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วรรณ ค ด ีและงาน ว ิจ ัยท ี่เก ี่ยวข ้อง

การวิจัยคร้ังน้ี ผู้วิจัยได้ศึกษาวรรณคดีและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง เพ่ือนำมาเป็นกรอบและ 
แนวทางในการวิจัย โดยแบ่งเป็น 4 ตอน ด้งน้ี

ตอนท่ี 1 กรอบทฤษฎีและแนวคิดในการวิจัย
ตอนท่ี 2 สภาพปัจจุบันและการดำเนินงานในสถาบันราซภัฏ
ตอนท่ี 3 เอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง
ตอนท่ี 4 เทคนิคในการวิจัย

ตอนที่ 1 กรอบทฤษฎแี ล ะ แ น ว ค ิด ใน การว ิจ ัย  

กรอบทฤษฎีแ ล ะ แ น ว ค ิด ใน การต ัด ส ินใจ

ในการวิจัยเร่ือง การสืบสอบแบบการตัดสินใจของอธิการบดีสถาบันราซภัฏ จำเป็นต้องนำ 
แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวข้องกับการตัดสินใจมาศึกษาด้วย เนื่องจากการตัดสินใจเป็นสิงทีส่ำคัญ 
ต่อการบรหารอย่างย่ิง นับเป็นกระบวนการหน่ึงในกระบวนการบริหาร จนกลายเป็นหัวใจของ 
การบริหาร (Griffiths, 1959 และ Walker, 1979)

ในการจัดระบบและบ่ระเภทของการตัดสินใจ ได้มีนักการศึกษากล่าวถึงไว้หลายลักษณะ 
เซ่น บารินารด (Barnard, 1969) กล่าวว่า การตัดสินใจเป็นเทคนิคท่ีช่วยกำจัดทางเสือกในการ 
ดำเนินงานให้แคบลง เป็นการเสือกแนวทางการดำเนินงานท่ีผู้บริหารคิดว่าดีท่ีสุด เหมาะสมท่ีสุด 
มาดำเนินงาน โดยท่ัวไปแล้วผู้บริหารมักมีการตัดสินใจใน 2 ระดับ คือ

1. การตัดสินใจระดับนโยบาย
การตัดสินใจระดับนโยบายน้ีส่วนใหญ่เป็นการตัดสินใจของผู้บริหารระดับสูง เซ่น 

กระทรวง ทบวง กรม เพื่อกำหนดนโยบาย'ในการปฏิบัตงานอย่างกว้างๆ โดยพจารณาถึง 
องดัประกอบอ่ืน  ๆ เซ่น สภาพเศรษฐกิจ สังคม การเมือง ตลอดจนค่านิยมต่างๆของสังคมท่ีเก่ียวข้อง

2. การตัดสินใจระดับปฏิบัติการ
เป็นการตัดสินใจของผู้บริหารระดับรองๆลงมา เพ่ือให้การปฏิบัติงานเป็นไปตาม 

นโยบายท่ีกำหนดไว้ ในการตัดสินใจมักมีผู้ท่ีเก่ียวข้อง 2 ฝ่าย คือ ฝ่ายปฏิบัติ และฝ่ายตัดสินใจ 
ฝ่ายปฏิบัติมีหน้าที่รวบรวมข้อมูลซ่าวสารต่าง ๆในการปฏิบัติงาน แล้วล่งให้ฝ่ายตัดสินใจ 
เป็นผู้พิจารณาว่าจะตัดสินใจในการปฏิบัติงานใด
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ดรักเกอร'’ (Drucker, 1966) ได้แบ่งประเภทของการตัดสินใจในการบริหารออกเป็น 
2 ประเภท คือ

1. การตัดสินใจเร่ืองท่ัวไป เป็นการตัดสินใจเพ่ือกำหนดหลักการ นโยบาย กฎระเบียบ 
หรือแกํใขกฎระเบียบ ข้อบังคับต่างๆโดยเป็นการตัดสินใจเพ่ือคนท่ัวไปในองคัการ

2. การตัดสินใจเฉพาะเร่ือง เป็นการตัดสินใจเพ่ือพิจารณาเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงท่ีเก่ียวข้อง 
เฉพาะกับคนบางคน บางกลุ่ม บางเร่ือง และบางเวลา

ก่อนท่ีผู้บริหารจะตัดสินใจในงานบริหาร มีข้อควรคำนึงซ่ึงเป็นบีจจัยสำคัญในการตัดสินใจ 
(Simon, 1957) คังนึ

1. เวลาและสถานการณ์ เพ่ือท่ีจะเลือกใช้วิธีการตัดสินใจได้อย่างเหมาะสม
2. ข้อมูลและข่าวสาร ต้องได้รับข้อมูลจากฝ่ายท่ีเก่ียวข้องอย่างเพียงพอ
3. ปัจจัยสนับสนุน ได้แก่ บุคลากร อุปกรณ์ เคร่ืองมือ และงบประมาณ
4. ผลการตัดสินใจ ต้องเป็นประโยชน์ต่อส่วนรวมมากท่ีสุด ทุกคนสามารถปฏิบัติตามได้ 

และต้องมีการวางแผนการดำเนินงานท่ีดีไว้ด้วย

ลอง (Long, 1989) ได้เสนอระดับการตัดสินใจของผู้บริหารไว้ 3 ระดับ ได้แก่
1. ผู้บริหารระดับตัดสินใจเซิงกลยุทธ์ (Strategic-level Manager) เป็นผู้บริหารระดับสูง 

การตัดสินใจมักเป็นเร่ืองเก่ียวกับการวางแผนระยะยาว นโยบาย การกำหนดวัตถุประสงค์ขององคํการ 
ผู้บริหารระดับน้ีด้องการสารสนเทศจากแหล่งภายนอกท่ีมีลักษณะสรุปแล้ว

2. ผู้บริหารระดับตัดสินใจเซิงกลวิธี (Tactical-level Manager) เป็นผู้บริหารระดับกลาง 
ที่รับผิดชอบและดำเนินการตามวัตถุประสงค์และนโยบายที่ตั้งไว้ ผู้บริหารระดับนี้ด้องการ 
สารสนเทศจากหน่วยงานภายในท่ีมีการสรุปเป็นรายงานอย่างสม่ําเสมอ

3. ผู้บริหารระดับตัดสินใจเซิงปฏิบัติการ (Operational-level Manager) เป็นผู้บริหาร 
ระดับด้น เพ่ือปฏิบัติงานต่าง ๆให้ลุล่วงอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ผู้บริหารระตับน่ึ 
ต้องการสารสนเทศท่ีมีรายละเอียดเพ่ือการปฏิบัติงาน และมีลักษณะเป็นรายงานตลอดเวลา

ผู้บริหารไม่ว่าจะอยู่ในระดับใดก็ตาม ต้องการข้อมูลเพ่ือการตัดสินใจท่ังส้ิน สารสนเทศ 
จึงนับได้ว่ามีความส ำค ัญ ต่อผู้บริหารดังต่อไปน้ี

1. ใข้เป็นแหล่งข้อมูลเพ่ือควบคุมประสิทธิผลให้มากข้ึน
2. ทำให้บรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกัน
3. ใช้ในการบริหารจัดการเกี่ยวกับการวางแผน การบริหารงานบุคคล การอำนวยการ 

การส่ังการ และการควบคุม
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ผู้บริหารท่ีต้องตัดสินใจจะได้รับอิทธิพลจากข้อมูลท่ีLlJนประโยชน์ สารสนเทศจึงมีความ 
สำคัญมาก เพราะถ้าเป็นข้อมูลท่ีถูกต้อง แม่นยำ จะทำให้การตัดสินใจของผู้บริหารถูกต้อง และเกิด 
ประโยชน์ต่อองค์การมากมาย

เจนิลและแมนน์ (Janis and Mann, 1977) ไต้เสนอความคิดเห็นเก่ียวกับกลยุทธ์ 
การตัดสินใจไว้ 3 แบบ ดังน้ี

1. กลยุทธ์แบบดีเย่ียม (Optimizing Strategy) เหมาะสำหรับการตัดสินใจเร่ืองท่ีสำคัญ 
มากๆ ผู้ตัดสินใจท่ีเสือกใช้กลยุทธ์แบบน้ีต้องต้ังเกณฑ์ไว้สูง ศึกษาข้อมูลมาก และต้องแสวงหา 
ทางเสือก ตลอดจนผลท่ีจะเกิดตามมาของทางเสือกแต่ละทางอย่างรอบคอบ

2. กลยุทธ์แบบผสมผสาน (Mixed-Scanning Strategy) เหมาะสำหรับการตัดสินใจ 
เร่ืองท่ีไม่สำคัญมากนัก โดยผู้ตัดสินใจจะจำแนกประเด็นปัญหาออกเป็น 2 ประเภท คือ ประเภท 
พ้ืนฐาน (Fundamental) และประเภทสัพเพเหระ (Minor) แล้วให้ความสำคัญกับเร่ืองท่ีสำคัญท่ีสุด 
และเป็นปัญหามากท่ีสุดเท่าน้ัน เพ่ือประหยัดเวลาและแรงงาน

3. กลยุทธ์แบบเพียงพอ (Sufficing Strategy) เหมาะสำหรับการตัดสินใจเร่ืองท่ีไม่สำคัญ 
ผู้ตัดสินใจจะใช้ข้อมูลไม่มากนัก และจะแตกประเด็นการตัดสินใจออกเป็นสิงท่ีควรทำและไม่ควรทำ 
เพ่ือประหยัดเวลาและแรงงาน

เพลาล้ (Pious, 1993) ไต้เสนอแนวคิดเก่ียวกับทางเสือกเซิงพหุองค์ประกอบไว้ดังน้ี
คนเราจะใช้กลยุทธ์การตัดสินใจหลายวิธีเพ่ือสร้างทางเสือกเซิงพหุองค์ประกอบ กลยุทธ์ 

เหล่าน้ีจะแตกต่างกันมากบ้างน้อยบ้าง ข้ึนอยู่กับประเภทของปัญหา ในกรณีท่ีเป็นทางเสือกง่าย  ๆ
และทางเสือกน้ันมี 2 ตัวเสือก ผู้ตัดสินใจมักจะเสือกใช้กลยุทธ์การทดแทน (Compensatory 
Strategy) ซ่ึงให้ความสำคัญกับองค์ประกอบของตัวเสือกแต่ละตัวแตกต่างกัน เซ่น ผู้ท่ีตัองการ 
จะซ้ือรถยนต์อาจให้ความสำคัญกับรูปลักษณ์ของเข็มไมล้นัอยกว่ารูปสักษณีภายนอกของรถยนตั 
หรือผู้สมัครชิงตำแหน่งในคณะอาจให้ความสำคัญกับซื่อเสียงทางวิชาการมากกว่าความมั่นคง 
ระยะยาวในสายงานวิชาชีพ เป็นตัน

กลยุทธ์การทดแทนแบ่งย่อยออกเป็น 3 รูปแบบ ดังน้ี
1. รูปแบบเซิงเส้นตรง (Linear Model) วิธีน้ีจะ'ให้'น้ําหนักองค์'ประกอบต่าง  ๆ ตามความ 

สำคัญ และนำค่าท่ีให้น้ําหนักไว้มารวมกันเพ่ีอเป็นดัชนีค่ารวม เซ่น ในการคัดสรรผู้สมัครเข้าเรียนต่อ 
ระดับบัณฑ์ตศึกษา คณะกรรมการคัดสรรจะให้น้ีาหนักของดัชนีช้ีวัดจากเกรดเฉล่ีย คะแนนสอบ 
และหนังสือรับรอง แม้ว่าโดยท่ัวไปจะไม่ใช้สมการเส้นตรงในการตัดสินใจโดยตรง แต่กฎของ 
การตัดสินใจเซิงเส้นตรงน้ี มักจะให้ทางเสือกที่สัมพันธ์กับทางเสือกของคนเรา และนำไปใช้เป็น 
รูปแบบการตัดสินใจได้
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2. รูปแบบความแตกต่างเซิงบวก (Additive Difference Model) รูปแบบน้ีโดยท่ัวไป 
เหมือนกับรูปแบบเซิงเส้นตรง เว้นแต่รูปแบบเซิงเส้นตรงจะมืการประเมินองค์ประกอบท่ังหมดของ 
ตัวเลือกหน่ึง แล้วนำมาเปรียบเทียบกับตัวเลือกอ่ืน ในขณะท่ีรูปแบบความแตกต่างเซิงบวกจะมื 
การประเมินองค์ประกอบแต่ละด้านของตัวเลือกทุกตัว แล้วเลือกเฉพาะตัวเลือกท่ีมืความแตกต่างกัน 
มาให้น้ีาหนัก และบวกน้ีาหนักเข้าด้วยกัน การเน้นความแตกต่างในลักษณะน้ีมืข้อดี 2 ประการ คือ 
ช่วยให้ทางเลือกท่ีมื 2 ตัวเลือกน้ีนตัดสินใจได้ง่ายข้ึน และรูปแบบน้ีสอดคล้องอย่างย่ิงกับวิธีการ 
ตัดสินใจของคนเรา ตัวอย่างเช่น ผู้ท่ีจะซ้ือรถยนต์มักจะสนใจความแตกต่างของรถยนตั 2 คัน 
มากกว่าจะสำรวจองค์ประกอบทุกอย่างของรถยนต์แต่ละคัน แล้วนำค่าน้ีาหนักท่ีให้ไว้มารวมกัน 
อย่างในกรณีของรูปแบบเซิงเส้นตรง

3. รูปแบบเซิงอุดมคติ (Ideal Point Model) หากคูในแง่เรขาคณิต รูปแบบเซิงอุดมคติ 
จะเหมือนกับรูปแบบเซิงเส้นตรง แต่เม่ือพิจารณาในหลักการแล้ว ท่ังสองรูปแบบมีความแตกต่างกัน 
อย่างมาก วิธีการของรูปแบบเซิงอุดมคติน้ัน ผู้ตัดสินใจจะเลือกตัวเลือกท่ีเปีนตัวแทนของตัวเลือก 
ในอุดมคติไว้ (เช่น งานในอุดมคติ รถยนต์ในอุดมคติ) แล้วนำมาเปรียบเทียบกับตัวเลือกท่ีแท้จริง 
ในแต่ละองค์ประกอบ เพ่ือคูว่าตัวเลือกท่ังสองน้ันห้างไกลกันมากน้อยเพียงใด

อีวานเซวิซและแมททีลัน (Ivancevich and Matteson, 1996) ได้แสดงความเห็นเก่ียวกับ 
การตัดสินใจว่า การตัดสินใจคือกลไกเซิงองค์การเพ่ือไปสู่สภาวะท่ีพีงประสงค์ ดังน้ันการตัดสินใจ 
จึงเปีนการตอบสนองต่อป้ญหาขององค์การ การตัดสินใจทุกคร้ังจึงเปีนผลของกระบวนการพลวัต 
ท่ีได้รับอิทธีพลจากพลังท่ีหลากหลาย (Multitude of Forces) การตัดสินใจไม่ใช่กระบวนการท่ีคงท่ี 
แต่เป็นกระบวนการท่ีต่อเน่ืองเปีนข ั้น เป ็น ต อ น  (Sequential Process) ในการตัดสิน'ใจท่ี'ไม่มี 
การวางแผนไว้ล่วงหน้า ซ่ึงเป็นปัญหาท่ีเกิดข้ึนไม่บ่อยนัก ผู้ตัดสินใจจะต้องใข้กระบวนการตัดสินใจ 
ครบทุกข้ันตอน แต่ถ้าเป็นการตัดสินใจท่ีมืการวางแผนไว้ล่วงหน้าและเป็นปัญหาท่ีเกิดข้ึน 
อยู่เสมอ ผู้ตัดสินใจไม่จำเป็นต้องใข้กระบวนการตัดสินใจทุกข้ันตอนในการตัดสินใจ

ฮอยและมิสเกล (Hoy and Miskel, 1993) ได้เสนอทฤษฎีการตัดสินใจไว้ตังน้ี

การตัดสินใจเป็นความรับผิดขอบท่ีสำคัญของผู้บริหารทุกคน และเป็นกระบวนการ 
ท่ีครอบคลุมไปถึงการนำไปสู่การปฏิบัติด้วย การตัดสินใจท่ีไม่ได้นำไปสู่การปฏิบัติ ถือเป็นเพียง
ความต้ังใจดีเท่าน้ัน ผู้บริหารสถาบันทุกคนจำเป็นต้องเข้าใจกระบวนการตัดสินใจ เพราะโดยพ้ืนฐาน 
แล้วสถาบันก็คือโครงสร้างของการตัดสินใจเช่นเดียวกับองค์การรูปนัยทุกแห่ง
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ก ร ะ บ ว น ก า ร ต ัด ส ิน ใ จ เ ป ็น ว ง จ ร ข อ ง เ ห ต ุก า ร ณ ์ท ี่ป ร ะ ก อ บ ด ้ว ย ก า ร บ ่ง ช ี้แ ล ะ  
ว ิน ิจ ฉ ัย ค ว า ม ย ุ่ง ย า ก  ก า ร พ ัฒ น า แ ผ น ป ฏ ิบ ัต ิก า ร อ ย ่า ง ร อ บ ค อ บ เพ ื่อ แ ก ้ไ ข ป ้ญ ห า ย ุ่ง ย า ก น ั้น  
ก าร ด ำ เน ิน ก า ร ต า ม แ ผ น ป ฏ ิบ ัต ิก า ร  แ ล ะ ก า ร ป ร ะ เม ิน ผ ล ค ว าม ส ำ เร ็จ ข อ ง ป ฏ ิบ ัต ิก า ร

