน้ี 

1.  ส่งเสริม สนบัสนุนและสร้างแรงจูงใจใหบุ้คลากรสร้างผลงานวจิยัและนวตักรรม 
2.  สนบัสนุนทุนวจิยัภายในมหาวทิยาลยัและแสวงหาแหล่งทุนวจิยัจากภายนอก 
3.  สร้างเครือข่ายการวจิยัและนวตักรรมทั้งภายในและภายนอกมหาวทิยาลยั 



100 
 

4.  สนบัสนุนการเปิดหลกัสูตรระดบับณัฑิตศึกษาท่ีเน้นการวิจยัและเผยแพร่ผลงานวิจยั
จากวทิยานิพนธ์ 

5.  สนบัสนุนการน างานวจิยัท่ีมีผลกระทบต่อเศรษฐกิจและสังคม ขยายผลสู่เชิงพาณิชย ์
6.  ส่งเสริมการพฒันาส่ิงประดิษฐ์และการน าผลงานวิจยัท่ีไดรั้บไปจดสิทธิบตัรระดบัชาติ

และนานาชาติ 
7.  ส่งเสริมให้บุคลากรน าผลงานวิจยัไปน าเสนอในท่ีประชุมวิชาการ และตีพิมพเ์ผยแพร่

ในวารสารวชิาการระดบันานาชาติ 
8.  เสริมสร้างโครงสร้างพื้นฐานงานวจิยัท่ีเขม้แขง็ 
9.  สนบัสนุนงานวจิยัของศูนยว์จิยัเฉพาะทางและศูนยว์จิยัสู่ความเป็นเลิศ 
10.  ส่งเสริมการบริหารจดัการงานวจิยัแบบบูรณาการและมีผลกระทบเชิงรุก 
11.  ส่งเสริมและสนบัสนุนใหเ้กิดความร่วมมือในการสร้างผลงานวจิยักลุ่ม 
12.  ส่งเสริมใหเ้กิดความร่วมมือในการวิจยัภายใตโ้ครงการความร่วมมือต่าง ๆ ตามบนัทึก

ความเขา้ใจ (MOU) ท่ีไดท้  าร่วมกบัองคก์รภายนอก 
สมาคมมหาวิทยาลยันานาชาติ (The Association of Universities and Colleges, 2005) 

สมาคมอุดมศึกษาแห่งประเทศคานาดาและคณะกรรมการการศึกษาแห่งประเทสหรัฐอเมริกา       
ได้สรุปผลการวิจยัจากการประชุมปฏิบติัการ เร่ือง คุณภาพร่วมกันของสถาบนัอุดมศึกษาและ
แนวทางอุดมศึกษานานาชาติ ระหวา่งเดือนพฤษภาคม ถึง กนัยายน 2004 มีใจความส าคญัดงัน้ี  

ในช่วงทศวรรษท่ีผ่านมา การอุดมศึกษามีการพฒันาอย่างรวดเร็ว มีแนวโน้มท่ีเด่นชัด        
2 ประการ คือ 1) อุดมศึกษาของแต่ละประเทศตอ้งกา้วสู่ความเป็นนานาชาติ 2) อุดมศึกษาตอ้งเป็น
แหล่งบูรณาการภูมิปัญญาของแต่ละประเทศสู่ภูมิปัญญาโลก ในมิติของการเรียนการสอน การวิจยั
และการบริการสังคมเพื่อส่งเสริมความเป็นเลิศทางวิชาการและเสริมสร้างความมัน่คงในสังคม
ประเทศนั้น ๆ  

นอกจากน้ี กิจกรรมอุดมศึกษานานาชาติตอ้งมีการประสานร่วมมือกนั ดงัน้ี 1) ส่งเสริม
ความคิด การคน้ควา้วจิยั ทั้งทางวฒันธรรม สังคม และเศรษฐกิจเพื่อสร้างสังคมโลกแห่งการเรียนรู้
ร่วมกนั 2) สนบัสนุนความสนใจของผูเ้รียนอย่างเต็มศกัยภาพ 3) สร้างการอุดมศึกษาทุกประเทศ 
ใหมี้มาตรฐานเดียวกนั และ4) แลกเปล่ียนภาษาและวฒันธรรมระหวา่งมหาวทิยาลยั 

ผลสรุปกล่าวย  ้ าว่า   การน าการอุดมศึกษาไปสู่ความส าเร็จ ข้ึนอยู่กับปัจจัย  ได้แก่ 
สถาบนัอุดมศึกษาแต่ละแห่งตอ้งมีเป้าหมาย จุดยืนของตนเองและยอมรับหลกัการของมาตรฐาน
อุดมศึกษาโลกในการส่งเสริมความเสมอภาค การเข้าถึงองค์ความรู้ คุณภาพของอุดมศึกษา                  
และสร้างคนเพื่อเสริมสร้างสังคมท่ีดียิง่ข้ึนโดยผลิตงานวจิยัท่ีดีและมีคุณค่า 
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5. ความผูกพนัทีด่ีกบัชุมชน 
 การเช่ือมโยงระหว่างสถานศึกษากบัชุมชน เป็นเร่ืองท่ีสอดคลอ้งกบัพระราชบญัญติัของ

มหาวทิยาลยัราชภฏัเป็นอยา่งยิง่ การก าหนดวิสัยทศัน์ เป้าหมาย ในการจดัการศึกษาร่วมกบัสมาคม 
ชมรม และองคก์รต่าง ๆ ในส่วนของทอ้งถ่ินจะให้การสนบัสนุนสถานศึกษา ชุมชนจะมีส่วนร่วม
ในการพฒันาหลกัสูตร มีการจดักิจกรรมท่ีสอดคล้องกับการพฒันาท้องถ่ิน ซ่ึงจะส่งผลให้เกิด
ประโยชน์ต่อส่วนรวมและสังคม มหาวิทยาลัยราชภัฏแต่ละแห่งมีนโยบายในการสนับสนุน               
อย่างเหมาะสมและต่อเน่ือง เป็นแหล่งการเรียนรู้ท่ีจะให้ความรู้และบริการชุมชนอย่างเต็มท่ี             
ดังปรากฏผลการวิจัยของ ฉัตราภรณ์ สถาปิตานนท์ (2550, น.111) ได้กล่าวว่า ชุมชนและ
สถานศึกษามีความสัมพนัธ์กันอย่างแยกไม่ออก เพราะสถานศึกษาตั้งอยู่ในชุมชนและชุมชน               
เป็นกลุ่มคนท่ี อาศยัอยูใ่นบริเวณพื้นท่ีเดียวกนั มีการติดต่อสัมพนัธ์กนั มีส่ิงเอ้ืออ านวยความสะดวก
และบริการต่าง ๆ ร่วมกนั ชุมชนจึงมีความคาดหวงัต่อสถานศึกษาในการส่งบุตรหลานเขา้เรียน 
และความตอ้งการใหบุ้ตรหลานประสบผลส าเร็จทางการศึกษา เม่ือชุมชนคาดหวงัเช่นนั้น จึงเต็มใจ
ในการเข้ามามีส่วนร่วมกับกิจกรรมของสถานศึกษา ไม่ว่าจะเป็นในรูปของคณะกรรมการ
สถานศึกษา การจัดกิจกรรมเสริมหลักสูตร การพัฒนาแหล่งเรียนรู้ หรือร่วมบริจาคทรัพย ์                    
วสัดุ อุปกรณ์ทางการศึกษา ซ่ึงลว้นแต่ส่งผลให้สถานศึกษาไดรั้บผลประโยชน์และเกิดประสิทธิผล
ในการสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัชุมชน 

นอกจากน้ีผลการสัมภาษณ์อธิการบดี รองอธิการบดีหลายท่าน ไดใ้ห้ความเห็นเพิ่มเติมว่า 
มหาวิทยาลยัราชภฏัทุกแห่งจะมีการจดัตั้ งสภามหาวิทยาลยั การจดัตั้ งชมรม สมาคมผูป้กครอง 
สมาคมศิษย์เก่า มีการจดัตั้งฝ่ายงานสัมพนัธ์ชุมชน ก าหนดเป้าหมายเชิงปริมาณในการออกไป           
ร่วมกิจกรรม หรือช่วยเหลือชุมชนในแต่ละปี มหาวิทยาลัยราชภัฏมีกิจกรรมร่วมกับชุมชน                
อย่างสม ่าเสมอ โดยการเป็นอาสาสมคัรไปท ากิจกรรมต่าง ๆ ให้กบัชุมชน เช่นการไปช่วยพฒันา          
ในท้องถ่ินกันดาร การท่ีนักศึกษาออกไปช่วยชุมชนท างาน แสดงให้ชุมชนเห็นคุณค่า ยอมรับ             
ในความพยายามท่ีนักศึกษามีส่วนร่วม สามารถด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิผลท่ีดี ผูบ้ริหาร             
ควรก าหนดยุทธศาสตร์ในการพฒันาเพื่อสร้างความสัมพนัธ์กับชุมชนให้ประสบความส าเร็จ            
โดยต้องมีความมุ่งมั่นเพื่อพฒันาสถานศึกษา มีการจัดกิจกรรมท่ีชุมชนได้มีโอกาสช่วยเหลือ                
ช่วยการตดัสินใจในเร่ืองของการ ศึกษา ซ่ึงจะสร้างความพึงพอใจให้กบัชุมชน โดยท่ีผูบ้ริหารเอง
ตอ้งมีการด าเนินการดว้ยความบริสุทธ์ิ ใจ มีความต่อเน่ืองและมีผลงานท่ีสร้างสรรค ์

ความสัมพนัธ์ระหว่างสถานศึกษากบัชุมชนเป็นการร่วมมือกนัของผูบ้ริหารครู นกัศึกษา 
ผูน้ าชุมชน และสมาชิกชุมชน ในการด าเนินการอยา่งใดอยา่งหน่ึงโดยการด าเนินการนั้น มีลกัษณะ
เป็นกระบวนการมีขั้นตอนท่ีจะใหเ้กิดการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง เพื่อสร้างความย ัง่ยืนในความสัมพนัธ์



102 
 

ของทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้ง มีหลากหลายตามกิจกรรมท่ีท า ซ่ึงนอกจากเป็นประสิทธิภาพในการจดั         
การ ศึกษาแลว้ ยงัสร้างความเขม้แขง็ใหก้บัชุมชนดว้ย 

สถานศึกษาควรปรับโครงสร้างความร่วมมือในความเป็นประชาธิปไตยมากข้ึนในเร่ืองของ
การศึกษา คนในชุมชนคิดว่า สถานศึกษาควรมีการจดัการในหนทางท่ีสนบัสนุนการมีส่วนร่วม   
ของชุมชน  และปลูกฝังความเป็นประชาธิปไตยส าหรับนักศึกษา  ซ่ึงได้รับการสอนและ                     
ใช้ในชีวิตประจ าวนั โครงสร้างของสถานศึกษาตอ้งเป็นระบบให้โอกาสคนในชุมชนสนบัสนุน
สถานศึกษาอย่างเข้มแข็ง  ให้โอกาสมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ  ซ่ึงรวมถึงบทบาทท่ีมากข้ึน                
ในการตดัสินใจโดยมีนกัการศึกษาให้ความหมายและความส าคญัในเร่ืองความสัมพนัธ์ระหว่าง
ชุมชนกบัสถานศึกษาดงัน้ี 

ไพรัช  อรรถกามานนท์ และมทันา  โชควรวฒันกร (2545, น.9) ไดอ้ธิบายความสัมพนัธ์
ระหว่างชุมชนกับสถานศึกษาในการจัดการศึกษาว่า เป็นกระบวนการท่ีประชาชนในฐานะ            
เป็นส่วนหน่ึงของชุมชนและท้องถ่ิน ได้เข้าไปเก่ียวข้องในการจัดการศึกษา โดยร่วมแสดง              
ความคิดเห็นและกระท าในส่ิงท่ี เห็นพ้องต้องกัน ตลอดจนพิจารณาปัญหาความต้องการ                       
ของประชาชน ชุมชนทอ้งถ่ิน โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อหาแนวทางพฒันาสถานศึกษา 

แบลง้  และคนอ่ืน ๆ  (Blank: et al. 2004, p.19-21) ไดใ้ห้ความหมายวา่ ความสัมพนัธ์
ระหวา่งสถานศึกษากบัชุมชน คือ ความสัมพนัธ์ระหวา่งสถานศึกษากบัแหล่งทรัพยากรของชุมชน 
เป็นการบูรณาการทางวิชาการและการบริการท่ีน าไปสู่การปรับปรุงการเรียนรู้ของนักศึกษา 
ครอบครัวท่ีเข้มแข็ง ชุมชนท่ีมีสุขภาพดี ในฐานะท่ีสถานศึกษาเป็นศูนย์กลางของชุมชน 
สถานศึกษาตอ้งยืดหยุ่นและปรับกระบวนการจดัการศึกษาให้สอดคล้องกับความต้องการและ      
ความมุ่งหวงัของชุมชน 

6.  ผู้บริหารมีภาวะผู้น าและมีการบริหารจัดการทีด่ี 
ผู้น า (Leaders) หมายถึง บุคคลท่ีสามารถให้ค  าแนะน ากับเพื่อนร่วมงานได้เ ม่ือ                             

มีการเปล่ียนแปลง เป็นผูท่ี้มีอิทธิพลอย่างจริงใจต่อผูอ่ื้น เพื่อสร้างกิจกรรม และความสัมพนัธ์         
ในองค์การ เป็นผูท่ี้พาองค์กรให้ได้รับความส าเร็จในการท างาน อาจจะกล่าวได้ว่า ผูน้  าจะเป็น                     
ผูท่ี้รับใช้องค์การเป็นผูรั้บใช้บุคคลต่าง ๆ ท่ีรวมกนัเป็นองค์การและยงัรับใช้ลูกคา้ท่ีองค์การนั้น         
ในบริการอยูอี่กดว้ย (Ubben et al.2001.p.49) 

ผูบ้ริหารจะตอ้งมีภาวะผูน้ า (Leadership) ซ่ึงหมายถึง สภาวะท่ีเกิดข้ึนในคนท่ีอยู่มากกว่า
สองคน มีปฏิสัมพนัธ์ต่อกนั มีอิทธิพล เม่ือคนท่ีมีจุดประสงคแ์น่ชดัจะท าการเคล่ือนไหวเพื่อแข่งขนั
กบัผูอ่ื้น เป็นการเคล่ือนไหวเก่ียวกบัสถาบนั เพื่อปลุกเร้าและสร้างความพึงพอใจตามความตอ้งการ
ของผูต้าม (Owens, 2004) 
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ความเป็นผูน้ าตอ้งมีบทบาทในการท าให้สถาบนับรรลุเป้าหมาย (Goal achievement) และ
สถาบนัตอ้งด ารงอยูไ่ด ้(Group maintenance) ดงันั้นอาจกล่าวไดว้า่ ภาวะผูน้ าเป็นกระบวนการท่ี
ไดรั้บอิทธิพลทางวฒันธรรม (Dimmock and Walker, 2005) โดยมีประเด็นเก่ียวกบัลกัษณะของผูน้ า
ท่ีมีภาวะผูน้ าซ่ึงสามารถจดัแบ่งไดเ้ป็น 5 ลกัษณะดงัต่อไปน้ี 

1.  ด้านความสามารถ (Capacity) หมายถึง ผูน้ าท่ีมีสติปัญญาดี มีความต่ืนตวั มีความ 
สามารถในการใชภ้าษาพดู มีความสามารถในการเป็นผูว้จิยัและมีความสามารถในการตดัสินใจ 

2.  ด้านความส าเร็จ (Achievement) หมายถึง ผูน้ าจะเป็นผูท่ี้มีการศึกษาดี   มีความรู้               
มีความส าเร็จทางดา้นกีฬา 

3.  ดา้นความรับผิดชอบ (Responsibility) หมายถึง ผูน้ าซ่ึงเป็นผูท่ี้คนอ่ืนสามารถพึ่งพา
อาศัยได้ มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ในส่ิงใหม่ ๆ มีความคงเส้นคงวา มีความมุ่งมั่น เป็นผูท่ี้มี     
ความเช่ือมัน่ในตนเอง และตอ้งการมุ่งสู่ความเป็นเลิศ 

4.  ดา้นการมีส่วนร่วม (Participation) หมายถึง ผูน้ าเป็นผูท่ี้มีส่วนร่วมในการจดักิจกรรม   
มีส่วนร่วมในทางสังคม ใหค้วามร่วมมือเป็นผูท่ี้มีอารมณ์ขนั และมีความสามารถในการปรับตวัไดดี้ 

5.  ดา้นสถานภาพ (Status) ผูน้ าควรจะเป็นผูท่ี้อยูใ่นฐานะทางสังคมและเศรษฐกิจดี เป็นท่ี
นิยมชมชอบของคนทัว่ไป 

ประเภทของภาวะผูน้ า 
ภาวะผูน้ ามีอยู่หลายประเภท ในท่ีน่ีผูว้ิจยัจะขอยกมากล่าวในส่วนท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดั          

การศึกษาเท่านั้น ซ่ึงสามารถแบ่งได ้3 ประเภท คือ 
1.  ภาวะผูน้ าแลกเปล่ียน (Transactional leadership)  
ภาวะผูน้ าแลกเปล่ียน เป็นภาวะท่ีผูน้ าใชอ้  านาจเป็นฐานในการให้รางวลั การลงโทษ และ

ใช้ความพยายามอย่างสูง เพื่อให้ได้มาซ่ึงความร่วมมือกบัผูต้ามบนพื้นฐานของการแลกเปล่ียน
ผลประโยชน์ การแลกเปล่ียนเช่นน้ีไม่ไดม้าจากความมุ่งมัน่ ความทุ่มเทต่องานของบุคคล ทุกอยา่ง
จะข้ึนกบัการไดรั้บค าช้ีน าจากผูบ้ริหาร ภาวะผูน้ าแบบน้ีจึงเป็นการระดมคนเขาท างานและปฏิบติั
หนา้ท่ีใหส้ าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้(Ubben, Hughes & Norris, 2001, p.75) 

ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational leadership) 
2.  ผูน้  าจะเป็นผูก้ระตุน้ให้ผูอ่ื้นร่วมมือและพึ่งพาอาศยักนัและกนั ผูน้ าในรูปแบบน้ีจะ

มอบหมายงาน และอ านาจให้คนอ่ืน เพื่อท่ีจะให้เกิดผลส าเร็จและบรรลุถึงเป้าหมาย ภาวะผูน้ า     
การเปล่ียนแปลงจึงเป็นวิธีเพิ่มคุณค่า (Value-added approach) เพราะก าหนดจุดมุ่งหมายท่ีจะ        
หาเหตุผลวา่ ท าไม มากกวา่ท่ีจะหาวา่เป็นอะไร (Ubben, Hughes & Norris, 2001, p.76) 
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3.  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงกบัภาวะผูน้ าแลกเปล่ียน 
เบิร์น (Burns, 1978, p.88) ไดเ้สนอทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในหนังสือท่ีช่ือ 

Leadership ซ่ึงเขียนจากงานวิจยัเชิงบรรยายเก่ียวกบัผูน้ าทางการเมือง ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
เป็นกระบวนการท่ีผูน้ าและผู ้ตามต่างก็ส่งเสริมให้อีกฝ่ายหน่ึงมีคุณธรรม มีแรงจูงใจสูงข้ึน                   
เม่ือเปรียบเทียบกบัผูน้ าแลกเปล่ียน (Transaction leaders) ผูน้ าการแลกเปล่ียนทางการเมืองจะเสนอ
บริการแลกเปล่ียน หรือเสนอให้รางวลักบัการกระท าบางอยา่ง Burns แสดงความเห็นวา่ ภาวะผูน้ า
การแลกเปล่ียนและภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นเร่ืองท่ีต่อเน่ืองกนั Bass (1985, p.1-17) ไดข้ยาย
ทฤษฎีของ Burns โดยกล่าววา่ ความต่อเน่ืองท่ีวา่น้ี แทจ้ริงเห็นไดช้ดัเจนวา่ต่างกนั ตอ้งแยกออกเป็น  
ภาวะผูน้ าสองประเภท ผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational leader) คือ บุคคลผูก้ระตุน้ผูต้าม    
ใหท้  างานมากข้ึน ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงสามารถท่ีจะบรรลุผลไดด้ว้ยวิธีการใด วิธีการหน่ึงใน
สามวธีิท่ีสัมพนัธ์กนั (Bass, 1985, p.1-17) ดงัน้ี 

1.  โดยการยกระดบัความความตระหนกัยกระดบัความส านึกต่อความส าคญัและคุณค่าของ
ผลลพัธ์เป้าหมาย และตระหนกัความส าคญัของวธีิการท่ีจะท าใหบ้รรลุเป้าหมายเหล่านั้น 

2.  โดยการท าให้ผูต้ามเพิ่มความสนใจมากข้ึนต่อหมู่คณะ (Team) ต่อองค์การ หรือต่อ
ระบบการอยูร่่วมกนัท่ีใหญ่ข้ึน 

3.  โดยการเปล่ียนระดบัความตอ้งการตามล าดบัของมาสโลว ์(Maslow) หรือขยายความจ าเป็น
และความตอ้งการของผูต้าม 

ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงอยู่เหนือระดับความจ าเป็นพื้นฐานขององค์การและสมาชิก           
ขององค์การ ทั้ งน้ีเพื่อส่งเสริมให้เกิดมีความต้องการมากข้ึน และน าไปสู่การเปล่ียนแปลง             
ความมีศกัยภาพ ผูน้ าจะเพิ่มภาระงานประจ าวนัให้เป็นไปตามวิสัยทศัน์ร่วม และเป็นวิสัยทศัน์     
ระยะยาวขององคก์าร เบิร์น (Burns, 1978) สนบัสนุนวา่ “…ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะส ารวจแรงขบั
ท่ีมีศกัยภาพในตวัผูต้าม หาวธีิท่ีจะท าให้พอใจกบัความจ าเป็นท่ีมากข้ึน และท าให้ผูต้ามรู้สึกผกูพนั
ทั้งกายใจ...”  

จุดประสงคข์องภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  คือ  การเปล่ียนแปลงความสนใจของรายบุคคล
ไปสู่สาเหตุท่ีกวา้งใหญ่กว่า ดังนั้ นจึงต้องเปล่ียนความสนใจส่วนตัวให้หันไปใส่ใจกับส่ิงท่ี                
ผูค้นทั้งหลายมีความสนใจและห่วงใย (Keeley, 1998 ,p.111-144) ลกัษณะเบ้ืองตน้ของภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลง คือ ส่ิงท่ีเห็นชดัเจนวา่เป็นเป้าหมายร่วมกนัหรือเป็นวิสัยทศัน์ร่วม ผูน้ าและผูต้าม  
มีจุดประสงค์ซ่ึงอาจแยกกัน แต่มีลักษณะท่ีเก่ียวข้องกัน ต่อมากลายเป็นจุดประสงค์ร่วมกัน 
เช่นเดียวกนักบักรณีท่ีเกิดข้ึนในภาวะผูน้ าแลกเปล่ียน (Burns, 1978) 
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Campbell, Margaret Hope (2003) ไดท้  าการศึกษาวิจยัรูปแบบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร
มหาวิทยาลัยท้องถ่ินท่ีมีประสิทธิภาพ ผลกาวิจยัพบว่า คุณลักษณะภาวะผูน้ า ผูบ้ริหารต้องมี       
การสร้างแรงจูงใจ การกระตุน้ให้เกิดการพฒันาด้วยปัญญา การพิจาณาศกัยภาพบุคลากรและ       
การปฏิบติัให้สอดคล้องกบัวฒันธรรมองค์กร ผูบ้ริหารจะตอ้งมีภาวะผูน้ าทางการบริหารจดัการ              
ท่ีมีความสอดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลง  

กระบวนการบริหารจดัการ (Process management) ซ่ึงเป็นตวัแปรแรกท่ีมีความส าคญั           
กบักระบวนการบริหารจดัการ คือ การนิเทศ ติดตาม และประเมินผลโดยสถานศึกษาตอ้งมีการ             
จดัประชุมในระดบัต่าง ๆ  ตามช่วงเวลาท่ีเหมาะสม  โดยเฉพาะการจดัประชุมย่อยหรือเฉพาะกลุ่มงาน 
กลุ่มสาระวิชา  จะช่วยให้การติดตามการด าเนินงานเป็นไปอย่างรวดเร็ว และเม่ือประสบปัญหา
สามารถแกไ้ขไดท้นัท่วงที การจดัประชุมนั้นสามารถน าผลการด าเนินงานเบ้ืองตน้มาเปรียบเทียบ
กบัเป้าหมายไดอ้ย่างต่อเน่ือง  นอกจากน้ีสถานศึกษาตอ้งมีการสร้างวฒันธรรมองค์การท่ีชัดเจน 
เป็นแบบแผนท่ีทุกคนยอมรับและปฏิบติัตามกนัอยา่งเต็มใจซ่ึงช่วยกระตุน้ให้บุคลากรประพฤติตน 
ตามวฒันธรรมองค์การ  กล่าวคือ  หากสถานศึกษาใดสามารถสร้างวฒันธรรมองค์การท่ีมีแต่           
การท างานแข่งขนักนัปฏิบติังาน  แสดงความคิดเห็นร่วมมือกนัท างานเป็นทีมบุคคลใดท่ีไม่สามารถ
ปรับเปล่ียนพฤติกรรมได้  ก็จะต้องพิจารณาตนเองเพื่อความอยู่รอดในสังคมนั้ น ๆ  แต่หาก                  
ไม่สามารถปรับตวัได้  ก็จะไม่สามารถปฏิบติังานได้อย่างมีความสุข  แต่ถึงอย่างไรสถานศึกษา           
ตอ้งมีกระบวนการในการบริหารงานดา้นต่าง ๆ  โดยเฉพาะการจดัอุปกรณ์  เคร่ืองมือต่าง ๆ  ท่ีช่วย
อ านวยความสะดวกในการปฏิบัติงาน  ซ่ึงอาจจะมีให้ใช้ในส่วนกลาง  หรือฝ่ายงานต่าง ๆ            
อย่างเพียงพอและเหมาะสม  เน่ืองจากอุปกรณ์เทคโนโลยี  เคร่ืองมือ เคร่ืองใช้ต่าง ๆ  มีส่วนช่วย           
ให้การปฏิบติังานเป็นไปอย่างราบร่ืน  หากสถานศึกษาไม่ค  านึงถึงความส าคญัของการประชุม          
เพื่อติดตามการสร้างวฒันธรรมองค์การท่ีเข้มแข็งและการให้บริการอุปกรณ์ เทคโนโลยี หรือ
เคร่ืองมือต่าง ๆ  อยา่งเพียงพอ  อาจส่งผลต่อความส าเร็จในการบริหารจดัการท่ีมีประสิทธิภาพ 

กระบวนการบริหารจดัการเป็นกลไกและตวัประสานท่ีส าคญัท่ีสุดในการประมวล ผลกัดนั
และก ากบัให้ปัจจยัต่าง ๆ ท่ีเป็นทรัพยากรการจดัการประเภทต่าง ๆ สามารถด าเนินไปได้โดยมี
ประสิทธิภาพ จนบรรลุเป้าหมายตามท่ีต้องการ การเข้าใจถึงกระบวนการบริหารจดัการและ          
การฝีกฝนให้มีทกัษะสูงข้ึน จะช่วยให้การบริหารงานมีประสิทธิภาพมากข้ึนได ้กิจกรรมพื้นฐาน         
4 ประการท่ีท าใหเ้กิดกระบวนการบริหารจดัการ  มีดงัน้ี 

1)  การวางแผน (Planning)  หมายถึง  กระบวนการในการก าหนดเป้าหมาย แผนงาน         
และตดัสินใจหาวธีิการท่ีดีท่ีสุดท่ีท าใหเ้ป้าหมายนั้นบรรลุผลส าเร็จ 
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2)  การจดัองคก์าร (Organizing) หมายถึง กระบวนการในการจดัตั้งทรัพยากรบุคคล และ
ทรัพยากรท่ีไม่ใช่บุคคล โดยวางแผนใหส้ามารถบรรลุผลส าเร็จขององคก์าร 

3)  การน าและสังการ (Leading and directing) หมายถึง กระบวนการของการมีอิทธิพล 
เหนือบุคคลอ่ืนในการท่ีจะให้บุคคลอ่ืนมีพฤติกรรมในการท างาน ท่ีต้องการและท าให้บรรลุ
เป้าหมายขององคก์าร 

4)  การควบคุม (Controlling) หมายถึง กระบวนการในการก าหนดกิจกรมต่าง ๆ ของ
องคก์ารใหเ้ป็นไปตามมาตรฐาน และเป้าหมายท่ีองคก์ารคาดหวงัและก าหนดไว ้

สรุปได้ว่า  การท่ีผูบ้ริหารมีภาวะผูน้ าและมีการบริหารจดัการท่ีดีจะท าให้มหาวิทยาลัย 
ประสบกบัความส าเร็จในการบริหารจดัการ และสร้างความพึงพอใจให้กบัผูรั้บบริการทั้งภายใน
และภายนอกมหาวทิยาลยั 

7.  การมีทรัพยากรมนุษย์ทีด่ี 
ผูบ้ริหารในสถานศึกษาตอ้งเป็นบุคลากรท่ีผลกัดนั ส่งเสริม สนบัสนุน พฒันาบุคลากรทาง

การศึกษา เพื่อให้เกิดการจดัการเรียนรู้อย่างเป็นระบบ ก่อให้เกิดการพฒันาและการแลกเปล่ียน         
ซ่ึงกนัและกนั เพื่อยกระดบัความสามารถทางด้านวิชาการของคณาจารย ์(เจษฎา  แช่มประเสริฐ, 
2551, ออนไลน์)  ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ วิจารณ์  พานิช (2547, น.33) ท่ีกล่าวไวว้า่ อาจารย ์         
ท่ีมีความรู้ ความเขา้ใจในการจดัการเรียนรู้ อาจารยก์็จะมีการเรียนรู้ ไดแ้ลกเปล่ียน แบ่งปัน ขยายผล  
ในกนัและกนั ผูบ้ริหารควรใหค้วามส าคญัในการพฒันาบุคลากรใหเ้พียงพอและมีประสิทธิภาพ 

ในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(Human resource development) หมายถึง ความพยายาม          
ท่ีจะพัฒนาความสามารถในการปฏิบัติงานเพื่อให้บรรลุจุดประสงค์ของคุณภาพในสถาบัน               
และจุดประสงค์ของการปฏิบัติงาน สถาบันจะสร้างบรรยากาศ ท่ีน าไปสู่การท างานท่ีมี
ประสิทธิภาพ การร่วมกนัท างานอย่างเต็มท่ี เพื่อให้เกิดความกา้วหน้าของสถาบนั และบุคลากร
เก่ียวขอ้ง สถาบนัจะมีการก าหนดแผนในการพฒันาบุคลากร ทั้งในด้านทกัษะและคุณภาพชีวิต         
มีระบบการประเมินคุณภาพของผลงาน ระบบการให้ผลตอบแทน แก่บุคลากร มีการอบรมและ
พฒันาบุคลากรทุกระดบัอย่างสม ่าเสมอ เปิดโอกาสและส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการ
ปรับปรุงการท างานอยา่งต่อเน่ือง และสร้างสรรค ์

การพฒันาทรัพยากรมนุษยน์บัว่า เป็นองค์ประกอบท่ีมีความส าคญัต่อการพฒันาคุณภาพ
การศึกษาโดยรวม โดยเฉพาะแผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติฉบบัท่ี 9 ซ่ึงเน้นการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย์เป็นส าคญั เพราะถือว่ามนุษย์เป็นปัจจยัส าคัญท่ีสุดในการบริหารและจัดการ        
ถา้มนุษยไ์ดรั้บการพฒันาทุกอยา่งจะพฒันาง่ายข้ึน (สมชาย เทพแสง, 2548, น.25) 
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การท่ีสถาบนัมีทรัพยากรมนุษยท่ี์ดีตอ้งมีการวางแผนในการพฒันาบุคลากร เพราะมนุษย์
เป็นทรัพยากรอย่างหน่ึงของโลกท่ีสามารถเพิ่มคุณค่าได้มาก สามารถก่อให้เกิดประโยชน์            
ต่อการพฒันาหน่วยงานและสอดคลอ้งกบันโยบายการปฏิรูปการศึกษา (John & Mathias, 1994, 
p.124 ; Herman, 1995, p.14–18 ; Shipe, 1998, p.46 อา้งถึงใน สมชาย  เทพแสง, 2548, น.55)  

ทรัพยากรมนุษย์ท่ีดีควรได้รับการอบรมให้ได้รับความรู้ตามความถนัด รวมทั้งเพิ่มพูน
ทางด้านทักษะวิชาชีพ โดยเช่ือว่าการอบรมบุคลากรด้านการปฏิบัติงานตามความถนัดและ       
ความสนใจส่งผลให้บุคลากรปฏิบติังานตามความจ าเป็น และบรรลุเป้าหมายขององค์กรได้ดี 
บุคลากรจะสามารถท างานไดอ้ยา่งถูกตอ้งและมีประสิทธิภาพสูง (สมชาย เทพแสง, 2548, น.56-57)  

สรุปได้ว่าการพฒันาทรัพยากรมนุษย์เป็นการวางแผนพฒันาบุคลากร การใช้วิชาการ
ฝึกอบรม การส่งเสริมขวญั ก าลงัใจแก่บุคลากรในสถาบนัใหไ้ดรั้บการพฒันาเตม็ศกัยภาพแห่งตน 

8.  สภามหาวทิยาลยัมีธรรมาภิบาลระดับสูง 
หลกัการและแนวคิดของการบริหารตามหลกัธรรมาภิบาลมีพื้นฐานมาจาก สถานการณ์