ลักษณะเด่นของแบบปฏิบัติการนี้อยู่ท ี่ค ุณลักษณะที่เป็นวงจรของแบบนั่นเอง 
กระบวนการนี้มีลักษณะเป็นพลวัตที่แก้ปัญหาอย่างหนึ่ง แด่ขณะเดียวกันก็ทำให้เกิดปัญหา 
อีกอย่างหน่ึงตามมา ในบางสถานการณ์ การพัฒนาส่วนใดส่วนหน่ึงเป็นการเฉพาะ เพื่อมุ่งให ้
วัตถุประสงค์ขององค์การประสบความสำเร็จ มักจะส่งผลกระทบต่อสถานการณ์อ่ืน ๆท่ีสำคัญพอ ๆกัน 
อยู่เนือง  ๆ แต่กระน้ันกระบวนการตัดสินใจรูปแบบน้ีก็ส่งผลในทางบวก และนำไปลู่ความก้าวหน้า

กระบวนการตัดสินใจประกอบด้วยข้ันตอนต่างๆ 5 ข้ันตอน ได้แก่
1. การยอมรับและระบุประเด็นปัญหา
2. การวิเคราะห์ความยุ่งยากของสถานการณ์ท่ีเป็นอยู่
3. การกำหนดวิธีการเพ่ือแก้ไขปัญหายุ่งยาก
4. การพัฒนาแผนหรือกลยุทธ์ปฏิบัติการ ซ่ึงรวมไปถึงการกำหนดรายละเอียดของ 

ทางเลือกด่าง ๆที่เป็นไปได้ การพยากรณ์ผลที่เป็นไปได้ของทางเลือกแด่ละทาง การพิจารณา 
ใคร่ครวญ และการเลือกทางเลือกเพ่ือปฏิบัติ

5. การเร่ิมแผนปฏิบัติการ

แม้ว่ากระบวนการตัดสินใจจะมีลักษณะของความต่อเนื่อง เน่ืองจากแด่ละข้ันตอน 
ทำหน้าท่ีเป็นเสมือนฐานให้กับข้ันตอนต่อไปอย่างมีเหตุมีผล แด่กระบวนการตัดสินใจยังมีลักษณะ 
ท่ีเป็นวงจรด้วย โดยการตัดสินใจจะเกิดข้ึนท่ีข้ันตอนใดในกระบวนการก็ได้ และข้ันตอนแด่ละข้ันตอน 
ในกระบวนการขององค์การบรืหารเป็นวงจรท่ีหมุนรอบตัวเองอย่างต่อเน่ือง

ข ้อต กลงเบ ื้องต ้น ท ี่ 2

ก าร บ ร ิห าร เป ็น ป ฏ ิบ ัต ิก าร ข อ ง ก ร ะ บ ว น ก าร ต ัด ส ิน ใจ  โ ด ย บ ุค ค ล  ห ร ือ ก ล ุ่ม บ ุค ค ล ใน  
บ ร ิบ ท ข อ ง อ ง ค ์ก าร

กระบานการตัดสินใจเป็นกลุ่มของข้ันตอนต่างๆ ท่ีต้องพ่ึงพาซ่ึงกันและกัน คุณลักษณะ 
ท่ีสำคัญของการบริหาร ได้แก่

ข ้อ ต ก ล ง เบ ื้อ ง ต ้น ข อ ง ท ฤ ษ ฎ ี

ข ้อ ต ก ล ง เบ ื้อ ง ต ้น ท ี่ 1
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1. มีแนวโน้มท่ีจะดำรงอยู่ตลอดไปด้วยตนเอง

2. พยายามปก{เองตนเองไม,ให้เกิดการแตกแยกและการทำลายจากภายใน ดังน้ันจึง 
สนใจห่วงใยในเร่ืองขวัญ กำลังใจ และความพอใจของพนักงาน

3. แสวงหาทางอยู่รอด ดังน้ันจึงต้องแข่งขันกับแบบพฤติกรรมอ่ืน ๆ

4. แสวงหาความก้าวหน้าและเติบโต เพ่ือองค์การและตัวผู้บริหารเอง

จากลักษณะของการบริหารข้างต้น ส่งผลให้ผู้บริหารปฏิบัติงานในวิถีทางท่ีก่อให้เกิด 
ความพยายามสูงสุด ทำให้กระบวนการดัดสินใจดำรงอยู่ตลอดไป รักษาบูรณภาพภายในของ 
การบริหารเอาไว้ รักษาและขยายตำแหน่งของตนในท่ามกลางผู้แข่งขันอ่ืน  ๆ และช่วยเหลือเก้ือกูล 
งานบริหารให้ก้าวหน้าและขยายกว้างออกไป (Litchfield, 1956)

ข้อตกลงเบ้ืองต้นท่ี 3

ก า ร ต ัด ส ิน ใ จ ท ี่ส ม เห ต ุส ม ผ ล แ ล ะ ส ม บ ูร ณ ์แ บ บ น ั้น เป น ไ ป ไ ม ่ไ ต ้ ด ัง น ั้น ผ ู้บ ร ิห า ร  
จ ึง ต ่า ง แ ส ว ง ห า แ ค ่ค ว า ม เพ ีย ง พ อ  เพ ร า ะ พ ว ก เข า เห ล ่า น ั้น ไ ม ่ม ีค ว า ม ร ู้ ค ว า ม ส า ม า ร ถ  แ ล ะ  
ส ม ร ร ถ ภ าพ ท ี่จ ะ ท ำให ้ก ร ะ บ ว น ก าร ต ัด ส ิน ใจ บ ัง เก ิด ผ ล ส ูง ส ุด

การบริหารท่ีมีประสิทธิภาพต้องอาศัยการตัดสินใจท่ีสมเหตุสมผล การตัดสินใจจะ 
สมเหตุสมผลก็ต่อเม่ือสามารถทำให้เป้าประสงค์เฉพาะบรรลุผลไต้อย่างเหมาะสม แต่การตัดสินใจ 
ทางการบริหารส่วนมากจะซับซ้อน และความสมเหตุสมผลจะถูกจำกัดด้วยข้ออ้างต่าง  ๆ เซ่น

•  ไม,ใช่เร่ืองง่ายท่ีจะนำทางเลือกทุกทางมาพิจารณา เพราะยังมีทางเลือกอีกมากมาย 
ท่ียังคิดไม่ออก นึกไม่ถึง

•  ไม่สามารถพยากรณ์ผลลัพธ์ท่ีเป้นไปไต้ท้ังหมดของทางเลือกแต่ละทาง เพราะเหตุการณ์ 
ในอนาคตน้ันยุ่งยากย่ิงนัก เหลือวิสัยท่ีจะพยากรณ์ไต้อย่างถูกต้องแม่นยำ และประเมินผลไต้ตาม 
ความเป้นจริง

ความสมเหตุสมผลนั้นใช่ว่าจะจำกัดอยู่ที่ความรู้ของผู้บริหารเท่านั้น แต่ยังถูกจำกัดด้วย 
ทักษะภายใต้จิตสำนึก อุปนิสัยใจคอ ความสามารถในการตอบสนอง ตลอดจนค่านิยมและ 
มโนภาพของความมุ่งประสงค์ ซึ่งอาจเบี่ยงเบนไปจากเป้าหมายขององค์การ (Simon, 1957) 
ป๋จจัยเหล่านี้เป็นข้อจำกัดที่ทำให้บุคคลไม่สามารถตัดสินใจไต้อย่างสมเหตุสมผลและสมบูรณ์แบบ 
ในประเด็นปัญหาที่สลับซับซ้อน ตังนั้นการตัดสินใจทางการบริหารส่วนมากจึงมุ่งความสนใจไปที่ 
การเลือกสรรและดำเนินการกับทางเลือกที่เพียงพอ มากกว่าทางเลือกที่น่าจะบังเกิดผลสูงสุด 
แต่กระนั้นผู้บริหารก็ยังคงพูดถึงการต้นหาทางแก้ปัญหาที่ด ีท ี่ส ุดอยู่ต ่อไป ซึ่งก็คือทางเลือก 
ที่เพียงพอที่สุดนั้นเอง
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ภ าร ก ิจ พ ื้น ฐ าน ข อ ง ก าร บ ร ิห าร  ค ือ  ก าร จ ัด ส ิ่ง แ ว ด ล ้อ ม ภ า ย ใน  เพ ื้อ ก าร ต ัด ส ิน 'ใจ แ ก  ่
ผ ู้ใต ้บ ัง ค ับ บ ัญ ช า แ ต ่ล ะ ค น  เพ ื่อ ให ้พ ฤ ต ิก ร ร ม ข อ ง แ ต ่ล ะ ค น ส ม เห ต ุส ม ผ ล ใน ม ุม ม อ ง ข อ ง บ ุค ค ล  
แ ล ะ อ ง ค ์ก าร

เน่ืองจากบุคคลไม่สามารถตัดสินใจอย่างสมเหตุสมผลและสมบูรณ์แบบ ผู้บริหารจึง 
ต้องจำกัดขอบเขตของการตัดสินใจให้เอนเอียงไปทางสมเหตุสมผล โครงสร้างทางการบริหาร 
จะกำหนดส่ิงแวดล้อมของเปาหมายองค์การ วัตถุประสงค์ ความมุ่งประสงค์ สำหรับสมาซักองค์การ 
ส่ิงแวดล้อมเหล่าน้ีจะกำหนดบทบาทท่ีแคบและชัดเจน ซ่ึงก็คือการจำกัดจำนวนทางเลือกน่ันเอง

การตัดสินใจของบุคคลจะสมเหตุสมผล ถ้าการตัดสินใจน่ันสอดคล้องกับค่านิยม ทางเลือก 
และข่าวสารข้อมูลท่ีผ่านการวิเคราะห์มาแล้ว ในขณะท่ีการตัดสินใจขององค์การจะสมเหตุสมผล 
ถ้าสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์การ วัตถุประสงค์ และข่าวสารข้อมูล

ข ้อตกลงเบ ื้องต ้น ท ี 5

ก ร ะ บ ว น ก า ร ต ัด ส ิน ใจ เป ้น แ บ บ ธ ร ร ม ด า ท ั่ว ไ ป ข อ ง ป ฏ ิบ ัต ิก า ร ท ี่พ บ ใน ก า ร บ ร ิห า ร ง า น  
ท ี่ส ม เห ต ุส ม ผ ล ข อ ง ภ าร ก ิจ แ ล ะ ห น ้าท ี่ส ำค ัญ ท ุก ต ้าน

ภารกิจหลักในการบริหารสถาบันการศึกษามีมากมายหลายอย่าง โดยท่ัว ไๆปผู้บริหาร 
สถาบันต้องรับผิดชอบเร่ืองต่าง  ๆ ตังต่อไปน้ี

1. หลักสูตรและการสอน

2. การเจรจาต่อรอง

3. อาคารสถานท่ี

4. การเงินและธุรการ

5. กิจการนักศึกษา

6. การประเมินผลและการนิเทศ

7. การสรรหา คัดเลือก และดูแลบุคลากรของสถาบัน

8. การประซาสัมพันธ์

กระบวนการตัดสินใจไม่เพียงจำเป็นต่อหน้าท่ีในแต่ละสายงานข้างต้นเท่าน่ัน แต่ยัง 
จำเป็นสำหรับการขยายขอบเขตหน้าท่ีของการบริหารให้กว้างไกลออกไปด้วย ซ่ึงงานบริหารจะ 
เก่ียวข้องกับเร่ืองสำคัญ  ๆ 3 เร่ือง ได้แก่ นโยบาย ทรัพยากร และการดำเนินงาน (Litchfield,

ข ้อ ต ก ล ง เบ ื้อ ง ต ้น ท ี่ 4

1956)
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กระบวนการตัดสินใจเกิดข้ึนในรูปแบบท่ัวไปท่ีเหมือนกันในองค์การท่ีซับซ้อนเกือบ 
ทุกองค์การ

วิวัฒนาการของวงจรปฏิบัติการท่ีสมเหตุสมผล ละเอียดรอบคอบ และมีจุดหมายชัดเจน 
เร่ิมจากการพัฒนากลยุทธ์การตัดสินใจผ่านไปสู่การดำเนินการ และการประเมินผลงานท่ีเกิดข้ึน 
จะเกิดข้ึนในองค์การทุกรูปแบบ (Litchfield, 1956) และโครงสร้างของกระบวนการน้ันจะเหมือน กัๆน 
ไม่ว่าจะเนินองค์การใด

กระบวนการตัดสินใจเนินกระบวนการท่ีเนินสากล ซ่ึงสนใจในส่ิงจำเนินท่ีคล้ายคลึงกัน 
ในการบริหาร โดยไม่คำนึงว่าจะเนินองค์การประเภทใด

ข ้อ ต ก ล ง เบ ื้อ ง ต ้น ท ี่ 6

กระบวนการตัดสินใจ ะ วงจรปฏิบัติการ
วงจรปฏิบัติการของกระบวนการตัดสิน'ใจท่ีแสดง'ไว่ในแผนภาพท่ี 2 (Hoy and Miskel, 

1993) แบ่งกระบวนการตัดสินใจเนิน 5 ข้ันตอน คือ การตระหนักและระบุปีญหาและเร่ืองท่ีจะ 
ตัดสินใจ การวิเคราะห์ความยุ่งยากในสถานการณ์ท่ีเนินอยู่ การกำหนดเกณฑ์ท่ีเหมาะสมเพ่ือ 
แกัป้ญหา การพัฒนาแผนหรือกลยุทธ์การดำเนินงาน และการกำหนดแผนปฏิบัติการ สาระ 
สำคัญของกระบวนการตัดสินใจในแต่ละข้ันตอนสามารถนำมากล่าวได้ดังน้ี

ข้ันตอนท่ี 1 ตระหนักและระบุปีญหาและเร่ืองท่ีจะตัดสินใจ ข้ันตอนน้ีเนินข้ันตอน 
ท่ีสำคัญและมีผลต่อแนวทางแก้ปัญหาท่ีตามมา แต่มักไม่ได้รับความสนใจจากผู้บริหารเท่าท่ีควร 
มิบ่อยคร้ังท่ีผู้บริหารพิจารณาปัญหาด้วยความรวดเร็วและแคบเกินไป โดยจะพิจารณาทางเลือกเฉพาะ 
อาการของปัญหาท่ีปรากฏอยู่ แทนท่ีจะศึกษาไปถึงสาเหตุและความสำคัญของปัญหาน้ัน

แผนภาพท่ี 2 กระบวนการตัดสินใจตามรูปแบบการตัดสินใจ 
ทางการบริหาร ะ กลยุทธ์แห่งความเพียงพอ

1. ก า ร ต ร ะ ห น ัก  แ ล ะ ร ะ บ ุป ัญ ห า  

แ ล ะ เ ร ึ๋อ ง ค ์จ ะ ต ัด ส ิน 'พ

ส { ท น ก ฑ ท ่เ  

ทืเปินอบุ่
2. การา(คราะห์คาาม 

บุ่ง(ภกไนสถานการพ์ 
ร่นปินอบุ่ y ^
จำแนกประเทท ^ // \
ราบ T) นรัอ;เล 

ระบุปัญหา,
3. ก า ร ก ำ ห น ร แ ก ถ ; ? ไ  

ท ึ่เ ห ; ภ ะ ส น ' . พ อ แ ก ้ป ัญ ห า

ร. ก ำ ห น ด น น น ป ฎ ่บ ั5 ง า น  

โ ค ร ง ก า ร  ก า ร ค ิด ส ่อ ส ึ๋อ ส า ร  

ก า ร ก ำ ก ับ ด ุแ ส  ก า ร ค ิด ร ท ฆ  

ป ร ะ ( น ํน น ล

ง . ก า ร า ร ิ« เ น า น น น ห ร อ ก ล บ ุท ร ์ 

ก า ร ฟ ้า ( น ิน ง า น  ห ็ท ร ท น  

ท า ง ( ล ีอ ก ฑ ึ๋( ป ีน น แ ด ้ 

ท ็ง ฺา ร ถ ; า ผ ล ล บ ฑ ํ่อ า ร  

ร ะ ( ก ็ด ร น อ บ ่า ง  ล ะ '.อ ็ย ด  

ร อ บ ค อ บ  ( ล ็อ ก  

น น ร ท า ง ป ก ็ป ัค ิ

ทีมา Hoy and Miskel. E d u c a tio n a l A d m in is t ra t io n :  T h e o ry , Research, a n d  P ractice .

4th ed., Singapore: Mcgraw-Hill International Edition, 1993.
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การตระหนักและระบุปัญหาเป็นสิงที่ต้องการข้อความจริงอย่างมาก หากปัญหา 
ท่ีพิจารณาน้ันใหญ่และสับสนมากก็จำเป็นต้องแตกออกเป็นปัญหาย่อย ๆลงไปอีก และพิจารณา 
ปัญหาย่อยดังกล่าวตามกระบวนการตัดสินใจ โดยปัญหาย่อยแต่ละปัญหาต้องการการตัดสินใจ 
ท่ีแตกต่างกัน

ในกระบวนการตัดสินใจ ผู้บริหารไม่ควรเพียงแค่ตระหนักและยอมรับปัญหาท่ีเกิดข้ึน 
และดำเนินการหาทางแก้โขปัญหาตังกล่าวเท่าน้ัน ผู้บริหารท่ีมุ่งประสิทธิผลต้องหามาตรการ 
ดำเนินการเพ่ือมิให้เกิดปัญหาตังกล่าวซ้ําอีก

ข ั้น ต อน ท ี่ 2  ว ิเค ร า ะ ห ้ค ว า ม ยุ่งย า ก ข อ ง ส ถ า น ก า ร ณ ์ท ี่เป ็น อ ย ู่ การวิเคราะห้น้ันเพ่ือ 
ต้องการการจำแนกปัญหาว่าเป็นปัญหาจริงหรือไม่ หรือเป็นแค่เพียงความยุ่งยากที่เกิดขึ้น 
จากการกระทำบางอย่าง เม่ือจำแนกปัญหาแล้ว ผู้บริหารจะต้ังค่าถามเพ่ือนำไปวิเคราะห์ต่อ เซ่น 
ปัญหาตังกล่าวมิความสำคัญอย่างไร สามารถจำแนกรายละเอียดต่อไปอีกไต้หรือไม่ และต้องการ 
ข้อมูลอะไรเพ่ิมเติมอีกเพ่ือจำแนกปัญหาต่อไป

กล่าวโดยสรุป ในการวิเคราะห์ปัญหา ผู้ตัดสินใจต้องการข้อมูลเฉพาะว่าปัญหาน้ันเก่ียวข้อง 
กับเร่ืองอะไร ทำไมจึงเก่ียวข้อง ใครบ้างท่ีเก่ียวข้อง เก่ียวข้องท่ีไหน และเก่ียวข้องมากน้อยเพียงใด

ข ั้น ต อ น ท่ี 3  ก ำห น ด เก ณ ฑ ์เพ ื่อ แ ก ้ป ัญ ห า  ข้ันตอนน้ีผู้บริหารต้องตัดสินใจว่าการแ ก ้ 
ปัญหาระดับไหนจึงอยู่ในระดับท่ีเพียงพอ จุดประสงค'’ข้ันต่ําท่ีต้องการ'ไห้'บรรลุผลคืออะไร

เกณฑ์ท่ีเหมาะสมต้องการการระบุท่ีชัดเจน เพ่ือผู้'บริหารจะไต้รู้ว่าการตัดสิน'ไจน้ันถูกต้อง 
โดยท่ัวไปเกณฑ์ท่ีใข้พิจารณาจุดประสงค์ข้ันต่ําท่ีต้องการให้บรรลุผลน้ีจะต้องสอดคล้องกับภารกิจ 
ขององค์การ

ข ั้น ตอนท่ี 4 พ ัฒ น า แ ผ น ห ร ือ ก ล ย ุท ธ ์ก า ร ด ำ เน ิน ง า น  ข้ันตอนน้ีเป็นการพัฒนาแผน 
อย่างเป็นระบบ เพ่ือการดำเนินการแก้ปัญหา โดยผู้บริหารจะต้องกำหนดแผนอยู่บนพ้ืนฐานความจริง 
และง่ายต่อการปฏิบัติ การดำเนินงานในข้ันน้ีประกอบด้วยข้ันตอนต่าง  ๆ คือ การระบุทางเลือก
การคาดการณ์ผลท่ีจะไต้รับ และการพิจารณาและตัดเลือกทางเลือกท่ีจะไข้ดำเนินการแก้ปัญหา

1. ก าร ร ะ บ ุท างเล ือ ก ใน ก า ร แ ก ้ป ีญ ห า เพ่ือให้ใต้ทางเลือกที่มิประสิทธิภาพในการ 
แก้ปัญหา ผู้ตัดสินใจควรใช้ความคิดสร้างสรรค์ และใช้เวลาต้นหาและพัฒนาทางเลือกท่ีมิเหตุผล 
และมิความเป็นไปไต่ในการแก้ปัญหามากท่ีสุด

2. การคาด การฌ ์ผล ท ี่จะได ้ร ับ  ผู้บริหารจะต้องคำนึงว่าผลท่ีคาดว่าจะไต้รับน้ันข้ึนอยู่กับ 
สภาวะการบริหาร โครงสร้าง และสภาพแวดล้อม ตังน้ันการคาดการณ์ท่ีจะให้แน่นอนตายตัว 
จึงเป็นไปไต้ยาก นอกจากจะคาดการณ์ว่าเป็นผลท่ีน่าจะเป็นไปไต้เท่าน้ัน
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3. การพ ิจารณ าและเล ือกแน วป ฏ ิบ ัต  ิ ข้ันตอนน้ีคือการวิเคราะห์ทางเลือกแต่ละทางเลือก 
และผลที่คาดว่าจะเกิดขึ้นจากการเลือกปฏิบัติตามทางเลือกต่าง ๆเหล่านั้น การพิจารณาในขั้นนี้ 
ผู้บริหารหรือผู้ตัดสินใจจะซั่งนั้าหนักเพื่อเลือกทางเลือกที่ดีที่สุด หรือเลือกทางเลือกที่ก่อให้เกิด 
ผลต่อเนื่องเป็นลำดับ แล้ววางแผนหรือกลยุทธ์เพื่อดำเนินการให้เป็นไปตามทางเลือกนั้น

ในบางคร้ังแม้ผู้ตัดสินใจจะได้ทางเลือกท่ีตนพึงพอใจมากท่ีสุด แต่ถ้าทางเลือกนั้นไม่อาจ 
นำไปปฏิบัติให้เกิดผลดีได้ ผู้ตัดสินใจก็จำเป็นต้องลดระดับความพึงพอใจลงมา แล้วหันไปหา 
ทางเลือกที่ให้ผลรองลงมา แต่ยังอยู่ในระดับที่ตนพึงพอใจผลที่ได้รับจากการตัดสินใจอยู่

ข ั ้ น ต อ น ท่ี 5 ว า ง แ ผ น ปฏิบัติเมื่อต ัด ส ิน ใจแล ้ว  เพื่อให้การตัดสินใจนั้นก่อให้เกิดผล 
ทางการปฏิบัติตามวัตถุประสงค์และผลที่คาดการณ์ว่าจะได้รับ ผู้บริหารจะต้องจัดให้มีการวางแผน 
และควบคุมให้มีการนำแผนทีว่างไว้น้ันไปปฏิบัติให้บรรลผุล รวมทั้งการประเมินการปฏิบัติงานและ 
ผลท่ีได้รับ

มัลลิแกน (Mulligan, 1993) ได้เสนอแนวคิดเก่ียวกับวงจรการแก่ไขปัญหา ซ่ึงประกอบด้วย 
10 ข้ันตอน ดังน้ี

1. การรู้ปัญหา ต้องแจกแจงรายละเอียดต่างๆของปัญหา รวมท้ังระบุว่าส่ิงเหล่าน้ัน 
เป็นปัญหาได้อย่างไร ลักษณะของปัญหาเป็นอย่างไร และจะส่งผลกระทบอะไรบ้าง

2. การระบุผู้ท่ีเก่ียวข้องกับปัญหา เม่ือรู้ปัญหาและกำหนดรายละเอียดของปัญหาแล้ว 
ต้องระบุให้ได้ว่าปัญหาน้ันเก่ียวข้องกับใคร หากปัญหาน้ันไม่เก่ียวข้องกับตนเองก็ไม่ควรเข้าไป 
ยุ่งเก่ียว ให้แก้ปัญหาเฉพาะท่ีเก่ียวข้องกับตนเองเท่าน้ัน ถ้าปัญหาน้ันเป็นปัญหารวมท่ีเก่ียวข้องกับ 
หลายๆคน ให้แก่ไขปัญหาร่วมกัน

3. การกำหนดปัญหาอย่างซัดเจน วิธีท่ีดีท่ีสุดท่ีจะกำหนดปัญหาคือการต้ังคำถาม 
ท่ีนำไปสู่เป้าหมายท่ีคาดการณ์ไว้ การกำหนดปัญหาน้ันเพ่ือสร้างความม่ันใจว่า ข้อสรุปท่ีจะนำไป 
สู่ความสำเร็จอยู่ภายใต้การควบคุมของตัวเราเอง ไม่ใช่คนอ่ืน

4. สาเหตุของปัญหา แจกแจงสาเหตุท่ีเป็นไปได้ของปัญหาด้วยวิธีระดมสมอง แล้วตัดทอน 
ลงเหลือเฉพาะท่ีเป็นไปได้มากท่ีสุด บ่อยคร้ังท่ีสาเหตุของปัญหาจะบ่งซ้ีทางแก้ปัญหาท่ีดีท่ีสุดไว้ด้วย 
การเลือกทางแก่ไขปัญหาจำเป็นต้องตรวจสอบว่าเก่ียวข้องกับสาเหตุของปัญหาหรือไม่

5. ทางแก้ปัญหาท่ีเป็นไปได้ ระดมสมองกำหนดทางเลือกท่ีเป็นไปได้ แต่อย่าเพ่ิง 
ต่วนตัดสิน'ใจ'ในข้ันน้ี

6. เกณฑ์สำหรับทางแก้ปัญหาท่ีเป็นไปได้ การกำหนดเกณฑ์สำหรับทางแก้ปัญหา 
จะช่วยให้ด้นพบทางแก่ใฃท่ีดี และจะช่วยให้มีความซัดเจนเม่ือต้องตัดสินใจข้ันสุดท้าย เกณฑ์เหล่าน๋ี 
จะเก่ียวข้องกับลักษณะของปัญหา ผลกระทบ และสาเหตุท่ีกำหนดไว้แล้ว
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7. การชั่งนํ้าหนักทางแก้ไขที่เป็นไปได้ ฃั้นนี้เป็นการตรวจสอบทางแก้ปัญหาและผล 
ท่ีจะเกิดข้ึนกับทางแก้ปัญหาต่างๆ ทำให้ทราบถึงความยืดหยุ่นของทางแก้ ตลอดจนระยะเวลา ข้อดีและ 
ข้อเลียของทางแก้นั้น ที่สำคัญอย่าเพิ่งตัดทางแก้ที่อาจไม่สมจริงออก เพราะอาจจะมีคุณค่าในการ 
ตัดสินใจข้ันสุดท้ายก็ได้

8. ข้อเลือกที่เป็นทางแก้ปัญหา การเลือกทางแก้ปัญหา หมายถึง การตัดข้อเลือกอื่นๆ 
ท่ีเป็นไปไม่ได้ท้ังไป ข้อเลือกอาจจะมีมากกว่าหนึ่งก็ได้ เมื่อจะเลือกทางเลือกใด วิธีท่ีดีท่ีสุดคือ 
ฟ้จารณาให้รอบคอบจากหลายๆมุมมอง เซ่น

•  ทางเลือกนั้นเหมาะสมกับปัญหาหรือไม่
•  ทางเลือกนั้นเหมาะสมกับปฏิกิริยา/ค่านิยมหรือไม่
•  ทางเลือกน้ันปฏิบัติได้หรือไม่

9. แผนปฏิบัติงาน แผนปฏิบัติงานต้องบอกถึงเป้าหมาย หรือทางเลือก แล้วแตกย่อย 
เป็นสำดับขั้นหรือขึ้นงานย่อย ต้องกำหนดวันที่และวิธีที่จะบรรลุผลอย่างซัดเจน ตลอดจนระบุ 
อุปกรณ์ เครื่องมือ และบุคลากรที่จำเป็นต้องใช้ ประการสุดท้ายต้องแสดงมาตรฐานที่จะบอกถึง 
ระดับความสำเร็จของการปฏิบัติงานไว้ด้วย

10. การดำเนินงานและการติดตามผล ต้องนำทางเลือกไปสู่การปฏิบัติและติดตามผล 
ตามเกณฑ์สู่ความสำเร็จท่ีได้กำหนดไว้แล้ว ซึ่งอาจจำเป็นต้องปรับเปลี่ยนทางแก้ไขปัญหาตามข้อมูล 
ที่ได้รับจากการประเมินผล

แผนปฏิบัติงานบางคเงจะมีประโยชน์เฉพาะในสถานการณ์ที่แน่นอนและดาดเดา 
ล่วงหน้าได้ แต่ถ้าเป็นสถานการณ์ท่ีไม่แน่นอน การดำเนินงานอาจจะทำให้ได้ข้อมูลเพ่ิมข้ึน ส่งผลให้ 
ต้องปรับเปลี่ยนการปฏิบัติงานใหม่ ดังน้ันกระบวนการปฏิบัติงานอาจดำเนินไปในลักษณะต่อไปนี้

ปฏิบัติงาน — ► ทบทวน — ►  วางแผน — ► ปฏิบัติงาน — ►  ทบทวน — ►  วางแผน 
จนกว่าจะได้ทางเลือกมา

เซฟฟ (Chaffee, 1983) ได้เสนอกระบวนการตัดสินใจเซิงเหตุผล ซ่ึงใซวธีการเสาะหา 
และวิเคราะห์ข้อมูล พร้อมทั้งหาทางเลือกที่จะทำให้บรรลุจุดมุ่งหมายและวัตถุประสงค์อย่างสูงสุด 
โดยมีรูปแบบการตัดสินใจเรียงลำดับขั้นดังนี้

1. ระบุปัญหา
2. กำหนดจุดมุ่งหมายและวัตถุประสงค์
3. ระบุทางเลือกท่ีเป็นไปได้ท้ังหมด
4. พิจารณาผลที่จะเกิดตามมาจากทางเลือกแต่ละอย่าง
5. ประเม่นทางเลือกท้ังหมดว่ามีความสอดคล้องกับจุดมุ่งหมายและวัตถุประสงค์หรือไม่
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6. เลือกทางเลีอกท่ีดีท่ีสุด ซ่ึงจะต้องให้ผลสอดคล้องกับจุดมุ่งหมายและวัตถุประสงค์
7. ปฏิบัติตามการตัดสินใจ และประเมินผลการปฏิบัติตามการตัดสินใจ

ฮิลล้ (Hill, 1980) ได้เสนอกระบวนการตัดสินใจ ซ่ึงประกอบด้วย 6 ข้ันตอน ดังนี้
1. การกำหนดปัญหา (Define Problem) ตัวยการรวบรวมข้อมูลและสรุปด้วยวิธีการ 

ศึกษาเอกสาร สอบถาม และพิจารณาข้อเท็จจริงด้วยวิธีการต่างๆ
2. การระบุทางเลือก (Identify Alternatives) ตัวยการกำหนดขอบเขต ทำความเข้าใจ 

ตนเองและผู้อื่น ตลอดจนทำรายการทางเลือกต่าง ๆ
3. การประมาณค่าทางเลือก (Quantity Alternatives) ตัวยการพิจารณาผลระยะสั้นและ 

ระยะยาว ระบุความเสี่ยง ระบุค่าตอบแทน เนินตัน
4. การใช้เครื่องช่วยตัดสินใจ (Apply Decision Aids) ด้วยการนำแนวคิดและเทคนิค 

ต่างๆ เช่น ทฤษฎีเกม (Game Theory) แขนงการตัดสินใจ (Decision Tree) ฯลฯ มาช่วยในการ 
ตัดสินใจ

5. การตัดสินใจ (Decision) ด้วยการเลือกทางเลือกที่เหมาะสมที่สุดเพียงทางเลือกเดียว
6. การนำการตัดสินใจไปปฏิบัติ (Implement) ตัวยการกำหนดอำนาจและหน้าที่ 

ความรับผิดขอบในการปฏิบัติงาน การมอบความรับผิดชอบ การจัดสรรทรัพยากร การติดตาม 
และประสานการดำเนินงาน

วิชัย โถสุวรรณจินดา (2535) ได้เสนอข้ันตอนการตัดสินใจท่ีสมเหตุสมผลไวั 7 ข้ันตอน
ตังน้ี