ด้านการเมือง เศรษฐกิจ สังคม การบริหารของรัฐทั่วประเทศ และต่างประเทศท่ีเกิดวิกฤต            
ทางเศรษฐกิจระดบัโลกท าใหเ้กิดการบูรณาการแนวคิดการบริหารจดัการท่ีดี เพื่อน ามาใชก้บัปัญหา
ความเปล่ียนแปลงในทุกดา้น อนัน าไปสู่การควบคุมระบบการบริหาร รวมถึงพฤติกรรมการท างาน
ของคน อยา่งโปร่งใส ซ่ือสัตย ์ยุติธรรม ตรวจสอบไดโ้ดยท่ีองคก์ารเพื่อความร่วมมือทางเศรษฐกิจ
และพฒันา (Organization for Economic Cooperation and Development: OECD) ไดใ้ห้ความหมาย 
ธรรมาภิบาลว่า เป็นลักษณะความสัมพนัธ์ วิธีการ และเคร่ืองมือ ซ่ึงจะก่อให้เกิดความสัมพนัธ์
ระหว่างรัฐกบัประชาชน ทั้งในส่วนท่ีเป็นการด าเนินการ ในฐานะของปัจเจกบุคคล และท่ีเป็น     
การด า เนินการในลักษณะท่ี เป็นสถาบัน รวมถึงประสิทธิภาพของการจัดการปกครอง                      
และการบริหาร  มีความส าคญัอยา่งยิ่งต่อการพฒันา มีคุณสมบติัและองค์ประกอบ คือ การมีส่วนร่วม 
(Participation) มีกฎ ระเบียบ (Rule of law) มีความโปร่งใส (Transparency) มีภาระหนา้ท่ีต่อผูมี้
ส่วนไดส่้วนเสีย (Responsiveness) ตอ้งมีความรับผิดชอบ (Accountability) มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล (Effectiveness and efficiency)  

สภามหาวิทยาลยั กล่าวคือ ธรรมาภิบาลของคณะกรรมการจะท าให้ด าเนินกิจกรรมดว้ย 
ความยุติธรรม โปร่งใส สามารถตรวจสอบไดอ้ย่างรอบดา้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งในการบริหารงาน
ในรูปของคณะกรรมการ ซ่ึงจะประกอบไปด้วย บุคคลท่ีมีส่วนเก่ียวข้องกับการบริหารจดัการ      
ในมหาวิทยาลัย โดยจะต้องมีการเปิดเผยผลการด าเนินการต่อสาธารณะ การบริหารงาน                       
ตอ้งโปร่งใส ตรวจสอบได้ สามารถสร้างความไวว้างใจ ความมัน่ใจ ตั้ งมัน่ในความเป็นธรรม                 
มีความรับผดิชอบต่อสังคม ป้องกนัไม่ใหเ้กิดผลเชิงลบต่อสถาบนั (บวรศกัด์ิ อุวรรณโณ. 2542 น.17) 
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หลกัธรรมาภิบาลมี 6 หลกัไดแ้ก่ 
หลักนิติธรรม คุณธรรม ความรับผิดชอบ ความโปร่งใส การมีส่วนร่วม ความคุ้มค่า            

และหลกัการพฒันาท่ีย ัง่ยนื 4 หลกั ไดแ้ก่  การใชย้ทุธศาสตร์เพื่อการพฒันาอยา่งรอบดา้น การสร้าง
เครือข่ายความร่วมมือ การสร้างองค์ความรู้อย่างต่อเน่ือง การมีวฒันธรรมองค์กรเพื่อการพฒันา   
ในการบริหารงาน โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี (บุษบง  ชยัเจริญวฒันะ และบุญมี  ล้ี, 2544. น.24) 

หลกันิติธรรมประกอบด้วย กฎระเบียบท่ีทามหาวิทยาลยัราชภฏั ได้ร่วมกันก าหนดข้ึน          
ใหส้อดคลอ้งกบั กฎระเบียบ กฎหมาย นโยบายของสภามหาวทิยาลยั 

หลกัคุณธรรมประกอบดว้ย  มีการปฏิบติัหน้าท่ี โดยยึดมัน่ในความถูกตอ้ง ดีงาม  มีการ
ส่งเสริมสนบัสนุนใหบุ้คากรเป็นผูมี้คุณธรรม การสร้างความเสมอภาพ 

หลักความรับผิดชอบ ประกอบด้วยมีการท างานตามโครงสร้างองค์กรการบริหารงาน        
มีการกระจายอ านาจสู่บุคลากรระดบัต่าง ๆ  มีการสนบัสนุนส่งเสริมใหบุ้คลากรมีความรับผดิชอบ 

หลกัความโปร่งใส ประกอบดว้ยมีการด าเนินงานต่าง ๆ อยา่งเปิดเผย มีการปรับปรุงขอ้มูล
สารสนเทศ ใหมี้ความถูกตอ้ง เป็นปัจจุบนั สม ่าเสมอ มีกลไกและปรับปรุงกลไก  การตรวจสอบผล
การด าเนินงานในทุกขั้นตอน มีการรายงานผลการด าเนินงานอยา่งเป็นระบบ 

หลักการมีส่วนร่วม ประกอบด้วย การเปิดโอกาสให้บุคลากรและผูท่ี้มีส่วนเก่ียวข้อง           
มีส่วนร่วมในการด าเนินการต่าง ๆ  สนบัสนุนการมีส่วนร่วมในการบริหารภายในองคก์รแสวงหา 
ความร่วมมือจากผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้ง 

หลกัความคุม้ค่า  ประกอบดว้ย  การสร้างความตระหนกั การใชก้ลยุทธ์ในการบริหารงาน
ให้ประสบผลส าเร็จทั้ งด้านปริมาณและคุณภาพ มีการใช้เทคนิคการบริหารคุณภาพ ในการ
ด าเนินการ มีการใชเ้ทคโนโลยเีพื่อการปฏิบติังานอยา่งเหมาะสม  

การสร้างยุทธศาสตร์การพฒันาอยา่งรอบดา้น ประกอบดว้ย การสร้าง และด าเนินการตาม
กระบวนทศัน์ในการพฒันา มีกระบวนการบริหารท่ีเป็นระบบ มีการวางแผนร่วมมือกนัในเครือข่าย
อยา่งหลากหลาย มีการเพิ่มขีดความสามารถด าเนินงานในมหาวทิยาลยั 

การสร้างเครือข่ายความร่วมมือประกอบด้วย การแสวงหาความร่วมมือทั้งในและนอก
มหาวิทยาลยั ในการสนับสนุน ส่งเสริมให้เกิดวามร่วมมือ ในการเพิ่มสมรรถนะคนในองค์กร         
การมีรูปแบบเครือข่ายความร่วมมือท่ีหลากหลาย 

การสร้างองคค์วามรู้อยา่งต่อเน่ือง ประกอบดว้ย การจดัระบบการจดัเก็บสะสมองคค์วามรู้ 
การสร้างแหล่งการเรียนรู้ การสร้างองค์ความรู้อย่างต่อเน่ือง การสนบัสนุนให้เกิดการเป็นบุคคล
แห่งการเรียนรู้ การเผยแพร่องคค์วามรู้ 
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หลักการมีวฒันธรรมองค์กรเพื่อการพฒันา ประกอบด้วย การสร้างคุณลักษณะของ
บุคลากรท่ีจะพฒันาสถานศึกษาสู่ความเป็นเลิศ ในระดบับุคคล กลุ่ม และสังคม ทั้งดา้นพฤติกรรม 
ความคิด ท่ีเอ้ือต่อการท างานให้ส าเร็จ การสร้างบรรยากาศในองค์กรท่ีเอ้ือต่อความส าเร็จ            
การมีวฒันธรรมท่ีมีคุณภาพ 

หลกัการสร้างยทุธศาสตร์เพื่อการพฒันาอยา่งรอบดา้น ประกอบดว้ย 
1.  การสร้างและด าเนินการตามกระบวนการทศัน์ในการพฒันา 
2.  มีกระบวนการการบริหารท่ีเป็นระบบ 
3.  มีการวางแผนร่วมมือกนัในเครือข่ายอยา่งหลากหลาย 
4.  มีการเพิ่มขีดความสามารถการด าเนินงานในมหาวทิยาลยั 
หลกัการสร้างเครือข่ายความร่วมมือ ประกอบดว้ย 
1.  การแสวงหาความร่วมมือทั้งในและนอกมหาวทิยาลยั 
2.  การสร้างแหล่งการเรียนรู้ 
3.  การสร้างองคค์วามรู้อยา่งต่อเน่ือง 
4.  การสนบัสนุนใหเ้กิดการเป็นบุคคลแห่งการเรียนรู้ 
5.  การเผยแพร่องคค์วามรู้ 
หลกัการมีวฒันธรรมองคก์รเพื่อการพฒันา ประกอบดว้ย 
1.  การสร้างคุณลกัษณะของบุคลากรท่ีพฒันาสถานศึกษาสู่ความเป็นเลิศ ในระดบับุคคล 

กลุ่ม และสังคม ทั้งดา้นพฤติกรรม ความคิด ท่ีเอ้ือต่อการท างานใหส้ าเร็จ 
2.  การสร้างบรรยากาศในองคก์รท่ีเอ้ือต่อความส าเร็จ 
3.  การมีวฒันธรรมท่ีมีคุณภาพ 
4.  การส่งเสริมให้มีพฤติกรรมท่ีเอ้ือต่อการพฒันาอยา่งต่อเน่ือง เพื่อสนบัสนุนพฤติกรรม

ใหเ้กิดความคงทน 
สรุปไดว้า่ การท่ีสภามหาวิทยาลยัในระดบัสูงมีธรรมาภิบาลจะเป็นแนวทางให้การบริหาร

จดัการ มีความโปร่งใส และเปิดโอกาสให้ทุกคนไดมี้ส่วนร่วมในการพฒันาอยา่งต่อเน่ือง ทั้งน้ีผูท่ี้
อยู่ในสภาต้องมีความรับผิดชอบต่อสังคม เป็นผู ้ท่ี มี คุณธรรม จริยธรรม สามารถก าหนด
วตัถุประสงคแ์ละยทุธศาสตร์และน าไปปฏิบติัใหเ้ป็นรูปธรรม 

9.  กลยุทธ์เชิงรุกด้านการตลาด 
ในขณะท่ีโลกย่างเข้าสู่สหัสวรรษใหม่ การเปล่ียนแปลงรอบ ๆ  ตัวเราได้เกิดข้ึน                    

อย่างรวดเร็ว และเกิดข้ึนตลอดเวลา  องค์การทัว่โลกต่างให้ความส าคญัแก่การตลาด  เพื่อท่ีจะ
สามารถตอบสนองความตอ้งการของผูบ้ริโภคได ้การตลาดเป็นปัจจยัท่ีส าคญัอยา่งยิ่งในการด าเนิน
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ธุรกิจ  ไม่ว่าผลิตภณัฑ์จะมีลักษณะและคุณภาพดีเลิศขนาดไหน ถ้าองค์การมิได้ด าเนินหน้าท่ี
การตลาด ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ความส าเร็จก็ย่อมจะไม่บังเกิดข้ึนแก่องค์การดังกล่าว                      
การวางแผนกลยุทธ์เชิงรุกด้านการตลาดจะต้องค านึงถึง ความสามารถในก ารตอบสนอง                    
ความตอ้งการของผูบ้ริโภค  และการด าเนินกิจกรรมทางการตลาดตอ้งสอดคล้องกบัพฤติกรรม              
ของผูบ้ริโภคท่ีเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา เพราะการตลาดเป็นกิจกรรม หรือกระบวนการธุรกิจ            
ในการท าใหเ้กิดการซ้ือขาย และตอบสนองความพอใจสูงสุดมาสู่ผูบ้ริโภครวมทั้งผูผ้ลิตดว้ย 

Kotler and Armstrong (1999, p.3) ใหค้วามหมายของการตลาด คือ กระบวนการทางสังคม
และการด าเนินการท่ีบุคคลและกลุ่มบุคคลไดรั้บส่ิงท่ีจ  าเป็นและตอ้งการ โดยผ่านการสร้างสรรค์
และการแลกเปล่ียนผลิตภณัฑ์ และคุณค่ากบัผูอ่ื้นซ่ึงมีความสอดคลอ้งกบั McCarthy and Perreault 
(1993, p. 8-12) ท่ีให้ความหมายของการตลาดไวส้องระดบั คือ ระดบัจุลภาคท่ีเน้นกิจกรรม            
ท่ีด าเนินการภายในองค์การแต่ละองค์การ และระดบัมหภาคท่ีเน้นสวสัดิการเศรษฐกิจของสังคม
โดยรวม ค่านิยมของการตลาดทั้งสองระดบัมีดงัน้ี คือ 1) การตลาดระดบัจุลภาค (Micro-marketing) 
คือ การด าเนินกิจกรรมท่ีค้นหาความส าเร็จตามวตัถุประสงค์ขององค์การ โดยการคาดคะเน            
ความต้องการของผูรั้บบริการ และการก าหนดทิศทางการเคล่ือนท่ีของสินค้าและบริการท่ีใช้
ตอบสนองความต้องการจากผูผ้ลิตไปสู่ผูรั้บบริการ และ 2) การตลาดระดับมหภาค (Macro-
marketing) คือ กระบวนการทางสังคมท่ีก าหนดทิศทางการเคล่ือนท่ีของสินคา้และบริการ                  
อย่างประหยดั จากผูผ้ลิตไปยงัผูบ้ริโภคดว้ยวิธีการท่ีท าให้เกิดความสอดคลอ้งกนัระหว่างอุปสงค์
และอุปทานอยา่งมีประสิทธิผลและบรรลุวตัถุประสงคข์องสังคม 

กลยุทธ์การตลาด (Marketing strategy) เป็นวิธีการใช้เคร่ืองมือการตลาด (ส่วนผสม
การตลาด) เพื่อตอบสนองความพึงพอใจของลูกค้าและส่วนผสมการตลาด (Marketing mix) 
หมายถึง การมีสินคา้ท่ีตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้กลุ่มเป้าหมายได ้ขายในราคาท่ีผูบ้ริโภค
ยอมรับได้ และผูบ้ริโภคยินดีจ่ายเพราะมองเห็นว่า คุ ้ม รวมถึงการจดัจ าหน่ายกระจายสินคา้ให้
สอดคล้องกับพฤติกรรมการซ้ือเพื่อให้ความสะดวกแก่ลูกค้า ด้วยความพยายามจูงใจให้เกิด
ความชอบในสินคา้และพฤติกรรมอยา่งถูกตอ้ง ท่ีเรียกวา่ส่วนผสมการตลาด (Marketing mix) ซ่ึง
ประกอบดว้ย 4P’s ดงัน้ี 

1.  ผลิตภณัฑ์ (Product) หมายถึง การมีสินค้าท่ีตอบสนองความต้องการของลูกค้า
กลุ่มเป้าหมายได ้

2.  ราคา (Price) หมายถึง การมีราคาท่ีผูบ้ริโภคยอมรับไดแ้ละยินดีจ่ายเพราะมองเห็นว่า
คุม้ค่า 
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3.  การจดัจ าหน่าย (Price) หมายถึง การจดัจ าหน่าย กระจายสินคา้ให้สอดคล้องกับ
พฤติกรรมการซ้ือหาและใหค้วามสะดวกแก่ลูกคา้ 

4.  การส่งเสริมการตลาด (Promotion) เป็นการใช้ความพยายามจูงใจให้เกิดความชอบ           
ในสินคา้ท่ีน าเสนอซ่ึงตอ้งมีการประชาสัมพนัธ์ 

Kotler and Fox (1995, p.10-12) ไดก้ล่าวว่าขั้นตอนของการวิวฒันาการของตลาด
สถาบนัการศึกษามีทั้งหมด 6 ยคุ คือ 

ยุคท่ี 1  การตลาดเป็นส่ิงไม่จ  าเป็น ในยุคน้ีสถาบนัการศึกษาจ านวนมากมีสมมุติฐานว่า 
คุณค่าของการศึกษาเป็นส่ิงท่ีสังเกตเห็นไดช้ดัเจน นกัศึกษาจะสมคัรเขา้เรียนเพราะเขาตอ้งการส่ิงท่ี
สถาบนัการศึกษาน าเสนออยา่งแทจ้ริง  

ยุคท่ี 2  การส่งเสริมการตลาด ในยุคน้ีสถาบนัการศึกษาพบวา่ จ  านวนนกัศึกษาท่ีสอบเพื่อ
เขา้ศึกษาต่อมีจ านวนไม่เพียงพอ ดงันั้นสถาบนัจึงตอ้งส่งเสริมการตลาด โดยมีฝ่ายขายท าหน้าท่ี
พนกังานขาย เพื่อเยีย่มลูกคา้และส่งคู่มือการศึกษา แผน่พบั และโปสเตอร์ให้กบัลูกคา้เป้าหมาย เพื่อ
ชกัชวนใหเ้ขา้สู่สถาบนั 

ยคุท่ี 3  การตลาด คือ การแบ่งส่วนตลาดและการวิจยัตลาด ในยุคน้ีสถาบนัมีการแบ่งตลาด
ออกเป็นส่วนย่อยแลว้ตดัสินใจว่า จะเขา้ส่วนใดและมีการวิจยัตลาดเพื่อหาสารสนเทศท่ีเหมาะสม
และทนักบัเวลา 

ยุคท่ี 4  การตลาด คือ การก าหนดต าแหน่งตลาด ในยุคน้ีสถาบนัการศึกษามีการก าหนด
ต าแหน่งตลาด (Positioning) ตามภาพพจน์ท่ีสถาบันต้องการสร้างข้ึนมา ท าให้สถาบัน                    
มีความโดดเด่นจากคู่แข่งขนัและมีความสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของนกัศึกษามากท่ีสุด 

ยุคท่ี 5  การตลาด คือการวางแผนเชิงกลยุทธ์  ในยุคน้ีสถาบันการศึกษาพิจารณา
สภาพแวดล้อมทั้งหมดท่ีอยู่นอกเหนือการควบคุมของสถาบนั ดังนั้นสถาบนัจึงต้องเพิ่มขยาย      
การวางแผนเพื่อระบุแนวโน้มหลกัท่ีส าคญั และเพื่อประเมินว่าตวัสถาบนัจะสามารถตอบสนอง
แนวโนม้เป็นอยา่งไร ผูบ้ริหารตอ้งมียทุธศาสตร์ในการชกัชวนนกัศึกษาใหม้าเขา้เรียนในสถาบนั 

ยุคท่ี 6  การตลาด คือ การจัดการการลงทะเบียนในขั้นน้ีจะมองถึงความสัมพนัธ์กับ
นักศึกษาแต่ละคนท่ีสมคัรใจเขา้ศึกษาตั้งแต่เร่ิมลงทะเบียนจนถึงส าเร็จการศึกษา รวมทั้งขยาย   
ความพึงพอใจไปยงัศิษย์เก่า และผูบ้ริจาค หรือผูส้นับสนุนสถาบนั การจดัการการลงทะเบียน
เก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลงวิธีปกติของการผลิต โดยมีวตัถุประสงค์ท่ีจะตอบสนองความจ าเป็น
ของนกัศึกษา 

ส าราญ  บุญเจริญ  (2550, น.238-243) ศึกษาสภาพตลาดของการอุดมศึกษา และช่องทาง
การสรรหานักศึกษาระดบัปริญญาตรีของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน เพื่อสังเคราะห์ส่วนประสม
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การตลาด (marketing mix) ของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน พบว่า กลยุทธ์การตลาดส าหรับ
สถาบนัอุดมศึกษาเอกชนเรียกวา่ A-PIPE Mu model ประกอบดว้ยกลยทุธ์ต่อไปน้ี 

1.  กลยุทธ์การเจาะตลาดปัจจุบนั (P : Penetration strategy) การเจาะตลาดปัจจุบนัเน้น           
การส่งเสริมการตลาด และการสรรหากลุ่มเป้าหมายจากตลาดปัจจุบนั และหลกัสูตร หรือโปรแกรม
การศึกษาท่ีมีอยู่ในปัจจุบนัของสถาบนั เช่น ภาคกลางเน้นครอบครัวท่ีบิดามารดาประกอบอาชีพ
ส่วนตวั รับราชการ หรือเป็นพนกังานรัฐวสิาหกิจ 

2.  กลยุทธ์การขยายตลาด (E : Expansion strategy) การขยายตลาดเป็นการเพิ่มพื้นท่ี 
หลกัสูตร และโปรแกรมการเรียนการสอน การให้บริหารทางวิชาการของสถาบนัอุดมศึกษาเอกชน
ครอบคลุมตลาดไดม้ากข้ึน เช่น การขยายตวัเชิงภูมิศาสตร์ เปิดชั้นเรียนของหลกัสูตร/สาขาวิชา      
ท่ี เปิดสอนในปัจจุบัน ให้กับตลาดเป้าหมายใหม่ ได้แก่  ผู ้น าชุมชน นักการเมืองท้องถ่ิน                       
พระสามเณร ผูสู้งอายหุรือบุคลากรผูมี้งานประจ าท่ีตอ้งการปรับวฒิุ 

3.  กลยุทธ์ราคา (P : Price strategy) กลยุทธ์ด้านราคาใช้กลยุทธ์ก าหนดค่าหน่วยกิต                    
ใหห้ลากหลายตามหลกัสูตรหรือโปรแกรมท่ีศึกษา ใหส่้วนลดในรูปแบบของทุนการศึกษาบางส่วน 
ใหผ้อ่นช าระค่าเล่าเรียนได ้หาแหล่งเงินกูใ้ห ้ก าหนดค่าเล่าเรียนแบบเหมาจ่ายเป็นรายภาคการศึกษา 

4.  กลยทุธการสร้างภาพพจน์สถาบนั (I : Image strategy) ช่ือเสียงและคุณภาพของอาจารย์
เป็นปัจจยัส าคญัอยา่งหน่ึงท่ีกลุ่มเป้าหมายใชต้ดัสินใจเลือกสถาบนัอุดมศึกษา กลวิธีท่ีท าให้สถาบนั
มีช่ือเสียงและภาพพจน์ท่ีดี และท าใหมี้อาจารยท่ี์มีคุณภาพ 

5.  กลยุทธ์พนัธมิตร (A : Alliance strategy) กลยุทธ์ดา้นน้ีเป็นการท าความร่วมมือกบั
หน่วยงาน หรือองค์การภายนอกสถาบนั ในด้านการเรียนการสอน การบริการและการส่งเสริม
การตลาด เช่น ร่วมมือกับโรงเรียนหรือวิทยาลัยด้านอาชีวศึกษา เพื่อให้ส่งนักศึกษาท่ีส าเร็จ
การศึกษาระดบั ปวส. มาศึกษาต่อท่ีสถาบนั โดยเสนอผลตอบแทนให้ทั้งนักศึกษาและโรงเรียน 
ร่วมมือกบัองคก์รธุรกิจและองคก์รของรัฐเพื่อการแลกเปล่ียนทางวชิาการ 

6.  กลยุทธ์หน่วยงานการตลาด (Marketing Unit) เพื่อสนบัสนุนงานด้านการตลาดของ
สถาบัน ควรจัดตั้ งหน่วยงานการตลาดข้ึนภายในสถาบันเพื่อด าเนินงานและประสานงาน           
ดา้นการตลาด ผูบ้ริหารหน่วยงานน้ี ควรเป็นระดบัรองอธิการบดีหรือผูช่้วยอธิการบดี 

จากขอ้มูลดงักล่าวสามารถสรุปไดว้า่  แต่ละสถาบนั/มหาวทิยาลยัตอ้งมีการวางแผนกลยุทธ์
เชิงรุกให้เหมาะสม โดยแต่ละมหาวิทยาลยัจะตอ้งมีอตัลกัษณ์ความเป็นตวัตนของตนเองให้ชดัเจน 
ต้องค านึงถึงความจ าเป็น ความต้องการ ความสนใจของตลาดเป้าหมาย มีการตอบสนอง          
ความต้องการของผูบ้ริโภค ก าหนดแนวทางของการด าเนินการทางการตลาด ให้มหาวิทยาลัย
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สามารถขยายตวัในกลุ่มเป้าหมายไดเ้พียงพอ สร้างความพึงพอใจใหก้ลุ่มลูกคา้และมีคุณภาพ มีก าไร
ในระยะยาว Kotler and Armstrong (1999, p.3-11) 

10.  การจัดการด้านสาธารณูปโภคและสารสนเทศทีด่ี 
การจัดการด้านสาธารณูปโภคเป็นเร่ืองอ านวยความสะดวก ในเร่ืองไฟฟ้า น ้ าประปา 

อาคารสถานท่ี การบ ารุงรักษาลิฟต์ ระบบปรับอากาศ ระบบไฟฟ้าและแสงสว่าง รวมไปถึง         
การบ ารุงรักษาอุปกรณ์ต่าง ๆ การบ ารุงรักษาเชิงป้องกนั โดยมีการจดัท าระบบการจดัการเก็บขอ้มูล   
ในเร่ืองการบริหารต่าง ๆ ในการจดัการด้านสาธารณูปโภคจะต้องวางแผนในการด าเนินงาน 
แผนการดูแลรักษาให้บริการของหน่วยงาท่ีท าสัญญาจา้งมาดูแลระบบสาธารณูปโภค จดัหาและ
เปรียบเทียบค่าใช้จ่ายซ่ึงเป็นราคาบริษทั ผูรั้บเหมาตอ้งเลือกท่ีมีคุณธรรม และคุม้ทุนท่ีสุด ตอ้งมี 
การประชาสัมพนัธ์การใช้ระบบภายในอาคารให้แก่นักศึกษาและผูใ้ช้บริการ น าเสนอข้อมูลท่ี     
ทนัต่อเหตุการณ์ และกฎ ระเบียบใหม่ ๆ 

มหาวิทยาลยัควรจะวางแผนงานในกรณีเกิดเหตุฉุกเฉิน และการปฏิบติัในกรณีเกิดเหตุ
ฉุกเฉินเพื่อแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนให้เป็นไปด้วยความเรียบร้อย พร้อมทั้งสามารถติดต่อ
ประสานงานกบัหน่วยงานต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง แลว้รายงานผลให้ผูบ้ริหารทราบไดท้นัที  เหตุฉุกเฉิน
ต่าง ๆ ได้แก่ ระบบสัญญาณอัคคีภัย ระบบดับเพลิงชนิดต่าง ๆ ในอาคาร ระบบลิฟต์ติดค้าง           
ระบบปรับอากาศ ระบบไฟฟ้า ระบบน ้ าประปา และระบบการส่ือสารภายในอาคารขัดข้อง         
การร่ัวซึมของน ้าในส่วนต่าง ๆ และขั้นตอนการติดต่อนอกเลาท าการ 

มหาวิทยาลยัตอ้งด าเนินการดูแลบ ารุงรักษาระบบสาธารณูปโภคให้มีประสิทธิภาพทุก ๆ ดา้น 
ดว้ยความเป็นระเบียบเรียบร้อย และวางระบบการท างานตามมาตรฐานงานช่างท่ีดี (จุฬาลงกรณ์
มหาวทิยาลยั, 2554) 

ส่วนการบริการด้านสารสนเทศ มุ่งเน้นเพื่อตอบสนองความต้องการของนักศึกษาและ
บุคลากรภายในมหาวิทยาลยั เพื่อสนบัสนุนการพฒันาทางดา้นเทคโนโลยีให้อยูใ่นระดบัแนวหน้า
ของประเทศ 

มหาวทิยาลยัราชภฏัสวนดุสิตไดร่้วมกนัก าหนดพนัธกิจทางดา้นสารสนเทศดงัน้ี 
1.  การใหบ้ริการคอมพิวเตอร์และระบบเทคโนโลยสีารสนเทศเพื่อการเรียนการสอนและ

งานวจิยั 
2.  การพฒันาระบบงานคอมพิวเตอร์และสารสนเทศเพื่อการบริหารงานของมหาวทิยาลยั 
3.  การบริการวชิาการดา้นคอมพิวเตอร์และเทคโนโลยสีารสนเทศ 
นอกจากน้ียงัไดร้ะดมความคิดเห็น ก าหนดกรอบแนวทางอนัจะน าไปสู่การพฒันาระบบ

สารสนเทศรองรับการบริหารจดัการใหมี้ประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน โดยมีเป้าประสงคว์า่ มหาวิทยาลยั
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จะต้องมีระบบสารสนเทศและการจัดการระบบฐานข้อมูลท่ีมีประสิทธิภาพ และทันสมัย             
เพื่อรองรับการบริหารงานและการจดัการองค์ความรู้  ในปัจจุบันเป็นท่ียอมรับว่า เทคโนโลยี
สารสนเทศมีส่วนส าคญัมาก โดยเฉพาะการใช้อินเทอร์เน็ตซ่ึงจะช่วยให้มีการแลกเปล่ียนเรียนรู้          
ท่ีสามารถจะท าไดง่้ายข้ึน  รวมทั้งระบบฐานขอ้มูลท่ีทนัสมยั ซ่ึงจะมีส่วนช่วยในการจดัการความรู้ 
ท่ีมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน  อาจกล่าวได้ว่า  เทคโนโลยีสารสนเทศมีส่วนส าคญัในการช่วยให้
บุคลากรสามารถคน้หาความรู้ การน าความรู้ไปใช้ มีการวิเคราะห์ขอ้มูล และการจดัเก็บให้เป็น
ระเบียบ โดยจะต้องค านึงถึงการน าเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในองค์การ จะต้องมั่นใจว่า                 
ระบบเทคโนโลยีนั้ นสามารถเ ช่ือมโยง และบูรณาการกับระบบเดิมท่ี มีอยู่ได้ จึงท าให ้                           
การแลกเปล่ียนความรู้ เกิดไดร้วดเร็ว และสะดวกข้ึนมาก 

จากงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกับอุดมศึกษาทั้งในและต่างประเทศ มหาวิทยาลยัเป็นองค์การ          
ท่ีได้รับการยอมรับว่า  มีความส าคัญต่อประเทศชาติเป็นอย่างสูง โดยเฉพาะอย่างยิ่งในภาวะ            
ท่ีทัว่โลกก าลงัต่ืนตวักบัการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนอยา่งรวดเร็ว และกวา้งขวาง มหาวิทยาลยั
ในฐานะองคก์ารหน่ึงของสังคม ก็ไดรั้บผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงน้ี ท่ีท าให้ตอ้งมีการปรับตวั 
และเตรียมพร้อมเพื่อรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน โดยเหตุท่ีการปรับตวัของมหาวิทยาลยัมีลกัษณะ
พิเศษท่ีเป็นการปรับตวัเพื่อความเป็นผูน้ า ช้ีแนะแนวทางการเปล่ียนแปลงของสังคม ให้สังคม
เปล่ียนและปรับไปในทิศทางท่ีมีคุณค่า การกระท าใด ๆ ท่ีพื้นฐานมาจากประสบการณ์ท่ีผ่านมา    
จะใช้ไม่ได้อีกต่อไป หรือกล่าวอีกนัยหน่ึง เราก าลังอยู่ในยุคของการประยุกต์ความรู้ใหม่กับ
สถานการณ์ใหม่ตลอดเวลา ดงันั้น ปัญหาการปรับตวัและเตรียมพร้อมรับการเปล่ียนแปลง จึงเป็น
ปัญหาเฉพาะหนา้ท่ีทา้ทายวงการอุดมศึกษาของโลกในขณะน้ี   

จะเห็นได้ว่าในศตวรรษใหม่น้ี การเปล่ียนแปลงเป็นไปอย่างรวดเร็วมากในทุก ๆ ด้าน 
ดงันั้นการศึกษาจะตอ้งมีความยืดหยุ่น โดยเฉพาะอย่างยิ่งการศึกษาในระดบัอุดมศึกษาท่ีตอ้งผลิต
มนัสมองระดับผูน้ าของประเทศและของสังคมโลก ซ่ึงจะเน้นการบริหารจัดการท่ีมีคุณภาพ            
โดยน าเทคโนโลยีทุกด้านมาใช้เพื่อก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุด ผูบ้ริหารต้องรู้จักการจัดการ
เทคโนโลยีโดยเฉพาะอย่างยิ่ ง เทคโนโลยีในด้านการเปล่ียนแปลง ด้านการแข่งขันและ                           
ดา้นการบริหารจดัการ 
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งานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
งานวจัิยในประเทศ 
สุมาลี  จนัทร์ชลอ (2540)  ไดศึ้กษาปัจจยัแวดลอ้มท่ีสัมพนัธ์กบัความตอ้งการของบุคลากร

ในการออกนอกระบบของสถาบนัเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี โดยมีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษา      
1) ปัจจยัแวดล้อมในสถาบนั 2) รูปแบบมหาวิทยาลัยและการตัดสินใจออกเป็นพนักงาน
มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  3) ความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรและปัจจยัท่ีส่งผลต่อการตดัสินใจ
ของบุคลากร  ผลการวิจยัด้านปัจจยัแวดล้อม พบว่า ขา้ราชการหญิงมีความพอใจระบบบริหาร
มากกว่าขา้ราชการชาย ขา้ราชการต่างคณะกนัมีความพอใจด้านระบบบริหาร ขวญัและก าลงัใจ 
งบประมาณ ค่าตอบแทนและผลประโยชน์ท่ีไดรั้บแตกต่างกนั  ขา้ราชการท่ีมีระยะเวลาการท างาน
ต่างกันมีความพอใจด้านระบบบริหารและความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลต่างกัน ข้าราชการท่ีมี
เงินเดือนต่างกนัมีความพอใจต่างกนัดา้นโครงสร้างองคก์ร ระบบบริหาร ขวญัและก าลงัใจ รวมทั้ง
ค่าตอบแทน ขา้ราชการชาย/หญิง มีแรงจูงใจและความรับผิดชอบไม่ต่างกนั แต่ขา้ราชการท่ีมีอายุ
นอ้ยกวา่ 34 ปี มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิมากกวา่ขา้ราชการท่ีมีอายมุากกวา่ ขา้ราชการสาย ก และสาย ข 
มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิและความรับผิดชอบมากกว่าข้าราชการสาย ค  ด้านความต้องการและ                 
การตดัสินใจ ขา้ราชการท่ีมีต าแหน่งบริหารมีระดบัการตดัสินใจออกเป็นพนกังานมหาวิทยาลยัใน
ก ากับสูงกว่าข้าราชการท่ีไม่มีต าแหน่งบริหาร แต่ค่าเฉล่ียการตัดสินใจอยู่ในระดับไม่แน่ใจ                  
สมการน้ีสามารถพยากรณ์การตดัสินใจไดร้้อยละ 37  ดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปร พบว่า            
การตดัสินใจออกเป็นพนกังานมหาวิทยาลยัมีความสัมพนัธ์ทางบวกในระดบัปานกลางกบัรูปแบบ
ของมหาวทิยาลยัใหม่ ความพอใจดา้นโครงสร้างองคก์รมีความสัมพนัธ์ทางบวกในระดบัปานกลาง
กับระบบบริหาร ขวญัก าลังใจ ค่าตอบแทน และความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลากร แรงจูงใจ             
ใฝ่สัมฤทธ์ิมีความสัมพนัธ์ทางบวกในระดบัปานกลางกบัความรับผดิชอบ 