1. การตระหนักในปัญหา หมายถึง การค้นหาปัญหา และตระหนักถึงความสำคัญของ
ปัญหา

2. การระบุและวิเคราะห์สาเหตุของปัญหา โดยอาจเร่ิมตันจากการระบุสภาพและขอบเขต 
ของปัญหาก่อน แล้วค้นหาสาเหตุ โดยพยายามหาสาเหตุทุกสาเหตุท่ีก่อให้เกิดปัญหาข้ึน ไม่ใช่พิจารณา 
เพียงบางสาเหตุเท่านั้น

3. การแสวงหาทางเลือก โดยใช้ข้อมูลข่าวสารที่เก่ียวข้องกับตัวปัญหามากที่สุด และเนิน 
ข้อมูลท่ีทันสมัยท่ีสุด ทางเลือกท่ีกำหนดข้ึนจะต้องมีหลายทางเลือก มีลักษณะประหยัด มีประสิทธิภาพ 
และนำไปปฏิบัติได้

4. การประเมินทางเลือก โดยพิจารณาจัดลำดับความสำคัญของทางเลือก ซึ่งผู้บริหารอาจ 
ใช้ดุลยพินิจประเมินทางเลือก หรือใช้เทคนิคการตัดสินใจช่วย ทางเลือกที่สำคัญที่สุดนั้นจะเนิน 
ทางเลือกที่ใข้แก้ป ัญหาได้สอดคล้องกับเป้าหมายที่กำหนดไว้ และมีเกณฑ์มาตรฐานสำหรับ 
การประเมินผล
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5. การตัดสิน'ใจเลือกทางเลือกที่ดีที่สุด พิจารณาจากความสอดคล้องกับวัตถุประสงค
ประสิทธิภาพสูงสุด และความสามารถนำไปปฏิบัติได้ การตัดสินใจเลือกทางเลือกที่ดีที่สุดนั้น
ผู้ตัดสินใจอาจใช้ประสบการณ์และดุลยพินิจ การประเมินทั้งในเซิงปริมาณและคุณภาพ ตลอดจน 
การประชุมระดมสมอง และการรั้งรอเมื่อเห็นว่ามีช้อมูลไม่เพียงพอ

6. การนำทางเลือกไปปฏิบัติ การตัดสินใจที่ไม่สามารถนำไปปฏิบัติได้ ถือว่าเป็น 
การตัดสินใจที่ไม่มีประสิทธิภาพ เงื่อนไขที่องค์การสามารถนำทางเลือกที่ตัดสินใจแล้วไปปฏิบัติ 
คือการที่ผู้เกี่ยวช้องทุกฝ่ายยอมรับ มีการมอบอำนาจหน้าที่ให้ผู้เกี่ยวช้องไปปฏิบัติ มีเวลาปฏิบัติ 
อย่างเหมาะสม และเป็นการตัดสินใจท่ีเป็ดโอกาสให้ผู้เก่ียวช้องมีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจด้วย

7. การติดตามผลการดำเนินงาน เพื่อให้แน่ใจว่ามีการนำการตัดสินใจไปปฏิบัติและ 
ได้ผลตามที่คาดหมายไว้ รวมทั้งมีการแกไขป็ญหาที่เกิดขึ้นระหว่างการปฏิบัติงาน

แมสซีและตักลาส (Massie and Douglas, 1981) ได้เสนอขั้นตอนการตัดสินใจไว้ 
5 ข้ันตอน ตังนี้

1. ความเช้าใจสภาวการณ์ (Understand Situation) การตัดสินใจที่ดีและมีเหตุผล 
แต่ละคร้ัง ผู้บริหารจะต้องเข้าใจสภาวการณ์ต่างๆท่ีเกิดข้ึนเป็นอย่างดี กล่าวคือ จะต้องมีความเข้าใจ 
วัตถุประสงค์ของการตัดสินใจ เหตุการณ์ หรือการกระทำที่ได้เกิดขึ้นแล้วในอดีต ข้อเท็จจริงที่สำคัญ 
ความคิดเห็นของบุคคลต่างๆ ลักษณะของป็ญหา ข้อจำกัดของเวลาและค่าใช้จ่าย และองค์ประกอบ 
อ่ืน  ๆ สิ่งเหล่านี้เป็นข้อมูลพ้ืนฐานที่สำคัญของการตัดสินใจ

2. การวิเคราะห์และการจำกัดขอบเขตของปัญหา (Diagonis and Define Problem) 
เมื่อมีความเช้าใจในสภาวการณ์ทั้งหลายแล้ว ผู้ตัดสินใจจะต้องคำนึงถึงข้อมูลต่าง ๆที่มีอยู่อย่าง 
ละเอียด โดยวิเคราะห์ถึงเหตุผล อุปสรรค และมูลเหตุ ในวิถีทางที่จะนำไปสู่ความสำเร็จตาม 
วัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้ นอกจากนี้ยังจะต้องแจงรายละเอียดและข้อจำกัดของปัญหาให้เห็น 
โดยเด่นซัดว่า ปัญหาเกิดจากอะไร และมีวิถึทางใดบ้างท่ีเป็นไปได้ในการแก้ปัญหาน้ัน

3. การด้นหาทางเลือก (Finding Alternatives) เป็นขั้นตอนที่เก่ียวช้องกับกระบวนการ 
ด้นหาและกระบวนการวิเคราะห์ ข้อมูลและวิธีการที่จะนำมาสู่การด้นหาทางเลือกประกอบด้วย 
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ของผู้นำหรือผู้ตัดสินใจ การอภิปรายร่วมกัน การระดมพลังสมอง 
การศึกษาช้อดีข้อเสียของทางเลือกท่ีมีอยู่ การศึกษาและวิเคราะห์ความเป็นไปได้ ความขยันหม่ันเพียร 
ของผู้ปฏิบัติงาน เป็นด้น

ในการด้นหาทางเลือกที่ดีที่สุด ผู้ตัดสินใจจะต้องเข้าใจในสิ่งต่อไปนี้
1) ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ (Creativity) ซึ่งถือว่าเป็นคุณลักษณะที่พีงปรารถนาของ 

ผับริหารหรือผ้ตัดสิน'ใจ
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2) การหาหลักฐานที่เป็นเหตุเป็นผล (Logical Premises) โดยผู้ตัดสินใจจะต้องหา 
ข้อมูลหรือหลักฐานที่เป็นจริงให้มากที่สุด และเป็นหลักฐานที่มีคุณค่า หรือเป็นค่านิยมของลังคม 
เพ่ือเป็นข้อมูลในการตัดสินใจ

3) ความเป็นไปได้ (Probability) ในการตัดสินใจทุกกรณี ผู้ตัดสินใจนอกจาก 
จะต้องวิเคราะห์ถึงความเป็นไปได้ของข้อมูลที่นำมาใช้ในการตัดสินใจแล้ว ยังจะต้องคำนึงถึงว่า 
การตัดสินใจน้ันสามารถเป็นไปไดในการดำเนินการ กล่าวคือ สามารถที่จะนำไปปฏิบัติโดยมีอัตรา 
การเส่ียงน้อยท่ีสุด

4) การค้นหาความจริง (Search for Facts) ในการวิเคราะห์ทางเลือกแต่ละทางนั้น 
ขึ้นอยู่กับข้อมูลที่เป็นจริง แม้ว่าการค้นหาความจริงจะเป็นภารกิจที่เสี่ยงทั้งเวลาและค่าใช้จ่าย 
แต่ผู้ตัดสินใจจะต้องกระทำ ทั้งนี้เพื่อให้การตัดสินใจมีความถูกต้องและมีความเป็นจริง ยิ่งมี 
ทางเลือกมากเท่าใดก็ยิ่งมีความจำเป็นที่จะต้องค้นหาข้อมูลที่เป็นจริงมากเท่านั้น

4. การเลือกทางปฏิบัติ (Selection of a Course Action) เป็นข้ันตอนท่ีสำคัญอีกข้ันตอน 
หนึ่งของกระบวนการตัดสินใจ การเลือกทางปฏิบัติสำหรับการตัดสินใจ จะมีความเกี่ยวพันกับ 
การเปรียบเทียบแนวทางเลือกต่าง ๆภายใต้สภาวการณีที่สำคัญหลายด้าน เซ่น การประนิประนอม 
ระหว่างผู้ตัดสินใจและผู้ปฏิบัติ การเปรียบเทียบถึงผลประโยซน้ท่ีไค้รับกับค,าใข้จ่าย การจัดสำตับ 
ทางเลือกท่ีชอบที่สุด ระบบค่านิยมส่วนตนเองของแต่ละบุคคล และผลที่จะเกิดขึ้นภายหลัง เป็นตัน

5. การยอมรับและสนับสนุนการตัดสินใจ (Secure Acceptance of Decision) การตัดสินใจ 
จะไค้รับการยอมรับและสนับสนุนมากน้อยเพียงใด ขึ้นอยู่กับองค์'ประกอบที่สำคัญหลายประการ 
เซ่น การตัดสินใจนั้นได้รับการสื่อความหมายมากน้อยเพียงใด บุคคลในหน่วยงานไค้รับการจูงใจ 
ต่อการตัดสินใจนำไปปฏิบัติมากน้อยเพียงใด การควบคุมการปฏิบัติงานมีหลักเกณฑ์เป็นที่ยอมรับ 
หรือไม่ และเวลาที่ใข้ในการปฏิบ ัต ิเพ ื่อให้บรรลุถึงเป ้าหมายเพียงพอและเหมาะสมหรือไม่ 
นอกจากนี้การตัดสินใจจะไค้รับการสนับสบุน ถ้าสามารถหลีกเลี่ยงความขัดแย้งในผลประโยซน้ 
ของกันและกัน หลีกเล่ียงอัตราการเส่ียงท่ีสูง หรือทุกคนต่างยอมรับอัตราการเส่ียงน้ัน และผู้ปฏิบัติ 
มีความเข้าใจการตัดสินใจในเร่ืองน้ัน ๆ

จากกรอบทฤษฎีและแนวคิดในการตัดสินใจที่อ้างอีงถึงทั้งหมด สรุปเป็นกระบวนการ 
ตัดสินใจไค้ตังน้ี

1. ยอมรับและกำหนดป้ญหา เป็นข้ันตอนท่ีมีความสำคัญมาก ซ่ึงจะต้องท่าการรวบรวม 
ข้อมูลและข้อสรุปโดยศึกษาจากเอกสาร จากการสอบถาม และจากการพิจารณาข้อเท็จจริงด้วยวิธี 
ต่าง  ๆ เพื่อให้ใค้ข้อความจริงของป้ญหา นอกจากนี้จะต้องแจกแจงรายละเอียดของปัญหา 
โดยระบุว่าเป็นปัญหาอย่างไร และจะส่งผลกระทบอะไรบ้าง

ในกระบวนการตัดสินใจนั้น ผู้บริหารไม่เพียงแต่ยอมรับและกำหนดปัญหาเท่านั้น 
แต่จะต้องหาทางป้องกันไม่ให้ปัญหาที่แกํใฃไปแล้วเกิดขึ้นซํ้าด้วย
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2. ระบุและวิเคราะห์สาเหตุของปัญหา จะต้องวิเคราะห์ปัญหาว่า ปัญหานั้นเกี่ยวข้องกับ 
เร่ืองอะไร ทำไมจึงเก่ียวข้อง ใครบ้างที่เกี่ยวข้อง เก่ียวข้องท่ีไหน และเกี่ยวข้องมากน้อยเพียงใด 
และถ้าเป็นปัญหารวมซึ่งเกี่ยวข้องกับหลาย ๆคน จะต้องแก้ไขปัญหาร่วมกัน ทั้งนี้จะต้องพยายาม 
หาสาเหตุทุกสาเหตุท่ีก้อให้เกิดปัญหา โดยการวิเคราะห์ถึงเหตุผล อุปสรรค และมูลเหตุในวิถีทาง 
ที่จะนำไปสู่ความสำเร็จตามวัตถุประสงค์ ในการแจงสาเหตุที่เป็นไปไต้ของปัญหา อาจทำไต้ 
ด้วยวิธีระดมสมอง แล้วตัดทอนลงเหลือเฉพาะที่เป็นไปไต้มากที่สุด มีบ่อยครั้งที่สาเหตุของปัญหา 
อาจบ่งช้ี'ทางแก้ไขปัญหาท่ีดีท่ีสุดไว้แล้ว

3. ต ั้งเกณฑ์สำหรับแก้ป ัญหา เกณฑ์สำหรับแก้ปัญหาจะช่วยให้ค้นพบทางแก้ไขที่ดี 
เกณฑ์ที่เหมาะสมจะต้องมีความซัดเจน และเกี่ยวข้องกับลักษณะของปัญหา ผลกระทบ และสาเหตุ 
ของปัญหาด้วย เกณฑ์ที่ใข้พิจารณาเป็นจุดประสงค์ขั้นตํ่าที่ต้องการให้สอดคล้องกับภารกิจของ 
องค์การ

4. แสวงหาทางเลือกโดยจัดลำดับความสำคัญของทางเลือก ในการดันหาทางเลือก 
ผู้ตัดสินใจควรใช้ความคิดริเร่ืมสร้างสรรค์ มีการดันหาหลักฐานท่ีเป็นเหตุเป็นผล คูความเป็นไปไต้ 
ใช้เวลาดันหาและพัฒนาทางเลือกท่ีเป็นไปไต้มากท่ีสุดในการแก้ปัญหา และพิจารณาให้รอบคอบ 
จากหลายมุมมอง เช่น ทางเลือกน้ันเหมาะสมกับปัญหาหรือไม่ ทางเลือกน้ันเหมาะสมกับการปฏิบัติ 
หรือค่านิยมหรือไม่ ทางเลือกนั้นปฏิบัติไต้หรือไม่ ในการเลือกทางเลือกผู้ตัดสินใจอาจใช ้
ประสบการณ์และดุลยพินิจ ใช้การประเมินเซิงปริมาณและคุณภาพ ตลอดจนใช้การระดมสมอง 
และมีการรั้งรอเมื่อเห็นว่าข้อมูลยังไม่เพียงพอ อีกทั้งไม่ด่วนตัดทางเลือกที่อาจไม่สมจริงออก 
เพราะอาจจะมีคุณค่าในการตัดสินใจข้ันสุดท้ายก็ไต้

5. นำเทคน ิคต ่างๆมาเป ็นเครื่องช ่วยต ัดส ินใจ เทคนิคที่สามารถนำมาช่วยในการ 
ตัดสินใจไต้ เช่น ทฤษฎีเกม แขนงการตัดสินใจ

6. ตัดสินใจเลือกทางเลือกที่ดีที่สุด นับเป็นขั้นตอนที่สำคัญอีกขั้นตอนหนึ่ง ซ่ึงจะต้อง 
พิจารณาโดยคำนึงถึงความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ ความมีประสิทธิภาพ และการนำไปปฏิบัติไต้ 
ทั้งนี้ผู้ตัดสินใจจะต้องพิจารณาชั่งนี้าหนักเพื่อเลือกทางเลือกที่ดีที่สุด หรือทางเลือกที่ก่อให้เกิดผล 
ต่อเนื่องเป็นลำดับ ในการเลือกทางปฏิบัติ จะมีความเกี่ยวพันกับการเปรียบเทียบแนวทางเลือก 
ต่าง ๆภายใต้สภาวการณ์ที่สำคัญหลายประการ เช่น การประนิประนอมระหว่างผู้ตัดสินใจกับ 
ผู้ปฏิบัติ การเปรียบเทียบผลประโยซนัที่ไต้รับกับค่าใช้จ่าย ระบบค่านิยมส่วนตัวของแต่ละบุคคล 
และผลท่ีจะเกิดข้ึนในภายหลัง เป็นต้น

7. นำการตัดสินใจไปปฏิบัติ การตัดสินใจท่ีสามารถนำไปปฏิบัติไต้ถือว่าเป็นการตัดสินใจ 
ท่ีมีประสิทธิภาพ ตังนั้นเพื่อนำการตัดสินใจไปสู่ทางปฏิบัติตามวัตถุประสงค์และผลที่คาดว่าจะไต้รับ 
ผู้บริหารจะต้องจัดทำแผนปฏิบัติงาน ซึ่งระบุเปัาหมายหรือทางเลือกไว้ซัดเจน มีการกำหนดวันท่ี 
และวิธีปฏิบัติ ตลอดจนระบุเครื่องมีออุปกรณ์ที่ต้องใช้ และบุคลากรที่จำเป็น พร้อมท้ังตัวช้ี'วัดท่ีบอก 
ระดับความสำเร็จของการปฏิบัติงานต้วย
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8. ติดตามการดำเนินงาน เพ่ือให้แน่ใจว่าการนำผลการตัดสินใจไปปฏิบัติได้ผลตามท่ี 
คาดหมายไว้ หรือเป็นไปตามเกณฑ์สู่ความสำเร็จท่ีกำหนดไว้ ตลอดจนมีการแก้ไขปัญหาท่ีเกิดข้ึน 
ระหว่างการปฏิบัติงาน

เม่ือมีการพิจารณาทางเลือกและการตัดสินใจ ก็จะมีเร่ืองเก่ียวกับคุณค่าหรือค่านิยม (Value) 
เข้ามาเก่ียวข้องอยู่ในกระบวนการตัดสินใจด้วย ไม่ว่าผู้ตัดสินใจจะต้ังใจให้มีหรือไม่ก็ตาม ท้ังน้ีเพราะ 
การพิจารณาทางเลือกและการตัดสินใจตังกล่าว ผู้ตัดสินใจจำเป็นต้องพิจารณาอย่างละเอียดก่ีถ้วน 
ถึงผลกระทบของทางเลือกแด,ละทาง ตามค่านิยมของตนและของผู้ท่ีเก่ียวข้อง

อย่างไรก็ดี มีการตัดสินใจจำนวนมากท่ีไม่อาจหาแนวทางแกํไขปัญหาหรือข้อยุติ (Solution) 
ท่ีสมบูรณ์ได้ ส่ิงท่ีทำได้มากท่ีสุดก็คือการทำให้เกิดความเพียงพอ ซ่ึงการจะได้มาซ่ึงความเพียงพอน้ัน 
ข้ึนอยู่กับพ้ืนฐานของค่านิยมของผู้ท่ีเก่ียวข้อง (วิชัย โถสุวรรณจินดา, 2535)

สำหรับค่านิยมท่ีนำมาใช้เป็นพ้ืนฐานของการตัดสินใจน้ัน ไม่มีกฎท่ีตายตัวในการพิจารณา 
อย่างไรก็ตาม หากผู้บรืหารต้องทำการตัดสินใจโดยคำนึงถึงค่านิยม เลส์ (Leys อ้างใน Morphet and 
others, 1982) ไต้เสนอแนะค่านิยมท่ีใข้ในการพิจารณาไว้6 ประการ คือ

1. ความสุข (Happiness) ผลท่ีได้รับจากการพิจารณาจะต้องเป็นไปตามความต้องการ 
มีประสิทธิภาพและความพึงพอใจสูงสุด

2. ความถูกต้องตามกฎ (Lawfulness) การพิจารณาเร่ืองน้ันอยู่ในกรอบของกฎข้อบังคับ 
ตามกรอบอำนาจหน้าท่ีท่ีผู้ตัดสินใจมีอยู่ การตัดสินใจน้ันเป็นไปตามกรอบของขนบธรรมเนียม 
ประเพณี และข้อสัญญาท่ีให้แก่กัน

3. ความสอดคล้องต้องกัน (Harmony) การตัดสินใจน้ันเป็นไปอย่างมีเหตุผลและอย่าง 
คงเส้นคงวา มีความยุติธรรม เป็นไปอย่างมีระบบ มีแผนงาน และมีจุดดีร่วมกัน

4. ความอยู่รอด (Survival) การตัดสินใจนั้นก่อให้เกิดผลในความสัมพันธ์ระหว่าง 
ผู้ร่วมงานและผู้ท่ีเก่ียวข้อง ท้ังผู้ท่ีเห็นด้วยและไม่เห็นด้วยกับการตัดสินใจน้ัน

5. คักติ"'ศรี (Integrity) การตัดสินใจนั้นเป็นไปโดยคำนึงถึงศักดิศรีของผู้ท่ีเก่ียวข้อง 
และเป็นไปด้วยการนับถือตนเองของผู้ตัดสินใจ เป็นไปด้วยความสุจริตและด้วยเหตุผล

6. ความจงรักภักดี (Loyalty) การตัดสินใจนั้นมีผลก่อให้เกิดความจงรักภักด  ี
หรือความแปลกแยกจากองคัการมากน้อยเพียงใด แนวโน้มของสถาบันจะเป็นอย่างไรต่อไปต่อ 
การตัดสินใจน้ันและการตัดสินใจตังกล่าวส่งผลกระทบต่อสังคมประการใด

วิชัย โถสุวรรณจินดา (2 5 3 5 )  ระบุถึงเหตุผลที่ค่านิยมมีผลต่อการตัดสินใจ 
6 ประการ คือ

1. ค่านิยมช่วยในการเลือกและลำดับความสำคัญของทางเลือก เพ่ือสนองความต้องการ
ของผู้ตัดสินใจ
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2. ค่านิยมมีความหลากหลายแตกต่างกันในระหว่างบุคคล ส่งผลให้แต่ละคนตัดสินใจเลือก 
ทางเลือกแตกต่างกันไป

3. ค่านิยมเนินมรดกจากบรรพบุรุษไปสู่ลูกหลาน โดยผ่านกระบวนการสะสมทางสังคม 
หรือกระบวนการสังคมประทิต (Socialization)

4. ค่านิยมเปล่ียนแปลงได้โดยเปล่ียนแปลงไปตามบุคคล ประสบการณ์ เวลาและสถานท่ี
5. ค่านิยมจะกำหนดเง่ือนไข บทบาทและหน้าท่ี ซ่ึงเนินไปตามภารกิจและความรับผิดชอบ 

ของแต่ละตำแหน่ง
6. ค่านิยมวัดมาตรฐานตัวเอง กล่าวคือ ผู้คนมักจะใช้ค่านิยมของตนเองเนินมาตรวัด 

และตัดสินใจในเร่ืองต่าง ๆ

โดยสรุป ค่านิยมหรือคุณค่าของการตัดสินใจน้ัน จะแสดงออกมาในรูปของความพึงพอใจ 
ความสนใจ ความต้องการ ความรัก ความเกลียด และความชอบ โดยมีรากฐานมาจากเกณฑ์ 
ท่ีกำหนด อันได้แก่ ความถูกต้องตามกฎหมาย ความมีเหตุผลและคงเส้นคงวา ความยุติธรรม 
ความมีระบบ ระเบียบแบบแผน ความสุจริต ความมีเหตุผล และความจงรักภักดี

กรอบทฤษฎีและแนวคิดเกี่ยวกับบทบาท อำนาจและหน้าที่ของอธิการบดีสถาบันอุดมศึกษา

บทบาท อำนาจหน้าท่ี และความรับผิดชอบของอธิการบดีน้ัน มีผู้สรุปและประมวล 
มาใช้ประโยซน้หลายคน เซ่น อมรา ตันสัจจา (2513) ได้รวบรวมข้อมูลของต่างประเทศเก่ียวกับ 
อำนาจหน้าท่ีและบทบาทของอธิการบดีไว้ตังน้ี

1. ดำเนินงานและพัฒนามหาวิทยาลัย ท้ังโดยส่วนรวมและในส่วนย่อยแต่ละส่วนของ 
มหาวิทยาลัย

2. ปฏิบัติงานในฐานะเจ้าหน้าท่ีสูงสุดด้านการบริหาร และในฐานะหัวหน้างานด้านวิชาการ 
ของมหาวิทยาลัย

3. ตำเนินงานของมหาวิทยาลัยให้!ด้ผลก้าวหน้าตามจุดมุ่งหมาย และตำเนินงานในหน้าท่ี 
ของมหาวิทยาลัยตามนโยบายอย่างกว้าง

4. วางแผน พัฒนา และบริหารกิจกรรมท้ังหมดของมหาวิทยาลัย
5. ปรับปรุงหลักสูตร การศึกษา และดำเนินการสอน การวิจัย และให้บริการตามความ 

ต้องการของผู้ให้เงินอุดหนุนมหาวิทยาลัย และตามความต้องการของนักศึกษาท้ังหมด
6. รวบรวมผู้ท่ีมีความสามารถสูงในด้านการสอน การวิจัย และการบริหาร เช้ามาเนิน 

ผู้ร่วมงานด้วย
7. เลือกและแต่งต้ัง ตลอดจนควบคุมกรรมการนักศึกษา
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8. ปฏิบัติงานตามแผนการเงินเก่ียวกับเงินต้นทุนและรายรับรายจ่ายของมหาวิทยาลัย
9. ปรับปรุงและดำเนินงานตามลำดับข้ันอย่างทันสมัย ในเร่ืองสิงก่อสร้าง การจัดซ้ีอ 

งบประมาณ บัญชี การตรวจสอบบัญชี และรายงานทางการคลัง
10. วางรูปงานต้านการบริหารมหาวิทยาลัยอย่างรอบคอบ เพ่ือให้การแบ่งงาน ตลอดจน 

การควบคุมดูแลอาจารย์และเจ้าหน้าท่ีดำเนินไปอย่างถูกต้อง
11. สนับสนุนให้มีความสัมพันธ์ในหมู่อาจารย์ เจ้าหน้าท่ี และนักศึกษา
12. เผยแพร่ซ่ือเสียงของมหาวิทยาลัยไปยังหน่วยงานอ่ืนๆท่ีเก่ียวข้องกับองค์การวัฒนธรรม 

การเมือง ธุรกิจ สมาคมนักศึกษาเก่า ตลอดจนสาธารณซนท่ัวไป

ส่วนนักการอุดมศึกษาของไทย คือ วิจิตร สินสิริ (2534) ไต้ให้ความเห็นเก่ียวกับหน้าท่ี 
และความรับผดชอบของอธิการบดีในฐานะผู้นำมหาวิทยาลัยไว้ดังน้ี

1. ความรับผิดชอบตามท่ีกฎหมายกำหนด
2. หน้าท่ีพิเศษในฐานะกรรมการบริหารและกรรมการสภาสถาบัน
3. ความรับผิดชอบในฐานะเป็นผู้บริหารของสภาสถาบัน คือ

3.1 น่านโยบายไปปฏิบัติ
3.2 ทำรายงานสถานภาพของสถาบัน
3.3 จัดวาระการประชุมของสถาบัน
3.4 ทำหน้าท่ีกรรมการสภาสถาบันโดยตำแหน่ง

4. ความรับผิดชอบในภารกิจบริหาร
4.1 อนุมัติการแต่งต้ังคณาจารย์และคณะทำงาน
4.2 เสนอสภาสถาบันอนุมัติการแต่งต้ังบางตำแหน่ง
4.3 เสนอแนะนโยบายต่อสภาสถาบัน
4.4 ดำเนินการบริหารงบประมาณ บริหารวิชาการ บริหารอาคารสถานที่ และ 

ความสะดวกต่าง ๆ
4.5 บริหารงานประซาสัมพันธ์ ชุมชนสัมพันธ์ ศึษย์เก่าสัมพันธ์
4.6 วางแผนพัฒนาสถาบันระยะยาวทางวิชาการและกายภาพ
4.7 ปฏิบัติการรณรงค์หาทุน
4.8 เป็นประธานงานท่ัวไปและการประชุมคณาจารย์สถาบัน
4.9 เสนอแนะการจัดองค์การบริหาร ท่ังงานประเภทสนับสนุน ประเภทวิชาการ 

และการจัดคณะทำงาน
4.10 เป็นประธานและดำเนินการในงานพิธี งานประชุมใหญ่
4.11 ให้ปริญญาบัตร ลงนามในปริญญาบัตร
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นอกจากอธิการบดีจะมีบทบาทและอำนาจหน้าท่ีดังกล่าวข้างต้นแล้ว ประกอบ คุปรัตน์ 
(2527) ไดีให้ความเห็นว่า อธิการบดีทำหน้าท่ีเป็นผู้บริหารสูงสุดของสถาบันอุดมศึกษา โดยท่ัวไป 
งานของอธิการบดีจะมีลักษณะแตกต่างกันไปตามสถานท่ี สภาพแวดล้อม และเวลา แต่พอจะ 
จำแนกงานของอธิการบดีในภาพรวมไต้ดังน้ี

1. ทำหน้าท่ีเป็นผู้บริหารสูงสุดในการขจัดข้อขัดแย้งในระหว่างผูใต้บังคับบัญชา
2. ทำหน้าท่ีกำหนดทิศทางงานวิชาการของสถาบันร่วมกับรองอธิการบดีฝายวิชาการ
3. ทำหน้าท่ีระดมกำลังจัดหาเงินจากท้ังภาครัฐและเอกซน
4. ทำหน้าท่ีเสริมสร้างส้มพันธภาพกับกลุ่มศึษย้เก่าและกลุ่มหรือองค์การอ่ืน ๆ
5. รับผิดชอบเก่ียวกับกิจกรรมต้านนักศึกษา

ดังน้ันอธิการบดีจะต้องเก่ียวข้องกับอาจารย์ ข้าราชการ และนิสิตนักศึกษา งานของ 
อธิการบดีมีลักษณะกว้างขวาง ต้องอาศัยความรอบรู้และประสบการณ์ท่ีกว้างไกล จึงเป็นเร่ืองจำเป็น 
ท่ีอธิการบดีจะต้องรู้ระบบการบริหารองค์การ เพราะงานของอธิการบดีคืองานในฐานะผู้บริหาร 
ระบบองค์การ อธิการบดีจึงต้องรู้เร่ืองการวางแผน (Planning) การจัดองค์การ (Organizing) 
การเป็นผู้นำ (Leading) และการควบคุม (Controlling)

สำหรับความเห็นของนักวิชาการต่างประเทศเก่ียวกับบทบาท อำนาจและหน้าท่ีของอธิการบดี 
ท่ีนำสนใจมีดังน้ี

คล้าค เคอร้ (Clark Kerr อ้างใน Heilbron, 1973) ไต้เสนอบทบาทของอธิการบดี 
ว่ามีอย่างน้อย 3 ประการ คือ

1. เป็นผู้ท่ีมีชีวิตเพ่ืองานอาชีพทางวิชาการ สร้างความก้าวหน้าทางวิชาการให้กับสถาบัน 
และจะต้องมีหน้าท่ีปกครองบุคลากร สร้างความสงบภายในให้เกิดข้ึนกับนิสิตนักศึกษา คณาจารย์ 
และเจ้าหน้าท่ีอ่ืน ๆ

2. ปฏิบัติงานไปตามระเบียบการบริหารท่ีมหาวิทยาลัยไต้กำหนดไว้ โดยอธิการบดีจะต้อง 
เป็นศูนย์กลาง หรือเป็นส่ือประสานการทำงานของฝ่ายต่าง ๆในมหาวิทยาลัย เพ่ือพัฒนามหาวิทยาลัย 
ไปสู่ความก้าวหน้าในอนาคต

3. เป็นตัวแทนของสถาบันหรือมหาวิทยาลัย ในการติดต่อสร้างความสัมพันธ์กับชุมชน 
จัดหาทุน และให้บริการทางวิชาการแก่ชุมชนในโอกาสต่าง ๆ

วอล้คเกอร์ (Walker, 1979) ไต้ให้ข้อคิดเก่ียวกับบทบาทของอธิการบดี โดยสรุปดังน้ี
1. อธิการบดีต้องรู้จักการวางแผนระยะยาว และเป็นผู้นำในการวางแผน เพ่ือเสือกสรรวิธีการ 

ท่ีดีท่ีสุดมาใซในการบริหารงานมหาวิทยาลัย
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2. อธิการบดีต้องแสดงบทบาทการสร้างสรรค์สิงใหม่ๆ หรือนวัตกรรมต่างๆ เพ่ือความ 
เป็นเลิศของมหาวิทยาลัย รวมท้ังเป็นผู้นำของสังคมในการสร้างสรรค์สิงใหม่ท่ีดีด้วย

3 . อธิการบดีต ้องแสดงบทบาทในการตัดสินใจที่ด ีและเหมาะสมกับเหตุการณ  ์
เพราะการตัดสินใจถีอเป็นหัวใจสำคัญของการบริหารมหาวิทยาลัย และกระบวนการบริหารในทุก
ระบบ

4. อธิการบดีต้องมีความเข้าใจเร่ืองของวัฒนธรรมและความต้องการของสังคม เพ่ือใช้ 
เป็นข้อมูลในการบริหารมหาวิทยาลัย และพัฒนามหาวิทยาลัยให้ก้าวหน้าเป็นท่ียอมรับของสังคม

5. อธิการบดีต้องแสดงบทบาทการบริหารแบบประชาธิปไตย เข้าใจพฤติกรรมท่ีแตกต่างกัน 
ของบุคคล มีความยุติธรรม และรับฟังความเห็นของผู้อ่ืน

ในส่วนของภาวะผู้นำหรือการเป็นผู้นำของอธิการบดีน้ัน ถือว่าเป็นสิงจำเป็นเซ่นกัน ไต้มี 
นักการศึกษาให้ความเห็นในเร่ืองน้ีไว้ดังต่อไปน้ี