ผลการศึกษาดา้นนกัศึกษา นกัศึกษาวิศวกรรมศาสตร์พอใจดา้นอาจารย ์การเรียนการสอน 
ส่ิ งอ านวยคว ามสะดวกน้อ ยกว่ านัก ศึ กษ าค รุศ าสต ร์ อุ ตส าหกรรม   ส่ วนนัก ศึ กษ า                                    
คณะวศิวกรรมศาสตร์ คณะทรัพยากรรวมกบัคณะสถาปัตยกรรมศาสตร์และเทคโนโลยีสารสนเทศ
พอใจบรรยากาศทางสังคมและการบริหารน้อยกว่านักศึกษาคณะครุศาสตร์อุตสาหกรรม                    
คณะวิทยาศาสตร์และคณะพลงังานและวสัดุ นกัศึกษาคณะพลงังานและวสัดุพอใจดา้นหลกัสูตร
มากกวา่นกัศึกษาคณะวศิวกรรมศาสตร์และคณะทรัพยากรฯ รวมกบัคณะสถาปัตยกรรมศาสตร์และ
เทคโนโลยีสารสนเทศ นักศึกษามีความพอใจด้านต่างๆ และมีทัศนคติท่ีดีต่อสถาบนัมากกว่า
นกัศึกษาเก่า 
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ปรียาพร วงศอ์นุตรโรจน์ (2528)ไดศึ้กษาวจิยัเร่ือง ความคิดเห็นเก่ียวกบัการออกนอกระบบ
ราชการของสถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลาดกระบัง โดยมีวตัถุประสงค์  
เพื่อศึกษาความคิดเห็นของอาจารย์เก่ียวกับระบบบริหารด้านการเงิน วิชาการ และงานบุคคล 
ผลการวิจยัสรุปว่า ปัญหาท่ีพบ คือ ในด้านวิชาการ อาจารยไ์ม่ค่อยมาท างาน ขาดการปรับปรุง
ตนเอง รวมทั้งขาดการท าวิจยั เงินเดือนของอาจารยค์่อนขา้งต ่าเม่ือเปรียบเทียบกับภาคเอกชน 
นอกจากนั้นยงัพบว่า ขอ้มูลท่ีมีผูเ้ห็นดว้ยเกินกว่าร้อยละ 50 คือ 1) ดา้นการเงิน ไดแ้ก่ ควรเพิ่ม               
เงินประจ าต าแหน่งอ่ืน ๆ นอกเหนือจากเงินประจ าต าแหน่งบริหาร และต าแหน่งทางวิชาการ 
สถาบนัควรหารายไดจ้ากการบริการทางวชิาการ รัฐควรใหเ้งินกองทุนแก่สถาบนั และสถาบนัควรมี
คณะกรรมการเพื่อตรวจสอบการบริหารกองทุนของรัฐ 2) ดา้นการบริหารบุคคลพบวา่ ต าแหน่ง
ผูบ้ริหารเป็นไดท้ั้งบุคคลภายในและภายนอก แต่ตอ้งมาจากการสรรหา และควรใชร้ะบบสัญญาจา้ง 
ส่วนอตัราจา้งก าหนดตามความสามารถและประสบการณ์ โดยประเมินตามผลงาน สถาบนัสามารถ
ก าหนดระเบียบในการบริหารบุคคลของตนเองได้ 3) ด้านการบริหารวิชาการ ต าแหน่ง
ศาสตราจารย์ควรอยู่ในการพิจารณาผลงานวิชาการของสถาบนั ควรมีการแลกเปล่ียนอาจารย์
ระหว่างมหาวิทยาลยั และมีความร่วมมือทางวิชาการระหว่างมหาวิทยาลยัทั้งในและต่างประเทศ 
นอกจากนั้นควรมุ่งการผลิตบณัฑิตในระดบัสูงกวา่ปริญญาตรี 

พรทิพย ์ ดีสมโชค (2537)  ศึกษาวจิยัเร่ือง  “แนวคิดและพฒันาการเก่ียวกบัความเป็นอิสระ
ของมหาวิทยาลัยไทย : การวิเคราะห์เชิงประวติัศาสตร์” พบว่า แนวความคิดเก่ียวกับ                             
การเปล่ียนแปลงสถานภาพของมหาวทิยาลยัของรัฐไปเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ มีดงัน้ี 

วนัท่ี 5 กุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2471 สมเด็จพระมหิตลาธิเบศร์อดุลยเดชวิกรม พระบรมราชชนก 
ในคร้ังด ารงพระราชอิสริยยศเป็นสมเด็จพระเจา้พี่ยาเธอเจา้ฟ้ากรมขุนสงขลานครินทร์ ไดท้รงมี
บนัทึกรายงานความเห็นเร่ืองโครงการมหาวิทยาลัย ทูลพระวรวงศ์เธอ พระองค์เจ้าธานีนิวตั 
เสนาบดีกระทรวงธรรมการในขณะนั้น ด้วยทรงเล็งเห็นว่า จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ภายใต ้              
ความรับผิดชอบของกระทรวงธรรมาธิการ  มีสถานภาพเป็นหน่วยราชการ  ยงัขาดความเป็นอิสระ 
ในการบริหารจดัการ ไม่เหมาะกบัศกัยภาพในการพฒันามหาวิทยาลยั ดงัความวา่  “...มหาวิทยาลยั
ควรเป็นคณะอิสระข้ึนแก่องค์พระบาทสมเด็จพระเจา้อยู่หัวโดยตรง หรือข้ึนแก่คณะอภิรัฐมนตรี 
เช่นเดียวกบัมหาวิทยาลยัออกซฟอรดและเคมบริดจ ์ก็ข้ึนกบัเฮาส์ออฟลอร์ด มิไดข้ึ้นกบับอร์ดออฟ
เอดดุเคชั่น...”  แนวคิดน้ีเป็นแนวคิดในลักษณะ  “มหาวิทยาลัยของพระมหากษตัริย์ แต่ไม่ใช่              
ส่วนราชการ”  มหาวิทยาลัยมีความเป็นอิสระในการปกครองตนเอง โดยมีสภามหาวิทยาลัย                   
เป็นองคก์รสูงสุด ประกอบดว้ย คณะวิชา คณะสภาเซแนต และคณะผลประโยชน์ การด าเนินการ
ทุกอยา่งสุดส้ินท่ีสภามหาวทิยาลยั 
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ในปีพ.ศ.2476 พบว่า นายปรีดี  พนมยงค์ นายกรัฐมนตรีในขณะนั้นร่วมกันจัดตั้ ง
มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์และการเมืองท่ีมีความเป็นอิสระจากระบบราชการ มากกว่าจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลยั กล่าวคือ คณะกรรมการมหาวิทยาลยัส่วนหน่ึงมาจากฝ่ายรัฐบาล และอีกส่วนหน่ึง                 
มาจากสภาผูแ้ทนราษฎร มหาวิทยาลยัมีอิสระทั้งด้านการบริหาร ด้านวิชาการ และท่ีส าคญัท่ีสุด             
คือ ดา้นการเงิน รัฐบาลใหเ้งินอุดหนุนเท่านั้น เป็นการมุ่งสร้างกลไกบริหารและกระบวนการท างาน
ภายในมหาวิทยาลัยท่ีเรียบง่าย กระชับและคล่องตัว ในช่วงนั้นคณะกรรมการมหาวิทยาลัย
วางรากฐานการพึ่งตนเองโดยซ้ือกิจการธนาคารเอเชีย รวมทั้งลงทุนในวสิาหกิจอ่ืน ๆ  อีกหลายแห่ง 
แนวคิดน้ี คือ “มหาวทิยาลยัของรัฐแต่ไม่เป็นส่วนราชการ” 

แนวคิด “มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ” ตั้งแต่ปี พ.ศ.2507 เร่ิมมีการสัมมนาของคณาจารย์
มหาวทิยาลยั เร่ืองปัญหาและบทบาทของมหาวทิยาลยัในประเทศไทย ท่ีคณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์
มหาวทิยาลยั โดยการพิจารณาปัญหาการบริหารมหาวทิยาลยัในแง่มุมต่าง ๆ ซ่ึงไดโ้ยงไปสู่ความคิด
ท่ีว่ามหาวิทยาลัยควรจะออกจากระบบราชการและต่อมามีสัมมนาท่ีสวางคนิวาส จังหวัด
สมุทรปราการเพิ่มข้ึนอีก 3 คร้ัง คือในปี พ.ศ.2509 พ.ศ. 2510 และปี พ.ศ.2513 โดยท่ีส านกังาน            
สภาการศึกษาแห่งชาติ ประมวลสรุปขอ้คิดเห็นเก่ียวกบัมหาวิทยาลยัในก ากบัเสนอคณะรัฐมนตรี    
วา่ควรมีการสร้างหน่วยงานกลางท่ีท าหนา้ท่ีคลา้ยกบัคณะกรรมการจดัสรรเงินอุดหนุนมหาวิทยาลยั 
(University grants committee) ของประเทศองักฤษ มุ่งเน้นให้ประชาคมทุกกลุ่มมีส่วนร่วม            
ในการบริหารมหาวทิยาลยั 

ปีพ.ศ.2530 ทบวงมหาวิทยาลยัจดัท าแผนอุดมศึกษาระยะยาว 15 ปี (พ.ศ.2533 – 2547)  
โดยมีข้อเสนอแนะต่อรัฐบาลขอ้หน่ึง คือ “รัฐบาลพึงให้การสนับสนุนการปฏิรูปความสัมพนัธ์
ระหว่างสถาบนัอุดมศึกษาระดับปริญญากับรัฐ โดยพฒันาสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐ ในสังกัด
ทบวงมหาวิทยาลยัท่ีมีอยู่แล้ว ให้มีความเป็นอิสระ คล่องตวั มีประสิทธิภาพและสามารถบรรลุ   
ความเป็นเ ลิศทางวิชาการ โดยปรับเป ล่ียนไปเป็นมหาวิทยาลัย ท่ีไม่ เ ป็นส่วนราชการ                              
ส่วนสถาบนัอุดมศึกษาของรัฐท่ีจะจัดตั้ งใหม่ให้มีฐานะและรูปแบบเป็นมหาวิทยาลัยของรัฐ                  
ท่ีไม่เป็นส่วนราชการตั้ งแต่แรกตั้ ง” เป็นแนวคิด “มหาวิทยาลัยของรัฐไม่เป็นส่วนราชการ”                   
มีนายวิจิตร  ศรีสอา้น ด าเนินการจดัตั้งมหาวิทยาลยัสุรนารีท่ีจงัหวดันครราชสีมา เม่ือปี พ.ศ. 2533  
เป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐมหาวิทยาลัยแรก ซ่ึงเป็นนิติบุคคลภายใต้การก ากับดูแลของ
รัฐมนตรีว่าการทบวงมหาวิทยาลยั สภามหาวิทยาลยัมีอ านาจด าเนินการทุกอย่างของมหาวิทยาลยั 
ยกเวน้เร่ืองท่ีตอ้งเสนอต่อคณะรัฐมนตรี ใหรั้ฐมนตรีวา่การทบวงมหาวทิยาลยัเป็นผูเ้สนอ 
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นอกจากน้ี พรทิพย ์ ดีสมโชค  ยงัไดเ้สนอหลกัการส าคญัเพิ่มเติมดงัน้ี 
1.  คณะกรรมการจัดสรรเงินอุดหนุนมหาวิทยาลัย เป็นนิติบุคคลท่ีมีความเป็นอิสระ  

ในการด าเนินงาน หน้าท่ีหลัก คือ ประสานความสัมพันธ์ระหว่างรัฐบาลกับมหาวิทยาลัย  
โดยประมวลความตอ้งการทางการเงินของมหาวิทยาลยั เสนอต่อรัฐบาล และน าเอานโยบายของ
รัฐบาลถ่ายทอดสู่มหาวทิยาลยั รวมทั้งติดตามผลการด าเนินงานต่าง ๆ ดว้ย 

2.  ส่งเสริมให้คณาจารย์มีส่วนร่วมในการบริหารมหาวิทยาลัยมากข้ึน หน่วยงาน เช่น    
สภามหาวิทยาลยั สภาวิชาการจดัเป็นระบบอิสระ มีเสรีภาพในการท างาน ให้มีการด ารงต าแหน่ง
ผูบ้ริหารระดบัหวัหนา้หน่วย เพื่อเปิดโอกาสใหค้ณาจารยไ์ดห้มุนเวยีนกนัท าหนา้ท่ีบริหาร 

3. การบริหารงานบุคคล ถือหลกั “เขา้ยาก ออกง่าย” คดัสรรบุคคลท่ีมีความรู้ ความสามารถ 
มีประสบการณ์ดา้นวิชาการ และมีความประพฤติท่ีดี เขา้ท างาน ส่งเสริม สนบัสนุนและรักษาคนดี
ไวห้น่วยงาน บุคคลของมหาวทิยาลยัมีฐานะเป็นพนกังานและลูกจา้งไม่ใช่ขา้ราชการอีกต่อไป 

4.  การเงินรัฐจดัสรรเงินอุดหนุนมหาวิทยาลยัในรูปเงินกอ้น (Block grant) โดยให้จดัท า
งบประมาณในรูปแบบแผน (Program budgeting)มหาวิทยาลัยมีอ านาจในการใช้เงินรายได้                  
เงินงบประมาณ และจัดหาประโยชน์จากทรัพย์สินทั้ งท่ีเป็นท่ีราชพสัดุตามกฎหมายว่าด้วยท่ี 
ราชพสัดุ และท่ีเป็นทรัพย์สินอ่ืน และมีระบบการตรวจสอบการใช้เงินท่ีรัดกุม จากส านักงาน  
ตรวจเงินแผน่ดิน 

อุมาพร  จนัทศร (2539) ได้ท าการวิจยัเร่ือง  ความคิดเห็นของคณาจารยเ์ก่ียวกบัการน า
สถาบนัอุดมศึกษาของรัฐออกนอกระบบราชการ กลุ่มตวัอย่างเป็นอาจารย์ จ  านวน 3,481 คน             
สุ่มแบบแบ่งชั้นภูมิอย่างง่ายใน 3 กลุ่มวิชา คือ กลุ่มสาขาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี กลุ่มสาขา
มนุษยแ์ละสังคม กลุ่มสุดทา้ย คือกลุ่มวิทยาศาสตร์สุขภาพ แบ่งอาจารยอ์อกเป็น 2 กลุ่ม คือกลุ่ม
ระดบัซี 4-ซี7 และกลุ่มอาจารยท่ี์มีต าแหน่งทางวิชาการ (ผูช่้วย ศาสตราจารย ์รองศาสตราจารย ์             
และศาสตราจารย)์ รวมทั้งส้ิน 20 มหาวิทยาลยั โดยใชแ้บบสอบถามแบ่งออกเป็น 4 ส่วน ส่วนท่ี 1 
ขอ้มูลส่วนบุคคลของอาจารย ์ส่วนท่ี 2 ขอ้มูลเก่ียวกบัการบริหารงานของมหาวิทยาลยันอกระบบ
โดยใชม้หาวิทยาลยัเทคโนโลยีสุรนารีเป็นตน้แบบ  ส่วนท่ี 3 ขอ้มูลเก่ียวกบัความพึงพอใจในงาน
ปัจจุบนัมีลกัษณะเป็นมาตรส่วนประมาณค่า 5 ระดบั และส่วนท่ี 4 ความคิดเห็นเก่ียวกบัการน า
มหาวทิยาลยัออกนอกระบบราชการ พร้อมเหตุผลมีลกัษณะเป็นแบบเลือกตอบและค าถามปลายเปิด 

ผลการวิจยัพบวา่ อาจารยส่์วนใหญ่เห็นดว้ยกบั หลกัการการบริหารงานของมหาวิทยาลยั
ออกนอกระบบ ทั้ งการบริหารงานบุคคล การเ งิน ทรัพย์สินและวิชาการ แต่ไม่แน่ใจ 
ในเร่ืองฐานะ การประเมิน ความมัน่คง การสั่งลงโทษนอกจากนั้นยงัเห็นดว้ยกบัการออกนอกระบบ
มากกว่าการแก้ไขกฎ ระเบียบ คณาจารย์เกือบร้อยละ 50 หารายได้พิเศษเน่ืองจากเงินเดือน
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ข้าราชการน้อยเกินไป ส่วนข้อเสนอแนะ คือ ควรมีการประชาสัมพันธ์การบริหารงานของ
มหาวทิยาลยันอกระบบราชการใหช้ดัเจนมากยิง่ข้ึน 

ชูชาติ  อารีจิตรานุสรณ์ และคณะ (2541) ได้ศึกษาความคิดเห็นของข้าราชการในสังกัด
ทบวงมหาวทิยาลยัเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงสภาพของมหาวิยาลยัท่ีเป็นส่วนราชการไปเป็นมหาวิทยาลยั
ในก ากบั มีผูต้อบแบบสอบถามทั้งส้ิน 10,036 คน จ าแนกเป็นขา้ราชการสาย ก.  จ  านวน 3,723 คน สาย ข. 
และ ค. จ านวน 4,481 คน ลูกจา้ง1,1539 คน ผลการศึกษาพบวา่  ร้อยละ 30.99 ตอ้งการเปล่ียนสถานภาพ
ไปเป็นพนกังานมหาวทิยาลยั  และตอ้งการสิทธิในการเลือกอยูใ่นสภาพขา้ราชการแบบเดิม ร้อยละ47.19 
ตอ้งการเงินเดือนและค่าตอบแทนท่ีสูงข้ึน  ร้อยละ 69.23 มีความสะดวกรวดเร็วในการท างานเพิ่มข้ึน          
ร้อยละ 72.41 ส าหรับความหวงัท่ีมีต่อมหาวทิยาลยัในก ากบั คือ บทบาทการใหบ้ริการทางวชิาการมากข้ึน
ร้อยละ 88.24 ในกรณีมหาวิทยาลัยท่ีอยู่ในระบบราชการ ผูต้อบแบบสอบถามเสนอให้แก้ไขปัญหา             
ความไม่เป็นอิสระและไม่คล่องตวัเร่งพฒันาความรู้ของบุคลากร ผูบ้ริหาร ร้อยละ 64.64 สร้างระบบ
ประเมินท่ีสามารถปฏิบติัไดต้รงและเหมาะสม ร้อยละ 63.50 และรัฐบาลตอ้งสนบัสนุนเงินอุดหนุนทัว่ไป
ใหม้หาวทิยาลยั ร้อยละ 63.39  

รติยา  บรรณสิทธ์ิ (2542)ได้ท าการศึกษาวิจยัเร่ือง “การศึกษาความคิดเห็นของข้าราชการ 
มหาวิทยาลัยรามค าแหง ท่ีมีต่อการเป็นมหาวิทยาลัยในก ากบัของรัฐ” กลุ่มตวัอย่างเป็นขา้ราชการ           
(ปีการศึกษา 2539) ซ่ึงประกอบดว้ย ผูบ้ริหารขา้ราชการสาย ก. (อาจารย)์ ขา้ราชการสาย ข. (ผูช่้วยวชิาการ) 
และขา้ราชการสาย ค.(ธุรการ) จ านวน 1,071 คน ไดม้าจากการสุ่มแบ่งชั้น (Stratified random sampling) 
ค านวณขนาดของกลุ่มตวัอยา่งตามหลกัเกณฑ์ของเครจซีและมอร์แกน (Krejcie and Morgan) ท่ีระดบั
ความเช่ือมั่น 0.05 เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจัยเป็นแบบสอบถามท่ีผูว้ิจ ัยสร้างข้ึนเอง ผ่านการหาค่า                   
ความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (Content validity) โดยผูเ้ช่ียวชาญ ใช้ t-test วิเคราะห์หาค่าความเช่ือมัน่ หาค่า
อ านาจจ าแนก ใชเ้กณฑ์ค่า t-test ตั้งแต่ 1.96 ข้ึนไป หาค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามทั้งฉบบั โดยใช้
กบักลุ่มท่ีไม่ใช่กลุ่มตวัอย่างท่ีใช้ในการวิจยั โดยการหาค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟา (Alpha coefficient) 
ของครอนบาค (Cronbach) ไดค้่าความเช่ือมัน่ทั้งฉบบั 0.987 ใช้แบบสอบถามปลายเปิด แบ่งออกดงัน้ี 
ตอนท่ี 1 เป็นขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม ตอนท่ี 2 เป็นการสอบถามเก่ียวกบัปัจจยัท่ีส่งผลต่อ
การตดัสินใจเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัรัฐบาล ซ่ึงผูว้ิจยัแบ่งปัจจยั เป็น 2 ปัจจยั คือ 2.1 ปัจจยัจูงใจ 2.2 
ปัจจยัค ้าจุนหรือปัจจยัสุขอนามยั ตอนท่ี 3 นโยบายการบริหาร และตอนท่ี 4 สภาพการท างานผลการวิจยั
พบว่ากลุ่มขา้ราชการมหาวิทยาลยัรามค าแหงท่ีเห็นว่า “ให้เป็นมหาวิทยาลยัในก ากับรัฐ”เป็นกลุ่ม
ขา้ราชการท่ีมีประสบการณ์การท างาน 11-20 ปี ร้อยละ 39.50 กลุ่มขา้ราชการท่ีมีประสบการณ์การท างาน 
21 ปีข้ึนไป ร้อยละ 34.30 กลุ่มข้าราชการท่ีมีต าแหน่งทางวิชาการ ศาสตราจารย์ ร้อยละ 1.20                             
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รองศาสตราจารย ์ ร้อยละ 36.02 ผูช่้วยศาสตราจารย ์ร้อยละ 40.78 และอาจารยร้์อยละ 22.00 ความพึงพอใจ
ในการท างานของขา้ราชการท่ีมหาวทิยาลยัค าแหงอยูใ่นระดบัพึงพอใจมาก 

รัดใจ  รังแกว้  (2544).  ไดท้  าการวิจยัเร่ือง ความพึงพอใจต่อการด าเนินงานของหน่วยงานใน
ก ากบัมหาวิทยาลยัของรัฐ ซ่ึงให้บริการวิชาการเชิงธุรกิจ ตามทศันะของเจา้หน้าท่ีจากหน่วยงานของ
ผูรั้บบริการ อาจารย ์และเจ้าหน้าท่ี : กรณีศึกษา ศูนย์บริการวิชาการแห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
ผลการวิจัยพบว่าเจ้าหน้าท่ีจากหน่วยงานผูรั้บบริการ มีความพึงพอใจในด้านการให้บริการของ
ศูนยบ์ริการวชิาการ และดา้นคุณภาพของผลงานท่ีไดรั้บในระดบัมาก เน่ืองจากผูรั้บบริการสามารถเลือก
รูปแบบการบริการได้หลากหลาย โดยไม่ตอ้งติดต่อกบัหน่วยงานหลายแห่ง และคุณภาพของบริการ
วิชาการทั้ ง 2 ประเภท คือ คุณภาพเชิงวิชาการของเน้ือหาและคุณภาพของการจัดบริการสามารถ
ตอบสนองความตอ้งการของผูรั้บบริการไดต้รงตามวตัถุประสงค ์

อาจารยใ์นฐานะนกัวจิยัและวทิยากร มีความพึงพอใจในดา้นความสามารถในการบริหารจดัการ
ของศูนยบ์ริการวชิาการ และพึงพอใจต่อบทบาทของอาจารยเ์ม่ือร่วมงานกบัศูนยบ์ริการวิชาการในระดบั
มาก ทั้งน้ีเพราะศูนยบ์ริการวชิาการมีระบบการบริหารจดัการท่ีคล่องตวักวา่การด าเนินงานของหน่วยงาน
ราชการ นอกจากน้ี อาจารยมี์โอกาสไดรั้บประสบการณ์ตรง  ท่ีไดติ้ดต่อกบัภาคธุรกิจ หรือภาครัฐอ่ืน ๆ  

เจา้หน้าท่ีของศูนยบ์ริการวิชาการ มีความพึงพอใจในดา้นการบริหารการจดัการของผูบ้ริหาร
และดา้นระเบียบและวิธีการบริหารงานบุคคลในระดบัปานกลาง เน่ืองจากมีการเปล่ียนแปลงวาระของ
ผูบ้ริหาร ท าใหมี้การเปล่ียนแปลงนโยบายในการปฏิบติังานอยูต่ลอดเวลา 

การจัดตั้ งหน่วยงานกลางในลักษณะเช่นเด่ียวกับศูนย์บริการวิชาการแห่งจุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย ข้ึนอยู่กับวิสัยทศัน์ของผูบ้ริหาร และนโยบายของมหาวิทยาลัยท่ีจะต้องเอ้ือต่อการ
ด าเนินงาน คุณภาพของนักวิจัย บุคลากรของหน่วยงานและช่ือเสียงของมหาวิทยาลัยท่ีจะ                     
สร้างความเช่ือมั่นให้กับผูติ้ดต่อขอรับบริการ ส่วนการด าเนินงานขององค์กรจะต้องไม่ซ ้ าซ้อน                 
กบัการด าเนินงานของคณะ โดยจดัในลกัษณะหาสาชาวชิาส่วนดา้นการบริหารจดัการในองคก์าร ร่วมทั้ง
ระเบียบและวธีิการบริหารงานบุคคล ผูบ้ริหารควรให้ความส าคญักบัสายการบงัคบับญัชา และเจา้หนา้ท่ี
เพื่อลดความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในองคก์ารรวมทั้งจดัสภาพแวดลอ้มในการใหเ้หมาะสม 

ชยัยุทธ  ศิริสุทธ์ิ  (2547) ไดท้  าการวิจยัเร่ือง การพฒันารูปแบบงบประมาณแบบมุ่งเนน้ผลงาน
ของมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ : กรณีศึกษาวทิยาลยัมหาสารคาม ผลการวจิยัพบวา่ รูปแบบงบประมาณ
แบบมุ่งเน้นผลงานของมหาวิทยาลัยมหาสารคราม ส าหรับการเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ                 
ท่ีเหมาะสมและมีความเป็นไปไดใ้นการปฏิบติั ประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบคือ หลกัการส าคญัท่ียดึหลกั
เป็นหลกัในการก าหนดรูปแบบงบประมาณองค์ประกอบโครงสร้างงบประมาณ  และกระบวนการ
งบประมาณ 
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จากการศึกษางานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง จะพบว่าปัจจยัท่ีส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของ
สถานศึกษา  มีปัจจยัหลายประการ ไดแ้ก่ การเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน ความส าคญัของการเปล่ียนแปลง
อย่างมีแผนกลยุทธ์และวิธีการเปล่ียนแปลง  ผลกระทบของการเปล่ียนแปลง ปัจจยัท่ีก่อให้ เกิดการ
เปล่ียนแปลงและท่ีส าคญัคือ ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะตอ้งประกอบไปดว้ย ความมีวสิัยทศัน์  ความกลา้ใน
การตัดสินใจ  การมีมนุษย์สัมพนัธ์  มีทักษะต่างๆ ท่ีจ  าเป็นและการพฒันาตนเอง การยอมรับฟัง                    
ความคิดเห็นของผูอ่ื้น การเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน หมายถึง เป็นการน าความรู้ท่ีเป็นระบบและ
เทคโนโลยีใหม่  ๆ  มาใช้ เพื่ อก่อให้ เกิดกิจกรรมการเปล่ียนแปลงในทางท่ี ดี ข้ึนและสร้าง                                  
ความเจริญกา้วหนา้ใหแ้ก่องคก์รซ่ึงมีกระบวนการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน ดงัน้ี การแสวงหาแนวทางใน
การแก้ปัญหาท่ีเกิดข้ึน การพิจารณาเลือกผูน้ าการเปล่ียนแปลง การวิเคราะห์สภาพปัญหาท่ีเกิดข้ึน                   
การวางแผนปฏิบติัการ การด าเนินการตามแผน  การสร้างเสถียรภาพ และการประเมินผลพฤติกรรมใหม่ 
การสมบูรณ์ของโครงการ และการประเมินโครงการ  

งานวจัิยต่างประเทศ 
เอลเดจ  ชาล (Charles  Ray, Eldridge, 2001, p.86) ไดศึ้กษาเร่ือง การเปล่ียนแปลงองคก์รอยา่งมี

แผนและนวตักรรมในส่ิงแวดลอ้มในดา้นความสัมพนัธ์ทศันคติเชิงบวกท่ีมีความสัมพนัธ์ระหวา่งค่านิยม
ของผูร่้วมงานและทศันคติเชิงบวกต่อการเปล่ียนแปลง พบวา่ การสนบัสนุนการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว
ตอ้งมีการบริหารจดัการอยา่งมีแผนโดยใชน้วตักรรม คือแผนกลยทุธ์ 

โจนาธาน  เอ  เมทธานี (Matheny Jonathan A., 2004, p.101) ไดศึ้กษาเร่ืองการเปล่ียนแปลงอยา่งมี
แผนขององคก์ร พบวา่องคก์ารท่ีมีรูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนท าใหอ้งคก์รเป็นไปตามก าหนด 

แมก็เบอร์นี (McBurnie, 2002) ไดศึ้กษาวจิยั เร่ือง การจดัการอุดมศึกษาของประเทศออสเตรเลีย: 
กรณีศึกษาการประสบความส าเร็จ มีรายงานการวิจยัดงัน้ี มหาวิทยาลยัและสถาบนัวิชาชีพส่วนใหญ่                  
ในออสเตรเลียเป็นมหาวิทยาลยัของรัฐบาล ไดง้บประมาณหลกัจากภาครัฐ  ในช่วงสองสามทศวรรษท่ี
ผ่านมา ออสเตรเลียกลายเป็นศูนย์กลางการศึกษาในระดับมหาวิทยาลัยแห่งใหม่ของโลก                             
รัฐเห็นความส าคญัของมหาวิทยาลัยว่าจะเป็นตวักระตุ้นเศรษฐกิจอีกทางหน่ึงจึงแก้กฎหมาย และ                    
ปรับบทบาทของมหาวิทยาลยัในหลายรูปแบบเพื่อให้มหาวิทยาลยัออกจากระบบราชการ มหาวิทยาลยั             
จึงตอ้งปรับตวัเพื่อให้สอดคลอ้งกบัการเปล่ียนโครงสร้างรายได ้ แนวทางหน่ึง คือ เพิ่มการรับนกัศึกษา
จากต่างประเทศมากข้ึน เพื่อเพิ่มรายได้ เพิ่มบทบาทในการให้บริการ เพิ่มหลกัสูตรให้เหมาะสมกับ                 
ความตอ้งการของตลาดแรงงานและผูเ้รียน และบริหารช่ือเสียงของตนเอง 

 



 

 

 

บทที ่3 
วธีิด าเนินการวจิัย 

 
การวิจยัคร้ังน้ีมุ่งศึกษาเร่ือง รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั

ในทิศทางสู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ  ผูว้จิยัไดด้ าเนินการตามขั้นตอนดงัน้ี 
1.  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
2.  เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 
3.  การเก็บรวบรวมขอ้มูล 
4.  สถิติท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูล 
การวิจยัคร้ังน้ี เป็นการด าเนินการวิจยัแบบผสมผสาน (Mixed methodology) ระหว่าง 

การวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative research) ซ่ึงเป็นการคน้หาขอ้มูลจากความคิดเห็นของผูบ้ริหาร 
ผูท้รงคุณวุฒิ จากมหาวิทยาลยัราชภฏัในเขตกรุงเทพมหานคร จ านวน 6 แห่ง จากการสัมภาษณ์          
และการสนทนากลุ่ม  และการวิจยัเชิงปริมาณ (Quantitative research) เพื่อน าเสนอและตรวจสอบ
รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลัย               
ในก ากบัของรัฐในเขตกรุงเทพมหานคร โดยวเิคราะห์ขอ้มูลจากแบบสอบถาม  
 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
ประชากร 

  ประชากรท่ีใช้ในการวิจัยคร้ังน้ี   เป็นบุคลากรในมหาวิทยาลัยราชภัฏท่ีอยู่ในเขต
กรุงเทพมหานคร  ซ่ึงเป็นผูบ้ริหาร  อาจารย์และบุคลากรท่ีเก่ียวข้องกับสายการศึกษา  และ 
สายสนบัสนุนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในเขตกรุงเทพมหานคร รวม 6 แห่ง  ไดแ้ก่  มหาวิทยาลยั 
ราชภฏัสวนดุสิต  มหาวิทยาลยัราชภฏัสวนสุนนัทา  มหาวิทยาลยัราชภฏัจนัทรเกษม  มหาวิทยาลยั
ราชภัฏพระนคร  มหาวิทยาลัยราชภัฏธนบุรี  และมหาวิทยาลัยราชภัฏบ้านสมเด็จเจ้าพระยา  
รวมทั้งส้ิน 5,743 คน   

กลุ่มตัวอย่าง 
กลุ่มตวัอยา่งท่ีใช้ในการวิจยั  เร่ือง  รูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยั

ราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ  แบ่งเป็น 2 กลุ่ม  ดงัน้ี 
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กลุ่มตวัอยา่งกลุ่มท่ี 1  เป็นกลุ่มตวัอยา่งเพื่อการสัมภาษณ์และสนทนากลุ่ม  เก่ียวกบัรูปแบบ
การเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั  ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบั 
ของรัฐ  โดยเลือกกลุ่มตวัอยา่งแบบเจาะจง  (Purposive Sampling)  จ านวน 13 คน  ไดแ้ก่ 

1. ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ  ท่ีมีประสบการณ์ตรง เป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารง
ต าแหน่งกรรมการสภามหาวทิยาลยั   จ  านวน 5 คน   

2. ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ  ท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหาร
มหาวิทยาลยัราชภฏัในเขตกรุงเทพมหานคร  ท่ีมีแผนเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลยั  
ในก ากบัของรัฐ  จ  านวน 5 คน   

3. ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ  ท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่ง  หรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหาร
มหาวทิยาลยั  ท่ีมหาวทิยาลยัเปล่ียนแปลงเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ  จ  านวน 3 คน  
  กลุ่มตวัอยา่งกลุ่มท่ี 2 เป็นกลุ่มตวัอยา่งเพื่อการตอบแบบสอบถามเก่ียวกบัรูปแบบการเปล่ียนแปลง 
อย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั  ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  ซ่ึงเป็นผูบ้ริหาร 
คณาจารยแ์ละบุคลากรท่ีเก่ียวขอ้งกบัสายการศึกษา และสายสนบัสนุน ในมหาวิทยาลยัราชภฏั รวม 6 แห่ง  
ไดแ้ก่  มหาวิทยาลยัราชภฏัสวนดุสิต  มหาวิทยาลยัราชภฏัสวนสุนนัทา  มหาวิทยาลยัราชภฏัจนัทรเกษม  
มหาวิทยาลยัราชภฏัพระนคร  มหาวิทยาลยัราชภฏัธนบุรี  และมหาวิทยาลยัราชภฏับา้นสมเด็จเจา้พระยา  
โดยเลือกกลุ่มตวัอย่างแบบแบ่งชั้น (Stratified Random Sampling)  ดว้ยวิธีค  านวณหาสัดส่วนระหว่าง          
กลุ่มตวัอย่างกบัประชากร ได้กลุ่มตวัอย่างรวม 382 คน  จ าแนกตามประเภทบุคลากร แสดงดงัตารางท่ี                  
2 โดยก าหนดคุณสมบติัของผูใ้หข้อ้มูล  ดงัน้ี 

 1.  ผูบ้ริหาร  หมายถึง  ผูท่ี้ก  าลงัด ารงต าแหน่งทางการบริหารในมหาวิทยาลยัราชภฏั ไดแ้ก่  
อธิการบดี  รองอธิการบดี  คณบดี  ผูอ้  านวยการส านกั  ผูอ้  านวยการส านกั  ผูอ้  านวยการศูนย ์ หรือ  
ผูท่ี้เคยด ารงต าแหน่งดงักล่าวไม่นอ้ยกวา่  3  ปี 
 2.  อาจารย ์ หมายถึง  ผูท่ี้ท  าหนา้ท่ีสอนในมหาวทิยาลยัราชภฏัไม่นอ้ยกวา่  3  ปี 
 3. ผู ้สนับสนุนทางการศึกษา  หมายถึง  ข้าราชการ พนักงานท่ีท าหน้าท่ีสนับสนุน  
ทางการศึกษาในมหาวทิยาลยัราชภฏั ไม่นอ้ยกวา่  3  ปี 
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ตารางที ่2  ขนาดกลุ่มตัวอย่างและผู้ให้ข้อมูล 
(ขนาดของกลุ่มตัวอย่างจากตารางของทาโร ยามาเน่ ทีร่ะดับความเช่ือมั่น 95 %) 

 
มหาวทิยาลยัราชภัฏ 

ประเภทบุคลากร  
ผู้บริหาร อาจารย์ สนับสนุน 

ประชากร ตวัอย่าง ประชากร ตวัอย่าง ประชากร ตวัอย่าง 
1. สวนดุสิต 
2. สวนสุนนัทา 
3. พระนคร 
4. จนัทรเกษม 
5. บา้นสมเดจ็เจา้พระยา 
6. ธนบุรี 

36 
31 
16 
17 
26 
27 

15 
13 
6 
7 
10 
10 

848 
560 
378 
309 
354 
221 

57 
38 
26 
20 
24 
15 

1,110 
648 
365 
356 
232 
209 

53 
31 
18 
17 
12 
10 

รวม 153 61 2670 180 2920 141 

 

เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการวจิัย 
เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจัยมี 3 ฉบับ ได้แก่ แบบสัมภาษณ์ แบบสอบถามและเอกสาร

ประกอบการสนทนากลุ่ม (Focus Group) โดยมีขั้นตอนในการสร้างเคร่ืองมือ ดงัน้ี 
1.  แบบสัมภาษณ์ 

1.1 ศึกษาข้อมูลทุติยภูมิจากเอกสาร โดยใช้วิธีการวิจัยเอกสาร (Document 
research)  ไดแ้ก่  รายงานประจ าปี  พระราชบญัญติัและกฎ ระเบียบท่ีเก่ียวขอ้ง  งานวิจยัต่าง ๆ       
ซ่ึงประกอบด้วย  แนวคิด  ทฤษฎีท่ีเก่ียวข้องกับสถานการณ์ปัจจุบนัของมหาวิทยาลัยราชภัฏ                
โดยใหค้รอบคลุมเน้ือหาตามวตัถุประสงค ์

1.2 วิเคราะห์หลกัการ  แนวคิด  ทฤษฎีและขอ้คน้พบเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง
อยา่งมีแผนของผูบ้ริหารสถานศึกษา  

1.3 วิเคราะห์งานวิจัยท่ีเ ก่ียวกับการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของผู ้บริหาร
สถานศึกษาทั้งในประเทศและต่างประเทศ 

1.4 วิเคราะห์หลกัการแนวคิดทฤษฎี และงานวิจยัทั้งในประเทศและต่างประเทศ 
ท่ีได้จากการศึกษาเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน  และการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน            
ของผูบ้ริหารสถานศึกษา  แลว้จดัท าเป็นขอ้สรุป 

1.5 น าขอ้สรุปท่ีไดจ้ากการวิเคราะห์มาสังเคราะห์ (content  analysis) เป็นความรู้
เก่ียวกับการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน  เพื่อใช้เป็นกรอบในการสร้างแบบสัมภาษณ์ แบบไม่มี
โครงสร้าง (unstructured  Interview)  
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1.6 สร้างแบบสัมภาษณ์ซ่ึงเป็นแบบสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth interview)                
แลว้น าเสนอแบบสัมภาษณ์ใหอ้าจารยท่ี์ปรึกษาพิจารณา 

1.7 น าแบบสัมภาษณ์ ท่ีไดรั้บความเห็นชอบจากอาจารยท่ี์ปรึกษาแลว้น าสัมภาษณ์
ผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 13 คน  ซ่ึงผูว้ิจยัใชว้ิธีการคดัเลือกแบบเจาะจง (Purposive method) โดยผูว้ิจยั     
ไดก้  าหนดเกณฑใ์นการคดัเลือกผูเ้ช่ียวชาญและผูท้รงคุณวฒิุ  ดงัน้ี 

1.7.1 ผูเ้ช่ียวชาญ หรือผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีมีประสบการณ์ตรงเป็นผูด้  ารงต าแหน่ง 
หรือเคยด ารงต าแหน่งกรรมการสภามหาวทิยาลยั จ  านวน 5 คน 

1.7.2 ผู้เ ช่ี ยวชาญ หรือผู ้ทรงคุณวุ ฒิ  ท่ี เ ป็นผู ้ด า รงต าแหน่งหรือ เคย                      
ด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมหาวิทยาลัยราชภฏัท่ีมีแผนเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลัย              
ในก ากบัของรัฐ  จ  านวน 5 คน 

1.7.3 ผู ้เ ช่ี ยวชาญ หรือผู ้ทรงคุณวุ ฒิ  ท่ี เ ป็นผู ้ด า รงต าแหน่งหรือ เคย                      
ด ารงต าแหน่งผู ้บริหารมหาวิทยาลัยท่ีมหาวิทยาลัยเปล่ียนแปลงเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับ                 
ของรัฐ  จ  านวน 3 คน  

แบบสัมภาษณ์เป็นแบบสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth interview)  วิธีน้ีเป็นวิธีการเก็บรวบรวม
ข้อมูลท่ีมีความยืดหยุ่นสูง   โดยก าหนดค าถามและรูปแบบสัมภาษณ์จากการศึกษาขั้นตอน                   
การสัมภาษณ์แบบเจาะลึกตามแนวคิดท่ี ชาย  โพธิสิตา (2549) สุชาติ  ประสิทธิรัฐสินธ์ุ และ
กรรณิการ์  สุขเกษม (2547) วรรณวดี  ชยัชาญกุล (2552) น าเสนอไว ้  ผูว้ิจยัด าเนินการตามขั้นตอน 
ดงัต่อไปน้ี  1) มีหนงัสือเรียนนดัหมายล่วงหน้าจากประธานหลกัสูตรดุษฎีบณัฑิต   มหาวิทยาลยั
ราชภฏับา้นสมเด็จเจา้พระยา  โดยผูว้จิยัจะด าเนินการสัมภาษณ์ดว้ยตนเอง   2) ก าหนดขอบเขตและ
ประเด็นค าถาม โดยยดึตามวตัถุประสงค ์ตรวจสอบความพร้อมของอุปกรณ์ท่ีจะใชใ้นการสัมภาษณ์  
พร้อมทั้ งยืนยนัวนัเวลา สถานท่ี ก่อนการสัมภาษณ์  3) เข้าสู่สถานท่ีนัดหมาย แนะน าตนเอง  
เพื่อสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีก่อนเร่ิมต้นสัมภาษณ์  4) ช้ีแจงจุดมุ่งหมาย การเก็บรักษาความลับ  
พร้อมทั้ งขออนุญาตบันทึกการสัมภาษณ์ในแถบบันทึกเสียงก่อนเร่ิมประเด็นท่ีจะสัมภาษณ์  
5) เร่ิมตน้การสัมภาษณ์และเจาะลึกในช่วงเดิมท่ีตอ้งการทราบขอ้มูลในรายละเอียดจากค าถามแรก
ไปถึงค าถามสุดทา้ย โดยจะให้บรรยากาศท่ีผ่อนคลาย ให้เป็นไปตามธรรมชาติของการสนทนา 
เพื่อแลกเปล่ียนความรู้ความคิดเห็นในประเด็นท่ีสัมภาษณ์  6) ปิดการสนทนา โดยสรุปความเห็น
และถามประเด็นท่ีอยากจะทราบเพิ่มเติม เพื่อให้ผูต้อบได้แสดงความคิดเห็นเป็นค าถามด้วยการ
สัมภาษณ์  7) การส้ินสุดการสัมภาษณ์ โดยกล่าวขอบคุณในคุณค่าของข้อมูลท่ีได้รับจากการ
สัมภาษณ์และการเสียสละเวลาอนัมีค่าเพื่อผลการศึกษาท่ีจะเกิดความสมบูรณ์มากท่ีสุด 
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2.  แบบสอบถาม  
2.1  วิเคราะห์ข้อมูลจากแบบบันทึกการสัมภาษณ์ผู ้เ ช่ียวชาญ/ผู ้ทรงคุณวุฒิ                  

โดยวิเคราะห์ ข้อค าถามเก่ียวกับรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภฏั                  
ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ เพื่อค้นหาความสัมพันธ์ ความคิดเห็น                        
ของผูเ้ช่ียวชาญ/ผูท้รงคุณวุฒิทั้ ง 13 คน  โดยน ามาหาความถ่ีและคดัเลือกข้อค าถามของระดับ                  
ความคิดเห็นท่ีตรงกนัมาจดัท าเป็นแบบสอบถาม แบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 

2.2  ปรับข้อความจากการสัมภาษณ์แบบสอบถามปลายเปิด  (Open-ended 
question)  ท่ีอยู่ในกรอบของรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภัฏ             
ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  โดยจ าแนกเป็นขอ้ ๆ  ในแต่ละองค์ประกอบ  
ปรับภาษาให้กระชบั  ประมวลจดัท าแบบสอบถาม  ก าหนดขอบเขตให้ตรงกบันิยามศพัท์เฉพาะ
โดยขอค าแนะน าจากอาจารยท่ี์ปรึกษาดุษฎีนิพนธ์ 

2.3  ด าเนินการสร้างแบบสอบถามฉบบัร่าง  ให้ครอบคลุมตามกรอบแนวคิด            
การวิจยัท่ีก าหนดไว ้ ค  าถามท่ีใช้  สั้ น  ชัดเจน  เขา้ใจง่าย  และตรงประเด็น  ครอบคลุมเน้ือหา               
ท่ีก าหนดไว ้  จากนั้นน าเสนออาจารยท่ี์ปรึกษาดุษฎีนิพนธ์และผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 5 คน  ซ่ึงเป็นผู ้
ท่ีมีความเช่ียวชาญดา้นการบริหารจดัการ  การวิจยั  การพฒันาคุณภาพการศึกษา  ตรวจสอบดชันี 
ความสอดคลอ้งของขอ้ค าถามกบัจุดประสงค์ (Index of Consistency: IOC) โดยใช้สูตรของ 
โรวเินลลี และ แฮมเบลตนั (Rowinelli & Hambleton, 1997  อา้งถึงใน บุญเชิด  ภิญโญ-อนนัตพงษ,์ 
2545, หนา้ 95) ดงัน้ี 

N
RIOC   

เม่ือ IOC แทน ดชันีความสอดคลอ้งระหวา่งขอ้ค าถามกบัจุดประสงค ์
 R  แทน ผลรวมคะแนนของผูเ้ช่ียวชาญ 
 N แทน จ านวนผูเ้ช่ียวชาญ 
โดยใชเ้กณฑก์ารประเมิน ดงัน้ี 

 +1 หมายถึง แน่ใจวา่ขอ้ค าถามวดัจุดประสงคน์ั้น 
  0 หมายถึง ไม่แน่ใจวา่ขอ้ค าถามวดัจุดประสงคน์ั้น 
 -1 หมายถึง แน่ใจวา่ขอ้ค าถามวดัไม่ตรงกบัจุดประสงคน์ั้น 
2.4  น าแบบสอบถามท่ีได้รับการตรวจสอบจากผูเ้ช่ียวชาญ ค านวณหาค่า IOC 

และคดัเลือกขอ้สอบท่ีมีค่า IOC ตั้งแต่ .50 ข้ึนไป   ผลการตรวจสอบแบบสอบถามโดยผูเ้ช่ียวชาญ
ไดข้อ้ค าถามท่ีผา่นเกณฑจ์ านวน 54 ขอ้ โดยมีค่า IOC อยูร่ะหวา่ง 0.67 – 1.00  
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2.5  น าแบบสอบถามไปทดลองใช ้(Try out) กบัผูบ้ริหาร คณาจารย ์และบุคลากร 
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัสายการศึกษาและสายสนบัสนุนในมหาวิทยาลยัราชภฏัสวนดุสิตท่ีไม่ใช่กลุ่มตวัอย่าง
จ านวน 30 คน เพื่อน าไปหาค่าความเช่ือมัน่ (Reliability) ของแบบสอบถามโดยใชสู้ตรสัมประสิทธ์ิ
แอลฟา (Alpha-coefficient) ของ ครอนบาค (Cronbach, 1951)   

2.6 หาค่าความเช่ือมัน่ (Reliability) ของแบบสอบถามดว้ยค่าสัมประสิทธ์ิความเช่ือมัน่
อลัฟา (Alpha Coefficient) ของครอนบาค (Cronbach’s Alpha) ผลการหาค่าความเช่ือมัน่ไดค้่าความเช่ือมัน่ 
เท่ากบั 0.92  ซ่ึงมีความน่าเช่ือถือระดบัสูง โดยมีสูตรในการค านวณ ดงัน้ี 
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 เม่ือ   แทน ค่าสัมประสิทธ์ิความเช่ือมัน่ของแบบสอบถาม 
  k  แทน จ านวนขอ้ค าถามในแบบสอบถาม 
  2

iS  แทน    ความแปรปรวนของคะแนนแต่ละขอ้ 
  2

tS  แทน    ความแปรปรวนของคะแนนผูต้อบแบบสอบถามทั้งหมด 
2.7  จดัพิมพแ์บบสอบถามฉบบัสมบูรณ์แลว้น าไปเก็บรวบรวมขอ้มูลกบักลุ่มตวัอยา่ง 

คือ มหาวิทยาลัยราชภฏัในเขตกรุงเทพมหานคร รวม 6 แห่ง ได้แก่ มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต 
มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา มหาวิทยาลัยราชภัฏจันทรเกษม มหาวิทยาลัยราชภัฏพระนคร 
มหาวทิยาลยัราชภฏัธนบุรี และมหาวทิยาลยัราชภฏับา้นสมเด็จเจา้พระยา 

3.  เอกสารประกอบการสนทนากลุ่ม (Focus Group) 
3.1 ออกแบบและสร้างเอกสารประกอบการสนทนากลุ่ม  เร่ือง  รูปแบบการเปล่ียนแปลง

อยา่งมีแผนของมหาวทิยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ ประกอบดว้ย 
3 ส่วน ดงัน้ี 

ส่วนท่ี 1  ขั้นตอนการด าเนินการสนทนากลุ่ม (Focus Group)  ประกอบการวิจยั
เร่ือง รูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยั
ในก ากบัของรัฐ  โดยมีขั้นตอนดงัน้ี 

ขั้นตอนท่ี 1  ผูว้จิยักล่าวตอ้นรับ แนะน าผูร่้วมสนทนาและคณะท างาน 
ขั้นตอนท่ี 2 ผู ้วิ จ ัยแจ้งว ัตถุประสงค์ในการสนทนากลุ่มช้ีแจงเอกสาร

ประกอบการสนทนา ขั้นตอนการสนทนา และขออนุญาตบนัทึกเสียงการสนทนา 
ขั้นตอนท่ี 3 ผูว้จิยัเป็นผูด้  าเนินรายการตามล าดบั ดงัน้ี 
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1)  ผูด้  าเนินรายการหาขอ้ตกลงกบัผูร่้วมสนทนา  เร่ือง  การก าหนดประเด็น
และเวลาในการสนทนากลุ่ม 

2)  ผูด้  าเนินรายการสรุปความเป็นมา  ความส าคัญและความจ าเป็นของ
ปัญหา วตัถุประสงค์การวิจยั  ประโยชน์ท่ีคาดว่าจะได้รับจากการวิจยั  ขอบเขตการวิจยั นิยามศพัท ์  
และขั้นตอนการวจิยัโดยยอ่ 

3)  ผูด้  าเนินรายการช้ีแจงร่างประเด็นขอ้ค าถาม  และการบนัทึกความเห็น              
ของท่านผูร่้วมสนทนา 

4)  ผูด้  าเนินรายการเชิญผูร่้วมสนทนาพิจารณาประเด็นท่ี 1 ว่ามีความเห็น
อยา่งไรต่อสรุปผลการวจิยัตามวตัถุประสงคท์ั้ง 4 ขอ้  และผูด้  าเนินรายการสรุปประเด็นท่ี  1 

5)  ผูด้  าเนินรายการเชิญผูร่้วมสนทนาพิจารณาประเด็นท่ี 2 วา่มีขอ้เสนอแนะ
เพิ่มเติมอย่างไรบา้งต่อผลการวิจยั เร่ือง รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั  
ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ และผูด้  าเนินรายการสรุปประเด็นท่ี  2 

ขั้นตอนท่ี 4 ผูว้จิยักล่าวขอบคุณและมอบของท่ีระลึกแก่ผูท้รงคุณวฒิุ 
ส่วนท่ี 2   บทน า  ประกอบดว้ย 

1. วตัถุประสงคข์องการสนทนากลุ่ม 
2. วตัถุประสงคข์องการวจิยั 
3. วธีิด าเนินการวจิยั 

ส่วนท่ี 3  การด าเนินการสนทนากลุ่ม โดยก าหนดประเด็นการสนทนา 2 ประเด็น 
ดงัน้ี 

ประเด็นท่ี 1 ผูร่้วมสนทนามีความคิดเห็นอย่างไรต่อสรุปผลการวิจยัตาม
วตัถุประสงคก์ารวจิยัทั้ง 2 ขอ้ คือ 

1.1  เพื่อศึกษาองคป์ระกอบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยั
ราชภฏั  ในทิศทางสู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ 

1.2 เพื่อน าเสนอรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของ มหาวิทยาลยั
ราชภฏั  ในทิศทางสู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ 

ประเด็นท่ี 2  ผูร่้วมสนทนามีขอ้เสนอแนะเพิ่มเติมอยา่งไรบา้งต่อผลการวิจยั
เร่ืองรูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวทิยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวทิยาลยั
ในก ากบัของรัฐ    
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3.2  น าเอกสารประกอบการสนทนากลุ่ม (Focus Group) ท่ีสร้างข้ึน เสนออาจารย์
ท่ีปรึกษาดุษฎีนิพนธ์ เพื่อตรวจสอบความชดัเจนของเน้ือหาและประเด็นขอ้ค าถาม เพื่อปรับปรุงขอ้
ค าถามและแกไ้ขการใชภ้าษาใหเ้หมาะสม 

3.3  น าเอกสารประกอบการสนทนากลุ่ม (Focus Group) ไปใชก้บักลุ่มประชากร 
 

การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
การวจิยัคร้ังน้ี ผูว้จิยัด าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูลประกอบดว้ย 3 วธีิ ดงัน้ี 
1.  การสัมภาษณ์   การเก็บรวบรวมขอ้มูลจากแบบสัมภาษณ์ ผูว้ิจยัไดด้ าเนินการตามล าดบั

ดงัน้ี 
1.1  ผู้วิจัยขอหนังสือจากคณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏบ้านสมเด็จ

เจา้พระยา ส่งไปยงัหน่วยงานตน้สังกดัของกลุ่มตวัอย่าง เพื่อแจง้เหตุผล ความส าคญัของการวิจยั 
และขอความอนุเคราะห์สัมภาษณ์ ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีมีประสบการณ์ตรง เป็นผูด้  ารง
ต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งกรรมการสภามหาวิทยาลยั จ  านวน 5 คน  และผูเ้ช่ียวชาญหรือ
ผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมหาวิทยาลัยราชภฏัในเขต
กรุงเทพมหานครท่ีมีแผนเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  จ  านวน 5 คน  
และผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั 
ท่ีมหาวทิยาลยัเปล่ียนแปลงเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ จ านวน 3 คน 

1.2  ผู้วิจัยขอหนังสือจากคณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏบ้านสมเด็จ
เจา้พระยา เพื่อช้ีแจงจุดมุ่งหมายในการท าวจิยั และขอความร่วมมือในการนดัสัมภาษณ์ 

1.3  ผูว้จิยัสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งดว้ยตนเอง 
1.4  ผูว้จิยัตรวจสอบความสมบูรณ์และความถูกตอ้งของแบบบนัทึกการสัมภาษณ์

เพื่อน าไปวเิคราะห์เน้ือหาต่อไป 
2.  แบบสอบถาม  การเก็บรวบรวมขอ้มูลจากแบบสอบถาม ผูว้ิจยัไดด้ าเนินการตามล าดบั

ดงัน้ี 
2.1 ผู้วิจัยขอหนังสือจากคณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏบ้านสมเด็จ

เจา้พระยา ส่งไปยงัหน่วยงานตน้สังกดัของกลุ่มตวัอย่าง เพื่อแจง้เหตุผล ความส าคญัของการวิจยั 
และขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากมหาวทิยาลยัท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง 

2.2 ผูว้ิจยัท าหนงัสือขอความร่วมมือ ช้ีแจงวตัถุประสงคก์ารวิจยัถึงกลุ่มตวัอยา่ง 
เพื่ออธิบายถึงจุดมุ่งหมาย เป้าหมายการท าวิจยั และขอความร่วมมือในการตอบแบบสอบถามจาก
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กลุ่มตวัอยา่งท่ีไดก้ าหนด ตลอดจนส่งกลบัคืนให้กบัผูว้ิจยัทางไปรษณีย ์โดยผูว้ิจยัไดแ้นบซองเปล่า
พร้อมติดแสตมป์ไปให้ 

2.3  ผูว้จิยัตรวจสอบความสมบูรณ์และความถูกตอ้งของแบบสอบถามท่ีส่งคืนมา
เพื่อตรวจใหค้ะแนนตามเกณฑท่ี์ก าหนดไว ้

3.  การสนทนากลุ่ม (Focus Group) 
การเก็บรวบรวมขอ้มูลจากการสนทนากลุ่ม ผูว้จิยัไดด้ าเนินการตามล าดบัดงัน้ี 

3.1  ผู้วิจัยขอหนังสือจากคณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏบ้านสมเด็จ
เจา้พระยา ส่งไปยงัหน่วยงานตน้สังกดั เพื่อแจง้เหตุผล ความส าคญัการวิจยัและขอความอนุเคราะห์ 
ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีมีประสบการณ์ตรง เป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่ง
กรรมการสภามหาวิทยาลยั จ านวน 5 คน  และผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่ง
หรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัราชภฏัในเขตกรุงเทพมหานครท่ีมีแผนเปล่ียนแปลง
มหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  จ  านวน 5 คน  และผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิท่ี
เป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัท่ีมหาวิทยาลยัเปล่ียนแปลงเป็น
มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ จ านวน 3 คน ร่วมสนทนากลุ่ม 

3.2  ผูว้จิยัด าเนินการสนทนากลุ่มดว้ยตนเอง 
3.3  ผูว้ิจยัตรวจสอบความสมบูรณ์และความถูกตอ้งของขอ้มูลจากการสนทนากลุ่ม

เพื่อน าไปวเิคราะห์เน้ือหา (content analysis) ต่อไป 
 

สถิติทีใ่ช้ในการวเิคราะห์ข้อมูล 
การวเิคราะห์ข้อมูลทีไ่ด้จากการเกบ็รวบรวมข้อมูลเชิงปริมาณ 
การวิเคราะห์ข้อมูลในการวิจัยคร้ังน้ี ผูว้ิจยัน าข้อมูลเชิงปริมาณจากแบบสอบถามมา

วเิคราะห์ตามวตัถุประสงคข์องการวิจยั โดยใชโ้ปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูปส าหรับการวิจยัและ
สรุปผลเชิงเน้ือหา โดยด าเนินการวเิคราะห์ขอ้มูล ดงัน้ี  

1.  การวิเคราะห์ขอ้มูลสถานภาพทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม ประกอบดว้ย เพศ อาย ุ          
วุฒิการศึกษา ต าแหน่งปัจจุบนั ประสบการณ์การท างานในต าแหน่งปัจจุบนั โดยใช้ค่าความถ่ี 
(frequency) และค่าร้อยละ (percentage)  

2.  การวเิคราะห์ขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั โดยใช้
ค่าสถิติ ค่ามชัฌิมเลขคณิต ( ̅) และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD)  
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3.  การวเิคราะห์องคป์ระกอบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั ใชส้ถิติ
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจ (exploratory  factor analysis) และค่าสหสัมพนัธ์ระหวา่ง 
ตวัแปร (correlation) โดยใชโ้ปรแกรมส าเร็จรูป    

4.  การวิเคราะห์รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั โดยใช ้         
การวิเคราะห์เส้นทาง (path  analysis) และตรวจสอบความตรงเชิงโครงสร้างของโมเดล
ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุดว้ยโปรแกรม LISREL 8.7  

การวเิคราะห์ข้อมูลทีไ่ด้จากการเกบ็รวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพ 
1.  การวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ จากการสัมภาษณ์ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิมาสรุป

ดว้ยการวเิคราะห์เน้ือหา (Content Analysis) ตามประเด็นแบบสัมภาษณ์ 
2.  การวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ จากการสนทนากลุ่มผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิมาสรุป

ดว้ยการวเิคราะห์เน้ือหา (Content Analysis) ตามประเด็นการสนทนา 
 

 
 
 



 

บทที ่4 
ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 

 
การศึกษาวจิยัเร่ือง รูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทาง

สู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ  มีวตัถุประสงค ์ 1) เพื่อศึกษาองคป์ระกอบการเปล่ียนแปลง
อยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ และ 2) เพื่อน าเสนอ
รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัใน
ก ากบัของรัฐ โดยผูว้จิยัแบ่งผลการวเิคราะห์ขอ้มูลออกเป็น 5 ตอน ไดแ้ก่ 
 ตอนท่ี 1  การวิเคราะห์ขอ้มูลจากเอกสารและการสัมภาษณ์กลุ่มด้วยวิธีวิเคราะห์เน้ือหา 
(Content Analysis) 
 ตอนท่ี 2  การวเิคราะห์ขอ้มูลคุณลกัษณะทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม  
 ตอนท่ี 3  การวิเคราะห์ขอ้มูลเพื่อวิเคราะห์องค์ประกอบ (Factor Analysis) การเปล่ียนแปลง
อยา่งมีแผนของมหาวทิยาลยัราชภฏั ดว้ยโปรแกรม LISREL 8.7  
 ตอนท่ี 4  การวเิคราะห์รูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวทิยาลยัราชภฏั โดยใช้
การวเิคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) ดว้ยโปรแกรม LISREL 8.7  
 ตอนท่ี 5  การวิเคราะห์ขอ้มูลจากการสนทนากลุ่ม (Focus Group) เพื่อตรวจสอบผลการวิจยั
โดยใชก้ารวเิคราะห์เน้ือหา (Content Analysis)  ดงัรายละเอียดต่อไปน้ี 
 การวิเคราะห์ข้อมูลคร้ังน้ี ผู ้วิจ ัยได้ก าหนดสัญลักษณ์ทางสถิติและความหมาย และ
สัญลกัษณ์ขอ้ค าถามเก่ียวกบัรูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทาง
สู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ  ดงัต่อไปน้ี 
 1.  สัญลกัษณ์ทางสถิติท่ีใชใ้นการวจิยั 
  ̅ หมายถึง ค่าคะแนนเฉล่ีย 
 S.D.  หมายถึง   ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
 Sig. หมายถึง   มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
 2. สัญลักษณ์ข้อค าถามและความหมายของรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน                      
ของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ ท่ีใช้ในการวิเคราะห์
ขอ้มูล 
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 X1 หมายถึง ทศิทางกลยุทธ์ทีชั่ดเจน 
 X11 หมายถึง   ท่านเขา้ใจความหมายของค าวา่ “มหาวทิยาลยัออกนอกระบบ” 
อยา่งชดัเจน  
 X12 หมายถึง  ท่านเขา้ใจความหมายของค าวา่ “มหาวทิยาลยัในก ากบั” ชดัเจน 
 X13 หมายถึง  ท่านได้รับข้อมูลข่ าวสารและสารสนเทศเ ก่ียวกับการออก          
นอกระบบของมหาวทิยาลยัอยา่งสม ่าเสมอ 
 X14 หมายถึง  ข้อมูล ข่าวสาร และสารสนเทศเก่ียวกับการออกนอกระบบ               
ของมหาวทิยาลยัมีมากเพียงพอต่อการตดัสินใจออกนอกระบบ 
 X15 หมายถึง  มหาวิทยาลยัมีการท าประชาพิจารณ์เก่ียวกบัการออกนอกระบบ
มากกวา่ 1 คร้ัง 
 X16 หมายถึง  มหาวิทยาลัยมีแผน และแนวทางการจดัการการออกนอกระบบ             
ท่ีจะท าใหบ้รรลุวตัถุประสงคท่ี์ตั้งใจไวช้ดัเจน 
 X17 หมายถึง  ท่านคิดว่ามหาวิทยาลยัมีการวางแผนก าหนดนโยบายมาตรฐาน
อยา่งเป็นรูปธรรมสามารถปฏิบติัได ้
 X2 หมายถึง  ความมั่นคงด้านการเงิน 
 X21 หมายถึง  ท่านคิดว่าในอนาคตมหาวิทยาลัยสามารถหารายได้เล้ียงตนเอง            
ไดสู้งกวา่งบประมาณท่ีรัฐบาลสนบัสนุน 
 X22 หมายถึง  มหาวิทยาลัยมีแผนการใช้งบประมาณท่ีมีความสอดคล้อง                          
กบันโยบายและแผนงานหลกั 
 X23 หมายถึง  มหาวิทยาลยัมีการวางแผนการจดัสรรงบประมาณอยา่งเป็นระบบ 
ท่ีเหมาะสม 
 X24 หมายถึง  มหาวิทยาลัย มีแผนการบ ริหารการ เ งินและงบประมาณ                          
อยา่งมีประสิทธิภาพ 
 X25 หมายถึง  มหาวิทยาลัยมีกลไกการควบคุมงบประมาณท่ีสามารถควบคุม              
การใชจ่้ายใหเ้ป็นไปตามเป้าหมาย 
 X3 หมายถึง  งานวชิาการและงานวจัิยมีคุณภาพ 
 X31 หมายถึง  ท่านคิดวา่มหาวิทยาลยัมีกลยุทธ์ิในการสร้างความเด่นเชิงวิชาการ  
ท่ีชดัเจน 
 X32 หมายถึง  ในกรณีท่ีมหาวิทยาลยัตอ้งออกนอกระบบท่านคิดวา่ มหาวิทยาลยั
สามารถหารายไดไ้ดเ้พียงพอท่ีจะสนบัสนุนการบริหารมหาวทิยาลยั 
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 X33 หมายถึง  บุคลากรในมหาวิทยาลัยมีสมรรถนะในการศึกษาสร้างผลงาน             
ทางวชิาการท่ีมีคุณภาพ 
 X34 หมายถึง  บุคลากรในมหาวทิยาลยัสามารถใชเ้ทคโนโลยีในการศึกษาคน้ควา้
หาความรู้ทางวชิาการโดยมีเทคโนโลยท่ีีทนัสมยั 
 X35 หมายถึง  ท่านคิดวา่งานวจิยัของท่านมีคุณภาพส่งผลให้ประสิทธิภาพผลงาน
เม่ือเทียบกบัตวัช้ีวดัมีความเหมาะสม 
 X4 หมายถึง  คุณภาพนักศึกษา 
 X41 หมายถึง  ท่านคิดวา่นกัศึกษาในปัจจุบนัน้ีมีคุณภาพในระดบัท่ีน่าพอใจ 
 X42 หมายถึง  ถ้ามหาวิทยาลัยเปล่ียนเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับท่านคาดว่า
นกัศึกษาจะมีคุณภาพสูงข้ึน 
 X43 หมายถึง  บณัฑิตท่ีส าเร็จการศึกษาจากมหาวทิยาลยัเป็นท่ีตอ้งการของสังคม 
 X44 หมายถึง  บณัฑิตท่ีส าเร็จการศึกษาจากมหาวทิยาลยัสามารถหางานท าไดง่้าย 
 X45 หมายถึง  นกัศึกษาของมหาวิทยาลยัไดรั้บการฝึกฝนให้มีวินยั มีความอดทน 
และรับผดิชอบต่อหนา้ท่ี 
 X5 หมายถึง  มีความผูกพนัทีด่ีกบัชุมชน 
 X51 หมายถึง  มหาวทิยาลยัเป็นท่ีรู้จกัและยอมรับจากชุมชนและสังคม 
 X52 หมายถึง  มหาวิทยาลัยมีการพัฒนาหลักสูตรภาคปกติและภาคพิ เศษ 
ตลอดจนจดัการฝึกอบรมใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการของชุมชน 
 X53 หมายถึง  มหาวิทยาลัยมีการจัดเตรียมความพร้อมและการให้บริการ                         
ทางวชิาการแก่ชุมชนทอ้งถ่ินเป็นประจ า 
 X54 หมายถึง  มหาวิทยาลัยได้รับความร่วมมือจากชุมชนและสังคมโดยรอบ
มหาวทิยาลยัในการด าเนินงานท่ีเป็นประโยชน์ 
 X55 หมายถึง  มหาวิทยาลยัไดรั้บความช่วยเหลือทางวิชาการจากหน่วยงานต่างๆ 
ทั้งภาครัฐบาลและภาคเอกชน 
 X6 หมายถึง  ผู้บริหารมีภาวะผู้น าและมีการบริหารจัดการทีด่ี 
 X61 หมายถึง  ผูบ้ริหารสามารถคาดคะเนแนวโน้มท่ีอาจจะเกิดข้ึนในอนาคต            
เพื่อน ามาปรับแนวทางในการบริหารจดัการไดอ้ยา่งเหมาะสม 
 X62 หมายถึง  ท่านคิดว่าผูบ้ริหารมีการวิเคราะห์หาเหตุผลและยอมรับฟังเหตุผล
ของผูอ่ื้น 
 X63 หมายถึง  ท่านคิดวา่ผูบ้ริหารมีการประชุมปรึกษาหารือสม ่าเสมอ 
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 X64 หมายถึง  ท่านคิดว่าผู ้บริหารมีความรอบรู้ สนับสนุนและสร้างพลังงาน              
การท างานเป็นทีม 
 X65 หมายถึง  ท่านมีความเช่ือมัน่ในตวัผูบ้ริหาร 
 X66 หมายถึง  ท่านคิดว่าผู ้บ ริหารมีความจริงใจ บริสุทธ์ิใจในการพัฒนา
มหาวทิยาลยัไปสู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบั 
 X7 หมายถึง  มีทรัพยากรมนุษย์ทีด่ี 
 X71 หมายถึง  ท่านได้รับมอบหมายงานตรงกับคุณสมบัติและความสามารถ             
ของท่าน 
 X72 หมายถึง  ท่ านได้ รับก าร ฝึกอบรมและพัฒนาในสายง านของท่ าน                      
อยา่งเพียงพอ   
 X73 หมายถึง  ถา้มหาวิทยาลยัเปล่ียนเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัท่านจะมีโอกาส         
ไดแ้สดงความรู้ความสามารถเพิ่มข้ึน เล่ือนต าแหน่งสูงข้ึน 
 X74 หมายถึง  เงินเดือนท่ีท่านไดรั้บเหมาะสมกบัภาระงานท่ีท า 
 X75 หมายถึง  ท่านมีความภกัดีต่อมหาวทิยาลยั 
 X76 หมายถึง ท่านพร้อมท่ีจะรับการเปล่ียนแปลงของมหาวทิยาลยัในอนาคต 
 X8 หมายถึง  สภามหาวทิยาลยัมีธรรมาภิบาลระดับสูง 
 X81 หมายถึง  ท่านเห็นวา่บุคลากรในมหาวทิยาลยัเป็นผูมี้คุณภาพในการท างาน 
 X82 หมายถึง  ท่านเห็นว่าผู ้บ ริหารมหาวิทยาลัย เ ป็นผู ้มี คุณธรรมในการ
บริหารงาน 
 X83 หมายถึง  ท่านเห็นว่าบุคลากรในมหาวิทยาลัยปฏิบติังานท่ีเอ้ือประโยชน์              
ต่อสังคม 
 X84 หมายถึง  มหาวิทยาลัยมีระบบท่ีดีในการดูแลและพัฒนาบุคลากรอย่าง             
เป็นระบบ 
 X85 หมายถึง  ท่านเห็นว่ามหาวิทยาลัยมีระบบการพัฒนาความดีความชอบ           
ท่ีเหมาะสมยติุธรรม 
 X9 หมายถึง  มีกลยุทธ์เชิงรุกด้านการตลาด 
 X91 หมายถึง  ท่านคิดว่ามหาวิทยาลยัมีการวางแผนกลยุทธ์ิเชิงรุกทางการตลาด            
ท่ีเหมาะสม 
 X92 หมายถึง  มหาวิทยาลัย มีอัตลักษณ์ ท่ีชัด เจนสามารถใช้ เ ป็นกลยุท ธ์                    
ทางการตลาดไดเ้ป็นอยา่งดี 
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 X93 หมายถึง  แนวทางการออกนอกระบบท่ีก าหนดไว้ มีการวิ เคราะ ห์
ส่ิงแวดลอ้มภายในและภายนอกอยา่งชดัเจน 
 X94 หมายถึง  มหาวิทยาลยัก าหนดแนวทางการออกนอกระบบไวส้อดคลอ้งกบั
วสิัยทศัน์ และในอนาคตสามารถน าพามหาวทิยาลยัใหข้ยายตวัในกลุ่มเป้าหมายไดอ้ยา่งเพียงพอ 
 X95 หมายถึง มหาวทิยาลยัมีการก าหนดแผนอตัราก าลงัทั้งระยะสั้นและระยะยาว
ไวอ้ยา่งชดัเจน 
 X10 หมายถึง  มีการจัดการด้านสาธารณูปโภคและสารสนเทศทีด่ี 
 X101 หมายถึง  ท่านเห็นว่ามหาวิทยาลัยสามารถสร้างเครือข่ายความร่วมมือ            
ทั้งภายในและภายนอกไดเ้ป็นอยา่งดี 
 X102 หมายถึง  มหาวิทยาลัย มีการบริหารจัดการด้านสาธารณูปโภคและ
สารสนเทศท่ีมีคุณภาพ 
 X103 หมายถึง  มหาวทิยาลยัมีความพร้อมดา้นสาธารณูปโภคท่ีทนัสมยั 
 X104 หมายถึง  มหาวทิยาลยัมีความพร้อมดา้นสารสนเทศท่ีทนัสมยัและทัว่ถึง 
 X105 หมายถึง  ท่านเห็นว่าบุคคลในมหาวิทยาลัยได้รับข้อมูลข่าวสารสนเทศ              
อยา่งทัว่ถึง 
 Y หมายถึง  การเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวทิยาลยัราชภฏั 
 