คอร้ลัน (Corson, 1975) ให้ความเห็นเก่ียวกับอธิการบดีโดยสรุปว่า อธิการบดีเป็น 
ผู้นำ หรือผู้บริหารสูงสุดของมหาวิทยาลัย ต้องรับผิดชอบในการบริหารเงินจำนวนมาก อธิการบดี 
ต้องมีภาวะผู้นำท่ีดี สามารถทำงานร่วมกับกลุ่มบุคคลต่าง ๆของมหาวิทยาลัยไต้ดี รวมท้ังเข้าไต้กับ 
นํสิต นักศึกษา และต้องทำงานประสานกับสภามหาวิทยาลัย

ไรท์ (Wright, 1988) ไต้เสนอเง่ือนไขความมีประสิทธิภาพของอธิการบดีว่า อธิการบดี 
ท่ีมีประสิทธิภาพท้ังหลายน้ัน ข้ึนอยู่กับลักษณะความเป็นผู้นำท่ีโดดเด่น มีการตัดสินใจท่ีดีเหมาะสม 
มีความเช่ือม่ันในตนเอง โดยท้ังหมดน้ีอธิการบดีต้องสามารถแสดงให้เช่ือถือไต้ว่าจะสร้างคุณค่า 
ให้เกิดข้ึนกับสถาบัน

เม่ือฟ้จารณาบทบาท อำนาจและหน้าท่ีของอธิการบดี ท่ีมีส่วนเก่ียวข้องกับการตัดสินใจ 
จากความเห็นของวอลัคเกอร้ (Walker, 1979) และโรท (Wright, 1988) พอสรุปไต้ว่าอธิการบดี 
ต้องแสดงบทบาทในการตัดสินใจที่ดี และเหมาะสมกับเหตุการณ์ มีความเชื่อมั่นในตนเอง 
เพราะการตัดสินใจถือเป็นหัวใจท่ีสำคัญของการบริหารมหาวิทยาลัย

ในส่วนของอำนาจและหน้าท่ีของอธิการบดีสถาบันราซภัฎน้ัน พ.ร.บ.สถาบันราซกัฎ 
2538 มาตรา 38 ไต้กำหนดให้อธิการบดีมีอำนาจและหน้าท่ีตังต่อไปน้ี

1. บริหารกิจการของสถาบันให้เป็นไปตามกฎหมาย กฎ ระเบียบ และข้อบังคับของ 
ทางราชการ ของคณะกรรมการสภาสถาบัน และของสถาบัน รวมท้ังนโยบายและวัตถุประสงค์ของ 
สถาบัน
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2. ควบคุมดูแลบุคลากร การเงิน การพัสดุ สถานท่ี และทรัพย์สินอ่ืนของสถาบันให้เป็น 
ไปตามกฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับของทางราชการ ข้อบังคับของคณะกรรมการสภาสถาบัน 
และข้อบังคับของสถาบัน

3. เป็นผู้แทนของสถาบันในกิจการท่ัวไป
4. จัดทำรายงานประจำปีเกี่ยวกับการดำเนินกิจการของสถาบัน เพ่ือเสนอต่อสภาประจำ

สถาบัน
5. ปฏิบัติหน้าที่อื่นตามระเบียบและข้อบังคับของสถาบัน หรือตามที่สภาประจำสถาบัน 

มอบหมาย

กรอบทฤษฎีและแนวคิดของเทลเลฟเสน

ในการศึกษางานที่อธิการบดีสถาบันราซภัฏต้องตัดสินใจโดยตรงและงานที่มอบหมายให้ 
ผู้บรืหารระดับต่าง ๆตัดสินใจ ผู้วจัยใต้'ประยุกต์ใช้แนวคิดและตารางแมทริกสัการตัดสิน'ใจของ 
เทลเลฟเสน (Tellefsen, 1990) ท่ีแสดงถึงปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้ตัดสินใจ ซึ่งได้แก่ ผู้บริหารระดับ 
ต่าง  ๆ กับงานที่ต้องตัดสินใจไว้อย่างชัดเจน

ตามแนวคิดของเทลเลฟเสน สถาบันอุดมศึกษาเป็นองค์การท่ีซับซ้อน มีโครงสร้างท่ังท่ี 
เป็นวิชาการ และไม่ใช่วิชาการ ซ่ึงจำแนกไต้เป็น 4 กลุ่ม คือ งานวิชาการ งานกิจการนักศึกษา 
งานพัฒนา และงานธุรการและการเงินงบประมาณ งานแต่ละกลุ่มน้ีจะสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ 
ต้านสังคมของสถาบัน ซึ่งต้องการเป็นแหล่งรวมความรู้และเผยแพร่ความรู้ ท่ังน้ีการบริหารงาน 
ในสถาบันจะมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลก็ต่อเมื่อผู้เก่ียวข้องทุกฝ่ายมีความเข้าใจท่ีชัดเจนถึง 
อำนาจและหน้าท่ีรับผิดชอบของตนเอง และท่ีต้องเก่ียวข้องสัมพันธ์กับผู้อ่ืน รวมท่ังให้ความร่วมมือ 
และประสานสัมพันธ์กันในการปฏิบัติงาน ตังน้ันโครงสร้างการบริหารท่ีแบ่งเป็น 4 กลุ่มจึงเป็นเพียง 
กรอบสำหรับการมอบอำนาจบริหารและความรับผิดชอบ แต่ส่วนใหญ่แล้วจะไม่ตัดขาดจากกัน 
โดยเด็ดขาด จะต้องมีบางส่วนท่ีเก่ียวข้องกัน เพราะเป็นวัตถุประสงค์ของสถาบันท่ีจะสร้างสรร 
ความร่วมมือและปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้บริหารงานท่ัง 4 กลุ่ม

ความร่วมมีอและปฏิสัมพันธ์นั้นจะช่วยให้การกำหนดเป้าหมายทางการศึกษาของสถาบัน 
มีความชัดเจน การวางแผนเซิงกลยุทธ์เกิดประสิทธิผล และการใช้ทรัพยากรบุคคล การเงิน 
และเทคโนโลยีเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ นอกจากนี้ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการบริหาร 
ยังขึ้นอยู่กับการยอมรับของสมาซิก'ในองค์การ และการมีผู้บริหารที่มีความรู้ความสามารถด้วย 
ดังน้ันทุกสถาบันจึงให้ความสำคัญอย่างย่ิงกับการเสริมสร้างความสามารถในการตัดสินใจ ความร่วมมือ 
ร่วมใจ และการส่ือสารกันระหว่างผู้บริหารระดับต่าง ๆที่ต้องทำงานเกี่ยวข้องกัน
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จากแนวคิดดังกล่าวข้างต้น เทลเลฟเสนไต้น่าเสนอแนววิธีบริหารเซิงบูรณาการ 
(Integrated Systems Approach) เพ่ือเป็นแนวทางสำหรับผู้บริหารสถาบันอุดมศึกษาในการพัฒนา 
ติดตามผล และปรับปรุงหน้าท่ีบริหารให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เพ่ือให้บรรลุความต้องการ 
เป้าหมาย และค่านิยมของสถาบันท้ังในระดับบุคคล แผนกวิชา หน่วยงาน และระดับสถาบัน โดยใช้ 
ตารางแมทริกส์การตัดสินใจเป็นเคร่ืองมือในการอธิบายถึงงานบริหารต่าง ๆ

เทลเลฟเสนเชื่อว่าความสำเร็จของแนววิธีบริหารเซิงบูรณาการเป็นเพราะแนววิธีนี้ 
เน้นการบริหารเซิงระบบ และปฏิสัมพันธ์ท่ีจำเป็นต่อการปฏิบัติงานท้ังระบบและทุกระดับ สถาบัน 
อุดมศึกษาประกอบด้วยระบบย่อย ๆมากมายหลายระบบท่ีเช่ือมโยงกันและทำหน้าท่ีไปพร้อม ๆกัน 
เพื่อไปสู่เป้าหมายและวัตถุประสงค่ในภาพกว้างที่กำหนดไว้ เมื่อมีป้ญหาเกิดขึ้นกับระบบย่อย 
ระบบใดระบบหนึ่งจะส่งผลกระทบไม่ทางตรงก็ทางอ้อมต่อการทำงานของระบบย่อยอื่น ๆด้วย 
โดยสรุป การบริหารสถาบันให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมท้ังแกํไขปัญหาต่าง ๆของสถาบันไต้ 
ต้องอาศัยความเข้าใจอย่างกว้างขวางถึงระบบการทำงานท้ังระบบของสถาบัน และความสัมพันธ์ของ 
ระบบย่อยต่าง  ๆ นอกจากน้ียังต้องมีความร่วมมือร่วมใจและการส่ือสารด้วยข้อมูลท่ีชัดเจนระหว่าง 
หน่วยปฏิบัติงานต่าง  ๆ หรือระบบย่อยต่าง ๆด้วย

ตอนท่ี 2 สภาพปัจจุบันและการดำเนินงานในสถาบันราซภัฏ

ในการศึกษาเรื่องการสืบสอบแบบการตัดสินใจของอธิการบดีสถาบันราซภัฎนั้น 
มีความจำเป็นต้องศึกษาสภาพการบริหารภายในสถาบันราซกัฎ เพ่ือให้ทราบถึงโครงสร้างการบริหาร 
ลักษณะและประเภทของผู้บริหาร และอำนาจหน้าท่ีของผู้บริหาร ดังต่อไปน้ี

การดำเนินงานของสถาบันราซภัฏ

สถาบันราซภัฏเป็นสถาบันการศึกษาระดับอุดมศึกษาเพ่ือพัฒนาท้องถ่ิน สังกัดกระทรวง 
ศึกษาธิการ ปัจจุบันมีจำนวน 36 แห่ง ต้ังอยู่ในส่วนกลาง (กรุงเทพมหานคร) 6 แห่ง และกระจาย 
อยู่ในส่วนภูมิภาคท่ัวประเทศอีก 30 แห่ง แต่ละสถาบันมีหน้าท่ีดังน้ี

1. ให้การศึกษาวิชาการและวิชาชีพช้ันสูง
2. ทำการวิจัย
3. ให้บริการทางวิชาการแก่สังคม
4. ปรับปรุง ถ่ายทอด และพัฒนาเทคโนโลยี
5. ทำนุบำรุง คิลปวัฒนธรรม
6. ผลิตครูและส่งเสริมวิทยฐานะครู
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แผนภาพที่ 3 สายงานการบริหารในสถาบันราซภัฎ สังกัดกระทรวงศึกษาธิการ 

การแบ่งส่วนราชการของสถาบันราซกัฎ

สภาประจำสถาบัน

อธิการบดี

รองอเวการบดี

ผู้อำนวยการสำนัก

ท่ีมา สำนักงานสภาสถาบันราชภัฎ, 2539

คณบดี

สภาประจำสถาบัน
สถาบันราซภัฎแต่ละแห่งจะมีสภาประจำสถาบัน โดยประกอบด้วย นายกสภา 

ประจำสถาบันท่ีทรงพระกรุณาโปรดเกล้าฯแต่งต้ัง โดยมีวาระอยู่ในตำแหน่งคราวละ 2 ปี อุปนายก
สภาประจำสถาบัน ได้แก่ อธิการบดี กรรมการสภาประจำสถาบันซ่ึงเลือกจากผู้ดำรงตำแหน่ง 
ผู้บริหาร จำนวน 3 คน กรรมการสภาประจำสถาบันซ่ึงเลือกจากคณาจารย์ประจำสถาบัน จำนวน 
4 คน และกรรมการสภาประจำซ่ึงมาจากผู้ทรงคุณวุฒิ จำนวน 8 คน โดยมีผู้อำนวยการสำนักงาน 
อธิการบดีเปีนกรรมการและเลขานุการ

อธิการบดี
อธิการบดีเป็นผู้รับผิดชอบการบริหารงานภายในสถาบัน และเป็นอุปนายก 

สภาประจำสถาบัน อธิการบดีมีอำนาจและหน้าที่ตามมาตรา 38 ของพ.ร.บ.สถาบันราซภัฎ
พ.ศ. 2538
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คณบดี

ผู้อำนวยการสำนัก
ผู้อำนวยการเป็นผู้บังคับบัญชาและรับผิดชอบงานของสำนัก ซ่ึงแบ่งส่วนราชการ 

เป็นฝ่าย หรือส่วนราชการท่ีเรียกซ่ืออย่างอ่ืนท่ีมีฐานะเทียบเท่าฝ่าย (พระราชบัญญัติสถาบันราชภัฎ,
2538)

ตอนท่ี 3 เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

งานวิจัยท่ีจะนำเสนอต่อไปน้ี เป็นงานวิจัยท่ีมีสาระใกล้เคียง หรือเก่ียวข้องกับพฤติกรรม 
การตัดสินใจส่ังการของผู้บริหารโดยท่ัว ๆไป ตังน้ี

ประนอม บุญเนาว์ (2522) วิจัยเร่ือง กระบวนการตัดสินใจส่ังการในวิทยาลัยเทคโนโลยี 
และอาชีวศึกษาในส่วนกลาง

ผลการวิจัย พบว่า ผู้บริหารมีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจส่ังการเก่ียวกับงานบริหาร 
5 ด้าน คือ งานวิชาการ งานบุคคล งานกิจการนักศึกษา งานธุรการ-การเงิน งานให้บริการ 
และงานด้านความสัมพันธ์กับชุมชน ในระดับปานกลาง แต่ผู้บริหารต้องการมีส่วนร่วมในงาน 
ตังกล่าวในระตับมาก ครู-อาจารย์มีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจส่ังการเก่ียวกับงานวิชาการ
งานกิจการนักศึกษา และงานด้านความสัมพันธ์กับชุมชน ในระดับปานกลาง และมีส่วนร่วม 
ในการตัดสินใจในกระบวนการตัดสินใจส่ังการเก่ียวกับการบริหารงานบุคคล งานธุรการ-การเงิน 
และงานให้บริการ ในระดับปานกลาง ผู้บริหารมีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจส่ังการเก่ียวกับ
งานบริหารทุกประเภทมากกว่าครู-อาจารย์ ในระดับความต้องการ ผู้บริหารต้องการท่ีจะมีส่วนร่วม 
ในกระบวนการตัดสินใจส่ังการเก่ียวกับงานวิชาการ งานบุคคล งานธุรการ-การเงิน และงานให้บริการ 
มากกว่าระดับความต้องการของครู ส่วนระดับความต้องการท่ีจะมีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจ 
ส่ังการเก่ียวกับงานกิจการนักศึกษา และงานต้านความสัมพันธ์กับชุมชนของผู้บริหารและครู-อาจารย์ 
ไม่แตกต่างกัน

วินัย สมมิตร (2522) วิจัยเร่ืองกระบวนการตัดสินใจส่ังการในวิทยาลัยครูในประเทศไทย
ผลการวิจัย พบว่า ผู้บริหารต้องการที่จะมีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจสั่งการ 

เก่ียวกับงานบริหารการศึกษาทุกประเภทในระดับมาก แต่ในการปฏิบัติจริง ผู้บริหารมีส่วนร่วม 
ในกระบวนการตัดสินใจส่ังการเก่ียวกับงานวิชาการระดับมาก และมีส่วนร่วมในกระบวนการส่ังการ 
เก่ียวกับงานอีก 4 ประเภท คือ งานบุคคล งานกิจการนักศึกษา งานธุรการ การเงิน และการให้ 
บริการ และงานต้านความสัมพันธ์กับชุมชนในระดับปานกลาง

ค ณ บ ด ีเป ็น ผ ู้บ ังค ับ บ ัญ ช าแ ล ะ ร ับ ผ ิด ช อ บ งาน ข อ งค ณ ะ ซ ึ่งแบ ่งส ่วนราชการเป ็น
สำนักงานเลขานุการ หรือโปรแกรมวิชา
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อาจารย์ต ้องการที่จะมีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจสั่งการเกี่ยวกับงานวิชาการ 
งานบุคคล งานกิจการนักศึกษา และงานต้านความสัมพันธ์กับชุมชนในระดับมาก แต่ต้องการท่ีจะ 
มีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจสั่งการเกี่ยวกับงานธุรการ-การเงิน และการให้บริการในระดับ 
ปานกลาง ในระดับปฏิบัติจริง ปรากฏว่าอาจารย์มีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจสั่งการเกี่ยวกับ 
งานวิชาการ งานกิจการนักศึกษา และงานต้านความสัมพันธ์ระหว่างโรงเรียนในชุมชนในระดับ 
ปานกลาง และมีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจสั่งการเกี่ยวกับงานบุคคล งานธุรการ-การเงิน 
และการให้บริการในระดับน้อยมาก

ผู้บริหารต้องการมีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจส่ังการเก่ียวกับงานวิชาการ งานบุคคล 
งานธุรการ-การเงิน และงานให้บริการ มากกว่าระดับความต้องการของอาจารย์ ส่วนระดับ
ความต้องการที่จะมีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจสั่งการเกี่ยวกับงานกิจการนักศึกษา และงาน 
ต้านความสัมพันธ์กับชุมชนของผู้บริหารและอาจารย์ไม่แตกต่างกัน ในระดับปฏิบัติจริง ผู้บริหาร 
มีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจสั่งการมากกว่าอาจารย์ทุกประเภท

รังสฤษฎ๋ิ ศรีวิชัย (2525) วิจัยเรื่อง พฤติกรรมการตัดสินใจส่ังการในการบริหารการศึกษา 
ของผู้บริหารการศึกษาโรงเรียน

ผลการวิจัย พบว่า ผู้บริหารส่วนใหญ่ทำการตัดสินใจและสั่งการด้วยตนเอง โดยอาศัย 
ข้อมูลจากผู้ใต้บังคับบัญชา และให้กลุ่มผู้โต้บังคับบัญชาร่วมพิจารณาตัดสินใจด้วย พฤติกรรม 
การตัดสินใจของผู้บริหารโรงเรียนขนาดเล็กและขนาดใหญ่ต่างกัน กล่าวคือ ผู้บริหารโรงเรียน 
ขนาดเล็กอาศัยข้อมูลจากผู้ใต้บังคับบัญชา แล้วทำการตัดสินใจ แต่ผู้บริหารโรงเรียนขนาดใหญ่ 
เปีดโอกาสให้กลุ่มผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมพิจารณา ร่วมแสดงความเห็น แล้วจึงตัดสินใจ ผู้บริหาร
ผู้ช ่วยผู้บริหารและหัวหน้าหมวดวิชามีบทบาทในการตัดสินใจจากมากไปหาน้อยตามลำดับ 
ช่วงระยะเวลาในการดำรงตำแหน่งท่ีต่างกัน ทำให้พฤติกรรมการตัดสินใจสั่งการต่างกัน นอกจากนี้ 
ยังพบว่าอุปสรรคในการตัดสินใจที่เปนปัญหามาก คือ ระบบราชการที่ส่าช้าและซับซ้อน นิสัย 
บางประการของผู้ร่วมงาน ซ่องทางการติดต่อสื่อสารที่ยืดยาวและซับซ้อน และการขาดข้อมูล 
ที่สมบูรณ์ถูกต้องและเปนปัจจุบัน

พิมลพรรณ บุญมุสิก (2533) วิจัยเร่ือง การตัดสินใจส่ังการของผู้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา 
สังกัดกรมสามัญศึกษา เขตการศึกษา 6

ผลการวิจัย พบว่า ในการตัดสินใจสั่งการเกี่ยวกับงานบริหารการศึกษา 6 งาน คือ 
งานวิชาการ งานธุรการ งานปกครอง งานบริการ งานโรงเรียนกับชุมชน และงานท่ัวไป ผู้บริหาร 
โรงเรียนมัธยมศึกษาขนาดใหญ่ใช้วิธีการประชุมอภิปรายปัญหา ประเมินทางเสือกร่วมกับกลุ่ม 
ผู้ใต้บังคับบัญชา แล้วทำการตัดสินใจโดยใช้ความเห็นท่ีสอดคล้องกัน ผู้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา 
ขนาดกลางใช้วิธีการอภิปรายปัญหาร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นรายบุคคล แล้วพิจารณาตัดสินใจ 
ด้วยตนเองในงานบริหารท่ัวไป ลำหรับการตัดสินใจส่ังการเก่ียวกับการบริหารงานวิชาการ งานธุรการ



34

งานปกครอง งานบริการ และงานโรงเรียนกับชุมซน ใช้วิธีการประชุมอภิปรายปัญหา ประเมินทางเลือก 
ร่วมกับกลุ่มผู้ใต้บังคับบัญชา แล้วทำการตัดสินใจโดยใช้ความเห็นที่สอดคล้องกัน สำหรับผู้บริหาร 
โรงเรียนมัธยมศึกษาขนาดเล็กใช้วิธีการอภิปรายปัญหาร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นรายบุคคล 
แล้วพิจารณาตัดสินใจด้วยตนเองในการบริหารงานธุรการ งานปกครอง งานบริการ และงานท่ัวไป 
ส่วนในการบริหารงานวิชาการและงานโรงเรียนกับชุมชน ใช้วิธีการประชุมอภิปรายปัญหา ประเมิน 
ทางเลือกร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชา แล้วทำการตัดสินใจโดยใช้ความเห็นท่ีสอดคล้องกัน

อิวานิซายน์และคอนราด (Ewanyshyn and Konrad, 1988) วิจัยเรื่องการรับรู้การควบคุม 
การตัดสินใจทางการศึกษาในอัลเบอรัตา (ประเทศแคนาดา) กลุ่มตัวอย่างประกอบด้วย กรรมการ 
โรงเรียน 32 คน ผู้บริหารจากสำนักงานส่วนกลาง 77 คน และผู้บริหารโรงเรียนจากการลุ่มเลือก 
64 คน เครื่องมือท่ีใซ้ในการวิจัยได้แก่ แบบสอบถามที่มืค่าคะแนน 5 ระดับ ผู้ตอบแบบสอบถาม 
จะต้องระบุว่าตนเองถูกควบคุมการตัดสินใจทางการศึกษาจากระตับใด และตนเองพอใจการควบคุม 
จากระตับใด (ครู ผู้บริหารโรงเรียน ผู้ดูแลโรงเรียน คณะกรรมการโรงเรียน และสำนักงาน 
การศึกษาอัลเบอร์ตา)

ผลการวิจัยพบว่า ระตับผู้บริหารโรงเรียน ผู้ดูแลโรงเรียน และคณะกรรมการโรงเรียน 
มีบทบาทในการควบคุมการตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆมากที่สุด ในขณะที่ระดับครูและสำนักงาน 
การศึกษาอัลเบอร์ดามืบทบาทในการควบคุมการตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆน้อยท่ีสุด ในทำนองเดียวกัน 
ผู้ตอบแบบสอบถามมีความพิงพอใจการควบคุมการตัดสินใจจากระดับผู้บริหารโรงเรียน ผู้ดูแล 
โรงเรียน และคณะกรรมการโรงเรียนมากที่สุด ส่วนระดับครูและสำนักงานการศึกษาอัลเบอร์ตา 
มีความพ ึงพอใจน้อยท่ีสุด

ตอนท่ี 4 เทคนิคในการวิจัย

การวิจัยคเงนี้ เป็นการวิจัยเซิงคุณภาพ เพื่อสืบสอบแบบการตัดสินใจของอธิการบดี 
สถาบันราซภัฎ ผูวิจัยไต้นำเทคนิคในการวิจัยท่ีเกี่ยวช้องมาประมวลไว้เพ่ือให้เกิดความเช้าใจท่ีชัดเจน 
ย่ิงข้ึน

การวิจัยเซิงคุณภาพ
การวิจัยเซิงคุณภาพเป็นการวิจัยที่ศึกษาวิเคราะห้ด้วยข้อมูลเซิงคุณภาพจากปรากฏการณ์ 

ตามสภาพแวดล้อมที่เป็นจริง
ลักษณะสำคัญของการวิจัยเซิงคุณภาพอยู่ที่ลักษณะของข้อมูลและวิธีการวิเคราะห์วิจัย 

กล่าวคือ ข้อมูลที่ใช้ในการวิจัยเซิงคุณภาพจะมีลักษณะเป็นข้อมูลเซิงคุณภาพ เซ่น พฤติกรรม 
ความรู้สึกนึกคิด ประวัติชีวิต ขนบธรรมเนียมประเพณีของสังคม เป็นต้น ซึ่งในบางลักษณะ 
ไม่สามารถวัดในเซิงปริมาณไต้ หรีอวัดไต้แต่สื่อความหมายไม่ชัดเจนเพียงพอ ส่วนวิธีการวิเคราะห์ 
วิจัยน้ัน จะเป็นการรวบรวมข้อมูลด้วยการสังเกต หรือการสัมภาษณ์แบบไม่เป็นทางการท่ีไม่มีโครงสร้าง
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แน่นอน เม่ือต้องการศึกษาปัญหาใดก็สังเกต หรือสัมภาษณ์ผู้เก่ียวข้องกับปัญหาน้ัน โดยสังเกตหรือ 
สัมภาษณ์ปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นตามธรรมชาติอย่างละเอียดทุกแง,ทุกมุม แล้วน่าผลมาวิเคราะห์ 
วิจารณ์เพี่อหาข้อสรุป โดยใช้ภาษาเป็นหลัก (บุญธรรม กิจปรีดาบรืสุทธ, 2534)

ลักษณะการวิจัยเซิงคุณภาพ
ลักษณะการวิจัยเซิงคุณภาพ มีสาระสำคัญดังนี้ (อุทุมพร จามรมาน, 2539)
1. การสัมภาษณ์แบบไม่มีโครงสร้าง (Unstructured Interview) เพียงแต่มีโครงการของ 

คำถามสำหรับเป็นแนวทางในการสัมภาษณ์ให้ตรงกับวัตถุประสงค์การวิจัย
การรวบรวมข้อมูลโดยการสัมภาษณ์แบบไม่ม ีโครงสร้าง ทำให้ใต้ข้อมูลที่ลึก 

โดยผู้สัมภาษณ์มีหัวข้อหรือประเด็นคำถามไว้ล่วงหน้า แต่ไม่กำหนดคำตอบ ซึ่งนิยมใช้เมื่อผู้ให้ 
สัมภาษณ์มีจำนวนไม่มากนัก และผู้วิจัยต้องการเสาะแสวงหาประเด็นมโนทัศน์ หรือเพ่ีอชี้แนวทาง 
ในการกำหนดสมมติฐานการวิจัย และใช้เพี่อการอภิปรายผลการวิจัยให้กว้างขวางและลึกขึ้ง

2. การอภิปรายกลุ่มเฉพาะ (Focus Group Discussion) หรือการระดมความคิด ได้แก่ 
การน่าผู้ใ ห ้ข้อมูลมารวมกันเป็นกลุ่มเล็ก ๆ  แล้วถามคำถามเพี่อให้กลุ่มให้ข้อมูลโดยการอภิปราย

3. การสังเกตพฤติกรรมหรือวิธีการปฏิบัติการ เป็นวิธีเก็บข้อมูลเพี่อการเสาะแสวงหา 
ข้อมูลจากกลุ่มเล็ก เทคนิคนี้ต้องใข้ผู้ที่ชำนาญในการสังเกตการวิเคราะห์ และมีความอดทนในการ 
สังเกตท่ีใข้เวลา

4. การวิเคราะห์เนื้อหาสาระจากเอกสาร เป็นวิธีหน่ึงท่ีใข้ร่วมกับวิธีรวบรวมข้อมูลแบบอ่ืน 
โดยเฉพาะในการอ่านเอกสารที่เกี่ยวข้องกับการวิจัย ผลจากการอ่านจะช่วยให้ผู้วิจัยสามารถ 
ออกแบบการวิจัยไต้เหมาะสม เลือกเทคนิควิเคราะห์ เขียนรายงาน และอภิปรายผลไต้กว้างขวาง
ลึกซ้ึง

การวิจัยเซิงคุณภาพไม่จำเป็นต้องใช้สาระสำคัญครบทั้ง 4 ประการ จะเลือกอย่างหนึ่ง 
อย่างใดก็ไต้ สำหรับการวิจัยคร้ังน้ี ผู้วิจัยไต้เลือกสาระสำคัญของการวิจัยเซิงคุณภาพจากการวิเคราะห์ 
สาระ (Content Analysis) และการสัมภาษณแบบไม่มีโครงสร้างในแนวลึก (In-depth Unstructured 
Interview) เป็นหลัก ส่วนการสังเกตพฤติกรรมน่ามาใช้เป็นส่วนประกอบ

การวิเคราะห์ข้อมูลเซิงคุณภาพเพี่อการสร้างแบบ

แมกมิลแลนและชูมาเคอร้ (McMillan and Schumacher, 1993) ไต้อธิบายถึง 
การวิเคราะห์ข้อมูลเซิงคุณภาพไว้ดังนี้

การวิเคราะห์ข้อมูลเซิงคุณภาพ เป็นกระบวนการเซิงอุปนัยท่ีจำแนกข้อมูลเป็นกลุ่มประเด็น 
(Category) และหาความสัมพันธ์ของกลุ่มประเด็นเพี่อสร้างเป็นแบบ (Pattern) รวมทั้งเป็น 
กระบวนการเซิงระบบที่เกี่ยวข้องกับการคัดเลือกข้อมูล การจัดประเภทข้อมูล การเปรียบเทียบ
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ข้อมูล การสังเคราะห์ข้อมูล และการแปลความหมายข้อมูล เพื่อให์ได้คำอธิบายสำหรับเหตุการณได 
เหตุการณ์หนึ่ง การวิเคราะห์ข้อมูลเซิงคุณภาพในแต่ละครั้งจะไม่เหมือนกัน ขี้นอยู่กับจุดเน้นของ 
ผู่วิจัย วัตถุประสงค์ และกลวิธีในการเก็บรวมรวมข้อมูล

การวิเคราะห์ข้อมูลเซิงคุณภาพจะเริ่มขึ้นเมื่อเก็บข้อมูลชุดแรกได้แล้ว และจะวิเคราะห์ 
เร่ือยไป ในลักษณะคู่ขนานกับการเก็บข้อมูล ข้อมูลท่ีเก็บได้จะนำมาจำแนกเป็นข้อย่อย (Segment) 
ที่สัมพันธ์กันในเซิงความหมายและภาพรวม จากนั้นนำมาจัดเป็นประเด็น (Topic) และกลุ่มประเด็น 
(Category) โดยไข้เทคนิคการเปรียบเทียบ (Comparing) และเทคนิคการเปรียบต่าง (Contrasting) 
เพื่อให้เห็นความเหมือนและความต่างของกลุ่มประเด็น ซ่ึงจะนำไปสู่การสร้างแบบต่อไป

การวิเคราะห์ข้อมูลเซิงคุณภาพสามารถทำได้หลายวิธี ขึ้นอยู่กับผู้วิจัยว่าจะถนัดวิธีใด 
แต่แม้จะไม่มืหลักเกณฑ์ที่ตายตัว ผู้วิจัยก็จำเป็นต้องมีความรูในเรื่องระเบียบวิธี (Methodological 
Knowledge) และมืความสามารถทางบีญญาอย่างมาก

เป้าหมายสุดท้ายของการวิจ ัยเซ ิงคุณภาพ คือ kการไท้คำอธิบายถึงความสัมพันธ์ของ 
กลุ่มประเด็นต่าง  ๆ โดยสร้างเป็นแบบตามข้อมูลที่มือยู่ แบบคือความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มประเด็น 
ขณะที่ผู้วิจัยกำหนดกลุ่มประเด็น จะมองหาความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มประเด็น รวมท้ังแบบไปพร้อม 
กันด้วย ในการมองหาแบบผู้วิจัยต้องศึกษาข้อมูลอย่างถี่ล้วนจากหลาย ๆทางให้มากที่สุดเท่าที่จะ 
ทำได้ และท่าความเข้าใจกับความสัมพันธ์เชื่อมโยงที่ซับซ้อนระหว่างสถานการณ์ที่เกิดขึ้นกับบุคคล 
กระบวนการในสมอง ความเชื่อ และการกระทำ ทั้งนี้กลุ่มประเด็นเดียวกันจะต้องมืคุณลักษณะ
ภายในที่คล้ายคลึงกัน และแตกต่างจากกลุ่มประเด็นอื่น ๆอย่างเห็นได้ซัด

แบบอาจมีหลายรูปร่างลักษณะ และมีระดับความเป็นนามธรรมแตกต่างกัน ข้ึนอยู่กับ 
จุดประสงค์ และการนำไปไข้ แบบส่วนใหญ่ท่าหน้าที่เป็นกรอบสำหรับรายงานข้อด้นพบและจัด 
ระเบียบรายงานวิจัย ตัวอย่างแผนภาพที่ 4 แสดงถึงกระบวนการในการสร้างแบบ ซึ่งจัดรวมข้อย่อย 
(X) ที่มีอยู่หลากหลายให้เป็นประเด็น บางประเด็นอาจไม่เกี่ยวข้องสัมพันธ์กับบีญหาในการวิจัย 
ในขณะที่บางประเด็นเข้าได้กับหลายกลุ่มประเด็น และบางกลุ่มประเด็นเข้าได้กับหลายแบบ 
ความยืดหยุ่นของประเด็นและกลุ่มประเด็นนี้ทำให้เกิดเป็นแบบที่มีความหมายขึ้น กระบวนการ 
ในการสร้างแบบค่อนข้างจะเป็นวงจร กล่าวคือ ต้องย้อนกลับไปหาข้อมูลเป็นระยะๆเพื่อสร้าง 
ความตรงให้กับแบบ จากนั้นแกไขและปรับแต่งความคิดให้เป็นนามธรรมมากขึ้น
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แผนภาพท่ี 4 กระบวนการในการสร้างแบบ

ทีมา McMillan and Schumacher. R esearch  in E ducation  : A  C on cep tu a l 
In trodu ction . New York: Harper Collins College Publisher, 1993.