ตอนที ่1  การวเิคราะห์ข้อมูลจากเอกสารและการสัมภาษณ์กลุ่มด้วยวธีิวเิคราะห์เนือ้หา  
(Content Analysis) 

การวิเคราะห์ข้อมูลจากเอกสารและการสัมภาษณ์กลุ่มด้วยวิธีวิเคราะห์เน้ือหา (Content 
Analysis) ประกอบดว้ย 3 ขั้นตอน ดงัน้ี 

1.1 การวิเคราะห์เอกสารเก่ียวกับแนวคิดทฤษฎี งานวิจัยในประเทศและงานวิจัย
ต่างประเทศของรูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็น
มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  ดว้ยการวิเคราะห์เน้ือหา (content analysis) เพื่อเป็นแนวทางในการ
สัมภาษณ์ความคิดเห็นของผูเ้ช่ียวชาญและผูท้รงคุณวฒิุ 

1.2 การสัมภาษณ์ความคิดเห็นของผู ้เ ช่ียวชาญและผู ้ทรงคุณวุฒิเ ก่ียวกับรูปแบบ                    
การเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบั           
ของรัฐ กลุ่มตวัอย่างคือผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีมีประสบการณ์ตรง เป็นผูด้  ารงต าแหน่ง            
หรือเคยด ารงต าแหน่งกรรมการสภามหาวิทยาลยั จ  านวน 5 คน  และผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ  
ท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัราชภฏัในเขตกรุงเทพมหานคร           
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ท่ีมีแผนเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  จ  านวน 5 คน  และผูเ้ช่ียวชาญ
หรือผูท้รงคุณวุฒิท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัท่ีมหาวิทยาลยั
เปล่ียนแปลงเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ จ านวน 3 คน 

1.3 สรุปการวเิคราะห์เอกสารเก่ียวกบัแนวทฤษฎี งานวจิยัในประเทศ งานวจิยัต่างประเทศ 
และความคิดเห็นจากการสัมภาษณ์ผูเ้ช่ียวชาญ และผูท้รงคุณวฒิุ เพื่อน ามาสร้างเป็นตวัแปร 

ผลการวเิคราะห์ขอ้มูล พบวา่ รูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั
ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐประกอบดว้ย 10 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่  1. ทิศทาง
กลยุทธ์ท่ีชดัเจน  2. ความมัน่คงทางดา้นการเงิน  3. งานวิชาการและงานวิจยัมีคุณภาพ  4. คุณภาพ
นกัศึกษา  5. มีความผกูพนัท่ีดีกบัชุมชน  6. ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้ าและมีการบริหารจดัการท่ีดี  7. มี
ทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี  8. สภามหาวิทยาลยัมีธรรมาภิบาลระดบัสูง  9. มีกลยุทธ์เชิงรุกดา้นการตลาด 
และ 10. มีการจดัการดา้นสาธารณูปโภคและสารสนเทศท่ีดี  
 

ตอนที ่2 การวเิคราะห์ข้อมูลคุณลกัษณะทัว่ไปของผู้ตอบแบบสอบถาม  
ผลการวิ เคราะห์ข้อมูล คุณลักษณะของผู ้ตอบแบบสอบถาม โดยแจกแจงความถ่ี 

(Frequency) และร้อยละ (Percentage) รายละเอียดตาม ตารางท่ี 3 ดงัน้ี 
ตารางที ่3  จ านวนความถี่ และร้อยละ ข้อมูลคุณลกัษณะของผู้ตอบแบบสอบถาม (n = 382) 

กลุ่มตัวอย่าง จ านวน (คน) ร้อยละ 
1.  เพศ 
     1.1  ชาย 
     1.2  หญิง 
2.  อาย ุ
     2.1  ต ่ากวา่หรือเท่ากบั 30 ปี 
     2.2  31 – 40 ปี 
     2.3  41 – 50 ปี 
     2.4  51 – 60 ปี 
     2.5  มากกวา่ 60 ปีข้ึนไป  

 
188 
194 

 
112 
147 
67 
51 
5 

 
49.21 
50.79 

 
29.32 
38.48 
17.54 
13.35 
1.31  
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ตารางที ่3  จ านวนความถี่ และร้อยละ ข้อมูลคุณลกัษณะของผู้ตอบแบบสอบถาม (ต่อ)  

กลุ่มตัวอย่าง จ านวน (คน) ร้อยละ 
3.  วฒิุการศึกษา 
     3.1  ต ่ากวา่ปริญญาตรี 
     3.2  ปริญญาตรี 
     3.3  ปริญญาโท 
     3.4  ปริญญาเอก 
4.  สถานภาพ 
     4.1  ขา้ราชการ 
     4.2  พนกังานมหาวทิยาลยั 
     4.3  ลูกจา้ง 
     4.4  อ่ืนๆ 
5.  ต าแหน่งทางการบริหาร 
     5.1  อธิการบดี 
     5.2  รองอธิการบดี 
     5.3  คณบดี 
     5.4  ผูอ้  านวยการ 
     5.5  อ่ืนๆ (ผูท่ี้ไม่มีต าแหน่งบริหาร)   
6.  ต าแหน่งทางวชิาชีพ 
     6.1  ศาสตราจารย ์
     6.2  รองศาสตราจารย ์
     6.3  ผูช่้วยศาสตราจารย ์
     6.4  อาจารย ์
     6.5  อ่ืนๆ (พนกังานสายสนบัสนุน 
7.  ระยะเวลาท างาน 
     7.1  นอ้ยกวา่ 1 ปี 
     7.2  1 – 5 ปี 
     7.3  6 – 10 ปี 
     7.4  มากกวา่ 10 ปี 

 
4 

97 
243 
38 

 
138 
194 
43 
7 
 

4 
12 
23 
22 

141 
 

0 
27 
34 

180 
141 

 
11 

102 
117 
152 

 
1.05 

25.39 
63.61 
9.95 

 
36.13 
50.79 
11.26 
1.82 

 
1.05 
3.14 
6.02 
5.76 

84.03  
 

0 
7.07 
8.90 

47.12 
36.91 

 
2.88 

26.70 
30.63 
39.79 
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ตารางที ่3  จ านวนความถี่ และร้อยละ ข้อมูลคุณลกัษณะของผู้ตอบแบบสอบถาม (ต่อ)  

กลุ่มตัวอย่าง จ านวน (คน) ร้อยละ 
8.  ท างานในมหาวทิยาลยัแห่งน้ีมาเป็นระยะเวลา 
      8.1  นอ้ยกวา่ 1 ปี 
      8.2  1 – 5 ปี 
      8.3  6 – 10 ปี 
      8.4  มากกวา่ 10 ปี 

 
20 

117 
109 
136 

 
5.24 

30.63 
28.53 
35.60 

จากตารางท่ี 3  พบว่ากลุ่มผูต้อบแบบสอบถามจ านวน 382 คน ส่วนใหญ่เป็นเพศชาย 
จ านวน 188 คน  คิดเป็นร้อยละ 49.21  และเพศหญิง จ านวน 194 คน คิดเป็นร้อยละ 50.79  มีอายุ
ระหวา่ง 31–40 ปี คิดเป็นร้อยละ 38.48  รองลงมามีอายุต  ่ากวา่หรือเท่ากบั 30 ปี ระหวา่ง 41–50  ปี 
ระหวา่ง 51–60 ปี และมากกวา่ 60 ปีข้ึนไป  คิดเป็นร้อยละ 29.32  17.54  13.35 และ 1.31 ตามล าดบั 
มีการศึกษาระดบัปริญญาโท  คิดเป็นร้อยละ 63.61 รองลงมาระดบัปริญญาตรี ปริญญาเอก และ      
ต ่ากวา่ปริญญาตรี คิดเป็นร้อยละ 25.39  9.95 และ 1.05 ตามล าดบั  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่          
มีสถานภาพเป็นพนกังานมหาวิทยาลยั  คิดเป็นร้อยละ 50.79   รองลงมาเป็นขา้ราชการและลูกจา้ง 
คิดเป็นร้อยละ 50.79  และ 11.26 ตามล าดบั ส่วนท่ีน้อยท่ีสุด คือ อ่ืน ๆ  คิดเป็นร้อยละ 1.83                 
กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่ไม่มีต าแหน่งทางการบริหารมากท่ีสุด  คิดเป็นร้อยละ 84.03  รองลงมาเป็น
คณบดี  ผูอ้  านวยการ  รองอธิการบดี  คิดเป็นร้อยละ 6.02  5.76  และ 3.14 ตามล าดบั ส่วนท่ี                
นอ้ยท่ีสุด คือ อธิการบดี คิดเป็นร้อยละ 1.05  มีต าแหน่งทางวิชาชีพเป็นอาจารย ์ คิดเป็นร้อยละ 
47.12 รองลงมาเป็นพนกังานสายสนบัสนุน  ต าแหน่งผูช่้วยศาสตราจารย ์และรองศาสตราจารย ์      
คิดเป็นร้อยละ 36.91  8.90 และ 7.07 ตามล าดบั  มีระยะเวลาท างานมากกวา่ 10 ปีมากท่ีสุด คิดเป็น
ร้อยละ 39.79 รองลงมาเป็นระหวา่ง 6–10 ปีและ ระหวา่ง 1-5 ปี คิดเป็นร้อยละ 30.63 และ 26.70 
ส่วนท่ีน้อยท่ีสุด คือ ระยะเวลาท างานน้อยกว่า 1 ปีคิดเป็นร้อยละ 2.88  และระยะเวลาท างานท่ี           
กลุ่มผูต้อบแบบสอบถามปฏิบติังานในมหาวิทยาลยัแห่งน้ี คือมากกว่า 10 ปี คิดเป็นร้อยละ 35.60  
รองลงมาระหว่าง 1–5 ปี และระหวา่ง 6–10 ปี คิดเป็นร้อยละ 30.63 และ 28.53 และนอ้ยท่ีสุดคือ 
นอ้ยกวา่ 1 ปี คิดเป็นร้อยละ 5.24 
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ตอนที ่3  การวเิคราะห์ข้อมูลเพือ่วิเคราะห์องค์ประกอบ (Factor Analysis) การเปลีย่นแปลง 
อย่างมแีผนของมหาวทิยาลยัราชภัฏ ด้วยโปรแกรม LISREL 8.7  

ในการตรวจสอบความเหมาะสมของข้อมูลท่ีจะน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบการ
เปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั โดยใชเ้ทคนิค Kaiser – Meyer – Olkin Measure 
of Sampling Adequacy (KMO) เพื่อใชว้ดัความเหมาะสมของขอ้มูล เป็นการยืนยนัขอ้มูลท่ีมีอยูว่า่
เหมาะสมท่ีจะใช้ในการวิเคราะห์องค์ประกอบ (Enactor Analysis) ได้หรือไม่ โดยค่า KMO           
ต้องมากกว่า .50 จึงถือว่าข้อมูลมีความเหมาะสมท่ีจะใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบต่อไป                   
(กลัยา วานิชยบ์ญัชา, 2548:23) รายละเอียดแสดงดงัต่อไปน้ี 
ตารางที ่4  ล าดับค่าเฉลีย่ ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าระดับความคิดเห็นของแต่ละตัวแปรทีเ่ป็น 

องค์ประกอบการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของมหาวทิยาลัยราชภัฏ (n = 382) 

ล าดับ 
การเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของ 

มหาวทิยาลัยราชภัฏ X  S.D. 
ระดับ 

ความคิดเห็น 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 
 

5 
 

6 
 
 

7 
 

X1 
X11 

 
X12 

 
X13 

 
X14 

 
 

X15 
 

X16 
 
 

X17 
 

ทศิทางกลยุทธ์ทีชั่ดเจน 
ท่านเขา้ใจความหมายของค าวา่                 
“มหาวทิยาลยันอกระบบ” อยา่งชดัเจน 
ท่านเขา้ใจความหมายของค าวา่              
“มหาวทิยาลยัในก ากบั” อยา่งชดัเจน 
ท่านไดรั้บขอ้มูล ข่าวสารและสารสนเทศเก่ียวกบั
การออกนอกระบบของมหาวิทยาลยัอยา่งสม ่าเสมอ 
ขอ้มูล ข่าวสาร และสารสนเทศเก่ียวกบัการออก
นอกระบบของมหาวทิยาลยัมีมากเพียงพอต่อการ
ตดัสินใจออกนอกระบบของท่าน 
มหาวทิยาลยัมีการท าประชาพิจารณ์เก่ียวกบัการ
ออกนอกระบบมากกวา่ 1 คร้ัง 
มหาวทิยาลยัมีแผน และแนวทางการจดัการ      
การออกนอกระบบท่ีจะท าใหบ้รรลุวตัถุประสงค์
ท่ีตั้งใจไวช้ดัเจน 
ท่านคิดวา่มหาวทิยาลยัมีการวางแผนก าหนด
นโยบายมาตรฐานอยา่งเป็นรูปธรรมสามารถ
ปฏิบติัได ้
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ตารางที ่4  ล าดับค่าเฉลีย่ ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าระดับความคิดเห็นของแต่ละตัวแปรทีเ่ป็น 
องค์ประกอบการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของมหาวทิยาลัยราชภัฏ (n = 382) (ต่อ)  

ล าดับ 
การเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของ 

มหาวทิยาลัยราชภัฏ X  S.D. 
ระดับ 

ความคิดเห็น 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 
 
 

1 
 

2 
 
 

3 
 

4 
 
 

5 
 

X2 
X21 

 
X22 

 
X23 

 
X24 

 
X25 

 
 

X3 

X31 

 

X32 

 
 

X33 

 
X34 

 
 

X35 

 

ความมั่นคงทางด้านการเงิน 
ท่านคิดวา่ในอนาคตมหาวทิยาลยัสามารถหารายได้
เล้ียงตนเองไดสู้งกวา่งบประมาณท่ีรัฐบาลสนบัสนุน 
มหาวทิยาลยัมีแผนการใชง้บประมาณท่ีมีความ
สอดคลอ้งกบันโยบายและแผนงานหลกั 
มหาวทิยาลยัมีการวางแผนการจดัสรร
งบประมาณอยา่งเป็นระบบท่ีเหมาะสม 
มหาวทิยาลยัมีแผนการบริหารการเงินและ
งบประมาณอยา่งมีประสิทธิภาพ 
มหาวทิยาลยัมีกลไกการควบคุมงบประมาณท่ี
สามารถควบคุมการใชจ่้ายใหเ้ป็นไปตามเป้าหมาย 
 
งานวชิาการและงานวจัิยมีคุณภาพ 
ท่านคิดวา่มหาวทิยาลยัมีกลยทุธ์ในการสร้าง
ความเด่นเชิงวชิาการท่ีชดัเจน 
ในกรณีท่ีมหาวทิยาลยัตอ้งออกนอกระบบท่าน
คิดวา่ มหาวทิยาลยัสามารถหารายไดไ้ดเ้พียง
พอท่ีจะสนบัสนุนการบริหารมหาวทิยาลยั 
บุคลากรในมหาวทิยาลยัมีสมรรถนะในการศึกษา
สร้างผลงานทางวชิาการท่ีมีคุณภาพ 
บุคลากรในมหาวทิยาลยัสามารถใชเ้ทคโนโลยใีน
การศึกษาคน้ควา้หาความรู้ทางวชิาการโดยมี
เทคโนโลยท่ีีทนัสมยั 
ท่านคิดวา่งานวิจยัของท่านมีคุณภาพส่งผลให้
ประสิทธิภาพผลงานเม่ือเทียบกบัตวัช้ีวดัมี       
ความเหมาะสม 
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ตารางที ่4  ล าดับค่าเฉลีย่ ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าระดับความคิดเห็นของแต่ละตัวแปรทีเ่ป็น 
องค์ประกอบการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของมหาวทิยาลัยราชภัฏ (n = 382) (ต่อ)  

ล าดับ 
การเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของ 

มหาวทิยาลัยราชภัฏ X  S.D. 
ระดับ 

ความคิดเห็น 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 
 
 

1 
 

2 
 
 

3 
 

4 
 
 

5 
 

X4 
X41 

 
X42 

 
X43 

 

X44 

 

X45 

 

 

X5 

X51 

 

X52 

 

 
X53 

 
X54 

 
 

X55 

 

คุณภาพนักศึกษา 
ท่านคิดวา่นกัศึกษาในปัจจุบนัน้ีมีคุณภาพใน
ระดบัท่ีน่าพอใจ 
ถา้มหาวทิยาลยัเปล่ียนเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบั
ท่านคาดวา่นกัศึกษาจะมีคุณภาพสูงข้ึน 
บณัฑิตท่ีส าเร็จการศึกษาจากมหาวทิยาลยัเป็นท่ี
ตอ้งการของสังคม 
บณัฑิตท่ีส าเร็จการศึกษาจากมหาวทิยาลยั
สามารถหางานท าไดง่้าย 
นกัศึกษาของมหาวทิยาลยัไดรั้บการฝึกฝนใหมี้
วนิยั มีความอดทนและรับผดิชอบต่อหนา้ท่ี 
 
ความผูกผนัทีด่ีกบัชุมชน 
มหาวทิยาลยัเป็นท่ีรู้จกัและยอมรับจากชุมชน
และสังคม 
มหาวทิยาลยัมีการพฒันาหลกัสูตรภาคปกติและ
ภาคพิเศษ ตลอดจนจดัการฝึกอบรมใหส้อดคลอ้ง
กบัความตอ้งการของชุมชน 
มหาวทิยาลยัมีการจดัเตรียมความพร้อมและการ
ใหบ้ริการทางวชิาการแก่ชุมชนทอ้งถ่ินเป็นประจ า 
มหาวทิยาลยัไดรั้บความร่วมมือจากชุมชนและ
สังคมโดยรอบมหาวทิยาลยัในการด าเนินงานท่ี
เป็นประโยชน์ 
มหาวทิยาลยัไดรั้บความช่วยเหลือทางวชิาการ
จากหน่วยงานต่างๆทั้งภาครัฐบาลและ
ภาคเอกชน 
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ตารางที ่4  ล าดับค่าเฉลีย่ ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าระดับความคิดเห็นของแต่ละตัวแปรทีเ่ป็น 
องค์ประกอบการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของมหาวทิยาลัยราชภัฏ (n = 382)  (ต่อ)  

ล าดับ 
การเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของ 

มหาวทิยาลัยราชภัฏ X  S.D. 
ระดับ 

ความคิดเห็น 
 

1 
 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
6 
 
 
 

1 
 

2 
 

3 
 
 

4 
5 
6 
 

X6 
X61 

 
 

X62 

 

X63 

 
X64 

 
X65 

X66 

 
 

X7 
X71 

 
X72 

 
X73 

 
 

X74 
X75 
X76 

 

ผู้บริหารมีภาวะผู้น าและมีการบริหารจัดการทีด่ี 
ผูบ้ริหารสามารถคาดคะเนแนวโนม้ท่ีอาจจะเกิดข้ึน
ในอนาคตเพื่อน ามาปรับแนวทางในการบริหาร
จดัการไดอ้ยา่งเหมาะสม 
ท่านคิดวา่ผูบ้ริหารมีการวิเคราะห์หาเหตุผลและ
ยอมรับฟังเหตุผลของผูอ่ื้น 
ท่านคิดวา่ผูบ้ริหารมีการประชุมปรึกษาหารือ
สม ่าเสมอ 
ท่านคิดวา่ผูบ้ริหารมีความรอบรู้ สนบัสนุนและ
สร้างพลงังานการท างานเป็นทีม 
ท่านมีความเช่ือมัน่ในตวัผูบ้ริหาร 
ท่านคิดวา่ผูบ้ริหารมีความจริงใจ บริสุทธ์ิใจในการ
พฒันามหาวทิยาลยัไปสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบั 
 
ทรัพยากรมนุษย์ทีด่ี 
ท่านไดรั้บมอบหมายงานตรงกบัคุณสมบติัและ
ความสามารถของท่าน 
ท่านไดรั้บการฝึกอบรมและพฒันาในสายงาน
ของท่านอยา่งเพียงพอ 
ถา้มหาวทิยาลยัเปล่ียนเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบั
ท่านจะมีโอกาสไดแ้สดงความรู้ความสามารถ
เพิ่มข้ึน เล่ือนต าแหน่งสูงข้ึน 
เงินเดือนท่ีท่านไดรั้บเหมาะสมกบัภาระงานท่ีท า 
ท่านมีความภกัดีต่อมหาวทิยาลยั 
ท่านพร้อมท่ีจะรับการเปล่ียนแปลงของ
มหาวทิยาลยัในอนาคต 
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ตารางที ่4  ล าดับค่าเฉลีย่ ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าระดับความคิดเห็นของแต่ละตัวแปรทีเ่ป็น
องค์ประกอบการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของมหาวทิยาลัยราชภัฏ (n = 382)  (ต่อ) 

ล าดับ 
การเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของ 

มหาวทิยาลัยราชภัฏ X  S.D. 
ระดับ 

ความคิดเห็น 
 

1 
 

2 
 

3 
 

4 
 

5 
 
 
 

1 
 

2 
 

3 
 
 

4 
 
 
 

5 

X8 
X81 

 
X82 

 
X83 

 
X84 

 
X85 

 
 

X9 
X91 

 
X92 

 
X93 

 
 

X94 

 
 
 

X95 

สภามหาวทิยาลยัมีธรรมาภิบาลระดับสูง 
ท่านเห็นวา่บุคลากรในมหาวิทยาลยัเป็นผูมี้
คุณภาพในการท างาน 
ท่านเห็นวา่ผูบ้ริหารมหาวทิยาลยัเป็นผูมี้
คุณธรรมในการบริหารงาน 
ท่านเห็นวา่บุคลากรในมหาวิทยาลยัปฏิบติังานท่ี
เอ้ือประโยชน์ต่อสังคม 
มหาวทิยาลยัมีระบบท่ีดีในการดูแลและพฒันา
บุคลากรอยา่งเป็นระบบ 
ท่านเห็นวา่มหาวทิยาลยัมีระบบการพฒันาความ
ดีความชอบท่ีเหมาะสมยติุธรรม 
 
กลยุทธ์เชิงรุกด้านการตลาด 
ท่านคิดวา่มหาวทิยาลยัมีการวางแผนกลยทุธ์      
เชิงรุกทางการตลาดท่ีเหมาะสม 
มหาวทิยาลยัมีอตัลกัษณ์ท่ีชดัเจนสามารถใชเ้ป็น
กลยทุธ์ทางการตลาดไดเ้ป็นอยา่งดี 
แนวทางการออกนอกระบบท่ีก าหนดไว ้มี        
การวเิคราะห์ส่ิงแวดลอ้มภายในและภายนอก
อยา่งชดัเจน 
มหาวทิยาลยัก าหนดแนวทางการออกนอกระบบ
ไวส้อดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ และในอนาคต
สามารถน าพามหาวทิยาลยัใหข้ยายตวัใน
กลุ่มเป้าหมายไดอ้ยา่งเพียงพอ 
มหาวทิยาลยัมีการก าหนดแผนอตัราก าลงัทั้งระยะ
สั้นและระยะยาวไวอ้ยา่งชดัเจน 
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ตารางที ่4  ล าดับค่าเฉลีย่ ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าระดับความคิดเห็นของแต่ละตัวแปรทีเ่ป็น 
องค์ประกอบการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของมหาวทิยาลัยราชภัฏ (n = 382)  (ต่อ)  

ล าดับ 
การเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของ 

มหาวทิยาลัยราชภัฏ X  S.D. 
ระดับ 

ความคิดเห็น 
 

1 
 

2 
 

3 
4 
 

5 
 

X10 
X101 

 
X102 

 
X103 
X104 

 
X105 

 

การจัดการด้านสาธารณูปโภคและสารสนเทศ 
ท่านเห็นวา่มหาวทิยาลยัสามารถสร้างเครือข่าย
ความร่วมมือทั้งภายในและภายนอกไดเ้ป็นอยา่งดี 
มหาวทิยาลยัมีการบริหารจดัการดา้น
สาธารณูปโภคและสารสนเทศท่ีมีคุณภาพ 
มหาวทิยาลยัมีความพร้อมดา้นสาธารณูปโภคท่ี
ทนัสมยั 
มหาวทิยาลยัมีความพร้อมดา้นสารสนเทศท่ี
ทนัสมยัและทัว่ถึง 
ท่านเห็นวา่บุคคลในมหาวทิยาลยัไดรั้บขอ้มูลข่าว
สารสนเทศอยา่งทัว่ถึง 
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.900 
 

.890 
 

.839 
 

.850 

มาก 
 

มาก 
 

มาก 
 

มาก 
 

มาก 
 

มาก 
จากตารางท่ี 4  พบว่าค่าเฉล่ียภาพรวมและรายขอ้ทุกตวัแปร มีค่าระดบัมาก คือมีค่าระหว่าง 

3.738–4.450 แสดงวา่ทุกตวัแปรมีระดบัความส าคญัมาก  เหมาะสมท่ีจะน าไปใชว้ิเคราะห์องคป์ระกอบ 
ได้แก่ X1 ทิศทางกลยุทธ์ท่ีชัดเจน ( X =4.111),  X2 ความมัน่คงทางด้านการเงิน ( X =4.091),  X3          
งานวิชาการและงานวิจยัมีคุณภาพ ( X =4.075),  X4 นกัศึกษามีคุณภาพ ( X =4.109),  X5 ความผกูผนัท่ีดี
กบัชุมชน ( X =4.061),  X6 ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้ าและมีการบริหารจดัการท่ีดี ( X =4.487),  X7  ทรัพยากร
มนุษยท่ี์ดี ( X =4.060),  X8 สภามหาวิทยาลัยมีธรรมาภิบาลระดับสูง ( X =4.082), X9 กลยุทธ์เชิงรุก            
ดา้นการตลาด ( X =4.169), X10 การจดัการดา้นสาธารณูปโภคและสารสนเทศ ( X =4.074)  เม่ือพิจารณา
ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D) พบวา่มีค่าอยูร่ะหวา่ง 0.767–0.903 แสดงวา่กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็น
ต่อตวัแปรสอดคลอ้งกนั 
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ตารางที ่5  ค่า KMO and Bartlett’s Test ของการวเิคราะห์องค์ประกอบการ
เปลีย่นแปลงอย่างมแีผนของมหาวทิยาลยัราชภัฏในทศิทางสู่การเป็น
มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ (n=382) 

Kaiser-Meyer - Olkin Measure of Sampling Adequacy. .695 
Bartlett’s Test of Sphericity Approx. Chi-Square 

df 
Sig. 

5576.096 
45 

.000 
จากตารางท่ี 5  พบวา่ค่า KMO and Bartlett’s Test มีค่า =.695 ซ่ึงมากกวา่ .50 และเขา้สู่ 1 

สรุปได้ว่า  ข้อมูลท่ีมีอยู่เหมาะสมท่ีจะวิเคราะห์องค์ประกอบดีมาก จากนั้นน าข้อมูลไปท าการ
ทดสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปร โดยใชม้าตรวดัของ Bartlett (Bartlett’s Test of Sphericity) 
สถิติทดสอบจะมีการแจกแจงโดยประมาณแบบ Chi–Square = 5576.096 df=45 ไดค้่า Significance 
เท่ากบั .000 ซ่ึงนอ้ยกวา่ .05 แสดงวา่ตวัแปรมมีความสัมพนัธ์กนั ขอ้มูลเหมาะสมท่ีจะใชเ้ทคนิค 
Factor Analysis ท าการวเิคราะห์องคป์ระกอบ (กลัยา  วานิชยบ์ญัชา, 2548, น.23) 
 

ตารางที ่6  ค่า Eigenvalues ของผลการวเิคราะห์องค์ประกอบการเปลีย่นแปลงอย่างมแีผน
ของมหาวทิยาลยัราชภัฏในทศิทางสู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ(n=382) 

Com-
ponent 

Initial Eigenvalues 
Extraction Sums of Squared 

Loadings 
Rotation Sums of squared 

Loadings 

Total 
% of 

Variance 
Cumulative  

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative  

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative  

% 

1 
2 
3 

7.184 
1.117 
.700 

71.836 
11.169 
7.002 

71.836 
83.005 
90.007 

7.184 
1.117 
.700 

71.836 
11.169 
7.002 

71.836 
83.005 
90.007 

3.098 
3.097 
2.805 

30.985 
30.974 
28.048 

30.985 
61.959 
90.007 

Extraction Method: Principal Component Analysis. (PCA) 
จากตารางท่ี 6  พบวา่ค่าสถิติส าหรับการวเิคราะห์องคป์ระกอบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน

ของมหาวิทยาลยัราชภฏั แสดงค่าสถิติส าหรับแต่ละ Factor (Component) ทั้งก่อนและหลงัสกดั
ปัจจยั โดยในการวเิคราะห์องคป์ระกอบคร้ังน้ี ผูว้จิยัท าการวเิคราะห์องคป์ระกอบ (Factor Analysis)  
ดว้ยวิธีองค์ประกอบหลกัหรือเทคนิค PCA (Principal Component Analysis) และหมุนแกน           
ตวัประกอบแบบ Orthogonal Rotation ดว้ยวิธี Varimax Method ท่ี 25 รอบ โดยค่าของน ้ าหนกั
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องค์ประกอบ (Factor Loading) อยู่ระหว่าง-1 ถึง+1 และตวัแปรแต่ละตวัแปรจะตอ้งอยู่ใน
องค์ประกอบท่ีมีค่า Eigenvalues ตั้ งแต่ 1 ข้ึนไป เม่ือหมุนแกนตวัประกอบแล้ว จึงจดัเป็น
องค์ประกอบท่ีเก่ียวขอ้งกนั องค์ประกอบ (Component) ท่ีมีค่า Eigenvalues มากท่ีสุดถือว่าเป็น
องคป์ระกอบท่ีมีความส าคญัมากท่ีสุด เพราะมีค่าความผนัแปรหรือค่าความแปรปรวนทั้งหมดของ
ตวัแปรปัจจยัท่ีถูกจดัอยูใ่นองคป์ระกอบนั้นมากท่ีสุด (กลัยา วานิชยบ์ญัชา, 2548:23-25) เรียงล าดบั
ความส าคญั จ านวน 3 องคป์ระกอบ ในแต่ละองคป์ระกอบมีค่า Eigenvalues เรียงตามล าดบัดงัน้ี 

องคป์ระกอบท่ี  1 มีค่า Eigen values = 3.098  อธิบายความแปรปรวนขององคป์ระกอบได้
ร้อยละ 30.985 

องคป์ระกอบท่ี  2 มีค่า Eigen values = 3.097 อธิบายความแปรปรวนขององคป์ระกอบได้
ร้อยละ 30.974 

องคป์ระกอบท่ี  3 มีค่า Eigen values = 2.805  อธิบายความแปรปรวนขององคป์ระกอบได้
ร้อยละ 28.048 

องค์ประกอบท่ีส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทาง        
สู่การเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐร่วมกันอธิบายความแปรปรวนขององค์ประกอบทั้ ง                    
3 องคป์ระกอบ ไดร้้อยละ 90.007 

โดยแต่ละองคป์ระกอบเรียงตามล าดบัมากไปหานอ้ย ในแต่ละชุดองคป์ระกอบน าเสนอ
เป็นตารางและแผนภาพเรียงตามล าดบัดงัน้ี 
ตารางที่ 7  ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบการเปลี่ยนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภัฏ           

ขององค์ประกอบที ่1 (n=382) 

ขอ้ค าถาม การเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน น ้าหนกัองคป์ระกอบ 
X6 
X8 
X7 
X3 

ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้ าและมีการบริหารจดัการท่ีดี 
สภามหาวทิยาลยัมีธรรมาภิบาลระดบัสูง 
ทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี 
งานวชิาการและงานวจิยัท่ีมีคุณภาพ 

.798 

.748 

.731 

.729 
Eigenvalues  =  3.098   

 จากตารางท่ี 7  พบวา่ มีตวัแปรในองคป์ระกอบท่ี 1 จ านวน 4 ตวัท่ีมีความส าคญัมากท่ีสุด 
โดยมีค่า Eigenvalues สูงสุด = 3.098  ตวัแปรท่ีมีค่าน ้ าหนกัองคป์ระกอบสูงสุดคือ ผูบ้ริหารมีภาวะ
ผูน้ าและมีการบริหารจดัการท่ีดีมีค่าน ้ าหนกัองค์ประกอบ =.798 รองลงมา คือ สภามหาวิทยาลยั           
มีธรรมาภิบาลระดบัสูงมีค่าน ้ าหนักองค์ประกอบ =.748 และทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี มีค่าน ้ าหนัก
องค์ประกอบ =.731 ส่วนอนัดับต ่าสุด คือ งานวิชาการและงานวิจยัท่ีมีคุณภาพ มีค่าน ้ าหนัก
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องค์ประกอบ =.729 ผูว้ิจยัตั้งช่ือองค์ประกอบท่ี 1 น้ีว่า บทบาทของผูบ้ริหาร แสดงเป็นภาพท่ี 16 
ดงัน้ี 
 

 
ภาพที ่16  องค์ประกอบที ่1 บทบาทของผู้บริหาร 

 
ตารางที่ 8  ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบการเปลี่ยนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภัฏ           

ขององค์ประกอบที ่2 (n=382) 

ข้อค าถาม การเปลีย่นแปลงอย่างมีแผน น า้หนักองค์ประกอบ 
X1 
X2 
X9 

ทิศทางกลยทุธ์ท่ีชดัเจน 
ความมัน่คงทางดา้นการเงิน 
กลยทุธ์เชิงรุกดา้นการตลาด 

.771 

.765 

.708 
Eigenvalues = 3.097 

 จากตารางท่ี 8  พบว่า มีตวัแปรในองค์ประกอบท่ี 2 จ านวน 3 ตวั โดยมีค่า Eigenvalues        
เท่ากบั 3.097 ตวัแปรท่ีมีค่าน ้ าหนกัองค์ประกอบสูงสุดคือ ทิศทางกลยุทธ์ท่ีชดัเจน มีค่าน ้ าหนัก
องคป์ระกอบเท่ากบั .771 รองลงมา คือความมัน่คงทางดา้นการเงิน มีค่าน ้ าหนกัองคป์ระกอบเท่ากบั 

X6 
.798 

X8 
.748 

X7 
.731 

X3 
.729 

 
องคป์ระกอบท่ี 1  
บทบาทของ
ผูบ้ริหาร 
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.765 ส่วนอนัดบัต ่าสุด คือกลยุทธ์เชิงรุกดา้นการตลาด มีค่าน ้ าหนกัองคป์ระกอบเท่ากบั .592 ผูว้ิจยั 
ตั้งช่ือองคป์ระกอบท่ี 2 น้ีวา่ แผนกลยทุธ์ แสดงเป็นภาพท่ี 17 ดงัน้ี 

 
ภาพที ่17  องค์ประกอบที ่2  แผนกลยุทธ์ 

 
ตารางที่ 9  ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบการเปลี่ยนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภัฏ          

ขององค์ประกอบที ่3 (n=382) 

ข้อค าถาม การเปลีย่นแปลงอย่างมีแผน น า้หนักองค์ประกอบ 
X5 
X10 

ความผกูพนัท่ีดีกบัชุมชน 
การจดัการดา้นสาธารณูปโภคและสารสนเทศ 

.879 

.578 
Eigenvalues = 2.805   

 จากตารางท่ี 9  พบว่ามีตวัแปรในองคป์ระกอบท่ี 3 จ านวน 2 ตวั โดยมีค่า Eigenvalues          
เท่ากบั 2.805  ตวัแปรท่ีมีค่าน ้ าหนกัองค์ประกอบสูงสุดคือ ความผกูผนัท่ีดีกบัชุมชน มีค่าน ้ าหนกั
องคป์ระกอบเท่ากบั .879 รองลงมาคือ การจดัการดา้นสาธารณูปโภคและสารสนเทศ มีค่าน ้ าหนกั
องคป์ระกอบเท่ากบั .578  ผูว้จิยัตั้งช่ือองคป์ระกอบท่ี 3 น้ีวา่ การมีส่วนร่วมของผูบ้ริหาร แสดงเป็น
ภาพท่ี 18 ดงัน้ี 

 
ภาพที ่18  องค์ประกอบที ่3 การมีส่วนร่วมของผู้บริหาร 

X5 
.879 

X10 
.578 

องคป์ระกอบท่ี 3  
การมีส่วนร่วมของ

ผูบ้ริหาร 

X1 
.771 

X2 
.765 

X9 
.708 

องคป์ระกอบท่ี 2  
แผนกลยทุธ์ 
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ตอนที่ 4  การวิเคราะห์รูปแบบการเปลี่ยนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภัฏ  
โดยใช้การวเิคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) ด้วยโปรแกรม LISREL 8.7  

ผูว้ิจยัสร้างผงัเส้นทางความสัมพนัธ์เพื่อวิเคราะห์เส้นทาง(Path Analysis) ของตวัแปรท่ีมี
อิทธิพลต่อรูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั ตามกรอบแนวคิดการวิจยั 
ดงัภาพท่ี 19 

 
ภาพที ่19  โมเดลความสัมพนัธ์รูปแบบการเปลี่ยนแปลงอย่างมีแผนของมหาวทิยาลยัราชภัฏ 

 ตามกรอบแนวคิดการวจัิย 
  
 ผูว้ิจยัด าเนินการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลกบัข้อมูลเชิงประจกัษ ์        
ดว้ยโปรแกรม LISREL 8.7  ซ่ึงประกอบดว้ย 3 โมเดล คือ โมเดลการวดับทบาทผูบ้ริหาร โมเดล
การวดัแผนกลยุทธ์ และโมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของ
มหาวิทยาลัยราชภฏั  ซ่ึงทุกโมเดลต้องท าการตรวจสอบความสอดคล้อง กลมกลืนของโมเดล         
กับข้อมูลเชิงประจักษ์ ผู ้วิจ ัยได้ก าหนดสัญลักษณ์ ความหมายขององค์ประกอบและตัวแปร           
เพื่อสร้างแฟ้มข้อมูลส าหรับวิเคราะห์ข้อมูล และมีดัชนีท่ีใช้ในการตรวจสอบความสอดคล้อง
กลมกลืนของโมเดลกบัขอ้มูลเชิงประจกัษด์งัต่อไปน้ี 
 1. สัญลกัษณ์  ความหมายของตวัแปรสังเกตได ้(X1, X2, X3, X5, X6, X7, X8, X9                  
และ X10)  ตวัแปรแฝง (ROL,STR และ PAR) ท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูล 
 X1 หมายถึง ทิศทางกลยทุธ์ท่ีชดัเจน 
 X2 หมายถึง ความมัน่คงทางดา้นการเงิน 

X6 

X8 

X7 

ROL 

X1 

X9 

X5 

X3 

STR 

PAR 

X2 

X10 
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 X3 หมายถึง งานวชิาการและงานวจิยัมีคุณภาพ 
 X5 หมายถึง มีความผกูผนัท่ีดีกบัชุมชน 
 X6 หมายถึง ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้ าและมีการบริหารจดัการท่ีดี 
 X7 หมายถึง มีทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี 
 X8 หมายถึง สภามหาวทิยาลยัมีธรรมาภิบาลระดบัสูง 
 X9 หมายถึง มีกลยทุธ์เชิงรุกดา้นการตลาด 
 X10 หมายถึง มีการจดัการดา้นสาธารณูปโภคและสารสนเทศท่ีดี 
 ROL หมายถึง บทบาทผูบ้ริหาร 
 STR หมายถึง แผนกลยทุธ์ 
 PAR หมายถึง การมีส่วนร่วมของผูบ้ริหาร 
 2. ดชันีท่ีใชใ้นการตรวจสอบความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ์
ของโมเดล มีดงัน้ี 
 2.1 ค่า Chi-Square Statistics ควรไม่มีนยัส าคญั  
 2.2 ค่าดชันีวดัความสอดคลอ้งกลมกลืน (Goodness of Fit: GFI) มีค่าระหวา่ง 0.90 – 1.00 
 2.3 ค่าดชันีวดัความสอดคลอ้ง กลมกลืนท่ีปรับแกแ้ลว้ (Adjusted Goodness of Fit: 
AGFI) มีค่าระหวา่ง 0.90 – 1.00  
 2.4 ค่าเฉล่ียก าลงัสองของส่วนเหลือปรับปรุง (Root Mean Square Error of Approximation: 
RMSEA) มีค่าต ่ากวา่ 0.05 
 2.5 ค่าดัชนีท่ีแสดงขนาดของกลุ่มตัวอย่างท่ียอมรับดัชนีแสดงความสอดคล้อง
กลมกลืนของโมเดลได ้(Critical N: CN) ควรมีค่ามากกวา่ 200 
 การตรวจสอบความสอดคลอ้ง ความกลมกลืนของโมเดลกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ์ ผูว้ิจยัท า
การตรวจสอบเรียงล าดบั ดงัน้ี 
 1. การตรวจสอบโมเดลบทบาทผูบ้ริหาร โดยการตรวจสอบตัวแปรแฝง คือ บทบาท
ผูบ้ริหาร (ROL) ซ่ึงในการตรวจสอบความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลการวดับทบาทผูบ้ริหารน้ี 
จะน าตวัแปรสังเกตไดท่ี้ผา่นการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis : 
EFA) จ  านวน 4 ตวัแปรมาวิเคราะห์ โดยใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory 
Factor Analysis : CFA) ดว้ยโปรแกรม LISREL 8.7  ขอ้มูลท่ีใช้ในการวิเคราะห์ คือ เมทริกซ์
สหสัมพนัธ์ ค่าเฉล่ีย ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และค่า KMO and Bartlett's Test ของตวัแปรผล 
การวิเคราะห์ความสอดคล้อง กลมกลืนของโมเดลการวดับทบาทผูบ้ริหาร ดังรายละเอียดตาม 
ตารางท่ี 10 ภาพท่ี 20 และตารางท่ี 11 
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ตารางที่ 10  ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่า  KMO and 
Bartlett's Test ของสังเกตได้โมเดลการวดับทบาทผู้บริหาร 

ตัวแปร X3 X6 X7 X8 
X3 1    
X6 .828** 1   
X7 .535** .558** 1  
X8 .856** .826** .625** 1 

mean 4.109 4.097 4.060 4.082 
S.D .870 .879 .870 .881 

Chi-Square = 1197.196 , df = 6, p = .000 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy = .818 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 จากตารางท่ี 10 ผลการวิเคราะห์เมทริกซ์สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรสังเกตได้
ทั้ง 4 ตวัแปร คือ งานวิชาการและงานวิจยัมีคุณภาพ (X3) ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้ าและมีการบริหาร
จดัการท่ีดี (X6) มีทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี (X7)  สภามหาวิทยาลยัมีธรรมาภิบาลระดบัสูง (X8) พบว่า      
ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ของตวัแปรสังเกตได้ในโมเดลจ านวน 6 คู่ ทุกคู่มีค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์ของตัวแปรสังเกตได้แตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 และ                 
เป็นความสัมพนัธ์ในทางบวก 

ค่า Bartlett’s Test of Sphericity มีค่า Chi-Square = 1197.196; df = 6, p = .000 ซ่ึงแตกต่าง
จากศูนยอ์ย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ค่าดชันีรวม Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = .818  
แสดงวา่เมทริกซ์สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ของตวัแปรสังเกตไดข้องบทบาทผูบ้ริหารไม่ใช่เมตริกซ์
เอกลกัษณ์ และความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรมีมากพอท่ีจะน ามาวเิคราะห์องคป์ระกอบได ้
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ภาพที ่20  โมเดลการวดับทบาทผู้บริหาร 
 
ตารางที ่11  ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการวดับทบาทผู้บริหาร 

ตวัแปร น ้าหนกัองคป์ระกอบ สปส.คะแนน 
 B SE t R2 องคป์ระกอบ 

X3 0.90 0.03 37.57** 0.81 0.36 
X6 0.92 0.03 39.62** 0.85 0.07 
X7 0.94 0.03 40.36** 0.88 0.49 
X8 0.93 0.03 20.08** 0.88 0.01 

χ2 =3.43, df = 1, P = 0.06405, GFI = 1.00, AGFI = 0.99, RMSEA = 0.044, CN=2447.09 

 จากภาพท่ี 20  และตารางท่ี 11  พบวา่การวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนัโดยใชโ้ปรแกรม 
LISREL 8.7 ของโมเดลการวดับทบาทผูบ้ริหารมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์
พิจารณาไดจ้ากค่าไค-สแควร์ ท่ีแตกต่างจากศูนยอ์ยา่งไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ (chi – square = 3.43; 
df = 1, P–value = 0.06405) ค่าดชันีวดัความกลมกลืน (GFI) มีค่าเท่ากบั 1.00 ค่าดชันีวดัระดบั          
ความกลมกลืนท่ีปรับแกแ้ลว้ (AGFI) มีค่าเท่ากบั 0.99 ค่าเฉล่ียก าลงัสองของส่วนเหลือปรับปรุง 
(RMSEA) มีค่าเท่ากบั 0.044 และค่าดชันีท่ีแสดงขนาดของกลุ่มตวัอยา่งท่ีสอดคลอ้งกลมกลืนของ
โมเดล (CN) มีค่าเท่ากบั 2447.09 
 เม่ือพิจารณาค่าน ้ าหนักองค์ประกอบของตัวแปรบทบาทผูบ้ริหารพบว่าค่าน ้ าหนัก               
ขององคป์ระกอบทั้งหมดมีค่าเป็นบวก โดยค่าน ้ าหนกัองคป์ระกอบมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01           
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ทุกตวัแปร ค่าน ้ าหนักขององค์ประกอบมากท่ีสุด คือ มีทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี (X7) มีค่าน ้ าหนัก
องค์ประกอบเท่ากบั 0.94 รองลงมา คือ ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้ าและมีการบริหารจดัการท่ีดี  (X6)      
งานวิชาการและงานวิจยัมีคุณภาพ (X3) สภามหาวิทยาลยัมีธรรมาภิบาลระดบัสูง (X8) ซ่ึงมีค่า
น ้ าหนกัองคป์ระกอบเท่ากบั 0.92, 0.90 และ 0.53 ตามล าดบั ค่าน ้ าหนกัองคป์ระกอบของตวัแปร
สังเกตไดแ้ต่ละตวัมีค่าใกลเ้คียงกนั แสดงวา่ตวัแปรเหล่าน้ีมีความส าคญัเท่า ๆ กนั ในการวดับทบาท
ผูบ้ริหาร และเม่ือพิจารณาค่าเฉล่ียก าลงัสองของส่วนเหลือปรับปรุง (RMSEA) โมเดลการวดั
บทบาทผูบ้ริหารมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษดี์มาก 
 2.  การตรวจสอบโมเดลแผนกลยทุธ์ โดยการตรวจสอบตวัแปรแฝง คือ แผนกลยุทธ์ (STR) 
ซ่ึงในการตรวจสอบความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลการวดัแผนกลยุทธ์น้ี จะน าตวัแปรสังเกต
ไดท่ี้ผา่นการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis : EFA) จ  านวน 3 ตวั
แปรมาวเิคราะห์ โดยใชก้ารวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory Factor Analysis : CFA) 
ดว้ยโปรแกรม LISREL 8.7  ขอ้มูลท่ีใชใ้นการวิเคราะห์ คือ เมทริกซ์สหสัมพนัธ์ ค่าเฉล่ีย ค่าส่วน
เบ่ียงเบนมาตรฐาน และค่า KMO and Bartlett's Test ของตวัแปร ผลการวิเคราะห์ความสอดคลอ้ง
กลมกลืนของโมเดลการวดัแผนกลยทุธ์ ดงัรายละเอียดตามตารางท่ี 12 ภาพท่ี 21 และตารางท่ี 13 
ตารางที่ 12  ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่า KMO and 

Bartlett’s Test ของตัวแปรสังเกตได้โมเดลการวดัแผนกลยุทธ์ 

ตัวแปร X1 X2 X9 
X1 1   
X2 .768** 1  
X9 .500** .600** 1 

mean 4.111 4.097 4.169 
S.D .871 .873 .846 

Chi-Square = 509.232 , df = 3, p = .000 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy = .662 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 จากตารางท่ี 12  ผลการวเิคราะห์เมทริกซ์สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปร สังเกตได้
ทั้ง 3 ตวัแปร คือ ทิศทางกลยุทธ์ท่ีชัดเจน(X1) ความมัน่คงทางดา้นการเงิน (X2) มีกลยุทธ์เชิงรุก          
ดา้นการตลาด(X9) พบว่า ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ของตวัแปรสังเกตไดใ้นโมเดลจ านวน 3 คู่            
ทุกคู่มีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ของตวัแปรสังเกตไดแ้ตกต่างจากศูนยอ์ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ         
ท่ีระดบั .01 และเป็นความสัมพนัธ์ในทางบวก 



155 
 

ค่า Bartlett’s Test of Sphericity มีค่า Chi-Square = 509.232; df = 3, p = .000 ซ่ึงแตกต่าง
จากศูนยอ์ย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ค่าดชันีรวม Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = .662  
แสดงว่าเมทริกซ์สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ของตวัแปรสังเกตได้ของแผนกลยุทธ์ไม่ใช่เมตริกซ์
เอกลกัษณ์ และความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรมีมากพอท่ีจะน ามาวเิคราะห์องคป์ระกอบได ้

 

 
ภาพที ่21  โมเดลการวดัแผนกลยุทธ์ 

 
ตารางที ่13  ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัของโมเดลการวดัแผนกลยุทธ์ 

ตวัแปร น ้าหนกัองคป์ระกอบ สปส.คะแนน 
 B SE t R2 องคป์ระกอบ 

X1 0.90 0.02 39.80** 0.82 0.42 
X2 0.92 0.02 40.75** 0.84 0.51 
X9 0.78 0.02 32.45** 0.61 0.17 

χ2 = 0.00 , df = 0, P = 0.00000 , RMSEA = 0.000 
 จากภาพท่ี 21 และตารางท่ี 13 ผลการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนั  พบวา่โมเดลการวดั
แผนกลยุทธ์ มีความสอดคล้องกบัข้อมูลเชิงประจกัษ์ พิจารณาได้จากค่าไค-สแควร์ ท่ีแตกต่าง             
จากศูนยอ์ยา่งไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ (chi – square = 0.00, df = 0, P–value =1.0000) และค่าเฉล่ีย
ก าลงัสองของส่วนเหลือปรับปรุง (RMSEA) มีค่าเท่ากบั .000 
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 เม่ือพิจารณาค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบของตวัแปรแผนกลยุทธ์  พบวา่ ค่าน ้ าหนกัขององคป์ระกอบ
ทั้งหมดมีค่าเป็นบวก โดยค่าน ้ าหนกัองคป์ระกอบมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ทุกตวัแปร  ค่าน ้ าหนกั
ขององค์ประกอบมากท่ีสุด คือ ความมัน่คงทางดา้นการเงิน (X2) มีค่าน ้ าหนกัองค์ประกอบเท่ากบั 0.92 
รองลงมา คือ ทิศทางกลยทุธ์ท่ีชดัเจน (X1)  มีกลยทุธ์เชิงรุกดา้นการตลาด (X9) ซ่ึงมีค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบ
เท่ากบั 0.92, 0.90 และ 0.78 ตามล าดบั ค่าน ้าหนกัองคป์ระกอบของตวัแปรสังเกตไดแ้ต่ละตวัมีค่าใกลเ้คียง
กัน แสดงว่าตวัแปรเหล่าน้ีมีความส าคญัเท่า ๆ กัน ในการวดัแผนกลยุทธ์ และเม่ือพิจารณาค่าเฉล่ีย         
ก าลงัสองของส่วนเหลือปรับปรุง (RMSEA) โมเดลการวดัแผนกลยุทธ์มีความสอดคล้องกลมกลืนกบั
ขอ้มูลเชิงประจกัษดี์มาก  
 3.  การตรวจสอบโมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของ
มหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ ในการตรวจสอบความสอดคลอ้ง
กลมกลืน จะน าตวัแปรสังเกตไดท้ั้ง 9 ตวัมาวิเคราะห์ โดยใชเ้ทคนิคการวิเคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) 
ดว้ยโปรแกรม LISREL 8.7  ขอ้มูลท่ีใชใ้นการวิเคราะห์ คือ เมทริกซ์สหสัมพนัธ์ ค่าเฉล่ีย ค่าส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐานของตวัแปรสังเกตได้  ผลการวิเคราะห์ความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลความสัมพนัธ์เชิง
สาเหตุรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัใน
ก ากบัของรัฐ ดงัราบละเอียดตามตารางท่ี 14 ภาพท่ี 22 และตาราง ท่ี 15 
ตารางที่ 14   ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ของตัวแปรสังเกตได้

รูปแบบการเปลี่ยนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภัฏในทิศทางสู่การเป็น
มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ 

 X1 X2 X3 X5 X6 X7 X8 X9 X10 
X1 1         
X2 .768** 1        
X3 .714** .742** 1       
X5 .568** .754** .648** 1      
X6 .781** .850** .828** .808** 1     
X7 .849** .752** .535** .427** .558** 1    
X8 .758** .866** .856** .711** .826** .625** 1   
X9 .500** .600** .855** .557** .727** .332** .611** 1  

X10 .599** .686** .650** .856** .790** .430** .681** .556** 1 
mean 4.111 4.091 4.109 4.061 4.097 4.060 4.082 4.169 4.074 
S.D .871 .873 .870 .873 .879 .870 .881 .846 .876 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 จากตารางท่ี 14  ผลการวเิคราะห์เมทริกซ์สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรสังเกตได ้
พบวา่ ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ของตวัแปรสังเกตไดใ้นโมเดลจ านวน 36 คู่ ทุกคู่มีค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์ของตัวแปรสังเกตได้แตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .01 และ               
เป็นความสัมพนัธ์ในทางบวก 

 
ภาพที ่22  โมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุรูปแบบการเปลี่ยนแปลงอย่างมีแผนของมหาวทิยาลยั    

ราชภัฏในทศิทางสู่การเป็นมหาวทิยาลัยในก ากบัของรัฐ 
ตารางที ่15  ผลการวิเคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) เพื่อตรวจสอบโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ

รูปแบบการเปลี่ยนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภัฏในทิศทางสู่การเป็น
มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ 

ตวัแปร น ้าหนกัองคป์ระกอบ สปส.คะแนน 
 B SE t R2 องคป์ระกอบ 

X3 0.68 0.04 16.07** 0.53 0.16 
X6 0.71 0.03 21.06** 0.79 0.62 
X7 0.72 0.04 18.62** 0.66 0.24 
X8 0.75 0.06 12.75** 0.47 0.17 
X1 1.00 - - 0.54 0.33 
X2 0.52 0.07 7.81** 0.79 0.10 
X9 0.80 0.012 6.61** 0.49 -0.57 
X5 0.43 - - 0.59 0.65 

X10 0.55 0.09 5.91** 0.70 0.06 
χ2 =19.88, df = 16, P = 0. 22580 , GFI = 0.99 , AGFI = 0.97 , RMR= 0.026 , 

RMSEA = 0.025 , CN=635.32 
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จากภาพท่ี 20 และตารางท่ี 15 ผลการวิเคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) ดว้ยโปรแกรม 
LISREL 8.7 พบว่าโมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของ
มหาวทิยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐมีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบั
ขอ้มูลเชิงประจกัษ์ พิจารณาไดจ้ากค่าไค-สแควร์ ท่ีแตกต่างจากศูนยอ์ย่างไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ 
(chi – square = 19.88; df = 16, P = 0.22580 ค่าดชันีวดัความกลมกลืน (GFI) มีค่าเท่ากบั 0.99           
ค่าดชันีวดัระดบัความกลมกลืนท่ีปรับแก้แล้ว (AGFI) มีค่า 0.97 และค่าดชันีรากของค่าเฉล่ีย               
ก าลังสองของส่วนเหลือ (RMR) มีค่าเท่ากับ 0.026  และเม่ือพิจารณาค่าเฉล่ียก าลังสองของ                  
ส่วนเหลือปรับปรุง (RMSEA) ซ่ึงมีค่าเท่ากบั .025 โมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุพฤติกรรม 
รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลัย           
ในก ากบัของรัฐ มีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษดี์มาก 

สรุปผลวเิคราะห์ในภาพรวมไดว้า่ความสัมพนัธ์ระหวา่งองคป์ระกอบดา้นบทบาทผูบ้ริหาร
กบัองคป์ระกอบดา้นแผนกลยทุธ์ ขอ้สนบัสนุนท่ีเก่ียวขอ้งกบัความสัมพนัธ์ของบทบาทผูบ้ริหาร
กบัแผนกลยุทธ์  แนวคิดยืนยนัความสัมพนัธ์ไดแ้ก่  ทอมป์สันและสตริคแลนด์ (Thompson  and  
Strickland) กล่าวว่าการก าหนดทิศทางของผูบ้ริหารโดยการมีบทบาทเป็นขั้นตอนส าคญัของ            
การบริหารประกอบดว้ย การก าหนดวสิัยทศัน์เชิงกลยุทธ์ (Strategic vision) การก าหนดจุดประสงค ์
(setting objective) การก าหนดกลยุทธ์ (Strategic formulation) และการปฏิบติัตามกลยุทธ์เพื่อให้
การด าเนินงานสามารถบรรลุวตัถุประสงคต์ามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้สอดคลอ้งกบั จินตนา  บุญบงการ 
(2533)  ให้ความส าคญัของการก าหนดทิศทางองค์กร เป็นกระบวนการบริหารช่วยให้ผูบ้ริหาร            
เกิดความเขา้ใจต่อการเปล่ียนแปลงและมีวิสัยทศัน์ ท าให้สามารถก าหนดวตัถุประสงคแ์ละทิศทาง
ของการด าเนินงานท่ีสามารถน าไปปฏิบัติตามกลยุทธ์อย่างเป็นรูปธรรม และสอดคล้องกับ       
สมบูรณ์  นนท์สกุล (2548)  กล่าวว่าบทบาทของผูน้ าท าให้ผูร่้วมงานสนใจต่อวตัถุประสงค์ของ
องคก์ร  ท าให้การก าหนดกลยุทธ์และการปฏิบติัตามกลยุทธ์ของผูร่้วมงานเป็นไปโดยการสมคัรใจ
และกระตือรือร้นท่ีจะท างานให้บรรลุตามแผนกลยุทธ์ท่ีก าหนดไว ้  อีกดา้นหน่ึงองค์ประกอบ           
ดา้นบทบาทผูบ้ริหารกบัองค์ประกอบการมีส่วนร่วมของผูบ้ริหาร นกัวิชาการหลายท่าน ไดแ้สดง
ทศันะท่ีสนบัสนุนความสัมพนัธ์ระหว่างบทบาทของผูบ้ริหารและการมีส่วนร่วมของผูบ้ริหารนั้น 
เช่น แอน (Ann) ไดก้ล่าวว่า ผูบ้ริหารจะตอ้งมีบทบาทรับทราบ รับรู้ เต็มใจ เขา้มามีส่วนร่วมและ
สนบัสนุน โครงการพฒันาองคก์รตั้งแต่การวางแผนจนถึงการลงมือปฏิบติังาน แสดงดงัภาพท่ี 23 
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ภาพที ่23  รูปแบบการเปลีย่นแปลงอย่างมีแผนของมหาวทิยาลยัราชภัฏในทิศทางสู่การเป็น 
มหาวทิยาลัยในก ากบัของรัฐ 

 

ตอนที ่5  การวเิคราะห์ข้อมูลจากการสนทนากลุ่ม (Focus Group) เพือ่ตรวจสอบ
ผลการวจิัยโดยใช้การวเิคราะห์เนือ้หา (Content Analysis)   

การตรวจสอบผลการวิจัย เร่ืองรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัย          
ราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ โดยการสนทนากลุ่ม (Focus Group)               
คร้ังน้ี  เพื่อตรวจสอบรับรองผลการวิจยั จากกลุ่มตวัอยา่งเพื่อการสนทนากลุ่มเก่ียวกบัรูปแบบการ
เปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ 
โดยเลือกกลุ่มตวัอยา่งแบบเจาะจง  (Purposive Sampling) จ านวน 13 คน ไดแ้ก่ 

1. ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีมีประสบการณ์ตรง เป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารง
ต าแหน่งกรรมการสภามหาวทิยาลยั จ  านวน 5 คน   

2. ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหาร
มหาวิทยาลยัราชภฏัในเขตกรุงเทพมหานครท่ีมีแผนเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลยั             
ในก ากบัของรัฐ  จ  านวน 5 คน   

3. ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหาร
มหาวิทยาลัยท่ีมหาวิทยาลัยเปล่ียนแปลงเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ จ านวน 3 คน 
(รายละเอียดดงัภาคผนวก ข) 

รูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผน 
ของมหาวทิยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็น

มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ 

บทบาทผูบ้ริหาร 

แผนกลยทุธ์ การมีส่วนร่วมของผูบ้ริหาร 
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โดยผูว้ิจยัด าเนินการเม่ือวนัท่ี 6 กันยายน  2556 เวลา 13.00–15.30 น. ณ ห้องประชุม            
ขุนวิเทศดรุณการ คณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภฏับ้านสมเด็จเจา้พระยา   การสนทนากลุ่ม 
(Focus Group) คร้ังน้ี ผูว้ิจยัเป็นผูด้  าเนินการสนทนากลุ่มด้วยตนเองโดยได้รับค าแนะน า 
ขอ้เสนอแนะ วิธีด าเนินการอยา่งมีประสิทธิผลจากรองศาสตราจารย ์ดร.อ านวย  เดชชยัศรี อาจารย์
ท่ีปรึกษาดุษฎีนิพนธ์ ผู ้ร่วมสนทนากลุ่มได้วิพากษ์วิจารณ์ ให้ความเห็นและข้อเสนอแนะ                 
อยา่งกวา้งขวางสรุปประเด็น ดงัน้ี 