เทคนิคการสร้างแบบ มีดังนี้
1. เสือกข้อมูลที่เชื่อถือได้ โดยประเมินในเซิงคุณภาพ เซ่น เป็นข้อมูลท่ีมีประโยซนิหรือ 

ไม่มีประโยชน์ เป็นข้อมูลท่ีซัดเจนหรือคลุมเครือ ความเท่ียงตรงของแหล่งข้อมูล (เป็นคนช่างสังเกต 
ช่างคด เจ้าอารมณ์ มีอคติ) ฯลฯ

2. ใช้การตรวจสอบแบบสามเส้า คือตรวจสอบกลับไปกลับมาในด้านแหล่งข้อมูล กลวิธี 
การเก็บข้อมูล ระยะเวลาที่ใช้ และแนวคิดเซิงทฤษฎี เพื่อให้เกิดความมั่นใจ

3. ค้นหาข้อมูลที่แตกต่าง หรือข้อมูลที่หักล้าง เพื่อแก้ไขหรือยกเลิกแบบที่จำลองขึ้น 
ข้อมูลที่หักล้าง ได้แก่ สถานการณ์ สภาพลังคม หรือทัศนะของผู้เกี่ยวข้องที่ตรงข้ามกับแบบ 
ท่ีจำลองข้ึน

4. จัดเรียงกลุ่มประเด็นเพื่อค้นหาแบบ การจัดเรียงอาจทำได้หลายวิธี วิธีหนึ่งคือ 
จัดเรียงกลุ่มประเด็นตามลำดับเหตุการณ์ วิธีน้ีเป็นประโยซน่ในการวิเคราะห์กระบวนการ โดยจะ 
บ่งบอกถึงการเปลี่ยนแปลงจากช่วงเวลาหนึ่งไปลู่อีกช่วงเวลาหนึ่ง อีกวิธีหนึ่งคือการขยาย ยุบรวม 
และเช่ือมโยงข้อมูล เพ่ือกำหนดกลุ่มประเด็นขึ้นใหม่ที่ใหัความหมายในเซิงประจักษ์และเซิงตรรกะ

5. มองหากลุ่มประเด็นเพื่อเป็นแบบ โดยจัดรวมกลุ่มประเด็นหลายๆวิธี เพื่อมองหาแบบ 
ท่ีเป็นไปได้
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6. สร้างแผนภูมิข้อมูล เซ่น แผนภาพ ตารางแมทริกลั แผนภูมิสำนักงาน เพ่ือประโยซนั 
ในการวิเคราะห์ข้อมูลให้ละเอียดถี'ถ้วนมากข้ึน

7. วิเคราะห์กลับไปกลับมาเซิงตรรกะ โดยปกติจะนำเสนอกลุ่มประเด็นในรูปตาราง 
แมทริกลั เพื่อให้เกิดความเข้าใจที่ลึกซึ้งในการวิเคราะห์ข้อมูลต่อไป และช่วยให้เห็นความแตกต่าง 
ของข้อมูลท่ีไต่วเคราะห์ใว้แล้ว ตลอดจนทราบว่าข้อมูลและแบบไม่ครอบคลุมตรงจุดใด แต่ไม่ควร 
ให้ตารางแมทรกสเหล่านี้ซึ้นำการวิเคราะห์

การสร้างแบบของจอร้จ (George)

จอร้จ (George อ้างใน Knppendorff, 1986) ได้สร้างแบบพฤติกรรมของผู้นำทางการเมือง 
ประกอบด้วยกระบวนการ 4 ข้ันตอน ดังนี้

1. การติความต่อทักษะการโฆษณาซวนเชื่อของผู้โฆษณาซวนเช่ือท่ีสำคัญ ๆ
2. การติความต่อทฤษฎีการปฏิบัติการซวนเชื่อของผู้นำ ซ่ึงได้แก่ บทบาทที่มอบหมายให้ 

สื่อมวลซนไปดำเนินการตามนโยบาย
3. การติความต่อรหัสปฏิบัติการของผู้นำ ซึ่งได้แก่ การแปลถอดความการประมาณ 

สถานการณ์และสมรรถภาพไปเป็นนโยบาย
4. การติความต่อรูปแบบการรับรู้และการประมาณตนเองและสื่งแวดล้อมของผู้นำ

แผนภาพท่ี 5 การสร้างแบบพฤติกรรมของผู้นำทางการเมือง

การตีความต่อ

พฤติกรรมการโฆษณาซวนซ่ือ

ทักษะการโฆษณา ทฤษฎ ีการปฏ ิบ ัต ิการ
ซวนเช ื่อของผู้โฆษณา ซวนเซ ื่อซองผ ู้,นำ

พฤติกรรมผู้นำทางการเมือง

รห ัสปฏ ิบ ัต ิการ ร ูปแบบการร ับร ู้และ
ของผู้นำ การประมาณของผู้นำ

ก า ร ก ร ะ จ า ย เ ส ีย ง I เ ป ้า ห ม า ย

ใ น พ ี้น ท ี'

E  ค ำ ส ั่ง - ว ิธ ีก า ร

ห ร ีอ ก ล ย ุท ธ ์

ค ว า ม ส ั่ง ใ จ

ท ร ีอ น โ ย บ า ย

ป ีจ จ ัย ด ้า น

ส ถ า น ก า ร ณ

Î

ทีมา Krippendorff. C onten t A n alysis: A n  In trodu ction  to  Its M eth odo logy .
London: SAGE, 1986.
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ร ูป แ บ บ ว ิธ ีก า ร ป ร ะ เม ิน โด ย ผ ู้ท ร ง ค ุณ ว ุฒ ิ (C onnoisseurship M od el)

วิธีการประเมินโดยผู้ทรงคุณวุฒิตามแนวคิดของไอลัเนอร์ (Eisner) เป็นรูปแบบการวิจัย 
อีกร ูปแบบหนึ่งท ี่ม ีล ักษณะแตกต่างจากรูปแบบการประเม ินอื่น ๆ โดยโอลัเนอร์ (อ้าง'ในพรธุล ี
อาซาอำรุง, 2 5 2 8 ) ผู้พ ัฒนาแนวคิดนี้ข ึ้นได้ช ี้ถ ึงปัญหาที่การวิจ ัยการศึกษามักจะถูกครอบงำดาย 
กระบวนการหาความรู้ทางวิทยาศาสตร์ หรือวิธีการเซิงปริมาณมากเกินไป ท้ัง ๆที่เรื่องราวทาง 
การศึกษาหลายเรื่องเป็นปัญหาที่ละเอียดอ่อนและซับซ้อน ทั้งนี้ไอส์เนอร์เซื่อว่าการรับรู้สิ่งใด ๆก็ตาม 
ด้วยความเท่าเทียมกัน เป็นคุณลักษณะพื้นฐานของความเป็นผู้รู้ (Connoisseurship) ด้วยเหตุนี ้
แนวทางการประเมินผลทางการศึกษาตามแนวคิดของไอส์เนอร์จึงมีลักษณะพื้นฐานต่างจากแนวทาง 
อื่นๆ ด้งนี้

1. เป็นรูปแบบท่ีมิได้เน้นสัมฤทธิผลของวัตถุประสงค์ตามรูปแบบการประเมินแบบ 
อิงเป้าหมาย (Goal-Based Model) การตอบสนองปัญหาและความต้องการของผู้ท่ีเก่ียวข้องตาม 
รูปแบบการประเมินแบบสนองตอบ (Responsive Model) หรือการรองรับกระบวนการตัดสินใจ 
ตามรูปแบบการประเมินแบบอิงการตัดสินใจ (Decision Making Model) อย่างใดอย่างหน่ึง 
แต่การประเมินโดยผู้รู้หรือผู้ทรงคุณวุฒิจะเน้นการวิเคราะห์วิจารณ์อย่างลึกซ้ึงเฉพาะในประเด็น 
ท่ีถูกนำข้ึนมาพิจารณา ซ่ึงไม่จำเป็นต้องเก่ียวโยงกับวัตถุประสงค์ หรือผู้ท่ีมีส่วนเก่ียวข้อง หรือกับ 
กระบวนการตัดสินใจเสมอไป แต่อาจผสมผสานปัจจัยในการพิจารณาต่าง เๆข้าด้วยกันตาม 
วิจารณญาณของผู้ทรงคุณวุฒิ เพ่ือให์ได้ข้อสรุปเก่ียวกับคุณภาพ ประสิทธิภาพ หรือความเหมาะสม 
ของส่ิงท่ีท่าการประเมิน

2. เป็นรูปแบบการประเมินผลท่ีเน้นความเฉพาะทาง (Specialization) ในเร่ืองท่ีประเมิน 
โดยพัฒนามาจากการวิจารณ์งานศิลปะ (Art Criticism) ท่ีมีความละเอียดอ่อนลึกข้ึง และต้องอาศัย 
ผู้เช่ียวชาญระดับสูงมาเป็นผู้วน'จฉัย เน่ืองจากในการวัดคุณค่าไม่อาจประเมินด้วยเคร่ืองวัดใด ๆ ได้ 
นอกจากการใข้วิจารณญาณของผู้ทรงคุณวุฒิเท่าน้ัน ต่อมาได้มีการนำมาประยุกต่ใช้กับการศึกษา 
ระดับสูงในสาขาเฉพาะท่ีด้องอาศัยผู้รู้ ผู้เล่นในเร่ืองน้ันจริง ๆ มาเป็นผู้ประเมินผล รูปแบบน้ีจึงเป็น 
ท่ีนิยมในการนำมาใช้ประเมินผลในวงการอุดมศึกษาท่ีด้องการความเช่ียวชาญเฉพาะทางสูง

3. เป็นรูปแบบการประเมินท่ีใข้ตัวบุคคลผู้ทรงคุณวุฒิน้ันเองเป็นเคร่ืองมือการประเมินผล 
โดยเน้นความเช่ือถือว่าผู้ทรงคุณวุฒิน้ันจะเท่ียงธรรมและมีวิจารณญาณท่ีดี ท้ังน้ีมาตรฐานและเกณฑ์ 
พิจารณาต่าง ๆ น้ัน จะเกิดข้ึนจากประสบการณ์และความชำนาญการของผู้ทรงคุณวุฒิ

4. เป็นรูปแบบท่ียอมให์มีความยืดหยุ่นในกระบวนการทำงานของผู้ทรงคุณวุฒิตาม 
อัธยาศัยและความถนัดของแต่ละคน นับต้ังแต่การกำหนดประเด็นสำคัญท่ีจะพิจารณา การบ่งข้ึ 
ข้อมูลท่ีต้องการ การเก็บรวบรวม ประมวล และวินิจฉัยข้อมูล ตลอดจนวิธีการนำเสนอ

ท้ังน้ีการเลือกผู้ทรงคุณวุฒิจะเน้นท่ีสถานภาพทางวิชาชีพ ประสบการณ์ และการเป็นท่ี 
เช่ือถือ (High Credibility) ของวิชาชีพน้ันๆ เป็นสำคัญ
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ก าร ให ้น ั้าห น ัก อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ  (Attribute W eigh ting)

องค์ประกอบแต่ละตัวมีความสำคัญไม่เท่ากัน การให้น้ําหนักองค์ประกอบจะช่วยให้ 
มองเห็นความสำคัญของตัวประกอบแต่ละตัวเปรียบเทียบกับองค์ประกอบอ่ืนๆ  ตังน้ันการให้น้ัาหนัก 
จึงมีความสำคัญอย่างย่ิงในกระบวนการตัดสินใจเชิงพหุองค์ประกอบ (Multiple Attribute Decision 
Making -  MADM) เพราะเป็นสิงท่ีซ้ีบอกเชิงปริมาณว่าการตัดสินใจให้ความสำคัญต่อประเด็นใด 
มากท่ีสุด

การให้ค่าน้ัาหนักองค์ประกอบอาจใช้เลขลำดับท่ีหรือเลขจำนวนนับก็ไตั แต่การตัดสินใจ 
เชิงพหุองค์ประกอบส่วนใหญ่จะใช้เลขจำนวนนับในการให้ค่าน้ัาหนัก โดยน้ัาหนักขององค์ประกอบ 
ท้ังหมดจะมีค่านอรีมอลไลช้ เท่ากับ 1 (Yoon and Hwang, 1995)

พ  = ( พ 1,..., W j,-» w „ )
พ . = น้ัาหนักขององค์ประกอบในแนวต้ัง

X  Wj = 1

ก าร เข ีย น ภ า พ เด น โด ร แ ก ร ม

การเขียนภาพเดนโดรแกรม (Dendrogram) เป็นการเสนอข้อมูลวิเคราะห์สาระประ๓ทหน่ึง 
ตามทฤษฎีของคริปเพนดอรีฟฟ (Krippendorff, 1986) ซ่ึงข้อมูลท่ีเสนอเป็นข้อมูลท่ีอยู่ในรูปสาระ 
ต่าง ๆ ท่ีได้จากการวิเคราะห์สาระของแต่ละเร่ือง ซ่ึงซ่ึให้เห็นว่าในประเด็นน้ัน ประกอบด้วยประเด็น 
ย่อย ๆ อะไรบ้างทำการลดทอนข้อมูลเร่ือย ๆ เพ่ือให้ได้ประเด็นหลักท่ีแท้จริงของแต่ละเร่ือง ประเด็น 
ต่างๆ เหล่าน้ีอาจจะเป็นอะไรก็ได้ คือ อาจจะเป็นสาระ วิธีการ ผลกระทบ การปฎิสัมพันธ์ ฯลฯ 
ตังน้ันการเขียนภาพเดนโดรแรกมจึงสามารถแสดงให้เห็นประเด็นหลักและประเด็นรองย่อย ๆ  
ของเร่ืองท่ีอยู่ในกลุ่มเร่ืองเดียวกันได้อย่างซัดเจน

ข้ันตอนในการเขียนภาพเดนโดรแกรมมีตังน้ี
1. อ่านและสรุปเอกสารในเร่ืองท่ีศึกษา โดยไข้เทคนิควิธีการวิเคราะห์สาระ (Content 

Analysis) เพ่ือประมวลสรุปสาระท่ีสำคัญของเร่ือง แล้วเขียนสรุปสาระสำคัญให้ได้ประเด็นหลัก
และประเด็นรองย่อยๆ ลงในแผ่นสรุปการวิเคราะห์สาระ โดยใช้แผ่นแบบสรุปวิเคราะห์สาระ 1 แผ่น 
ต่อ 1 รายการอ้างอิง ทำเช่นน้ีจนครบเอกสารท่ีคันพบตามต้องการ ผลท่ีไตัคือจำนวนแผ่นแบบสรุป 
จำนวนมากมาย สาระในแผ่นสรุปน้ีมีเน้ือหาสาระของเร่ืองต่าง ๆ ท่ีบ่งบอกถึงประเด็นหลักและ 
ประเด็นรองย่อยๆ  ในลักษณะท่ีอาจเป็นอะไรก็ได้ เช่น สาระวิธีการ ผลกระทบ หรือการปฏิสัมพันธ์ 
ซ่ึงกันและกัน เป็นตัน
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2. นำแผ่นแบบสรุปการวิเคราะห์สาระมาแยกแยะและจัดกลุ่มเร่ืองเดียวกันไว้ด้วยกัน 
ในแต่ละกลุ่มเร่ืองน้ัน อ่านพิเคราะห์อีกคร้ังเพ่ือให์ใด้ประเด็นหลักและประเด็นรองย่อยๆ ออกมา 
โดยการขีดเส้นใต้คำเหล่าน้ันไว้ แล้วนำคำเหล่าน้ันมาเขียนภาพเดนโดรแกรมแต่ละเร่ือง แต่ละแผ่น 
จำนวนมากมายหลายแผ่น

3. นำภาพเดนโดรแกรมแต่ละเรื่อง แต่ละแผ่นนั้น มาเปรียบเทียบ เพื่อด้นหาความถี่ 
ที่ผู้เขียนเอกสารต่าง ๆได้กล่าวถึงเรื่องนั้น  ๆ เรื่องใดที่ม ีความถี่ในการกล่าวถึงมากแสดงว่าเรื่องน้ัน 
มีความสำคัญอย่างยิ่ง และให ้คงความเป ็นประเด ็นหลักไว้ ผลที่ได้จากขั้นตอนนี้ทำให้ทราบว่า 
เนื้อหาแต่ละเรื่องนั้นอะไรเป็นเนื้อหา อะไรเป็นผลกระทบที่เกิดขั้น อะไรเป็นเรื่องสำคัญรองลงมา

4. รวบรวมเร่ืองท่ีเป็นเร่ืองเดียวกัน ทำการลดทอนข้อมูลและสรุปให้ได้ประเด็นหลัก 
ท่ีเป็นแก่นแห้ของแต่ละเร่ืองท่ีศึกษา
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