1. การวเิคราะห์องคป์ระกอบรูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั
ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ เห็นด้วยในการรวมกลุ่มองค์ประกอบตาม             
ผลการศึกษาท่ี พบว่า มีองค์ประกอบท่ีมีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยั           
ราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ 3 องค์ประกอบ โดยองค์ประกอบท่ี 1             
ช่ือบทบาทผูบ้ริหารประกอบดว้ย 4 ตวัแปร คือ 1) งานวิชาการและงานวิจยัมีคุณภาพ 2) ผูบ้ริหาร           
มีภาวะผูน้ าและมีการบริหารจดัการท่ีดี 3) มีทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี และ 4) สภามหาวิทยาลยัมีธรรมาภิบาล
ระดบัสูง  องคป์ระกอบท่ี 2 ช่ือแผนกลยุทธ์ ประกอบดว้ย 3 ตวัแปร คือ 1) ทิศทางกลยุทธ์ท่ีชดัเจน  
2) ความมั่นคงทางด้านการเงินและ 3) มีกลยุทธ์เชิงรุกด้านการตลาด  และองค์ประกอบท่ี 3               
ช่ือการมีส่วนร่วมของผูบ้ริหารประกอบด้วย 2 ตวัแปร คือ 1) มีความผูกผนัท่ีดีกบัชุมชนและ                     
2) มีการจดัการดา้นสาธารณูปโภคและสารสนเทศท่ีดี 

2. การพฒันาโมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ เห็นด้วยกับโมเดล
ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุ ท่ีประกอบดว้ยตวัแปรแฝง 3 ตวั และตวัแปรสังเกตได้ทั้ง 9 ตวัส่งผลต่อ
รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลัย           
ในก ากบัของรัฐ 

3.  ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมต่อการวิจัยเ ร่ืองรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของ
มหาวทิยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ  มีขอ้เสนอ ดงัน้ี 

มหาวิทยาลัยราชภัฏแต่ละแห่งมีระดับความพร้อมในการเปล่ียนแปลงไปสู่การเป็น
มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐไม่เท่ากนั โดยให้ความคิดเห็นตามปัจจยัการบ่งช้ีถึงความส าเร็จของ
มหาวิทยาลยัทั้ง 9 ปัจจยัว่า มีความพร้อมแต่ละปัจจยัมากนอ้ยแตกต่างกนัไป ตามระบบแบบแผน 
และคุณลกัษณะเดิมของแต่ละมหาวทิยาลยั โดยการเปล่ียนแปลงไปสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบั
ของรัฐมีความเป็นไปไดใ้นการด าเนินการแบบค่อยเป็นค่อยไปภายในระยะเวลา 5 ปีถึง 10 ปี
ขา้งหนา้น้ี  ทั้งน้ี มหาวิทยาลยัราชภฏัท่ีมีการเปล่ียนแปลงสภาพไปสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบั
ของรัฐ  ต้องมีผู ้บริหารองค์กรท่ีมีภาวะผูน้ า มีการบริหารจัดการท่ีดี  มีสภามหาวิทยาลัยท่ีมี            
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ธรรมาภิบาลระดบัสูง มีการก าหนดกลยุทธ์ท่ีชัดเจนในการส่ือสาร และจดัท าขอ้มูลสารสนเทศ 
ข่าวสาร การท าประชาพิจารณ์ การก าหนดแผนนโยบายท่ีชัดเจนต่อเน่ือง ตลอดจนมีกลยุทธ์
การตลาดเชิงรุกท่ีดี มีสาธารณูปโภคเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีทนัสมยั เพื่อสร้างความเขา้ใจและ
ยอมรับในการเปล่ียนแปลงไปสู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ  

มหาวิทยาลยัราชภฏัดงักล่าว ตอ้งสามารถสร้างความมัน่คงทางการเงินขององค์กรไดใ้น
ระยะยาว สามารถหารายได้เล้ียงตนเองได้อย่างเพียงพอในการบริหารจดัการมหาวิทยาลยั บน
พื้นฐานการวางแผนการบริหารการเงินและกลไกควบคุมการใช้จ่ายอย่างมีประสิทธิภาพ มีความ
สะดวก คล่องตวัเป็นระบบสูงกว่ารูปแบบราชการ สามารถพฒันานักศึกษาและผลิตบณัฑิตท่ีมี
คุณภาพสูงข้ึน เป็นท่ีตอ้งการของสังคมในระดบัท่ีน่าพอใจ สามารถสนองตอบและสอดคลอ้งกบั
ความตอ้งการของชุมชน ทอ้งถ่ินและสังคม ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมัน่คงและต่อเน่ือง  นอกจากน้ี
ควรเพิ่มการสร้างความเขา้ใจต่อบุคลากรในการเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ โดยเฉพาะอยา่งยิ่ง
ผลดีและผลเสียท่ีอาจจะ/คาดวา่จะเกิดข้ึน 
  
 



 
 

 

บทที ่5 
สรุปผล อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
 การวิจยัเร่ือง รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภัฏในทิศทาง                    
สู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ มีการน าเสนอการวจิยั ดงัน้ี 
 

วตัถุประสงค์การวจิัย 
1. เพื่อศึกษาองคป์ระกอบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทาง 

สู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ   
2. เพื่อน าเสนอรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทาง 

สู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ 
 

วธิีด าเนินการวจิัย 
การด าเนินการวิจยัแบบผสมผสาน (Mixed methodology) ระหว่างการวิจยัเชิงคุณภาพ 

(Qualitative research) ซ่ึงเป็นการค้นหาขอ้มูลจากความคิดเห็นของผูบ้ริหาร ผูท้รงคุณวุฒิจาก
มหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตกรุงเทพมหานคร จ านวน 6 แห่ง จากการสัมภาษณ์และการสนทนากลุ่ม  
และการวจิยัเชิงปริมาณ(Quantitative research) เพื่อน าเสนอและตรวจสอบรูปแบบการเปล่ียนแปลง
อย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภฏั ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ ในเขต
กรุงเทพมหานคร โดยวเิคราะห์ขอ้มูลจากแบบสอบถาม  
 ประชากร  ท่ีใช้ในการวิจัยคร้ังน้ี  เป็นบุคลากรในมหาวิทยาลัยราชภัฏท่ีอยู่ในเขต
กรุงเทพมหานคร  ซ่ึงเป็นผูบ้ริหาร  อาจารย์และบุคลากรท่ีเก่ียวข้องกับสายการศึกษา  และ 
สายสนบัสนุนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในเขตกรุงเทพมหานคร รวม 6 แห่ง  ไดแ้ก่  มหาวิทยาลยั 
ราชภฏัสวนดุสิต  มหาวิทยาลยัราชภฏัสวนสุนนัทา  มหาวิทยาลยัราชภฏัจนัทรเกษม  มหาวิทยาลยั
ราชภัฏพระนคร  มหาวิทยาลัยราชภัฏธนบุรี  และมหาวิทยาลัยราชภัฏบ้านสมเด็จเจ้าพระยา  
รวมทั้งส้ิน 5,743 คน   

กลุ่มตัวอย่าง  ท่ีใชใ้นการวจิยั  เร่ือง  รูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยั
ราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ  แบ่งเป็น 2 กลุ่ม  ดงัน้ี 
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กลุ่มตวัอยา่งกลุ่มท่ี 1  เป็นกลุ่มตวัอยา่งเพื่อการสัมภาษณ์และสนทนากลุ่ม  เก่ียวกบัรูปแบบ
การเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั  ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบั 
ของรัฐ  โดยเลือกกลุ่มตวัอยา่งแบบเจาะจง  (Purposive Sampling)  จ านวน 13 คน  ไดแ้ก่ 

1. ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ  ท่ีมีประสบการณ์ตรง เป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารง
ต าแหน่งกรรมการสภามหาวทิยาลยั   จ  านวน 5 คน   

2. ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ  ท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหาร
มหาวิทยาลยัราชภฏัในเขตกรุงเทพมหานคร  ท่ีมีแผนเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลยั  
ในก ากบัของรัฐ  จ  านวน 5 คน   

3. ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ  ท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่ง  หรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหาร
มหาวทิยาลยั  ท่ีมหาวทิยาลยัเปล่ียนแปลงเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ  จ  านวน 3 คน  
  กลุ่มตวัอยา่งกลุ่มท่ี 2 เป็นกลุ่มตวัอยา่งเพื่อการตอบแบบสอบถามเก่ียวกบัรูปแบบการเปล่ียนแปลง 
อย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั  ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  ซ่ึงเป็นผูบ้ริหาร 
คณาจารยแ์ละบุคลากรท่ีเก่ียวขอ้งกบัสายการศึกษา และสายสนบัสนุน ในมหาวิทยาลยัราชภฏั รวม 6 แห่ง  
ไดแ้ก่  มหาวิทยาลยัราชภฏัสวนดุสิต  มหาวิทยาลยัราชภฏัสวนสุนนัทา  มหาวิทยาลยัราชภฏัจนัทรเกษม  
มหาวิทยาลยัราชภฏัพระนคร  มหาวิทยาลยัราชภฏัธนบุรี  และมหาวิทยาลยัราชภฏับา้นสมเด็จเจา้พระยา  
โดยเลือกกลุ่มตวัอย่างแบบแบ่งชั้น (Stratified Random Sampling)  ดว้ยวิธีค  านวณหาสัดส่วนระหว่าง          
กลุ่มตวัอย่างกบัประชากร ได้กลุ่มตวัอย่างรวม 382 คน  จ าแนกตามประเภทบุคลากร แสดงดงัตารางท่ี                  
2 โดยก าหนดคุณสมบติัของผูใ้หข้อ้มูล  ดงัน้ี 

 1.  ผูบ้ริหาร  หมายถึง  ผูท่ี้ก  าลงัด ารงต าแหน่งทางการบริหารในมหาวิทยาลยัราชภฏั ไดแ้ก่  
อธิการบดี  รองอธิการบดี  คณบดี  ผูอ้  านวยการส านกั  ผูอ้  านวยการส านกั  ผูอ้  านวยการศูนย ์หรือ  
ผูท่ี้เคยด ารงต าแหน่งดงักล่าวไม่นอ้ยกวา่  3  ปี 
 2.  อาจารย ์ หมายถึง  ผูท่ี้ท  าหนา้ท่ีสอนในมหาวทิยาลยัราชภฏัไม่นอ้ยกวา่  3  ปี 
 3. ผู ้สนับสนุนทางการศึกษา  หมายถึง  ข้าราชการ พนักงานท่ีท าหน้าท่ีสนับสนุน 
ทางการศึกษาในมหาวทิยาลยัราชภฏั ไม่นอ้ยกวา่  3  ปี 

เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย  ได้แก่ แบบสัมภาษณ์ แบบสอบถามและเอกสารประกอบการ
สนทนากลุ่ม (Focus Group) โดยมีขั้นตอนในการสร้างเคร่ืองมือ ดงัน้ี 

1.  แบบสัมภาษณ์ 
1.1 ศึกษาข้อมูลทุติยภูมิจากเอกสาร โดยใช้วิธีการวิจัยเอกสาร (Document 

research)  ไดแ้ก่  รายงานประจ าปี  พระราชบญัญติัและกฎ ระเบียบท่ีเก่ียวขอ้ง  งานวิจยัต่าง ๆ       
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ซ่ึงประกอบด้วย  แนวคิด  ทฤษฎีท่ีเก่ียวข้องกับสถานการณ์ปัจจุบนัของมหาวิทยาลัยราชภัฏ                
โดยใหค้รอบคลุมเน้ือหาตามวตัถุประสงค ์

1.2 วิเคราะห์หลกัการ  แนวคิด  ทฤษฎีและขอ้คน้พบเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง
อยา่งมีแผนของผูบ้ริหารสถานศึกษา  

1.3 วิเคราะห์งานวิจัยท่ีเ ก่ียวกับการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของผู ้บริหาร
สถานศึกษาทั้งในประเทศและต่างประเทศ 

1.4 วิเคราะห์หลกัการแนวคิดทฤษฎี และงานวิจยัทั้งในประเทศและต่างประเทศ 
ท่ีได้จากการศึกษาเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน  และการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน            
ของผูบ้ริหารสถานศึกษา  แลว้จดัท าเป็นขอ้สรุป 

1.5 น าขอ้สรุปท่ีไดจ้ากการวิเคราะห์มาสังเคราะห์ (content  analysis) เป็นความรู้
เก่ียวกับการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน  เพื่อใช้เป็นกรอบในการสร้างแบบสัมภาษณ์ แบบไม่มี
โครงสร้าง (unstructured  Interview)  

1.6 สร้างแบบสัมภาษณ์ซ่ึงเป็นแบบสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth interview)                
แลว้น าเสนอแบบสัมภาษณ์ใหอ้าจารยท่ี์ปรึกษาพิจารณา 

1.7 น าแบบสัมภาษณ์ ท่ีไดรั้บความเห็นชอบจากอาจารยท่ี์ปรึกษาแลว้น าสัมภาษณ์
ผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 13 คน  ซ่ึงผูว้ิจยัใชว้ิธีการคดัเลือกแบบเจาะจง (Purposive method) โดยผูว้ิจยั     
ไดก้  าหนดเกณฑใ์นการคดัเลือกผูเ้ช่ียวชาญและผูท้รงคุณวฒิุ  ดงัน้ี 

1.7.1 ผูเ้ช่ียวชาญ หรือผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีมีประสบการณ์ตรงเป็นผูด้  ารงต าแหน่ง 
หรือเคยด ารงต าแหน่งกรรมการสภามหาวทิยาลยั จ  านวน 5 คน 

1.7.2 ผู ้เ ช่ี ยวชาญ หรือผู ้ทรงคุณวุ ฒิ  ท่ี เ ป็นผู ้ด า รงต าแหน่งหรือ เคย                      
ด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมหาวิทยาลัยราชภฏัท่ีมีแผนเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลัย              
ในก ากบัของรัฐ  จ  านวน 5 คน 

1.7.3 ผู้เ ช่ี ยวชาญ หรือผู ้ทรงคุณวุ ฒิ  ท่ี เ ป็นผู ้ด า รงต า แหน่งหรือ เคย                      
ด ารงต าแหน่งผู ้บริหารมหาวิทยาลัยท่ีมหาวิทยาลัยเปล่ียนแปลงเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับ                 
ของรัฐ  จ  านวน 3 คน  

แบบสัมภาษณ์เป็นแบบสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth interview)  วิธีน้ีเป็นวิธีการเก็บรวบรวม
ข้อมูลท่ีมีความยืดหยุ่นสูง   โดยก าหนดค าถามและรูปแบบสัมภาษณ์จากการศึกษาขั้นตอน                   
การสัมภาษณ์แบบเจาะลึกตามแนวคิดท่ี ชาย  โพธิสิตา (2549) สุชาติ  ประสิทธิรัฐสินธ์ุ และ
กรรณิการ์  สุขเกษม (2547) วรรณวดี  ชยัชาญกุล (2552) น าเสนอไว ้  ผูว้ิจยัด าเนินการตามขั้นตอน 
ดงัต่อไปน้ี  1) มีหนังสือเรียนนัดหมายล่วงหน้าจากประธานหลกัสูตรดุษฎีบณัฑิต มหาวิทยาลยั      
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ราชภฏับา้นสมเด็จเจา้พระยา  โดยผูว้จิยัจะด าเนินการสัมภาษณ์ดว้ยตนเอง   2) ก าหนดขอบเขตและ
ประเด็นค าถาม โดยยดึตามวตัถุประสงค ์ตรวจสอบความพร้อมของอุปกรณ์ท่ีจะใชใ้นการสัมภาษณ์  
พร้อมทั้ งยืนยนัวนัเวลา สถานท่ี ก่อนการสัมภาษณ์  3) เข้าสู่สถานท่ีนัดหมาย แนะน าตนเอง  
เพื่อสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีก่อนเร่ิมต้นสัมภาษณ์  4) ช้ีแจงจุดมุ่งหมาย การเก็บรักษาความลับ  
พร้อมทั้ งขออนุญาตบันทึกการสัมภาษณ์ในแถบบันทึกเสียงก่อนเร่ิมประเด็นท่ีจะสัมภาษณ์  
5) เร่ิมตน้การสัมภาษณ์และเจาะลึกในช่วงเดิมท่ีตอ้งการทราบขอ้มูลในรายละเอียดจากค าถามแรก
ไปถึงค าถามสุดทา้ย โดยจะให้บรรยากาศท่ีผ่อนคลาย ให้เป็นไปตามธรรมชาติของการสนทนา 
เพื่อแลกเปล่ียนความรู้ความคิดเห็นในประเด็นท่ีสัมภาษณ์  6) ปิดการสนทนา โดยสรุปความเห็น
และถามประเด็นท่ีอยากจะทราบเพิ่มเติม เพื่อให้ผูต้อบได้แสดงความคิดเห็นเป็นค าถามด้วยการ
สัมภาษณ์  7) การส้ินสุดการสัมภาษณ์ โดยกล่าวขอบคุณในคุณค่าของข้อมูลท่ีได้รับจากการ
สัมภาษณ์และการเสียสละเวลาอนัมีค่าเพื่อผลการศึกษาท่ีจะเกิดความสมบูรณ์มากท่ีสุด 

2.  แบบสอบถาม  
2.1  วิเคราะห์ข้อมูลจากแบบบันทึกการสัมภาษณ์ผู ้เ ช่ียวชาญ/ผู ้ทรงคุณวุฒิ                  

โดยวิเคราะห์ ข้อค าถามเก่ียวกับรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภฏั                  
ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ เพื่อค้นหาความสัมพันธ์  ความคิดเห็น                        
ของผูเ้ช่ียวชาญ/ผูท้รงคุณวุฒิทั้ ง 13 คน  โดยน ามาหาความถ่ีและคดัเลือกข้อค าถามของระดับ                  
ความคิดเห็นท่ีตรงกนัมาจดัท าเป็นแบบสอบถาม แบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 

2.2  ปรับข้อความจากการสัมภาษณ์แบบสอบถามปลายเปิด (Open-ended 
question)  ท่ีอยู่ในกรอบของรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภัฏ             
ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  โดยจ าแนกเป็นขอ้ ๆ  ในแต่ละองค์ประกอบ  
ปรับภาษาให้กระชบั  ประมวลจดัท าแบบสอบถาม  ก าหนดขอบเขตให้ตรงกบันิยามศพัท์เฉพาะ
โดยขอค าแนะน าจากอาจารยท่ี์ปรึกษาดุษฎีนิพนธ์ 

2.3  ด าเนินการสร้างแบบสอบถามฉบบัร่าง ให้ครอบคลุมตามกรอบแนวคิด            
การวิจยัท่ีก าหนดไว ้ ค  าถามท่ีใช้  สั้ น  ชัดเจน  เขา้ใจง่าย  และตรงประเด็น  ครอบคลุมเน้ือหา               
ท่ีก าหนดไว ้  จากนั้นน าเสนออาจารยท่ี์ปรึกษาดุษฎีนิพนธ์และผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 5 คน ซ่ึงเป็นผูท่ี้
มีความเช่ียวชาญด้านการบริหารจดัการ  การวิจยั  การพฒันาคุณภาพการศึกษา ตรวจสอบดชันี 
ความสอดคลอ้งของขอ้ค าถามกบัจุดประสงค ์ 

2.4  น าแบบสอบถามท่ีได้รับการตรวจสอบจากผูเ้ช่ียวชาญ ค านวณหาค่า IOC 
และคดัเลือกขอ้สอบท่ีมีค่า IOC ตั้งแต่ .50 ข้ึนไป   ผลการตรวจสอบแบบสอบถามโดยผูเ้ช่ียวชาญ
ไดข้อ้ค าถามท่ีผา่นเกณฑจ์ านวน 54 ขอ้ โดยมีค่า IOC อยูร่ะหวา่ง 0.67 – 1.00  
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2.5  น าแบบสอบถามไปทดลองใช ้(Try out) กบัผูบ้ริหาร คณาจารย ์และบุคลากร 
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัสายการศึกษาและสายสนบัสนุนในมหาวิทยาลยัราชภฏัสวนดุสิตท่ีไม่ใช่กลุ่มตวัอย่าง
จ านวน 30 คน เพื่อน าไปหาค่าความเช่ือมัน่ (Reliability) ของแบบสอบถามโดยใชสู้ตรสัมประสิทธ์ิ
แอลฟา (Alpha-coefficient) ของ ครอนบาค (Cronbach, 1951)   

2.6 หาค่าความเช่ือมัน่ (Reliability) ของแบบสอบถามดว้ยค่าสัมประสิทธ์ิความเช่ือมัน่
อลัฟา (Alpha Coefficient) ของครอนบาค (Cronbach’s Alpha) ผลการหาค่าความเช่ือมัน่ไดค้่าความเช่ือมัน่ 
เท่ากบั 0.92  ซ่ึงมีความน่าเช่ือถือระดบัสูง 

2.7  จดัพิมพแ์บบสอบถามฉบบัสมบูรณ์แลว้น าไปเก็บรวบรวมขอ้มูลกบักลุ่มตวัอยา่ง 
คือ มหาวิทยาลัยราชภฏัในเขตกรุงเทพมหานคร รวม 6 แห่ง ได้แก่ มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต 
มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนสุนันทา มหาวิทยาลัยราชภัฏจันทรเกษม มหาวิทยาลัยราชภัฏพระนคร 
มหาวทิยาลยัราชภฏัธนบุรี และมหาวทิยาลยัราชภฏับา้นสมเด็จเจา้พระยา 

3.  เอกสารประกอบการสนทนากลุ่ม (Focus Group) 
3.1 ออกแบบและสร้างเอกสารประกอบการสนทนากลุ่ม  เร่ือง  รูปแบบการเปล่ียนแปลง

อยา่งมีแผนของมหาวทิยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ ประกอบดว้ย 
3 ส่วน ดงัน้ี 

ส่วนท่ี 1  ขั้นตอนการด าเนินการสนทนากลุ่ม (Focus Group)   
ส่วนท่ี 2   บทน า  ประกอบดว้ย 
ส่วนท่ี 3  การด าเนินการสนทนากลุ่ม  

3.2  น าเอกสารประกอบการสนทนากลุ่ม (Focus Group) ท่ีสร้างข้ึน เสนออาจารย์
ท่ีปรึกษาดุษฎีนิพนธ์ เพื่อตรวจสอบความชดัเจนของเน้ือหาและประเด็นขอ้ค าถาม เพื่อปรับปรุงขอ้
ค าถามและแกไ้ขการใชภ้าษาใหเ้หมาะสม 

3.3  น าเอกสารประกอบการสนทนากลุ่ม (Focus Group) ไปใชก้บักลุ่มประชากร 
การเก็บรวบรวมข้อมูล  การวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัด าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูลประกอบดว้ย     

3 วธีิ ดงัน้ี 
1.  การสัมภาษณ์   การเก็บรวบรวมขอ้มูลจากแบบสัมภาษณ์ ผูว้ิจยัไดด้ าเนินการตามล าดบั

ดงัน้ี 
1.1  ผู้วิจัยขอหนังสือจากคณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏบ้านสมเด็จ

เจา้พระยา ส่งไปยงัหน่วยงานตน้สังกดัของกลุ่มตวัอย่าง เพื่อแจง้เหตุผล ความส าคญัของการวิจยั 
และขอความอนุเคราะห์สัมภาษณ์ ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีมีประสบการณ์ตรง เป็นผูด้  ารง
ต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งกรรมการสภามหาวิทยาลยั จ  านวน 5 คน  และผูเ้ช่ียวชาญหรือ
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ผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมหาวิทยาลัยราชภฏัในเขต
กรุงเทพมหานครท่ีมีแผนเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  จ  านวน 5 คน  
และผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมหาวิทยาลยั 
ท่ีมหาวทิยาลยัเปล่ียนแปลงเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ จ านวน 3 คน 

1.2  ผู้วิจัยขอหนังสือจากคณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏบ้านสมเด็จ
เจา้พระยา เพื่อช้ีแจงจุดมุ่งหมายในการท าวจิยั และขอความร่วมมือในการนดัสัมภาษณ์ 

1.3  ผูว้จิยัสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งดว้ยตนเอง 
1.4  ผูว้จิยัตรวจสอบความสมบูรณ์และความถูกตอ้งของแบบบนัทึกการสัมภาษณ์

เพื่อน าไปวเิคราะห์เน้ือหาต่อไป 
2.  แบบสอบถาม  การเก็บรวบรวมขอ้มูลจากแบบสอบถาม ผูว้ิจยัไดด้ าเนินการตามล าดบั

ดงัน้ี 
2.1 ผู้วิจัยขอหนังสือจากคณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏบ้านสมเด็จ

เจา้พระยา ส่งไปยงัหน่วยงานตน้สังกดัของกลุ่มตวัอย่าง เพื่อแจง้เหตุผล ความส าคญัของการวิจยั 
และขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากมหาวทิยาลยัท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่ง 

2.2 ผูว้ิจยัท าหนงัสือขอความร่วมมือ ช้ีแจงวตัถุประสงคก์ารวิจยัถึงกลุ่มตวัอยา่ง 
เพื่ออธิบายถึงจุดมุ่งหมาย เป้าหมายการท าวิจยั และขอความร่วมมือในการตอบแบบสอบถามจาก
กลุ่มตวัอยา่งท่ีไดก้ าหนด ตลอดจนส่งกลบัคืนให้กบัผูว้ิจยัทางไปรษณีย ์โดยผูว้ิจยัไดแ้นบซองเปล่า
พร้อมติดแสตมป์ไปให้ 

2.3  ผูว้จิยัตรวจสอบความสมบูรณ์และความถูกตอ้งของแบบสอบถามท่ีส่งคืนมา
เพื่อตรวจใหค้ะแนนตามเกณฑท่ี์ก าหนดไว ้

3.  การสนทนากลุ่ม (Focus Group)  การเก็บรวบรวมขอ้มูลจากการสนทนากลุ่ม ผูว้ิจยัได้
ด าเนินการตามล าดบัดงัน้ี 

3.1  ผู้วิจัยขอหนังสือจากคณะครุศาสตร์ มหาวิทยาลัยราชภัฏบ้านสมเด็จ
เจา้พระยา ส่งไปยงัหน่วยงานตน้สังกดั เพื่อแจง้เหตุผล ความส าคญัการวิจยัและขอความอนุเคราะห์ 
ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีมีประสบการณ์ตรง เป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่ง
กรรมการสภามหาวิทยาลยั จ านวน 5 คน  และผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่ง
หรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัราชภฏัในเขตกรุงเทพมหานครท่ีมีแผนเปล่ียนแปลง
มหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  จ  านวน 5 คน  และผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิท่ี
เป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัท่ีมหาวิทยาลยัเปล่ียนแปลงเป็น
มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ จ านวน 3 คน ร่วมสนทนากลุ่ม 
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3.2  ผูว้จิยัด าเนินการสนทนากลุ่มดว้ยตนเอง 
3.3  ผูว้ิจยัตรวจสอบความสมบูรณ์และความถูกตอ้งของขอ้มูลจากการสนทนากลุ่ม

เพื่อน าไปวเิคราะห์เน้ือหา (content analysis)  
 

สรุปผลการวจิัย 
 จากท่ีผู ้วิจ ัยได้วิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ และข้อมูลเชิงคุณภาพ และสร้างโมเดล
ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทาง 
สู่การเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ ผูว้จิยัเสนอสรุปผลการวิจยัเพื่อตอบวตัถุประสงคก์ารวิจยัทั้ง 
2 ขอ้ ตามขั้นตอนการวเิคราะห์ขอ้มูล รายละเอียดดงัน้ี 
 ตอนท่ี 1  การวิเคราะห์ข้อมูลจากเอกสารและการสัมภาษณ์ด้วยวิธีวิเคราะห์เน้ือหา 
(Content Analysis) 

กลุ่มตวัอย่าง คือผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีมีประสบการณ์ตรง เป็นผูด้  ารงต าแหน่ง
หรือเคยด ารงต าแหน่งกรรมการสภามหาวิทยาลยั จ  านวน 5 คน  และผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ  
ท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมหาวทิยาลยัราชภฏัในเขตกรุงเทพมหานครท่ีมี
แผนเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  จ  านวน 5 คน  และผูเ้ช่ียวชาญ           
หรือผูท้รงคุณวุฒิท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารมหาวิทยาลยัท่ีมหาวิทยาลยั
เปล่ียนแปลงเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ จ านวน 3 คน 
 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูล  พบวา่ รูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั
ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐประกอบดว้ย 10 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 1. ทิศทาง 
กลยุทธ์ท่ีชดัเจน  2. ความมัน่คงทางดา้นการเงิน  3. งานวิชาการและงานวิจยัมีคุณภาพ  4. คุณภาพ
นักศึกษา  5. มีความผูกพนัท่ีดีกบัชุมชน  6. ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้ าและมีการบริหารจดัการท่ีดี               
7. มีทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี  8. สภามหาวิทยาลยัมีธรรมาภิบาลระดบัสูง  9. มีกลยุทธ์เชิงรุกดา้น
การตลาด และ 10. มีการจดัการดา้นสาธารณูปโภคและสารสนเทศท่ีดี รวมทั้งหมด 54 ขอ้ค าถาม  
 ตอนท่ี 2  การวเิคราะห์ขอ้มูลสภาพทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
 กลุ่มตวัอยา่ง  จ  านวน 382 คน เป็นเพศชาย จ านวน 188 คน คิดเป็นร้อยละ 49.21  เพศหญิง 
จ านวน 194 คน คิดเป็นร้อยละ 50.78  กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่มีอายุระหวา่ง 31 – 40 ปี คิดเป็น          
ร้อยละ 38.48 รองลงมามีอายุต  ่ากวา่หรือเท่ากบั 30 ปี ระหวา่ง 41 – 50 ปี ระหวา่ง 51 – 60 ปี และ
มากกว่า 60 ปีข้ึนไป คิดเป็นร้อยละ 29.32  17.54  13.35 และ 1.31 ตามล าดบั กลุ่มตวัอย่าง                
มีการศึกษาระดบัปริญญาโทมากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 63.61 รองลงมาระดบัปริญญาตรี ปริญญาเอก 
และต ่ากว่าปริญญาตรี คิดเป็นร้อยละ 25.39  9.95 และ 1.05 ตามล าดบั กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่               
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มีสถานภาพเป็นพนกังานมหาวิทยาลยั คิดเป็นร้อยละ 50.79  รองลงมาเป็นขา้ราชการและลูกจา้ง    
คิดเป็นร้อยละ 50.79 และ 11.26 ตามล าดับ ส่วนท่ีน้อยท่ีสุด คือ อ่ืนๆ คิดเป็นร้อยละ 1.83                     
กลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ไม่มีต าแหน่งทางการบริหารมากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 84.03  รองลงมาเป็น
คณบดี  ผูอ้  านวยการ รองอธิการบดี คิดเป็นร้อยละ 6.02  5.76 และ 3.14 ตามล าดบั ส่วนท่ีนอ้ยท่ีสุด 
คือ อธิการบดี คิดเป็นร้อยละ 1.05  กลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่มีต าแหน่งทางวิชาชีพเป็นอาจารย ์                  
มากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 47.12  รองลงมาเป็นพนกังานสายสนบัสนุน ต าแหน่งผูช่้วยศาสตราจารย ์
และรองศาสตราจารย ์คิดเป็นร้อยละ 36.91  8.90 และ 7.07 ตามล าดบั  กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่               
มีระยะเวลาท างานมากกวา่ 10 ปีมากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 39.79 รองลงมาเป็นระหวา่ง 6 – 10 ปี              
และ ระหวา่ง 1- 5 ปี คิดเป็นร้อยละ 30.63 และ 26.70 ส่วนท่ีนอ้ยท่ีสุด คือ ระยะเวลาท างานนอ้ยกวา่ 
1 ปีคิดเป็นร้อยละ 2.88  และระยะเวลาท างานมากท่ีสุดท่ีกลุ่มตวัอย่างปฏิบติังานในมหาวิทยาลยั
แห่งน้ี คือมากกวา่ 10 ปี คิดเป็นร้อยละ 35.60  รองลงมาระหวา่ง 1 – 5 ปี และระหวา่ง 6 – 10 ปี             
คิดเป็นร้อยละ 30.63 และ 28.53 และนอ้ยท่ีสุดคือ นอ้ยกวา่ 1 ปี คิดเป็นร้อยละ 5.24 
 ตอนท่ี 3  การวเิคราะห์ขอ้มูลเพื่อวเิคราะห์องคป์ระกอบ(Factor Analysis) การเปล่ียนแปลง
อยา่งมีแผนของมหาวทิยาลยัราชภฏั ดว้ยโปรแกรม LISREL 8.7  
 ค่าเฉล่ียภาพรวมและรายขอ้ทุกตวัแปร มีค่าระดบัมาก คือมีค่าระหวา่ง 3.738 – 4.450 แสดง
ว่าทุกตวัแปรมีระดับความส าคญัมากเหมาะสมท่ีจะน าไปใช้วิเคราะห์องค์ประกอบ ได้แก่ X1 
ทิศทางกลยุทธ์ท่ีชดัเจน ( X = 4.111), X2 ความมัน่คงทางดา้นการเงิน ( X = 4.091), X3 งานวิชาการ
และงานวิจยัมีคุณภาพ ( X = 4.109), X4 นกัศึกษามีคุณภาพ ( X = 4.075), X5 ความผูกผนัท่ีดี                  
กบัชุมชน ( X = 4.061), X6 ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้ าและมีการบริหารจดัการท่ีดี ( X = 4.097), X7  
ทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี ( X = 4.060), X8 สภามหาวิทยาลยัมีธรรมาภิบาลระดบัสูง ( X = 4.082), X9                
กลยุทธ์เชิงรุกด้านการตลาด ( X = 4.169), X10 การจดัการด้านสาธารณูปโภคและสารสนเทศ                    
( X = 4.074)  เม่ือพิจารณาค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D) พบว่ามีค่าอยูร่ะหวา่ง 0.767 – 0.903 
แสดงวา่กลุ่มตวัอยา่งมีความคิดเห็นต่อตวัแปรสอดคลอ้งกนั 
 ส าหรับการวิเคราะห์องค์ประกอบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั 
แสดงค่าสถิติส าหรับแต่ละ Factor (Component) ทั้งก่อนและหลงัสกดัปัจจยั โดยในการวิเคราะห์
องคป์ระกอบคร้ังน้ี ผูว้จิยัท าการวเิคราะห์องคป์ระกอบ (Factor Analysis)  ดว้ยวิธีองคป์ระกอบหลกั
หรือเทคนิค PCA (Principal Component Analysis) และหมุนแกนตวัประกอบแบบ Orthogonal 
Rotation ดว้ยวิธี Varimax Method ท่ี 25 รอบ โดยค่าของน ้ าหนกัองคป์ระกอบ (Factor Loading)   
อยูร่ะหวา่ง -1 ถึง+1 และตวัแปรแต่ละตวัแปรจะตอ้งอยูใ่นองคป์ระกอบท่ีมีค่า Eigen values ตั้งแต่               
1 ข้ึนไป เม่ือหมุนแกนตวัประกอบแล้ว จึงจดัเป็นองค์ประกอบท่ีเก่ียวข้องกัน องค์ประกอบ 
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(Component) ท่ีมีค่า Eigenvalues มากท่ีสุดถือวา่เป็นองคป์ระกอบท่ีมีความส าคญัมากท่ีสุด เพราะมี
ค่าความผนัแปรหรือค่าความแปรปรวนทั้งหมดของตวัแปรปัจจยัท่ีถูกจดัอยูใ่นองคป์ระกอบนั้นมาก
ท่ีสุด (กลยัา วานิชยบ์ญัชา, 2548:23-25) เรียงล าดบัความส าคญั จ านวน 3 องคป์ระกอบ ในแต่ละ
องคป์ระกอบมีค่า Eigenvalues เรียงตามล าดบัดงัน้ี 
 องคป์ระกอบท่ี  1 มีค่า Eigenvalues = 3.098  อธิบายความแปรปรวนขององคป์ระกอบ
ไดร้้อยละ 30.985 
 องคป์ระกอบท่ี  2 มีค่า Eigenvalues = 3.097 อธิบายความแปรปรวนขององค์ประกอบ 
ไดร้้อยละ 30.974 
 องคป์ระกอบท่ี  3 มีค่า Eigenvalues = 2.805  อธิบายความแปรปรวนขององคป์ระกอบ
ไดร้้อยละ 28.048 
 การเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัทั้ง 10 ตวัแปร ร่วมกนัอธิบายความ
แปรปรวนขององคป์ระกอบทั้ง 3 องคป์ระกอบ ไดร้้อยละ 90.007 
 ตอนท่ี 4 การวเิคราะห์รูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั โดยใช้
การวเิคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) ดว้ยโปรแกรม LISREL 8.7    
 ผูว้ิจยัด าเนินการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดล  กบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์ 
ดว้ยโปรแกรม LISREL 8.7  ซ่ึงประกอบดว้ย 3 โมเดล คือ โมเดลการวดับทบาทผูบ้ริหาร โมเดล
การวดัแผนกลยุทธ์ และโมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของ
มหาวทิยาลยัราชภฏั   
 1. การตรวจสอบโมเดลบทบาทผูบ้ริหาร โดยการตรวจสอบตัวแปรแฝง คือ บทบาท
ผูบ้ริหาร (ROL) ซ่ึงในการตรวจสอบความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลการวดับทบาทผูบ้ริหารน้ี 
จะน าตวัแปรสังเกตไดท่ี้ผา่นการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis : 
EFA) จ  านวน 4 ตวัแปรมาวิเคราะห์ โดยใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory 
Factor Analysis : CFA) ดว้ยโปรแกรม LISREL 8.7   ผลการวิเคราะห์ความสอดคลอ้ง กลมกลืน
ของโมเดลการวดับทบาทผูบ้ริหาร พบวา่ โมเดลการวดับทบาทผูบ้ริหารมีความสอดคลอ้งกลมกลืน
กบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์พิจารณาไดจ้ากค่าไค-สแควร์ ท่ีแตกต่างจากศูนยอ์ยา่งไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ 
(chi – square = 3.43; df = 1, P – value = 0.06405) ค่าดชันีวดัความกลมกลืน (GFI) มีค่าเท่ากบั 1.00 
ค่าดชันีวดัระดบัความกลมกลืนท่ีปรับแกแ้ลว้ (AGFI) มีค่าเท่ากบั 0.99 ค่าเฉล่ียก าลงัสองของ             
ส่วนเหลือปรับปรุง (RMSEA) มีค่าเท่ากบั 0.044 และค่าดชันีท่ีแสดงขนาดของกลุ่มตวัอย่าง                      
ท่ีสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดล (CN) มีค่าเท่ากบั 2447.09 
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 2. การตรวจสอบโมเดลแผนกลยทุธ์ โดยการตรวจสอบตวัแปรแฝง คือ แผนกลยุทธ์ (STR) 
ซ่ึงในการตรวจสอบความสอดคลอ้งกลมกลืนของโมเดลการวดัแผนกลยุทธ์น้ี จะน าตวัแปรสังเกต
ไดท่ี้ผา่นการวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงส ารวจ (Exploratory Factor Analysis : EFA) จ  านวน 3 ตวั
แปรมาวเิคราะห์ โดยใชก้ารวเิคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนั (Confirmatory Factor Analysis : CFA) 
ดว้ยโปรแกรม LISREL 8.7  ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนั พบว่าโมเดลการวดัแผน            
กลยุทธ์ มีความสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ์ พิจารณาไดจ้ากค่าไค-สแควร์ ท่ีแตกต่างจากศูนย์
อยา่งไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ (chi – square = 0.00, df = 0, P–value =1.0000) และค่าเฉล่ียก าลงัสอง
ของส่วนเหลือปรับปรุง (RMSEA) มีค่าเท่ากบั .000 
 3. การตรวจสอบโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ  รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน            
ของมหาวิทยาลัยราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากับของรัฐ ในการตรวจสอบ             
ความสอดคลอ้งกลมกลืน จะน าตวัแปรสังเกตไดท้ั้ง 9 ตวัมาวิเคราะห์ โดยใช้เทคนิคการวิเคราะห์
เส้นทาง (Path Analysis) ดว้ยโปรแกรม LISREL 8.7  ผลการวิเคราะห์เส้นทาง (Path Analysis)  
ดว้ยโปรแกรม LISREL 8.7  พบวา่ โมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุรูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่ง          
มีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐมีความสอดคลอ้ง
กลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ ์พิจารณาไดจ้ากค่าไค-สแควร์ ท่ีแตกต่างจากศูนยอ์ยา่งไม่มีนยัส าคญั
ทางสถิติ (chi – square = 19.88; df = 16, P = 0.22580 ค่าดชันีวดัความกลมกลืน (GFI) มีค่าเท่ากบั 
0.99 ค่าดชันีวดัระดบัความกลมกลืนท่ีปรับแกแ้ลว้ (AGFI) มีค่า 0.97 และค่าดชันีรากของค่าเฉล่ีย
ก าลงัสองของส่วนเหลือ (RMR) มีค่าเท่ากบั 0.026 และเม่ือพิจารณาค่าเฉล่ียก าลงัสองของส่วนเหลือ
ปรับปรุง (RMSEA) ซ่ึงมีค่าเท่ากับ .025 โมเดลความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุพฤติกรรม รูปแบบ                   
การเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบั             
ของรัฐ มีความสอดคลอ้งกลมกลืนกบัขอ้มูลเชิงประจกัษดี์มาก 

ตอนท่ี 5 การวเิคราะห์ขอ้มูลจากการสนทนากลุ่ม (Focus Group) เพื่อตรวจสอบผลการวิจยั
โดยใชก้ารวเิคราะห์เน้ือหา (Content Analysis)   

การตรวจสอบผลการวิจยั โดยการสนทนากลุ่ม (Focus Group)  เพื่อตรวจสอบรับรอง
ผลการวิจยั จากกลุ่มตวัอยา่งเพื่อการสนทนากลุ่มเก่ียวกบัรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของ
มหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ โดยเลือกกลุ่มตวัอย่างแบบ
เจาะจง  (Purposive Sampling) จ านวน 13 คน ไดแ้ก่ 

1. ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีมีประสบการณ์ตรง เป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารง
ต าแหน่งกรรมการสภามหาวทิยาลยั จ  านวน 5 คน   
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2. ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิ ท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหาร
มหาวิทยาลยัราชภฏัในเขตกรุงเทพมหานครท่ีมีแผนเปล่ียนแปลงมหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลยั    
ในก ากบัของรัฐ  จ  านวน 5 คน   

3. ผูเ้ช่ียวชาญหรือผูท้รงคุณวุฒิท่ีเป็นผูด้  ารงต าแหน่งหรือเคยด ารงต าแหน่งผูบ้ริหาร
มหาวทิยาลยัท่ีมหาวทิยาลยัเปล่ียนแปลงเป็นมหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ จ านวน 3 คน  

ผูร่้วมสนทนากลุ่มไดร่้วมอภิปราย ใหค้วามเห็นและขอ้เสนอแนะ 2 ประเด็น ดงัน้ี 
1.  การวเิคราะห์องคป์ระกอบรูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั

ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ เห็นด้วยในการรวมกลุ่มองค์ประกอบตาม              
ผลการศึกษาท่ี พบว่า มีองค์ประกอบท่ีมีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยั
ราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ 3 องค์ประกอบ โดยองค์ประกอบท่ี 1            
ช่ือบทบาทผูบ้ริหารประกอบดว้ย 4 ตวัแปร คือ 1) งานวิชาการและงานวิจยัมีคุณภาพ 2) ผูบ้ริหาร            
มีภาวะผูน้ าและมีการบริหารจดัการท่ีดี 3) มีทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี และ 4) สภามหาวิทยาลยัมีธรรมาภิบาล
ระดบัสูง  องคป์ระกอบท่ี 2 ช่ือแผนกลยุทธ์ ประกอบดว้ย 3 ตวัแปร คือ 1) ทิศทางกลยุทธ์ท่ีชดัเจน  
2) ความมั่นคงทางด้านการเงินและ 3) มีกลยุทธ์เชิงรุกด้านการตลาด  และองค์ประกอบท่ี 3            
ช่ือการมีส่วนร่วมของผูบ้ริหารประกอบด้วย 2 ตวัแปร คือ 1) มีความผูกผนัท่ีดีกบัชุมชนและ                 
2) มีการจดัการดา้นสาธารณูปโภคและสารสนเทศท่ีดี 

2. การพัฒนาโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน          
ของมหาวิทยาลัยราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ เห็นด้วยกับโมเดล
ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุ ท่ีประกอบดว้ยตวัแปรแฝง 3 ตวั และตวัแปรสังเกตไดท้ั้ง 9 ตวัส่งผลต่อ
รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลัยราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลัย             
ในก ากบัของรัฐ 
 

อภิปรายผล 
 ผลจากการวิจยัคร้ังน้ีมีประเด็นส าคญัท่ีคน้พบรูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของ
มหาวทิยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐและสามารถน ามาอภิปรายผล
ตามวตัถุประสงคก์ารวจิยัไดด้งัน้ี  

1. รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน  ของมหาวิทยาลัยราชภฏัในทิศทางสู่การเป็น
มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ ประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่   องคป์ระกอบท่ี 1 องคป์ระกอบ
ด้าน “บทบาทผูบ้ริหาร” ประกอบด้วย 4 ตวัแปร คือ 1) งานวิชาการและงานวิจยัมีคุณภาพ              
2) ผูบ้ริหารมีภาวะผูน้ าและมีการบริหารจดัการท่ีดี 3) มีทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี และ 4) สภามหาวิทยาลยั                
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มีธรรมาภิบาลระดบัสูง สอดคลอ้งกบัการศึกษาของไซลาจิและออลเลซ (Szilagyi  and Wallace, 
1980) ไดเ้สนอแนวคิดไวคื้อ 1) อ านาจส าหรับการเปล่ียนแปลงนั้นทั้งภายในและภายนอกองคก์ร  
2)  การรับรู้ปัญหาท่ีเ กิด 3)  การพิจารณาเป้าประสงค์ของโครงการ 4)  การก าหนดผู ้น า                         
การเปล่ียนแปลง 5) การก าหนดรูปแบบการเปล่ียนแปลง  6) การเลือกแนวทาง 7) การส่งเสริม
สนับสนุนด้านเวลา บรรยากาศ 8) ประเมินผลเก่ียวกับความสัมพันธ์ระหว่างผลท่ีได้จาก                        
การเปล่ียนแปลงกบัเป้าประสงค์ท่ีก าหนดและสอดคลอ้งกบัการศึกษาของหลุยส์ (Louis, 1992) 
พบว่า การเปล่ียนแปลงรูปแบบการศึกษาต้องเน้นการวางแผนและการติดตามก ากับเน้นการมี             
ส่วนร่วมของคนในองคก์รและผูท่ี้มีส่วนเก่ียวขอ้ง  อีกทั้งนโยบายของการจดัการศึกษาท่ีตอบสนอง
เก่ียวข้องกับการวางแผนการเปล่ียนแปลง  ทั้ งยงัสอดคล้อง กับ มาเรียน แรนิคโก (Melanic 
Ranikko, 1980)  พบว่า คนในองค์กรรับรู้และเขา้ใจถึงการเปล่ียนแปลงต่างๆ ขององค์กรและ                  
ผลการเปรียบเทียบท่ีมุ่งมัน่ขององคก์รนั้น คือ คนในองคก์รส าคญั คือการเช่ือมโยงอยา่งใกลชิ้ดกบั
บทบาทของคนในองคก์รและท าให้พวกเขารับรู้และเขา้ใจและมีประสบการณ์และมีการบูรณาการ
ในองค์กร องค์ประกอบท่ี 2 องค์ประกอบด้าน “แผนกลยุทธ์”  ประกอบด้วย 3 ตัวแปร คือ                         
1) ทิศทางกลยุทธ์ท่ีชดัเจน  2) ความมัน่คงทางดา้นการเงินและ  3) มีกลยุทธ์เชิงรุกดา้นการตลาด  
สอดคลอ้งกบัการศึกษาของ ชอร์ท (Short, 1978) ไดเ้สนอแนวคิดไวคื้อ 1) พฤติกรรมของผูน้ า               
การเปล่ียนแปลง  2) การเลือกกลยุทธ์  3) การส่งเสริมการพฒันา อีกทั้งยงัสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ 
เดวิท อาร์ แบม ฟร์อด และ พอล เอล ฟอเรสเตอร์ (David R. Bam  ford, Paul L. Forrester, 1988)  
พบวา่  การเปล่ียนแปลงองคก์ร เนน้หลกัท่ีการปฏิบติัในการริเร่ิมการเปล่ียนแปลง เช่น การวางแผน
กลยุทธ์ และสภาพแวดล้อมขององค์กรซ่ึงจะท าให้การเปล่ียนแปลงองค์กรเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ และองคป์ระกอบท่ี 3 องคป์ระกอบดา้น “การมีส่วนร่วมของผูบ้ริหาร”  ประกอบดว้ย 
2 ตวัแปร คือ 1) มีความผกูผนัท่ีดีกบัชุมชนและ 2) มีการจดัการดา้นสาธารณูปโภคและสารสนเทศ   
ท่ีดีสอดคลอ้งกบัการศึกษาของ ฮอดจแ์ละแอนโทนี (Hodge & Anthony, 1979) หลุยส์ เลิฟเลดี 
(Louise Lovelady, 2008) และรัสเซล (Russell, 1978) พบว่า การวิจยัเสนอรูปแบบใหม่ของการ
เปล่ียนแปลงการศึกษาเป็นการวางแผนและการด าเนินการศึกษาก ากบัติดตาม โดยเนน้ในการช่วย
ผูบ้ริหารในดา้นการวางแผนการเปล่ียนแปลงการปฏิบติัการโดยเนน้การมีส่วนร่วมของทุกฝ่าย 

2. รูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผน  ของมหาวิทยาลัยราชภฏัในทิศทางสู่การเป็น
มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ  จากผลการสนทนากลุ่มผูท้รงคุณวุฒิจากมหาวิทยาลยัราชภฏัในเขต
กรุงเทพมหานครทั้ง 6 แห่งได้ข้อค้นพบโดยรวมว่า มหาวิทยาลัยราชภฏัแต่ละแห่งมีระดับ                  
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงไปสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐไม่เท่ากนั มีปัจจยับ่งช้ีถึง
ความส าเร็จของมหาวิทยาลยัทั้ง 9 ปัจจยัแตกต่างกนัไปตามระบบ แบบแผน และคุณลกัษณะเดิม
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ของแต่ละมหาวทิยาลยัท่ีมีการสั่งสมประสบการณ์ในอดีต เก่ียวกบัการท างานและการบริหารท่ีมีมา
แต่เดิม โดยมีความคิดเห็นว่าการเปล่ียนแปลงไปสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ มีความ
เป็นไปไดใ้นการด าเนินการแบบค่อยเป็นค่อยไป ภายในระยะเวลา 5  ถึง 10 ปีขา้งหน้าน้ีตาม              
ความพร้อมของมหาวิทยาลยัแต่ละแห่งนั้น ผูว้ิจยัเห็นว่าการบริหารจดัการมหาวิทยาลัยราชภฏั                
ให้สามารถรองรับการเปล่ียนแปลงไปสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐจ าเป็นตอ้งน าวิธีการ
จัดการหลากหลายรูปแบบมาประยุกต์ใช้ร่วมกันอย่างเหมาะสม เน่ืองจากสภาพแวดล้อม
เปล่ียนแปลงตลอดเวลา รวมทั้งมีการพฒันาเทคโนโลยีสารสนเทศอยา่งรวดเร็ว  อีกทั้งผูท้รงคุณวุฒิ
ยงัมีความคิดเห็นสอดคล้องกนั  ว่ารูปแบบการเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั            
ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐมีความถูกตอ้งเหมาะสม  และสามารถน าไปใช้
ประโยชน์สอดคล้องกบักรอบแนวคิดทฤษฎีของการวิจยั  ทั้งน้ีอาจเน่ืองมาจากสถานศึกษาท่ีจะ
ประสบผลส าเร็จในการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนไดน้ั้น  ผูบ้ริหารจะตอ้งมีคุณสมบติัท่ีส าคญัในดา้น
การเป็นผูน้ าท่ีวางแผนการเปล่ียนแปลง  ซ่ึงตรงตามท่ีนกัการศึกษาและนกัทฤษฎี  ไดแ้ก่  กมล สุดประเสริฐ 
และสุนทร สุนนัทช์ยั ไดก้ล่าววา่ ไม่มีผูบ้ริหารคนใดท่ีสามารถสร้างสรรคใ์หเ้จริญได ้ หากผูบ้ริหาร
คนนั้ นปราศจากการวางแผนการเปล่ียนแปลง และไม่มีสถานศึกษาใดท่ีดีได้หากผู ้บริหาร
สถานศึกษาไม่มีการวางแผน นอกจากน้ี ฮอดเกทส์  และออล์แมน (Hodgetis & Altman, 1979)     
ยงักล่าวไวว้า่ ผูบ้ริหารตอ้งมีบทบาทในการเปล่ียนในทุกดา้น  ทั้งภายในและภายนอกองคก์ร อีกทั้ง
ตอ้งรับและสนบัสนุนการเปล่ียนแปลง เพื่อให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  
และการมีส่วนร่วมของผูบ้ริหารนั้นส าคญัยิ่ง  เพราะผูบ้ริหารเปรียบเสมือนผูบ้งัคบัเรือให้ไป                  
ในทิศทางใดก็ได ้อีกทั้ง เสตีรส์ (Steerrs, 1977) ยงักล่าววา่การเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนนั้น ผูบ้ริหาร
ตอ้งเลือกใช้กลยุทธ์และกลวิธีในการเปล่ียนแปลงท่ีเหมาะสมกบัเหตุการณ์และสถานการณ์ต่างๆ 
และตอ้งปฏิบติัตามกลยุทธ์ท่ีวางไว ้ เพื่อให้สถานศึกษานั้นเป็นองค์การแห่งความส าเร็จสามารถ
ขบัเคล่ือนสู่เป้าหมายอยา่งมีประสิทธิภาพ  ซ่ึงสอดคลอ้งกบัขอ้คน้พบงานวิจยัในคร้ังน้ีคือ รูปแบบ
การเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบั             
ของรัฐ ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ คือ บทบาทผู้บริหาร แผนกลยุทธ์และการมีส่วนร่วม                   
ของผูบ้ริหาร  

มหาวิทยาลยัราชภฏัทุกแห่งมีกระบวนการในการบริหารงานดา้นต่าง ๆ โดยผูบ้ริหารตอ้ง
สร้างความเข้าใจในเร่ืองของการออกนอกระบบอย่างชัดเจน  เข้าใจเป้าหมายและกรอบ                          
การปฏิบติังานเพื่อให้บุคลากรสามารถด าเนินงานไดถู้กตอ้ง การบริหารจดัการท่ีดีจะท าให้ประสบ
ความส าเร็จท่ีดี สมความมุ่งหวงั ปัจจยัดา้นการจดัการสารสนเทศเป็นเคร่ืองมือท่ีส าคญัอย่างหน่ึง              
ท่ีจะช่วยให้ผูบ้ริหารสามารถวางแผนและปรับตวัได้ทนั มหาวิทยาลัยควรมีการใช้เทคโนโลยี
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สารสนเทศใหเ้กิดประโยชน์ต่อการบริหารจดัการ การวิเคราะห์ขอ้มูลสารสนเทศเพื่อน ามาวางแผน
กลยุทธ์และแก้ปัญหาต่าง ๆ สร้างกระบวนการจดัการความรู้ให้เป็นระบบ สามารถสืบคน้และ
น ามาใชไ้ดอ้ยา่งรวดเร็ว ถูกตอ้งซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของบุญดี บุญญากิจและคณะ (2547, น. 59) 
ท่ีไดน้ าเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้โดยเฉพาะอินเทอร์เน็ต (Internet) ซ่ึงช่วยให้การแลกเปล่ียน
เรียนรู้ท าได้ง่ าย ข้ึน รวมทั้ งการมีระบบฐานข้อมูล ท่ีทันสมัย  ช่วยให้การจัดการความ รู้                               
มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน ช่วยในการวิเคราะห์ขอ้มูล จดัเก็บขอ้มูล อย่างเป็นระเบียบ และตรงกบั    
ค  านิยามของนักวิชาการบริหารธุรกิจ (2551, น.112) ท่ีกล่าวถึงการจัดการความรู้ (Knowledge 
management) ว่าเป็นการรวบรวมองค์ความรู้ท่ีมีอยูใ่นองค์การ ซ่ึงกระจดักระจายอยูใ่นตวับุคคล 
เอกสารและส่ือต่าง ๆ  ทั้ งภายในและภายนอกองค์การ เพื่อให้ทุกคนในองค์การสามารถเขา้ถึง
ความรู้นั้น ๆ ได้อย่างสะดวก สามารถน ามาพฒันาตนเองให้มีความรู้และปฏิบติังานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ จากการสนทนากลุ่มเพื่อยืนยนัรูปแบบการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยั
ราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ พบว่า ผูท้รงคุณวุฒิให้ความส าคญักับ   
ความมั่นคงทางด้านการเ งิน และด้านผู ้บ ริหารมีภาวะผู ้น าและมีการบริหารจัดการท่ี ดี                             
โดยท่ีมหาวทิยาลยัตอ้งมีแผนการใชง้บประมาณให้มีความสอดคลอ้งกบันโยบายและแผนงานหลกั 
รวมไปถึงการประเมินการเงินและงบประมาณอย่างมีประสิทธิภาพด้วย มีกลไกในการควบคุม
งบประมาณให้เป็นไปตามเป้าหมายได ้ผูบ้ริหารจะตอ้งมีมุมมองดา้นงบประมาณและทรัพยากร 
(Budget and resource perspective) โดยพิจารณาปัจจยัท่ีส่งเสริมให้การด าเนินงานบรรลุเป้าหมาย
ความส าเร็จ ในดา้นงบประมาณ และทรัพยากร โดยค านึงถึงแหล่งสนบัสนุน อตัราก าลงั ค่าใชจ่้าย 
ประสิทธิภาพในการใช้ทรัพยากรและงบประมาณ การใช้จ่ายงบประมาณจะต้องมีความคุม้ค่า              
ในการออกนอกระบบจะท าให้มหาวิทยาลัยสามารถบริหารจดัการทางด้านการเงินได้คล่องตวั                  
มีอิสระมากข้ึน แต่ต้องมีความโปร่งใสและตรวจสอบได้ การบริหารจัดการท่ีดีจะน ามาสู่                      
ความมัน่คงทางการเงิน เม่ือออกนอกระบบตอ้งมีการก าหนดรูปแบบในการบริหารการเงินและ
ทรัพยสิ์น มีระบบการควบคุมและประเมินผลการใช้จ่ายเงินจากหน่วยงานภายนอกและภายใน               
ซ่ึงมีความสอดคลอ้งกบั บวรศกัด์ิ อุวรรณโณ (2542, น.19). ท่ีกล่าวถึงความโปร่งใสวา่เป็นการสร้าง 
ความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั กลไกการท างานทุกองค์การควรมีความโปร่งใส มีการเปิดเผยขอ้มูล
อย่างตรงไปตรงมา ด้วยภาษาท่ีเขา้ใจง่าย บุคลากรในองค์การตอ้งสามารถเขา้ไปสอบถามได้ถึง  
การด าเนินงาน การเงิน ทรัพยสิ์น และการบริหารงานของผูบ้ริหาร โดยมีระบบควบคุมคุณภาพ               
ท่ีโปร่งใส ตรวจสอบและตีพิมพเ์ผยแพร่ได ้

ผูท้รงคุณวฒิุจากมหาวทิยาลยัราชภฏัทั้ง 6 แห่งใหค้วามส าคญักบัปัจจยัดา้นผูบ้ริหารมีภาวะ
ผูน้ าและการบริหารจดัการท่ีดีเท่า ๆ กนั กบัปัจจยัดา้นความมัน่คงทางการเงิน ทั้งน้ีเน่ืองจากภาวะ
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ผูน้ าของผูบ้ริหารเป็นปัจจยัท่ีมีอิทธิพลในการบริหารจดัการท่ีดีด้วย สอดคล้องกบัแนวคิดของ                
ยูคิ และการ์ดเนอร์ (Yuki, 1998, p.87 ;Gardner, 1995, p.95) ท่ีระบุว่า ผูท่ี้มีภาวะผูน้ าจะมี                     
ความพร้อมในการรับผิดชอบงาน มีวุฒิทางอารมณ์สูง มีความสามารถ มีสมรรถนะในการท างาน             
มีทกัษะในการบริหารงานท่ีดี และมีแรงจูงใจ รวมถึงการเป็นผูท่ี้มีธรรมาภิบาลสูง ผูท่ี้มีภาวะผูน้ า
และเป็นผูบ้ริหารจะตอ้งมีความเป็นประชาธิปไตย เปิดโอกาสใหผู้ร่้วมงานมีส่วนร่วมในทุกขั้นตอน
ของการปฏิบติังาน เร่ิมตั้งแต่การวางแผน การก าหนดแนวทางในการด าเนินการ การปรับปรุง แกไ้ข
และพัฒนางานโดยประสานการปฏิบัติงานระหว่างบุคคล ระหว่างทีมให้เอ้ือประโยชน์กัน 
สอดคล้องกบัแนวคิดของนักการศึกษา (Bass, 1985, p.41; Yuki, 1998, p.87) ท่ีระบุว่า                            
การด าเนินงานในองค์การจะตอ้งยึดกระบวนการกลุ่ม ระดมความคิดเห็นของทุกคนภายในกลุ่ม 
เพื่อประสิทธิภาพของงาน ทุกคนในองค์การรับรู้เป้าหมายขององค์การ ผูบ้ริหารมีหน้าท่ีสร้าง
แรงจูงใจเพื่อน าไปสู่เป้าหมายในการจัดการศึกษาเพื่อพัฒนาคุณภาพทางการศึกษาให้เกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด ต้องพฒันางานได้อย่างเป็นระบบ ปฏิบัติได้อย่างต่อเน่ือง โดยผูบ้ริหาร                 
เห็นความส าคัญ ให้การสนับสนุน ด้านงบประมาณ ส่ิงอ านวยความสะดวก ท่ีเพียงพอทั้ ง                 
ดา้นปริมาณและคุณภาพ สอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของแคมพเ์บล (Campbell, 2003) ท่ีเห็นว่า 
ผลส าเร็จของงานจะเกิดจาก ผู ้ร่วมงานมีความรู้ ความสามารถ มีศักยภาพในการวางแผน                        
การด าเนินงาน การปรับปรุง แกไ้ข และพฒันางานจนบรรลุผลส าเร็จ  
 

ข้อเสนอแนะการวจิัย 
 ขอ้เสนอแนะส าหรับการวิจยัในคร้ังน้ี ผูว้ิจยัน าเสนอแบ่งเป็น 2 ส่วน คือส่วนแรกเป็น
ขอ้เสนอแนะเชิงนโยบายส าหรับมหาวิทยาลยัราชภฏัทั้ง 6 แห่ง ในการด าเนินการปรับเปล่ียนเป็น
มหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ ให้สามารถด าเนินการไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ บรรลุผลตามเป้าหมาย
มากยิง่ข้ึน ส่วนท่ีสองเป็นขอ้เสนอแนะส าหรับการวจิยัคร้ังต่อไป 

1. ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
1.1 การเปล่ียนสภาพจากส่วนราชการเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐโดยมี      

สภามหาวทิยาลยัเป็นองคก์รบริหารสูงสุด มีอ านาจหนา้ท่ีควบคุมดูแลกิจการทัว่ไปของมหาวิทยาลยั
และมีอธิการบดีเป็นผู ้บังคับบัญชาสูงสุดและรับผิดชอบการบริหารงานของมหาวิทยาลัย  
มหาวิทยาลยัควรมีนโยบายพฒันามหาวิทยาลยัอยา่งชดัเจนเพื่อให้การด าเนินงานมีความเหมาะสม
และสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป มหาวิทยาลยัควรมีการด าเนินการในดา้นต่างๆ 
เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนเม่ือมหาวิทยาลยัไดป้รับเปล่ียนสถานภาพมาเป็นมหาวิทยาลยั
ในก ากับของรัฐ อาทิ การทบทวนและจัดท าแผนกลยุทธ์ของมหาวิทยาลัยฉบบัใหม่ การปรับ
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โครงสร้างส่วนงาน การออกประกาศและขอ้บงัคบั เป็นตน้ เพื่อรองรับการด าเนินงานในดา้นต่างๆ 
ของมหาวทิยาลยั 

1.2  มหาวิทยาลยัราชภฏัทั้ง 6 แห่ง  ควรก าหนดทิศทางกลยุทธ์ท่ีชดัเจน ในการ
เปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏัในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐ 
โดยมีการส่ือสารและจัดท าข้อมูลสารสนเทศ ข่าวสารประชาสัมพนัธ์ การท าประชาพิจารณ์               
การก าหนดนโยบาย การเปล่ียนแปลงเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบัของรัฐท่ีมีความชดัเจน เพื่อสร้าง
ความเขา้ใจอนัดี และการยอมรับของบุคลากรในแต่ละมหาวิทยาลยัในการปรับสภาพไปสู่การเป็น
มหาวทิยาลยัในก ากบัของรัฐ ในอนาคตอนัใกลน้ี้  

1.3  มหาวิทยาลยัราชภฏัทั้ง 6 แห่ง  ควรจดัท าแผนการบริหารการเงิน และ             
การลงทุนขององคก์รในระยะยาวอยา่งเป็นระบบ เพื่อลดความเส่ียงในการด าเนินการดา้นการสร้าง
ความมัน่คงทางการเงินทบวงมหาวิทยาลยัในอนาคตให้สามารถหารายได้เล้ียงตนเองได้อย่าง
เพียงพอในการบริหารจดัการมหาวิทยาลยั โดยมีกลไกควบคุมการใชจ่้ายท่ีมีความสะดวก คล่องตวั 
เป็นระบบสูงกวา่รูปแบบราชการ  

2. ข้อเสนอแนะส าหรับการวจัิยคร้ังต่อไป 
มหาวทิยาลยัราชภฏัแต่ละแห่งควรมีการวจิยัเพื่อพฒันาองคป์ระกอบในแต่ละองคป์ระกอบ

ร่วมกับการประยุกต์ใช้ทฤษฎีความเป็นไปได้ในการวิเคราะห์ภาพรวม เพื่อศึกษารูปแบบ                      
การเปล่ียนแปลงอย่างมีแผนของมหาวิทยาลยัราชภฏั  ในทิศทางสู่การเป็นมหาวิทยาลยัในก ากบั               
ของรัฐและอยู่ได้อย่างย ัง่ยืน โดยเฉพาะอย่างยิ่งการก าหนดทิศทางกลยุทธ์ท่ีชัดเจน และสร้าง            
ความมัน่คงทางด้านการเงิน โดยแยกเป็นกรณีศึกษาเป็นรายมหาวิทยาลยั เพื่อความชัดเจนและ             
การน าไปประยกุตใ์ชไ้ดอ้ยา่งแทจ้ริงต่อไป 

การเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี เป็นการเปล่ียนแปลงคร้ังส าคัญท่ีมิได้มีผลกระทบเฉพาะ
กระบวนการท างาน/บริหารงานเท่านั้น แต่มีผลกระทบถึงสถานะของบุคลากรในองค์กรอีกดว้ย 
โดยลกัษณะนิสัยของคนไทยแลว้จะค านึงถึงความมัน่คงมากกวา่การรับส่ิงใหม่ๆ 

จากประสบการณ์แลว้ ประเด็นการสร้างความเขา้ใจและการยอมรับของบุคลากรเป็นเร่ือง
ส าคัญ การเปล่ียนสถานะเป็นมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐมักจะเร่ิมต้นท่ีผูบ้ริหารระดับสูง                  
ของมหาวทิยาลยั คนในระดบัล่างจึงมองเป็นการท าเพื่อตนเองเพื่อให้ด ารงต าแหน่งอยูต่่อไป 
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